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NOTA

As publica¢des de diretrizes e normas do Project Management Institute, Inc.
(PMI), das quais este documento faz parte, sdo preparadas através de um
processo voluntario de desenvolvimento de normas de consenso. Esse processo
reune voluntarios e/ou busca os pontos de vista de pessoas interessadas nos
topicos cobertos por esta publicacdo. Embora o PMI administre o processo e
estabeleca as regras para promover a imparcialidade no desenvolvimento do
consenso, ele ndo redige o documento e nao testa, avalia ou confirma de forma
independente a exatidao ou a integridade de quaisquer informacdes ou a solidez
de quaisquer opinides contidas em suas publicacdes de diretrizes e normas.

O PMI se isenta de responsabilidade por quaisquer lesdes pessoais, danos a
propriedades ou outros danos de qualquer natureza, especiais, indiretos,
conseguenciais ou compensatorios, direta ou indiretamente resultantes da
publicacéo, uso de aplicacdo ou confianga neste documento. O PMI se isenta de
responsabilidade e ndo da garantia expressa ou implicita quanto a exatidao ou
integridade de quaisquer informac¢des publicadas neste documento e também se
isenta de responsabilidade e ndo da garantia de que as informacdes deste
documento atenderdo a quaisquer objetivos ou necessidades especificas. O PMI
nao se responsabiliza por garantir o desempenho de quaisquer produtos ou
servigos de fornecedores ou fabricantes especificos com base nesta norma ou
guia.

Ao publicar e disponibilizar este documento, o0 PMI n&o esta se responsabilizando
pelo fornecimento de servicos profissionais ou outros tipos de servigos para
gualquer pessoa ou entidade ou em nome de qualquer pessoa ou entidade nem
esta se responsabilizando pela realizacdo de qualquer tarefa que uma pessoa ou
entidade precise realizar para outra pessoa. Qualquer pessoa que utilize este
documento deve se basear em sua propria opinido independente ou, dependendo
do caso, buscar a orientacado de um profissional competente, adotando uma dose
razodavel de cuidado em quaisquer circunstancias. E possivel que estejam
disponiveis informacdes e outras normas sobre os topicos cobertos por esta
publicacéo a partir de outras fontes, as quais o usuario podera desejar consultar
para obter outros pontos de vista ou informacdes ndo cobertas por esta publicagéo.

O PMI ndo tem poder nem se responsabiliza por controlar ou impor a
conformidade com o contetdo deste documento. O PMI ndo certifica, testa ou
inspeciona produtos, projetos ou instalacdes com objetivos de seguranca ou
saude. Quaisquer certificacdes ou outras declaracdes de conformidade com
guaisquer informacdes relacionadas a saude ou a seguranca neste documento
nao deverdo ser atribuidas ao PMI e sé@o de responsabilidade exclusiva do
certificador ou declarante.



PREFACIO DA QUARTA EDICAO

Este documento substitui 0 Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) — Terceira edicdo. Desde a sua publicacdo, o Project Management Institute (PMI)
recebeu milhares de recomendacdes valiosas para melhorias do Guia PMBOK® — Terceira
edicdo, que foram revisadas e, quando adequado, incorporadas a quarta edicao.

Como resultado dessas insercdes e do crescimento do Conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos, os voluntarios do PMI prepararam uma versdo atualizada do Guia

PMBOK®

. O termo de abertura do projeto para a atualizacdo do Guia PMBOK® — Terceira

edicdo era para:

1.
2.

Revisar a norma, de modo a nao conflitar com nenhuma outra norma do PMI.
Assegurar que as informagdes contidas na norma fossem consistentes em termos
de conceito e claras em sua redacdo, e que a terminologia fosse bem definida e
congruente com a das outras publicacdes.

Pesquisar o0 modo como os ciclos de vida estdo sendo usados em projetos no
momento e revisa-los ou expandi-los, conforme necessario.

Examinar os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos e os 44
processos de descri¢do de gerenciamento de projetos para determinar se a
combinacdo, exclusdo ou adicdo de novos processos acrescentaria clareza a
norma.

Assegurar que atualizacbes & Area de conhecimento sejam congruentes com o
trabalho realizado para definir os processos, as entradas e as saidas definidos pelo
grupo de normas.

As principais diferencas entre a Terceira e a Quarta edi¢fes sdo resumidas a seguir:

1.
2.

3.

Todos 0s nomes de processos estdo no formato verbo-substantivo.

Foi empregada uma abordagem padrdo a discussdo de fatores ambientais da
empresa e de ativos de processos organizacionais.

Foi empregada uma abordagem padrdo a discussdo de mudancas, agdes
preventivas e corretivas e reparos de defeitos.

O numero de processos foi reduzido de 44 para 42. Dois processos foram
excluidos, dois foram adicionados e seis foram reconfigurados em quatro
processos na Area de conhecimento em gerenciamento de aquisicdes do projeto.

A fim de proporcionar clareza, uma distincdo foi feita entre o plano de
gerenciamento do projeto e 0s documentos de projeto usados para gerencia-lo.

A distin¢do entre as informacgdes no Termo de abertura do projeto e na Declaracéo
do escopo do projeto foi esclarecida.

Os diagramas de fluxo do processo no inicio dos Capitulos 4 a 12 foram
excluidos.

Um diagrama de fluxo de dados foi criado para cada processo para mostrar 0s
processos relacionados as suas entradas e saidas.

Um novo apéndice foi adicionado para abordar as principais habilidades
interpessoais usadas por um gerente de projetos durante o gerenciamento.

O Guia PMBOK® — Quarta edicdo mantém a organizacdo da terceira edicdo, sendo
organizado em trés secdes:



A Secdo 1, A estrutura do gerenciamento de projetos, oferece uma base a compreensao do
gerenciamento de projetos. Ha dois capitulos nesta sec¢éo.

O Capitulo 1, Introdugdo, apresenta uma base e o0 objetivo da norma. Ele define em
que consiste um projeto e discute o gerenciamento de projetos e a relagéo entre
gerenciamento de projetos, de programas e de portfolios. O papel do gerente de
projetos também ¢é discutido.

O Capitulo 2, Ciclo de vida e organizacéo do projeto, fornece uma viséo geral do
ciclo de vida do projeto e de sua relacdo com o ciclo de vida do produto. Ele
descreve as fases e a relacdo ndo sé entre elas, mas com o préprio projeto.
Também inclui uma viséo geral da estrutura organizacional que pode influenciar o
projeto e a maneira como este € gerenciado.

A Secdo 2, A norma de gerenciamento de projetos, define os processos de gerenciamento de
projetos, bem como as entradas e saidas de cada processo.

O Capitulo 3, Processos de gerenciamento de projetos e um projeto, define os
cinco grupos de processos: Iniciacdo, Planejamento, Execugdo, Monitoramento e
controle e Encerramento. Este capitulo mapeia as Areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos para 0s grupos especificos de processos de
gerenciamento .

A Secdo 3, As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, descreve as Areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos; lista os processos de gerenciamento de projetos e
define as entradas, as ferramentas e técnicas e as saidas de cada area. Cada um dos nove
capitulos concentra-se em uma Area de conhecimento especifica.

O Capitulo 4, Gerenciamento de integracao do projeto, define os processos e as
atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos. Este
capitulo inclui:

Desenvolver o termo de abertura do projeto;

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto;

Orientar e gerenciar a execucao do projeto;

Monitorar e controlar o trabalho do projeto;

Realizar o controle integrado de mudancas;

Encerrar o projeto ou a fase.

O Capitulo 5, Gerenciamento do escopo do projeto, descreve 0s processos relativos
a garantia de que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho
necessario, para que seja terminado com sucesso. Este capitulo inclui:

e Coletar requisitos;

Definir o escopo;

Criar EAP;

Verificar o escopo;

Controlar o escopo.

O Capitulo 6, Gerenciamento de tempo do projeto, se concentra nos processos
relativos ao término do projeto no prazo correto. Este capitulo inclui:
e Definir atividades;
e Sequenciar atividades;
e Estimar recursos da atividade;



e Estimar duracdes da atividade;
e Desenvolver o cronograma;
e Controlar cronograma.

O Capitulo 7, Gerenciamento de custos do projeto, descreve 0s processos
envolvidos em planejamento, estimativa, determinagdo do orgamento e controle
de custos, de modo que o projeto termine dentro do orcamento aprovado. Este
capitulo inclui:

e Estimar custos;
e Determinar o orcamento;
e Controlar custos.

O Capitulo 8, Gerenciamento da qualidade do projeto, descreve 0s processos
envolvidos no planejamento, monitoramento, controle e na garantia de que o
projeto satisfara os requisitos de qualidade especificados. Este capitulo inclui:

e Planejar a qualidade;
e Realizar a garantia da qualidade;
e Realizar o controle da qualidade.

O Capitulo 9, Gerenciamento de recursos humanos do projeto, descreve 0s
processos envolvidos no planejamento, contratacdo ou mobilizagéo,
desenvolvimento e gerenciamento da equipe do projeto. Este capitulo inclui:

Desenvolver o plano de recursos humanos;

Contratar ou mobilizar a equipe do projeto;

Desenvolver a equipe do projeto;

Gerenciar a equipe do projeto.

O Capitulo 10, Gerenciamento das comunicacdes do projeto, identifica os
processos relativos a geracéo, coleta, disseminacdo, armazenamento e destinacao
final das informacdes do projeto de forma oportuna e apropriada. Este capitulo
inclui:

Identificar as partes interessadas;

Planejar as comunicacoes;

Distribuir informacdes;

Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Relatar desempenho.

O Capitulo 11, Gerenciamento de riscos do projeto, descreve 0s processos
envolvidos em identificacdo, analise e controle dos riscos do projeto. Este capitulo
inclui:

Planejar o gerenciamento de riscos;

Identificar riscos;

Realizar andlise qualitativa de riscos;

Realizar analise quantitativa de riscos;

Planejar respostas aos riscos;

Monitorar e controlar riscos.



O Capitulo 12, Gerenciamento de aquisi¢fes do projeto, descreve 0s processos
envolvidos na compra ou aquisi¢do de produtos, servigos ou resultados para o
projeto. Este capitulo inclui:

e Planejar aquisicoes;
e Conduzir aquisicgoes;
e Administrar aquisi¢oes;
e Encerrar aquisicoes;
Apéndices
Glossério

O Guia PMBOK® — Quarta edicao foi apresentado em um documento preliminar no inicio de
2008. Muitos dos comentarios enviados pelos revisores foram incorporados nesta edi¢édo
final.



Secao |
A estrutura do gerenciamento de projetos

Capitulo 1  Introducéo
Capitulo 2  Ciclo de vida e organizacao do projeto



Capitulo 1 Introducao

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) é uma norma
reconhecida para a profissdo de gerenciamento de projetos. Um padrdo € um documento formal
que descreve normas, métodos, processos e praticas estabelecidas. Assim como em outras
profissdes como advocacia, medicina e contabilidade, o conhecimento contido nesse padrdo
evoluiu a partir das boas praticas reconhecidas de profissionais de gerenciamento de projetos
que contribuiram para o seu desenvolvimento.

Os dois primeiros capitulos do Guia PMBOK® sdo uma introducdo aos principais
conceitos no campo de gerenciamento de projetos. O Capitulo 3 é o padrdo para o
gerenciamento de projetos. Como tal, ele resume 0s processos, entradas e saidas que sdo
considerados boas praticas na maioria dos projetos, a maior parte das vezes. Os Capitulos de
4 a 12 sdo o guia para o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos. Eles
ampliam as informagGes do padrdo descrevendo as entradas e saidas, bem como as
ferramentas e técnicas usadas no gerenciamento de projetos.

O Guia PMBOK® fornece diretrizes para 0 gerenciamento de projetos individuais. Ele
define o gerenciamento e 0s conceitos relacionados e descreve o ciclo de vida do
gerenciamento de projetos e 0s processos relacionados.

Este capitulo define diversos termos-chave e identifica fatores ambientais externos e
organizacionais internos que cercam ou influenciam o sucesso de um projeto. Um resumo do
Guia PMBOK® é apresentado nas seguintes secées:

1.1 Objetivo do Guia PMBOK®
1.2 O que é um projeto?
1.3 O que é gerenciamento de projetos?

1.4 Relagdes entre gerenciamento de projetos, gerenciamento de programas e
gerenciamento de portfolios

1.5 Gerenciamento de projetos e gerenciamento de operacoes
1.6 Papel de um gerente de projetos

1.7 Conhecimentos em gerenciamento de projetos

1.8 Fatores ambientais da empresa

1.1 Objetivo do Guia PMBOK®

A crescente aceitacdo do gerenciamento de projetos indica que a aplicacdo de conhecimentos,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequados pode ter um impacto significativo no
sucesso de um projeto. O Guia PMBOK® identifica esse subconjunto do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento amplamente reconhecido como boa préatica. “Amplamente
reconhecido” significa que o conhecimento e as préaticas descritas sdo aplicaveis & maioria dos
projetos na maior parte do tempo e que existe um consenso em relacdo ao seu valor e sua
utilidade. “Boa pratica” significa que existe um consenso geral de que a aplicagdo correta
dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla
gama de projetos. Uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito deva ser sempre
aplicado uniformemente em todos 0s casos; a organizacdo e/ou a equipe de gerenciamento do
projeto é responsavel por determinar o que é apropriado para um projeto especifico.



O Guia PMBOK® também fornece e promove um vocabulario comum dentro da profisséo
de gerenciamento de projetos para se discutir, escrever e aplicar conceitos de gerenciamento
de projetos. Esse vocabulario padrdo é um elemento essencial da profissao.

O Project Management Institute (PMI) considera esta norma como uma referéncia béasica
de gerenciamento de projetos para seus programas de desenvolvimento profissional e
certificacOes.

Como uma referéncia bésica, essa norma ndo € abrangente nem completa. Ela é mais um
guia que uma metodologia. E possivel usar metodologias e ferramentas distintas para
implementar a estrutura. O Apéndice D discute extensdes da area de aplicacdo e o Apéndice
E relaciona fontes de informaces adicionais sobre gerenciamento de projetos.

Além dos padrbes que estabelecem diretrizes para processos, ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos, o Codigo de Etica e Conduta Profissional do PMI (Project
Management Institute Code of Ethics and Professional Conduct) orienta os praticantes de
gerenciamento de projetos e descreve as expectativas que os praticantes tém de si mesmos e
de outros. O mencionado codigo de ética e conduta é especifico quanto a obrigagédo basica de
responsabilidade, respeito, justica e honestidade. Ele exige que os profissionais demonstrem
um compromisso com a conduta ética e profissional. Além disso, transmite a obrigacéo de
respeito as leis, regulamentos e politicas organizacionais e profissionais. Como 0s
profissionais sdo provenientes de culturas e ambientes distintos, o mesmo é aplicado
globalmente. Ao lidar com as partes interessadas, o0s profissionais devem estar
comprometidos com préaticas honestas e justas e relacionamento respeitoso. O Cddigo de
Etica e Conduta Profissional estd publicado no site do PMI (http://www.pmi.org). A
aceitacdo do cddigo é um requisito para a certificacdo Profissional de Gerenciamento de
Projetos (PMP®) do PMI.

1.2 O que € um projeto?

Um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo. A sua natureza temporéria indica um inicio e um término definidos. O término é
alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos
ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo néo for
mais necessario. Temporario ndo significa necessariamente de curta duracdo. Além disso,
geralmente o termo temporario ndo se aplica ao produto, servigo ou resultado criado pelo
projeto; a maioria dos projetos € realizada para criar um resultado duradouro. Por exemplo, um
projeto para a construgdo de um monumento nacional criara um resultado que deve durar
séculos. Os projetos também podem ter impactos sociais, econdémicos e ambientais com
duracdo mais longa que a dos proprios projetos.

Cada projeto cria um produto, servico ou resultado exclusivo. Embora elementos
repetitivos possam estar presentes em algumas entregas do projeto, essa repeticdo ndo muda a
singularidade fundamental do trabalho do projeto. Por exemplo, prédios de escritérios séo
construidos com os materiais idénticos ou similares ou pela mesma equipe, mas cada um é
exclusivo — com diferentes projetos, circunstancias, fornecedores, etc.

Um esforco de trabalho continuo é geralmente um processo repetitivo porque segue 0s
procedimentos existentes de uma organizacdo. Por outro lado, devido a natureza exclusiva
dos projetos, pode haver incertezas quantos aos produtos, servi¢os ou resultados criados pelo
projeto. As tarefas podem ser novas para a equipe do projeto, 0 que demanda planejamento
mais dedicado do que outro trabalho rotineiro. Além disso, os projetos sdo empreendidos em
todos 0s niveis organizacionais. Um projeto pode envolver uma Gnica pessoa, uma unica ou
multiplas unidades organizacionais.



Um projeto pode criar:

e Um produto que pode ser um item final ou um item componente de outro item;
e Uma capacidade de realizar um servico, como funcdes de negdcios que dao
suporte a producdo ou a distribuicao ou

e Um resultado, como um produto ou um documento (por exemplo, um projeto
de pesquisa desenvolve um conhecimento que pode ser usado para determinar
se uma tendéncia estd presente ou se um novo processo beneficiard a
sociedade).

Exemplos de projetos incluem, mas n&o se limitam a:

e Desenvolvimento de um novo produto ou servico;
e Efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizacgéo;

e Desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema de informagbes novo ou
modificado;

e Construcdo de prédio ou infra-estrutura ou
e Implementacdo de um novo procedimento ou processo de negocios.

1.3 O que é gerenciamento de projetos?

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de
projetos € realizado através da aplicacdo e integracdo apropriadas dos 42 processos agrupados
logicamente abrangendo 0s 5 grupos. Os 5 grupos de processos sao:

e Iniciagéo;
e Planejamento;
e Execucdo;

e Monitoramento e controle e
e Encerramento.

Gerenciar um projeto inclui:
e ldentificacdo dos requisitos;

e Adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes
interessadas a medida que o projeto é planejado e realizado;

e Balanceamento das restricbes conflitantes do projeto que incluem, mas ndo se

limitam a:
o  Escopo;
0  Qualidade;
o  Cronograma,;
o  Orgamento;
O Recursose
0 Risco.

O projeto especifico influenciara as restricdes nas quais 0 gerente precisa se concentrar.

A relacgéo entre esses fatores ocorre de tal forma que se algum deles mudar, pelo menos
um outro fator provavelmente sera afetado. Por exemplo, se o cronograma for reduzido,
muitas vezes 0 or¢camento precisard ser aumentado para incluir recursos adicionais a fim de



realizar a mesma quantidade de trabalho em menos tempo. Se ndo for possivel um aumento
no orcamento, o escopo ou a qualidade podera ser reduzido para entregar um produto em
menos tempo com 0 mesmo orgamento. As partes interessadas no projeto podem ter idéias
divergentes quanto a quais fatores sdo 0s mais importantes, criando um desafio ainda maior.
A mudanca dos requisitos do projeto pode criar riscos adicionais. A equipe do projeto deve
ser capaz de avaliar a situacéo e equilibrar as demandas a fim de entregar um projeto bem-
sucedido.

Devido ao potencial de mudanca, o plano de gerenciamento do projeto € iterativo e passa
por uma elaboragdo progressiva no decorrer do ciclo de vida do projeto. A elaboracdo
progressiva envolve melhoria continua e detalhamento de um plano conforme informacdes
mais detalhadas e especificas e estimativas mais exatas tornam-se disponiveis. Isto &,
conforme o projeto evolui, a equipe de gerenciamento podera gerenciar com um nivel maior
de detalhes.

1.4 Relacionamento entre gerenciamento de projetos,
gerenciamento de programas e gerenciamento de
portfolios

Em organizacOes de gerenciamento de projetos maduras, 0 gerenciamento de projetos existe em um
contexto mais amplo regido pelo gerenciamento de programas e gerenciamento de portfolios.
Conforme ilustra a Figura 1-1, as estratégias e prioridades organizacionais estdo vinculadas e
possuem relacdes entre portfdlios e programas, bem como entre programas e projetos individuais. O
planejamento organizacional impacta o projeto através de uma priorizagdo de projetos baseada em
risco, financiamento e no plano estratégico da organizacdo. O planejamento organizacional pode
orientar o financiamento e dar suporte aos projetos componentes com base nas categorias de risco,
linhas especificas de negdcios ou tipos gerais de projetos, como infra-estrutura e melhoria de
processos internos.
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Figura 1-1. Interac®es de gerenciamento de projetos, programas e portfélios

Os projetos, programas e portfolios possuem abordagens distintas. A Tabela 1-1 apresenta
a comparacdo de visdes de projeto, programa e portfolio em varios dominios, incluindo
mudanga, lideranga, gerenciamento e outros.

1.4.1 Gerenciamento de portfolios

Um portfélio refere-se a um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos, agrupados
para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atingir os objetivos de negécios
estratégicos. Os projetos ou programas do portfélio podem ndo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados. Por exemplo, uma empresa de infra-estrutura
que tenha o objetivo estratégico de “maximizar o retorno sobre 0s seus investimentos” pode
compor um portfélio que inclua uma mescla de projetos em petréleo e gas, energia, agua,
estradas, ferrovias e aeroportos. A partir dessa mescla, a empresa pode escolher gerenciar
projetos relacionados como um programa. Todos 0s projetos de energia podem ser agrupados
como um programa de energia. Da mesma forma, todos os projetos de agua podem ser
agrupados como um programa de agua.

O gerenciamento de portfolios se refere ao gerenciamento centralizado de um ou mais
portfdlios, que inclui identificagdo, priorizagdo, autorizagdo, gerenciamento e controle de
projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para atingir objetivos de negocios
estratégicos especificos. O gerenciamento de portfélios se concentra em garantir que 0s
projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocagcdo de recursos, e que 0
gerenciamento do portfélio seja consistente e esteja alinhado as estratégias organizacionais.



Tabela 1-1. Resumo comparativo de gerenciamento de projetos, programas e portfélios

PROJECTS PROGRAMS PORTFOLIOS

Scope Projects have defined Programs have a larger scope Portfolios have a business
objectives. Scope is progres- and provide more significant scope that changes with the
sively elaborated throughout benefits. strategic goals of the organiza-
the project life cycle. tion.

Change Project managers expect The program manager must Portfolio managers continually
change and implement expect change from both inside monitor changes in the broad
processes to keep change and outside the program and be | environment.
managed and controlled. prepared to manage it.

Planning Project managers progressively Program managers develop the Portfolio managers create and
elaborate high-level information overall program plan and create | maintain necessary processes
into detailed plans throughout high-level plans to guide and communication relative to
the project life cycle. detailed planning at the the aggregate portfolio.

component level.

Management | Project managers manage the Program managers manage the | Portfolio managers may
project team to meet the program staff and the project manage or coordinate portfolio
project objectives. managers; they provide vision management staff.

and overall leadership.

Success Success is measured by Success is measured by the Success is measured in terms
product and project quality, degree to which the program of aggregate performance of
timeliness, budget compliance, satisfies the needs and benefits portfolio components.
and degree of customer for which it was undertaken.
satisfaction.

Monitoring Project managers monitor and Program managers monitor the Portfolio managers monitor
control the work of producing progress of program compo- aggregate performance and
the products, services or results nents to ensure the overall value indicators.
that the project was undertaken goals, schedules, budget, and
to produce. benefits of the program will be

met.

1.4.2 Gerenciamento de programas

Um programa é definido como um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo
coordenado para a obtencéo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente. Os programas podem incluir elementos de trabalho relacionado fora
do escopo de projetos distintos no programa. Um projeto pode ou ndo fazer parte de um programa,
mas um programa sempre tera projetos.

O gerenciamento de programas € definido como o gerenciamento centralizado e
coordenado de um programa para atingir os objetivos e beneficios estratégicos do mesmo. Os
projetos dentro de um programa sao relacionados atraves do resultado comum ou da
capacidade coletiva. Se a relagéo entre projetos for somente a de um cliente, vendedor,
tecnologia ou recurso compartilhado, o esforgo deve ser gerenciado como um portfolio de
projetos e ndo como um programa.

O gerenciamento de programas se concentra nas interdependéncias do projeto e ajuda a
determinar a melhor abordagem para gerencia-los. As a¢des relacionadas a essas
interdependéncias podem incluir:

e Solucéo de restricBes e/ou conflitos de recursos que possam afetar maltiplos
projetos no sistema;

e Alinhamento da orientacdo estratégica/organizacional que afeta as metas e objetivos
do projeto e do programa e



e Solucéo de problemas e gerenciamento de mudancgas em uma estrutura de
governanca compartilhada.

Um exemplo de programa seria um novo sistema de satélite de comunicagdo com projetos
para o design do satélite e das estacdes terrestres, construcdo de cada uma delas, integracdo
do sistema e lancamento do satélite.

1.4.3 Projetos e planejamento estrategico

Os projetos sdao frequentemente utilizados como meio de atingir o plano estratégico de uma
organizacdo. Os projetos sdo normalmente autorizados como resultado de uma ou mais das
seguintes consideracdes estratégicas:

e Demanda de mercado (por exemplo, uma companhia automobilistica
autorizando um projeto para fabricar carros mais econémicos em resposta a
escassez de gasolina);

e Oportunidade/necessidade estratégica de negdcios (por exemplo, uma empresa
de treinamento autorizando um projeto para criar um novo curso a fim de
aumentar a sua receita);

e Solicitacdo de cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica
autoriza um projeto de construcdo de uma nova subestacdo para atender a um
novo parque industrial);

e Avanco tecnologico (por exemplo, uma empresa de produtos eletrénicos
autoriza um novo projeto para desenvolver um laptop mais rapido, mais barato
e menor ap6s avancos obtidos em tecnologia para memdria e circuitos
eletrénicos de computador) e

e Requisito legal (por exemplo, um fabricante de produtos quimicos autoriza um
projeto para estabelecer diretrizes para 0 manuseio de um novo material
toxico).

Os projetos, em programas ou portfolios, sdo um meio de atingir metas e objetivos
organizacionais, geralmente no contexto de um planejamento estratégico. Embora um grupo
de projetos em um programa possa ter beneficios distintos, eles também podem contribuir
para os beneficios do programa, para os objetivos do portfolio e para o plano estratégico da
organizacao.

As organizagdes gerenciam portfolios com base em seu plano estratégico, 0 que pode
ditar uma hierarquia para o portfélio, programa ou projetos envolvidos. Um objetivo do
gerenciamento de portfolios € maximizar o valor do portfolio através do exame cuidadoso de
Seus componentes: 0s projetos e programas integrantes e outros trabalhos relacionados. Os
componentes que contribuem menos para 0s objetivos estratégicos do portfolio podem ser
excluidos. Dessa forma, o plano estratégico de uma organizacao torna-se o principal fator de
orientacdo para investimentos em projetos. Ao mesmo tempo, os projetos fornecem feedback
aos programas e portfdlios através de relatorios de progresso e solicitacdes de mudancas que
possam impactar outros projetos, programas ou portfolios. As necessidades dos projetos,
incluindo as necessidades de recursos, sdo encaminhadas e comunicadas no nivel do
portfolio, o qual, por sua vez, determina a orientacdo para o planejamento organizacional.

1.4.4 Escritorio de projetos

Um escritorio de projetos (Project Management Office, PMO) é um corpo ou entidade
organizacional a qual séo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. As responsabilidades de um PMO



podem variar desde fornecer fungdes de suporte ao gerenciamento de projetos até ser
responsavel pelo gerenciamento direto de um projeto.

Os projetos apoiados ou administrados pelo PMO podem n&o estar relacionados de outra
forma que ndo seja por serem gerenciados conjuntamente. A forma, funcdo e estrutura
especificas de um PMO depende das necessidades da organiza¢do a qual ele da suporte.

Um PMO pode receber uma autoridade delegada para atuar como parte interessada
integral e um importante deliberante durante o inicio de cada projeto, fazer recomendacdes ou
encerrar projetos, ou ainda tomar outras medidas conforme a necessidade para manter 0s
objetivos de negdcios consistentes. Além disso, 0 PMO pode estar envolvido na sele¢do, no
gerenciamento e na mobilizacdo de recursos de projetos compartilhados ou dedicados.

A principal funcdo de um PMO € dar suporte aos gerentes de projetos de diversas
maneiras, que incluem mas nao se limitam a:

e Gerenciamento de recursos compartilhados entre todos o0s projetos
administrados pelo PMO;

e Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores préaticas e padrdes
de gerenciamento de projetos;

e Orientacédo, aconselhamento, treinamento e supervisao;

e Monitoramento da conformidade com as politicas, procedimentos e modelos
padrbes de gerenciamento de projetos por meio de auditorias do projeto;

e Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, formularios e
outras documentacOes compartilhadas do projeto (ativos de processos
organizacionais) e

e Coordenacéo das comunicacdes entre projetos.

Os gerentes de projetos e os PMOs buscam objetivos diferentes e, por isso, sdo orientados
por requisitos diferentes. No entanto, todos esses esforcos estdo alinhados com as
necessidades estratégicas da organizacdo. As diferencas entre o papel dos gerentes de projeto
e de um PMO podem incluir:

e O gerente de projetos concentra-se nos objetivos especificados do projeto,
enquanto o PMO gerencia as principais mudangas do escopo do programa que
podem ser vistas como possiveis oportunidades para melhor alcancar 0s
objetivos de negdcios;

e O gerente de projetos controla os recursos atribuidos ao projeto para atender da
melhor forma possivel aos objetivos do projeto, enquanto que o PMO otimiza o
uso dos recursos organizacionais compartilhados entre todos os projetos;

e O gerente de projetos gerencia as restricdes (escopo, cronograma, custo e
qualidade, etc.) dos projetos individuais, enquanto o PMO gerencia as
metodologias, padrdes, o risco/oportunidade global e as interdependéncias entre
0s projetos no nivel da empresa.

1.5 Gerenciamento de projetos e gerenciamento de
operacoes

As operacdes sdo uma fungdo organizacional que realiza a execucao continua de atividades que
produzem o mesmo produto ou fornecem um servico repetitivo. Exemplos incluem: operagdes
de producdo, de fabricacdo e de contabilidade. Embora temporarios em natureza, 0s projetos
podem ajudar a atingir os objetivos organizacionais quando estdo alinhados com a estratégia da
organizagdo. As vezes, as organizagbes mudam suas operacdes, produtos ou sistemas pela



criacdo de iniciativas estratégicas de negocios. Os projetos exigem um gerenciamento de
projetos enquanto que as operacOes exigem gerenciamento de processos de negocios ou
gerenciamento de operagdes. Os projetos podem cruzar com as operagfes em VArios pontos
durante o ciclo de vida do produto, tais como:

e Na fase de encerramento de cada um;

e No desenvolvimento ou atualizacdo de um novo produto, ou ampliacdo de
saidas;

e Na melhoria de operagdes ou do processo de desenvolvimento do produto ou
e Até avenda de ativos das opera¢des no final do ciclo de vida do produto.

Em cada ponto, as entregas e o conhecimento sdo transferidos entre o projeto e as
operagdes para implementacao do trabalho entregue. Isso ocorre por meio da transferéncia de
recursos do projeto para operacBGes perto do término do mesmo ou pela transferéncia de
recursos operacionais para o projeto no seu inicio.

As operacdes sdo esforgos permanentes que geram saidas repetitivas, com recursos
designados a realizar basicamente 0 mesmo conjunto de atividades, de acordo com as normas
institucionalizadas no ciclo de vida de um produto. Diferente da natureza continua das
operacdes, 0s projetos sao esforgos temporéarios.

1.6 Papel de um gerente de projetos

O gerente de projetos é a pessoa designada pela organizacdo executora para atingir os objetivos
do projeto. O papel de um gerente de projetos é diferente de um gerente funcional ou gerente de
operacOes. Normalmente, o gerente funcional estd concentrado em proporcionar a supervisao
de gerenciamento de uma &rea administrativa e 0s gerentes de operagcdes Sao responsaveis por
um aspecto do negdcio principal.

Dependendo da estrutura organizacional, um gerente de projetos pode se reportar a um
gerente funcional. Em outros casos, um gerente de projetos pode ser um dos varios gerentes
de projetos que se reporta a um gerente de portfolios ou de programas que é, em ultima
instancia, o responsavel pelos projetos no ambito da empresa. Nesse tipo de estrutura, o
gerente de projetos trabalha estreitamente com o gerente de portfdlios ou de programas para
atingir os objetivos do projeto e garantir que o plano do mesmo esteja alinhado com o plano
do programa central.

Muitas das ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos sdo especificas ao
gerenciamento de projetos. No entanto, compreender e aplicar o conhecimento, as ferramentas
e as técnicas reconhecidas como boas praticas ndo é suficiente para um gerenciamento eficaz.
Além de todas as habilidades da area especifica e das proficiéncias ou competéncias de
gerenciamento geral exigidas , 0 gerenciamento de projetos eficaz requer que o gerente tenha as
seguintes trés caracteristicas :

.1 Conhecimento. Refere-se ao que o gerente de projetos sabe sobre gerenciamento de
projetos.

.2 Desempenho. Refere-se ao que o gerente de projetos é capaz de realizar enquanto
aplica seu conhecimento em gerenciamento de projetos.

.3 Pessoal. Refere-se ao comportamento do gerente na execucdo do projeto ou de
atividade relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes, principais
caracteristicas de personalidade e lideranca; a capacidade de orientar a equipe do
projeto ao mesmo tempo em que atinge objetivos e equilibra as restricbes do mesmo.



1.7 Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos

O Guia PMBOK® é o padrao para gerenciar a maioria dos projetos na maior parte das vezes em
varios tipos de setores da industria. Descreve 0s processos, ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos usados até a obtencéo de um resultado bem-sucedido.

Esse padrdo é exclusivo ao campo de gerenciamento de projetos e tem relacionamento
com outras disciplinas de gerenciamento de projetos, como gerenciamento de programas e
gerenciamento de portfolios.

As normas de gerenciamento de projetos ndo abordam todos os detalhes de todos os tdpicos.
Esse padrdo limita-se a projetos individuais e aos processos de gerenciamento de projetos
amplamente reconhecidos como boa pratica. Outros padrdes podem ser consultadas para a
obtencdo de informacdes adicionais sobre o contexto mais amplo no qual os projetos sdo
realizados. O gerenciamento de programas € abordado em A Norma para Gerenciamento de
Programas (The Standard for Program Management) e o gerenciamento de portfélios é
abordado em A Norma para Gerenciamento de Portfolios (The Standard for Portfolio
Management). O exame das capacidades do processo de gerenciamento de projetos de uma
empresa é abordado em Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos
Organizacionais (Organizational Project Management Maturity Model, OPM3®).

1.8 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa referem-se tanto aos fatores ambientais internos quanto
externos que cercam ou influenciam o sucesso de um projeto. Esses fatores sdo de qualquer
uma ou de todas as empresas envolvidas no projeto. Os fatores ambientais da empresa podem
aumentar ou restringir as opcdes de gerenciamento de projetos e podem ter uma influéncia
positiva ou negativa no resultado. Eles sdo considerados como entradas na maioria dos
processos de planejamento.

Os fatores ambientais da empresa incluem, mas nao se limitam a:

e Cultura, estrutura e processos organizacionais;

e Normas governamentais ou do setor (por exemplo, regulamentos de agéncias
reguladoras, codigos de conduta, padrdes de produto, padrdes de qualidade e
padrdes de mao-de-obra);

e Infra-estrutura (por exemplo, equipamentos e instalagdes existentes);

e Recursos humanos existentes (por exemplo, habilidades, disciplinas e
conhecimento, tais como projeto, desenvolvimento, departamento juridico,
contratacdo e compras);

e Administracdo de pessoal (por exemplo, diretrizes de recrutamento, retencéo,
demissdo, analises de desempenho dos funcionarios e registros de treinamento,
politica de horas extras e controle do tempo);

e Sistemas de autorizagao do trabalho da empresa;

e Condicdes do mercado;

e Tolerancia a risco das partes interessadas;

e Clima politico;

e Canais de comunicacao estabelecidos da organizagéo;



Bancos de dados comerciais (por exemplo, dados padronizados de estimativa
de custos, informacdes sobre estudos de risco do setor e bancos de dados de
riscos) e

Sistemas de informagdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, uma
ferramenta automatizada, como uma ferramenta de software para elaboracdo de
cronogramas, um sistema de gerenciamento de configuragdo, um sistema de
coleta e distribuicdo de informacdes ou interfaces Web para outros sistemas on-
line automatizados).



Capitulo 2 Ciclo de vida e organizacao do projeto

Os projetos e seu gerenciamento sdo executados em um ambiente mais amplo que o do projeto
propriamente dito. A compreensdo desse contexto mais amplo ajuda a garantir que o trabalho
seja conduzido em alinhamento aos objetivos da empresa e gerenciado de acordo com as
metodologias e préaticas estabelecidas pela organizacdo. Este capitulo descreve a estrutura
béasica de um projeto, bem como outras consideracGes importantes, incluindo como 0s mesmos
impactam o trabalho operacional em andamento, a influéncia das partes interessadas além da
equipe de projeto imediata, e como a estrutura organizacional afeta 0 modo como a equipe €
formada e como o projeto é gerenciado e executado. As principais se¢des discutidas aqui sao:

2.1 O Ciclo de vida do projeto — Resumo

2.2 Projeto versus trabalho operacional

2.3 Partes interessadas

2.4 Influéncias organizacionais no gerenciamento de projetos

2.1 O Ciclo de vida do projeto — Resumo

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo sequenciais e
que as vezes se sobrepdem, cujo nome e namero sdo determinados pelas necessidades de
gerenciamento e controle da(s) organizacdo(Ges) envolvidas , a natureza do projeto em si e sua
area de aplicacdo. Um ciclo de vida pode ser documentado com uma metodologia. O ciclo de
vida pode ser definido ou moldado de acordo com aspectos exclusivos da organizacao,
industria ou tecnologia empregada. Ao passo em que todos os projetos tém um inicio e um fim
definidos, as entregas e atividades especificas conduzidas neste interim poderdo variar muito de
acordo com o projeto. O ciclo de vida oferece uma estrutura basica para o gerenciamento do
projeto, independentemente do trabalho especifico envolvido.

2.1.1 Caracteristicas do ciclo de vida do projeto

Os projetos variam em tamanho e complexidade. Ndo importa se grandes ou pequenos, simples
ou complexos, todos os projetos podem ser mapeados para a estrutura de ciclo de vida a seguir
(veja a Figura 2-1):

e Inicio do projeto;

e Organizacdo e preparacgéo;

e Execucéo do trabalho do projeto e

e Encerramento do projeto.

Esta estrutura genérica de ciclo de vida € frequentemente referenciada na comunicagéo
com a alta administracdo ou outras entidades menos familiarizadas com os detalhes do
projeto. Esta visdo de alto nivel pode oferecer um quadro de referéncia comum para
comparacgéo de projetos — mesmo que, em sua natureza, eles ndo sejam semelhantes.
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Figura 2-1. Nivel tipico de custos e pessoal ao longo do seu ciclo de vida

A estrutura genérica do ciclo de vida geralmente apresenta as seguintes caracteristicas:

Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor maximo
enquanto o projeto € executado e caem rapidamente conforme o projeto é finalizado.
A linha pontilhada na Figura 2-1 ilustra este padro tipico.

A influéncia das partes interessadas, 0s riscos € as incertezas (conforme ilustrado na
Figura 2-2) sdo maiores durante o inicio do projeto. Estes fatores caem ao longo da
vida do mesmo.

A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem
impacto significativo sobre os custos, € mais alta no inicio e torna-se cada vez menor
conforme o projeto progride para o seu término. A Figura 2-2 ilustra a idéia de que 0s
custos das mudancas e correcdes de erros geralmente aumentam significativamente
conforme o projeto se aproxima do término.
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Figura 2-2. Impacto da variavel com base no tempo decorrido do projeto



Dentro do contexto da estrutura genérica do ciclo de vida, um gerente de projetos pode
determinar a necessidade de um controle mais eficaz sobre certas entregas. Projetos grandes e
complexos em particular podem requerer este nivel adicional de controle. Nestes casos, 0
trabalho realizado para atingir os objetivos do projeto pode se beneficiar com a divisdo
formal em fases.

2.1.2 Relacdes entre o ciclo de vida do projeto e do produto

O ciclo de vida do produto consiste em fases do produto, geralmente sequenciais e nao-
sobrepostas, determinadas pela necessidade de producéo e controle da organizacdo. A ultima
fase do ciclo de vida de um produto é geralmente a retirada de circulacdo do produto.
Geralmente o ciclo de vida de um projeto esta contido em um ou mais ciclos de vida do
produto. E necessario ter cuidado para distinguir o ciclo de vida do projeto do ciclo de vida do
produto. Todos os projetos tém um fim ou objetivo, mas nos casos onde o objetivo é um
servico ou resultado, pode-se definir um ciclo de vida para o servigo ou resultado em vez de um
ciclo de vida de produto.

Quando a saida do projeto esta relacionada a um produto, existem muitas relacfes
possiveis. Por exemplo, o desenvolvimento de um novo produto pode ser um projeto em si.
Ao mesmo tempo, um produto existente pode se beneficiar de um projeto para o acréscimo de
novas funcBes ou caracteristicas, ou pode-se criar um projeto para desenvolver um novo
modelo. Varios aspectos do ciclo de vida do produto prestam-se a execugdo como projetos;
por exemplo, a realizacdo de um estudo de viabilidade, a conducdo de pesquisas de mercado,
a execucdo de campanhas publicitarias, a instalacdo de um produto, realizacdo de dindmicas
de grupo e de avaliagcbes de produtos em mercados de teste, etc. Em cada um destes
exemplos, o ciclo de vida do projeto difere-se do ciclo de vida do produto.

Como um produto pode ter muitos projetos associados a ele, é possivel obter ganhos de
eficiéncia adicionais gerenciando-se todos 0s projetos relacionados em conjunto. Por
exemplo, uma série de projetos distintos pode ser relacionada ao desenvolvimento de um
novo automoével. Cada projeto pode ser distinto, mas ainda assim contribuir com uma
entrega-chave necesséria para levar o automével ao mercado. A supervisdo de todos os
projetos por uma autoridade superior pode aumentar significativamente a probabilidade de
Sucesso.

2.1.3 Fases do projeto

As fases do projeto sdo divisbes de um projeto onde controle adicional é necessario para
gerenciar de forma efetiva o término de uma entrega importante. Geralmente as fases sdo
terminadas sequencialmente, mas podem se sobrepor em algumas situa¢@es . A natureza de alto
nivel das fases de um projeto as torna um elemento do ciclo de vida do projeto. Uma fase ndo é
um grupo de processos de gerenciamento de projetos.

A estrutura de fases permite que o projeto seja segmentado em subconjuntos l6gicos para
facilitar o gerenciamento, o planejamento e controle. O nimero de fases, a necessidade de
fases e 0 grau de controle aplicado depende do tamanho, grau de complexidade e impacto
potencial do projeto. Independentemente do nimero de fases que compdem um projeto, todas
tém caracteristicas semelhantes:

e Quando as fases séo sequenciais, o encerramento de uma fase termina com alguma
forma de transferéncia ou entrega do produto do trabalho produzido como entrega da
fase. O final desta fase representa um ponto natural de reavaliagéo dos esforgcos em
andamento e de modificacdo ou término do projeto, caso necessario. Esses pontos



também sdo chamados de saidas de fase, marcos, passagens de fase, passagens de
estagio, portdes de decisdo ou pontos de término.

e O trabalho tem um foco diferente de quaisquer outras fases. Isso geralmente envolve
diferentes organizacgdes e conjuntos de habilidades.

e A principal entrega ou objetivo da fase requer um grau superior de controle para ser
atingido com sucesso. A repeticdo de processos entre todos 0s cinco grupos dos
mesmos, conforme descrito no Capitulo 3, proporciona o grau de controle adicional e
define os limites da fase.

Embora muitos projetos possam ter nomes de fases similares com entregas similares,
poucos sdo idénticos. Alguns terdo somente uma fase, conforme exibido na Figura 2-3.
Outros projetos podem ter muitas fases. A Figura 2-4 mostra um exemplo de projeto com trés
fases. Fases distintas normalmente tém duragdes ou extensdes diferentes.

One Approach to Managing the Installation of a Telecommunications Network
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Figura 2-3. Exemplo de projeto de fase Unica

N&o ha uma forma unica de definir a estrutura ideal para um projeto. Embora praticas
comuns no setor normalmente levem a utilizagdo de uma estrutura preferida, projetos no
mesmo setor, ou mesmo dentro da mesma organizacdo, podem apresentar variacOes
significativas. Algumas organizacGes estabeleceram politicas que padronizam todos os
projetos, enquanto outras permitem que a equipe de gerenciamento escolha as politicas mais
apropriadas para seu projeto especifico. Por exemplo, uma organizacdo pode tratar um estudo
de viabilidade como uma tarefa rotineira da fase pré-projeto, outra pode tratar o mesmo
estudo como a primeira fase de um projeto e uma terceira pode tratar o estudo de viabilidade
como um projeto distinto e independente. Da mesma maneira, uma equipe de projeto pode
dividir um projeto em duas fases onde uma equipe diferente pode escolher gerenciar todo o
trabalho como uma Unica fase. Muito depende da natureza do projeto especifico e do estilo da
equipe de projeto ou da organizacao.

.1 Governanca de projetos ao longo do ciclo de vida

A governanca de projetos oferece um método abrangente e consistente de controle e garantia de
sucesso do projeto. A abordagem da governanca do projeto deve ser descrita no plano de
gerenciamento do projeto. A governanca do projeto deve se adequar ao contexto mais amplo do
programa ou da organizagéo patrocinadora.

Consideradas tais restricdes e as limitaces adicionais de tempo e orcamento, cabe ao
gerente de projetos e a equipe de gerenciamento determinar o método mais apropriado de
execucdo do projeto. Decisdes devem ser tomadas sobre quais pessoas serdo envolvidas,



quais recursos serdo necessarios e qual a abordagem geral adotada para o término do
trabalho. Outra consideracdo importante € se havera mais de uma fase envolvida e, em caso
afirmativo, determinar a estrutura de fases especifica do projeto individual.

A estrutura de fases propicia uma base formal para o controle. Cada fase é formalmente
iniciada para especificar o que é permitido e esperado dela. Uma analise do gerenciamento
costuma ser feita para se chegar a uma deciséo sobre o inicio das atividades de uma fase. Isso
se aplica em especial quando uma fase anterior ainda ndo foi concluida. Um exemplo seria
quando uma organizagdo opta por um ciclo de vida em que mais de uma fase do projeto
avanca simultaneamente. O inicio de uma fase é também o momento de revalidar antigas
premissas, analisar riscos e definir mais detalhadamente 0s processos necessarios para
realizar a(s) entrega(s) da fase. Por exemplo, se uma fase especifica ndo exigir a compra de
novos materiais ou equipamentos, ndo serd necessario executar as atividades ou processos de
aquisicéo.

Uma fase de projeto é geralmente concluida e formalmente fechada com uma revisao das
entregas para que se determine o término e a aceitacdo. Pode ser realizada uma anélise de
final de fase com 0s objetivos combinados de se obter autoriza¢do para encerrar a atual e
iniciar a seguinte. O final de uma fase representa um ponto natural de reavaliacdo do esforco
em andamento e de modificacdo ou término do projeto, se necessario. Considera-se uma boa
pratica avaliar as principais entregas e o desempenho do projeto até a data em questdo para a)
determinar se o projeto deve continuar para sua proxima fase e b) detectar e corrigir erros de
forma eficaz. O término formal da fase ndo inclui necessariamente uma autorizacdo da
seguinte. Por exemplo, se o risco € considerado grande demais para que a continuacdo do
projeto seja permitida ou se 0s objetivos ndo forem mais necessarios, uma fase podera ser
encerrada com a decisdo de ndo se iniciar qualquer outra fase subsequente.

.2 Relacdes entre fases

Quando os projetos tém varias fases, estas sdo parte, em geral, de um processo sequencial
projetado para garantir um controle adequado do projeto e obter o produto, servi¢o ou resultado
desejado. Contudo, ha situacdes em que um projeto pode se beneficiar de fases sobrepostas ou
simultaneas.

Ha trés tipos basicos de relagdes entre fases:

e Uma relagdo sequencial, em que uma fase s6 podera iniciar depois que a anterior
terminar. A Figura 2-4 mostra um exemplo de um projeto com fases inteiramente
sequenciais. A natureza passo a passo desta abordagem reduz incertezas, mas pode
eliminar opgdes de redugdo do cronograma.

e Uma relacdo sobreposta, em que a fase tem inicio antes do término da anterior (veja a
Figura 2-5). As vezes, ela pode ser aplicada como um exemplo da técnica de
compressdo de cronograma denominada paralelismo. As fases sobrepostas podem
aumentar o risco e resultar em retrabalho caso uma fase subsequente progrida antes
que informacdes precisas sejam disponibilizadas pela fase anterior.
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Figura 2-5. Exemplo de um projeto com fases sobrepostas

e Uma relacédo iterativa, em que apenas uma fase estd planejada a qualquer momento e
o0 planejamento da préxima é feito a medida que o trabalho avanca na fase atual e nas
entregas. Esta abordagem é Gtil em ambientes muito indefinidos, incertos ou em
rapida transformacdo, como pesquisas, mas pode reduzir a capacidade de fornecer um
planejamento de longo prazo. Nesses casos, 0 escopo é gerenciado por entregas
continuas de incrementos do produto e priorizagdo dos requisitos para minimizar
riscos do projeto e maximizar o valor comercial do produto. Essa relacdo também
pode fazer com que todos os membros da equipe (por exemplo, projetistas,
desenvolvedores, etc.) tenham que ficar disponiveis durante todo o projeto ou, pelo
menos, por duas fases consecutivas.

Em projetos de varias fases, pode ocorrer mais de uma relacdo entre as mesmas durante o
ciclo de vida do projeto. Considera¢Ges como, por exemplo, o nivel de controle necessario, a
eficacia e o grau de incerteza determinam a relacdo a ser aplicada entre as fases. Com base
nessas consideraces, todas as trés relacbes podem ocorrer entre fases diferentes de um unico
projeto.

2.2 Projeto versus trabalho operacional

As organizacOes realizam um trabalho para atingir um conjunto de objetivos. Em muitas delas,
o trabalho realizado pode ser categorizado como trabalho de projeto ou trabalho de operagdes.

Esses dois tipos de trabalho compartilham varias caracteristicas, como se segue:

e Realizados por pessoas;



e Limitados por restri¢Bes, incluindo restricdes de recursos;
e Planejado, executado, monitorado e controlados e
e Realizados para atingir objetivos organizacionais ou planos estratégicos.

Os projetos e as operacOes diferem principalmente no fato de que as operacdes sao
continuas e produzem produtos, servigos ou resultados repetitivos. Os projetos (juntamente
com 0s membros da equipe e, muitas vezes, a oportunidade) sdo temporarios e terminam. Por
outro lado, o trabalho de operac@es € continuo e mantém a organizagdo ao longo do tempo. O
trabalho operacional ndo termina quando seus objetivos atuais sdo atingidos, mas, em vez
disso, segue novas direcOes para apoiar os planos estratégicos da organizacao.

O trabalho de operacGes apoia 0 ambiente empresarial em que 0s projetos sao executados.
Como resultado, hd geralmente uma interacdo significativa entre os departamentos de
operacdes e a equipe do projeto, pois eles trabalham juntos para atingir os objetivos do
projeto. Um exemplo disso é quando um projeto é criado para reprojetar um produto. O
gerente de projetos pode trabalhar com varios gerentes operacionais para pesquisar as
preferéncias do consumidor, redigir especificacdes técnicas, construir um protétipo, testa-lo e
iniciar a fabricacdo. A equipe fard interface com os departamentos operacionais para
determinar a capacidade de fabricacdo dos equipamentos atuais ou para determinar o
momento mais adequado da transi¢do das linhas de producdo para a fabricacdo do novo
produto.

A quantidade de recursos fornecida pelas operacdes variara de acordo com o projeto. Um
exemplo dessa interacdo é quando pessoas de opera¢Bes sdo designadas como recursos de
projeto dedicados. Sua experiéncia operacional é usada para executar e auxiliar no término
das entregas do projeto trabalhando com o restante da equipe do projeto para termina-lo.

Dependendo da natureza do projeto, as entregas podem modificar ou contribuir para o
trabalho das operacdes existentes. Nesse caso, o departamento de operacBes integrard as
entregas em praticas empresarias futuras. Exemplos desses tipos de projetos incluem, mas
ndo se limitam a:

e Desenvolvimento de um novo produto ou servico que € adicionado a linha de
produtos da organizacgdo para ser comercializado e vendido;

e Instalacdo de produtos ou servicos que precisardo de suporte continuo;

e Projetos internos que afetardo a estrutura, os recursos humanos ou a cultura de uma
organizacéo, ou

e Desenvolvimento, aquisicdo ou aperfeicoamento do sistema de informagdes de um
departamento operacional.

2.3 Partes interessadas

As partes interessadas sdo pessoas ou organizacfes (por exemplo, clientes, patrocinadores,
organizacdo executora ou o publico) ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses
podem ser positiva ou negativamente afetados pela execucdo ou término do projeto. Elas
também podem exercer influéncia sobre o projeto, suas entregas e sobre os membros da equipe
do projeto. A equipe de gerenciamento do projeto precisa identificar as partes interessadas,
tanto internas quanto externas, a fim de determinar os requisitos e as expectativas em relacdo ao
projeto de todas as partes envolvidas. Alem disso, o gerente do projeto precisa gerenciar a
influéncia das vérias partes interessadas em relacdo aos requisitos do projeto para garantir um
resultado bem-sucedido. A Figura 2-6 ilustra a relacdo entre o projeto, a sua equipe e outras
partes interessadas comuns.
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Figura 2-6. A relacdo entre as partes interessadas e o projeto

As partes interessadas possuem diversos niveis de responsabilidade e de autoridade
quando participam de um projeto e eles podem mudar ao longo do ciclo de vida do mesmo.
Sua responsabilidade e autoridade variam desde contribui¢cbes ocasionais em estudos e
dindmicas de grupo até o patrocinio total do projeto, que inclui o fornecimento de apoio
financeiro e politico. As partes interessadas podem ter um impacto prejudicial nos objetivos
do projeto.

A identificacdo das partes interessadas € um processo continuo e pode ser dificil. Por
exemplo, algumas pessoas poderiam argumentar que um trabalhador de linha de montagem
cujo emprego no futuro depende do resultado do projeto de design de um novo produto é uma
parte interessada. A identificacdo das partes interessadas e o entendimento de seu grau
relativo de influéncia em um projeto € critico. A ndo identificacdo de uma parte interessada
pode estender o cronograma e aumentar substancialmente os custos. Por exemplo, o
reconhecimento tardio de que o departamento juridico € uma parte interessada significativa,
que gera atrasos e aumenta as despesas, devido a requisitos legais.

As partes interessadas podem ter influéncia positiva ou negativa em um projeto. Algumas
se beneficiam de um projeto bem-sucedido, enquanto outras enxergam resultados negativos
oriundos do sucesso de um projeto. Por exemplo, lideres de negdcios de uma comunidade que
se beneficiara de um projeto de expansdo industrial através dos beneficios econdmicos
positivos a comunidade. No caso das partes interessadas com expectativas positivas do
projeto, seus interesses serdo atendidos da melhor forma possivel se ajudarem o mesmo a ter
sucesso. Os interesses das partes interessadas negativas seriam atendidos de melhor forma se
impedissem o progresso do projeto. Negligenciar as partes interessadas negativas pode
aumentar a probabilidade de falha. Uma parte importante da responsabilidade de um gerente
de projetos é gerenciar as expectativas das partes interessadas. 1sso pode ser dificil pois elas
em geral tém objetivos muito diferentes ou conflitantes. Parte da responsabilidade do gerente
é balancear esses interesses e garantir que a equipe do projeto interaja com as partes
interessadas de uma maneira profissional e cooperativa. As partes interessadas em projetos
incluem:

e Clientes/usuarios. Pessoas ou organizacbes que usardo o0 produto, servico ou
resultado do projeto. Os clientes/usuérios podem ser internos e/ou externos em relagéo



a organizacdo executora. Podem existir também varias camadas de clientes. Por
exemplo, os clientes de um novo produto farmacéutico podem incluir os médicos que
0 receitam, os pacientes que o utilizam e as empresas de satde que pagam por ele. Em
algumas areas de aplicacao, os termos clientes e usuarios sdo sinbnimos; enquanto em
outras, clientes se referem a entidade que adquire o produto do projeto e usuarios sao
0s que o utilizardo diretamente.

e Patrocinador. A pessoa ou 0 grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro
Ou em espécie, para o projeto. Quando um projeto é concebido pela primeira vez, o
patrocinador o defende. Isso inclui servir de porta-voz para 0s niveis gerenciais mais
elevados buscando obter o apoio de toda a organizacao e promover os beneficios que
0 projeto trard. O patrocinador conduz o projeto através do processo de
comprometimento ou selecdo até a autorizagdo formal e desempenha um papel
significativo no desenvolvimento do escopo inicial e do termo de abertura.

Nas questBes que estdo além do controle do gerente de projetos, o patrocinador
pode encaminha-las para niveis hierarquicos superiores. O patrocinador também pode
se envolver em outras questdes importantes, como a autorizagdo de mudangas no
escopo, andlises de final de fase e decisdes de continuacdo/cancelamento quando os
riscos séo particularmente altos.

e Gerentes de portfolios/comité de analise de portfolios. Os gerentes de portfdlios
sdo responsaveis pela governanca de alto nivel de um conjunto de projetos ou
programas, que podem ou ndo ser interdependentes. Os comités de analise de
portfdlios sdo geralmente constituidos por executivos da organizacao que atuam como
um painel de selecéo de projetos. Eles analisam cada projeto de acordo com o retorno
sobre o investimento, o seu valor , 0s riscos associados & adog¢do do projeto e outros
atributos do mesmo.

e Gerentes de programas. Sdo responsaveis pelo gerenciamento de projetos
relacionados de forma coordenada visando obter beneficios e controle ndo disponiveis
no gerenciamento individual. Os gerentes de programas interagem com cada gerente
de projetos para oferecer apoio e orienta¢do em projetos individuais.

e Escritorio de projetos. Um escritério de projetos (Project Management Office,
PMOQO) é um corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio. As responsabilidades de um PMO podem variar desde o
fornecimento de funcBes de apoio ao gerenciamento de projetos até a
responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um projeto. O PMO pode ser uma
parte interessada se ele tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do
projeto. O PMO pode oferecer, mas nao se limita a:

0 Servigos de suporte administrativo, como politicas, metodologias e modelos;
o Treinamento, aconselhamento e orientacdo de gerentes de projetos;

0 Suporte, orientacdo e treinamento em relacdo a como gerenciar projetos e usar
as ferramentas;

o0 Alinhamento dos recursos humanos dos projetos e/ou

o Comunicacdo centralizada entre gerentes de projetos, patrocinadores , gerentes
e outras partes interessadas.

e Gerentes de projetos. Os gerentes de projetos sdo designados pela organizacéo
executora para atingir os objetivos do projeto. Este € um papel conspicuo com grandes
desafios, de grande responsabilidade e com prioridades mutéaveis. Ela requer



flexibilidade, bom senso, lideranca forte e habilidades de negociagdo, além de um
conhecimento solido das praticas de gerenciamento de projetos. Um gerente de
projetos precisa ser capaz de entender os detalhes do projeto, mas gerencia-lo com
uma perspectiva global . Como responsavel pelo sucesso do projeto, um gerente de
projetos fica encarregado de todos os aspectos do mesmo que incluem, mas nao se
limitam a:

o Desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto e todos os planos
componentes relacionados;

0 Manter o projeto na diregéo correta em relacdo ao cronograma e orgamento;
o Identificagdo, monitoramento e resposta aos riscos e
o0 Fornecimento de relatérios precisos e oportunos das métricas dos projetos.

O gerente de projetos é o lider responsavel pela comunicacdo com todas as partes
interessadas, particularmente com o patrocinador , a equipe do projeto e outras
principais partes interessadas. O gerente de projetos ocupa o centro das interagdes
entre as partes interessadas e o projeto em si.

Equipe do projeto. Uma equipe de projeto € composta pelo gerente do projeto, pela
equipe de gerenciamento do projeto e por outros membros da equipe que executam o
trabalho mas ndo estdo necessariamente envolvidos com o gerenciamento do projeto.
Essa equipe é composta de pessoas de grupos diferentes, com conhecimento de um
assunto especifico ou com um conjunto especifico de habilidades e que executam o
trabalho do projeto.

Gerentes funcionais. Gerentes funcionais sdo pessoas-chave que desempenham uma
funcdo gerencial dentro de uma &rea administrativa ou funcional do negocio, como
recursos humanos, financgas, contabilidade ou aquisicdo. Eles tém o seu préprio
pessoal permanente para executar o trabalho continuo e tém uma diretiva clara para
gerenciar todas as tarefas dentro de sua area de responsabilidade funcional. O gerente
funcional pode fornecer consultoria sobre determinado assunto ou servigos ao projeto.

Gerenciamento de operacdes. Os gerentes de operacdes sdo individuos que tém uma
funcdo gerencial em wuma é&rea de nego6cio principal, como pesquisa e
desenvolvimento, design, fabricacdo, aprovisionamento, teste ou manutencao.
Diferentemente dos gerentes funcionais, este gerentes lidam diretamente com a
producdo e manutencdo dos produtos ou servigos vendiveis da empresa. Dependendo
do tipo de projeto, uma entrega formal acontece no seu término para passar a
documentacdo técnica e outros registros permanentes do mesmo para as maos do
grupo de gerenciamento de operacGes apropriado. O gerenciamento de operacgdes
incorpora entdo o projeto entregue nas operagdes normais e fornece o suporte de
longo prazo.

Fornecedores/parceiros comerciais. Vendedores, fornecedores, ou contratadas, sao
empresas externas que assinam um contrato para fornecimento de componentes ou
Servigos necessarios ao projeto. Parceiros comerciais sdo também empresas externas,
mas tém uma relagdo especial com a empresa, as vezes obtida através de um processo
de certificacdo. Os parceiros comerciais fornecem consultoria especializada ou
preenchem um papel especifico, como instalacdo, personalizacdo, treinamento ou
suporte.



2.4 Influéncias organizacionais no gerenciamento de
projetos

A cultura, o estilo e a estrutura organizacionais influenciam a maneira como 0s projetos sao
executados. Os projetos também podem ser influenciados pelo grau de maturidade da
organizacdo em relacdo ao gerenciamento de projetos e seus sistemas de gerenciamento dos
mesmos. Quando um projeto envolve entidades externas como parte de joint ventures ou
parcerias, ele serd influenciado por mais de uma empresa. As se¢des a seguir descrevem
caracteristicas e estruturas organizacionais de uma empresa, que provavelmente influenciardo o
projeto.

2.4.1 Culturas e estilos organizacionais

As culturas e os estilos podem ter uma forte influéncia na capacidade de um projeto de atingir
seus objetivos. Culturas e estilos s&o normalmente conhecidos como "normas culturais”. As
"normas” incluem um conhecimento comum com relacdo a como abordar a execugdo do
trabalho, quais meios sdo considerados aceitaveis para tal e quem tem influéncia na facilitacdo
da execucéo do trabalho.

A maioria das organiza¢des desenvolveu culturas exclusivas, que se manifestam de
inUmeras maneiras, incluindo, mas ndo se limitando a:

e VisOes compartilhadas, valores, normas, crencas e expectativas,
e Politicas, métodos e procedimentos;

e Visdo das relagOes de autoridade e

e Etica do trabalho e horas de trabalho.

A cultura organizacional é um fator ambiental da empresa, conforme descrito na Sec¢éo
1.8. Portanto, um gerente de projetos deve compreender os diferentes estilos e culturas
organizacionais que podem afetar um projeto. Por exemplo, em alguns casos, a pessoa no
topo de um organograma pode ser uma autoridade simbdlica, que na verdade ndo estd no
comando. O gerente de projetos precisa saber quais pessoas na organizacao sao deliberantes e
trabalhar com elas para influenciar o sucesso do projeto.

2.4.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional € um fator ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade
dos recursos e influenciar a maneira como 0s projetos sdo conduzidos. As estruturas
organizacionais variam de funcionais a projetizadas, com diversas estruturas matriciais entre
elas. A Tabela 2-1 mostra as principais caracteristicas relacionadas a projetos dos principais
tipos de estruturas organizacionais.



Tabela 2-1. Influéncias organizacionais nos projetos

Organization Matrix
Structure

Project Functional Projectized
Characteristics Weak Matrix | Balanced Matrix | Strong Matrix
Project Manager's ) . Low to Moderate High to
Authority Litte or None Limited Moderate to High Almost Total
Resource ) . Low to Moderate High to
Availability Litte or None Limited Moderate to High Almost Total
Who controls the Functional Functional Mixed Project Project
project budget Manager Manager ixe Manager Manager
Project Manager's . , . . .
Rolie g Part-time Part-time Full-time Full-time Full-time
Project Management . . , . .
Administrative Staff Parttime Parttime Part-time Full-time Full-time

A organizacao funcional classica, mostrada na Figura 2-7, € uma hierarquia em que cada
funcionario possui um superior bem definido. No nivel superior, os funcionarios sdo
agrupados por especialidade, como producdo, marketing, engenharia e contabilidade. As
especialidades podem ser subdivididas em organizages funcionais, como engenharia
mecanica e elétrica. Cada departamento em uma organizacdo funcional fara o seu trabalho do
projeto de modo independente dos outros departamentos.

Project Chief
Coordination \ Executive
e~ [ | Ry
| Functional Functional Functional |
\ Manager Manager Manager 7
- - p—— -
— Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff
—  Staff — Staff — Staff
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 2-7. Organizacéao funcional

As organizagGes matriciais, conforme mostrado nas Figuras 2-8 a 2-10, s&0 uma
combinacdo de caracteristicas das organizacdes funcionais e projetizadas. As matrizes fracas
mantém muitas das caracteristicas de uma organizagdo funcional e o papel do gerente de
projetos € mais parecido com a de um coordenador ou facilitador do que com o de um gerente
de projetos propriamente dito. As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da
organizacdo projetizada e podem ter gerentes de projetos em tempo integral com autoridade
consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o projeto em tempo integral. Enquanto



a organizagdo matricial balanceada reconhece a necessidade de um gerente de projetos, ela
ndo fornece a ele autoridade total sobre o projeto e sobre seu financiamento. A Tabela 2-1

fornece detalhes adicionais das vérias estruturas organizacionais matriciais.
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Executive
| |
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Manager Manager Manager
— Staff — Staff — Staff
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\ Project
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.) Coordination
Figura 2-8. Organizagdo matricial fraca
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(Gray boxes represent staff engaged in project activities.) Coordination

Figura 2-9. Organizagé@o matricial balanceada
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Figura 2-10. Organizacdo matricial forte

Na extremidade oposta do espectro para a organizacdo funcional estd a organizacdo
projetizada, mostrada na Figura 2-11. Em uma organizacdo projetizada, os membros da
equipe sdo geralmente colocados juntos. A maior parte dos recursos da organizacdo estd
envolvida no trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem grande independéncia e
autoridade. As organizagdes projetizadas em geral possuem unidades organizacionais
denominadas departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao gerente de
projetos ou oferecem servicos de suporte aos varios projetos.

Project Chief
Coordination Executive
PR WY
) [ " |
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| |
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(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 2-11. Organizacgao projetizada
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Figura 2-12. Organizacdo composta

Muitas organizacGes envolvem todas essas estruturas em Vvarios niveis, conforme
mostrado na Figura 2-12 (organizacdo composta). Por exemplo, mesmo uma organizacao
fundamentalmente funcional pode criar uma equipe de projeto especial para cuidar de um
projeto critico. Essa equipe pode ter muitas das caracteristicas de uma equipe de projeto em
uma organizacdo projetizada. A equipe pode incluir pessoal de diferentes departamentos
funcionais trabalhando em tempo integral, pode desenvolver seu préprio conjunto de
procedimentos operacionais e pode operar fora da estrutura hierarquica formal padrao.

2.4.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais incluem qualquer um ou todos os ativos relacionados a
processos, de quaisquer ou todas as organizagdes envolvidas no projeto que podem ser usados
para influenciar o sucesso do projeto. Esses ativos de processos incluem planos formais e
informais, politicas, procedimentos e diretrizes. Os ativos de processos organizacionais também
incluem as bases de conhecimento das organizagcfes, como licGes aprendidas e informacdes
historicas. Eles podem incluir cronogramas terminados, dados sobre riscos e dados de valor
agregado. Normalmente, a responsabilidade por atualizar e adicionar aos ativos de processos
organizacionais conforme necessario no transcorrer do projeto cabe aos membros da equipe de
projeto. Os ativos de processos organizacionais podem ser agrupados em duas categorias:

.1 Processos e procedimentos

Os processos e procedimentos da organizacao para a conducgéo do trabalho incluem, mas néo se
limitam a:

e Processos organizacionais padrdes, como normas, politicas (por exemplo, politica de
seguranca e saude, de ética e de gerenciamento de projetos), ciclos de vida padrao de
produtos e projetos, e politicas e procedimentos de qualidade (por exemplo, auditorias
de processos, metas de melhorias, listas de verificacdo e definicbes padronizadas de
processos para uso na organizagao);

e Diretrizes padronizadas, instruc@es de trabalho, critérios de avaliacdo de propostas e
critérios de medicao de desempenho;



Modelos (por exemplo, modelos de risco, estrutura analitica do projeto, diagrama de
rede do cronograma do projeto e contrato);

Diretrizes e critérios para adaptacdo do conjunto de processos padrdo da organizacao
de modo a satisfazer as necessidades especificas do projeto;

Requisitos de comunicacdo da organizagéo (por exemplo, tecnologia de comunicagao
especifica disponivel, midia de comunicacdo permitida, politica de retencdo de
registros e requisitos de seguranca);

Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto (por exemplo, auditorias finais do
projeto, avaliacdes do projeto, validacao do produto e critérios de aceitacdo);

Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, relatério de tempo, analises
obrigatdrias de gastos e despesas, codigos contabeis e clausulas contratuais padrdes);

Procedimentos de gerenciamento de questdes e defeitos que definem os seus
controles, identificagcéo e solugéo de questbes e defeitos e acompanhamento dos seus
itens de acdo;

Procedimentos de controle de mudangas, inclusive os passos para modificacdo de
normas, politicas, planos e procedimentos oficiais da empresa, ou de qualquer
documento do projeto, e 0 modo como quaisquer mudangas serdo aprovadas e
validadas;

Procedimentos de controle de riscos, inclusive categorias de risco, definicdo de
probabilidade e matriz de probabilidade e impacto e

Procedimentos de priorizagéo, aprovacdo e emissao de autorizac¢des de trabalho.

.2 Base de conhecimento corporativa

A base de conhecimento organizacional corporativa para armazenamento e recuperacao de
informacdes inclui, mas ndo se limita a:

Bancos de dados de medigéo de processos usados para coletar e disponibilizar dados
de medicéo de processos e produtos;

Arquivos do projeto (por exemplo, linhas de base de escopo, custo, cronograma e
qualidade, linhas de base de medicdo de desempenho, cronogramas de projeto,
diagramas de rede do cronograma do projeto, registros de riscos, acdes de resposta
planejadas e impacto definido dos riscos);

Bases de conhecimento de informacdes historicas e ligdes aprendidas (por exemplo,
registros e documentos de projetos, todas as informacGes e documentacdo de
encerramento dos projetos, informacdes sobre os resultados de decisdes de selecéo de
projetos anteriores e do desempenho de projetos anteriores, assim como informacdes
do esforgo de gerenciamento de riscos);

Bancos de dados de gerenciamento de questdes e defeitos, que contém o status dos
mesmos, informagOes de controle, solugdo de problemas e defeitos e resultados de
itens de acdo;

Bancos de dados de gerenciamento de configuragdo, que contém as versoes e linhas
de base de todas as normas, politicas, procedimentos e quaisquer outros documentos
oficiais de projetos da empresa e

Bancos de dados financeiros, que contém informacdes como horas de méo-de-obra,
custos incorridos, orcamentos e qualquer estouro dos custos do projeto.
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Capitulo 3: Processos de gerenciamento de
projetos em um projeto

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir seus requisitos. Esta aplicacdo de
conhecimentos requer o gerenciamento eficaz de processos apropriados.

Um processo € um conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas, que sdo executadas
para alcancar um produto, resultado ou servigo predefinido. Cada processo é caracterizado
por suas entradas, as ferramentas e as técnicas que podem ser aplicadas e as saidas
resultantes. Como foi explicado nos Capitulos 1 e 2, o gerente de projetos deve considerar 0s
ativos de processos organizacionais e os fatores ambientais da empresa. Devem ser
considerados para todos 0s processos, mesmo que ndo estejam explicitamente listados como
entradas na especificacdo do processo. Os ativos de processos organizacionais fornecem
diretrizes e critérios para adaptacdo dos processos da organizacao as necessidades especificas
do projeto. Os fatores ambientais da empresa podem restringir as op¢des de gerenciamento do
projeto.

Para que um projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto deve:

e Selecionar os processos apropriados necessarios para cumprir os objetivos do projeto;
e Usar uma abordagem definida que possa ser adotada para atender aos requisitos;

e Cumprir os requisitos para atender as necessidades e expectativas das partes
interessadas e

e Obter um equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos e riscos, para gerar o produto, 0 servico ou o resultado
especificado.

Os processos do projeto também sdo executados pela equipe do projeto e, em geral,
podem ser classificados em uma de duas categorias principais:

e Os processos de gerenciamento de projetos garantem o fluxo eficaz do projeto ao
longo de sua existéncia. Esses processos abrangem as ferramentas e as técnicas
envolvidas na aplicacio de habilidades e capacidades descritas nas Areas de
Conhecimento (Capitulos 4 até 12).

e Os processos orientados a produtos especificam e criam o produto do projeto. Em
geral, sdo definidos pelo ciclo de vida do projeto (conforme discutido na Secao 2.1.2)
e variam de acordo com a éarea de aplicacdo. O escopo do projeto ndo pode ser
definido sem algum entendimento basico de como criar o produto especificado. Por
exemplo, diversas técnicas e ferramentas de construcdo devem ser consideradas ao
determinar a complexidade geral da casa que sera construida.

Este padrdo descreve apenas 0s processos de gerenciamento de projetos. Embora os
processos orientados a produtos estejam fora do escopo deste padrdo, ndo devem ser
ignorados pelo gerente de projetos. Os processos de gerenciamento de projetos e 0S processos
orientados a produtos sobrepdem-se e interagem ao longo da vida de um projeto.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo aplicados globalmente e nos mais
variados setores e industrias. “Boa pratica” significa que existe um acordo geral de que a
aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos pode aumentar as chances de sucesso
em uma ampla série de projetos.



Isso néo significa que os conhecimentos, as habilidades e 0s processos descritos
sempre devem ser aplicados de forma uniforme em todos os projetos. Para
gualquer projeto especifico, o0 gerente de projetos, em colaborac¢éo com a equipe
de projetos, sempre é responsavel por determinar quais processos Sao
apropriados e o grau de rigor apropriado para cada um.

Os gerentes de projetos e suas equipes devem abordar com cuidado cada processo e as
entradas e saidas que o constituem. Este capitulo deve ser usado como um guia para 0S
processos que devem ser considerados ao gerenciar o projeto. Este esforco é conhecido como
adequacao.

O gerenciamento de projetos € um empreendimento integrado, e requer que cada processo
de projeto ou produto seja alinhado e conectado de forma apropriada com 0s outros processos
para facilitar a coordenacdo. As a¢des adotadas durante um processo em geral afetam esse e
outros processos relacionados. Por exemplo, uma mudanga no escopo costuma afetar o custo
do projeto, mas talvez ndo afete o plano de comunicagdes ou a qualidade do produto. Com
frequéncia, essas interacdes entre processos requerem compensagdes entre 0s requisitos e 0s
objetivos do projeto, e as compensacdes de desempenho especificas vdo variar de um projeto
para outro e de uma organizagdo para outra. O gerenciamento de projetos bem-sucedido
inclui gerenciar ativamente essas interacfes para cumprir os requisitos do patrocinador, do
cliente e de outras partes interessadas. Em algumas circunstancias, um processo ou conjunto
deles deveré ser iterado varias vezes para alcancar o resultado desejado.

Os projetos existem em uma organizacao e nao podem operar como um sistema fechado.
Requerem a entrada de dados da organizacdo e externos e entregam capacidades a
organizacdo. Os processos de projeto podem gerar informacBes para aprimorar o
gerenciamento de projetos futuros.

Este padrdo descreve a natureza dos processos de gerenciamento de projetos em termos
da integracdo entre 0s processos, suas interacOes e seus objetivos. Os processos de
gerenciamento de projetos sdo agrupados em cinco categorias, conhecidas como grupos de
processos de gerenciamento de projetos (ou grupos de processos):

e Grupo de processos de iniciacdo. Sao os processos realizados para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente através da obtencdo de autorizagao
para iniciar o projeto ou a fase;

e Grupo de processos de planejamento. Os processos realizados para definir o escopo
do projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para alcangar
0S Objetivos para os quais o projeto foi criado;

e Grupo de processos de execucdo. Os processos realizados para executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificagcdes do
mesmo;

e Grupo de processos de monitoramento e controle. Os processos necessarios para
acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar
todas as &reas nas quais serdo necessarias mudancgas no plano e iniciar as mudangas
correspondentes;

e Grupo de processos de encerramento. Os processos executados para finalizar todas
as atividades de todos 0s grupos de processos, visando encerrar formalmente o projeto
ou a fase.

O restante deste capitulo fornece informacfes de gerenciamento de projetos para um
anico projeto organizado como uma rede de processos intervinculados, detalha os processos e
inclui as seguintes se¢des principais:



3.1 Interagdes comuns em processos de gerenciamento de projetos
3.2 Grupos de processos de gerenciamento de projetos

3.3 Grupo de processos de iniciacao

3.4 Grupo de processos de planejamento

3.5 Grupo de processos de execugao

3.6 Grupo de processos de monitoramento e controle
3.7 Grupo de processos de encerramento

3.1 Interagc0es comuns em processos de gerenciamento de
projetos

Os processos de gerenciamento de projetos sdo apresentados como elementos distintos
com interfaces bem definidas. Porém, na pratica eles se sobrepdem e interagem de formas
que ndo sdo detalhadas integralmente aqui. Os profissionais de gerenciamento de projetos
mais experientes reconhecem que ha mais de uma forma de gerenciar um projeto. Os grupos
de processos necessarios € 0S processos que 0s constituem sdo guias para a aplicacdo de
conhecimentos e habilidades de gerenciamento de projetos apropriados durante o projeto. A
aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos € iterativa e muitos deles sdo repetidos
durante o projeto.

A natureza integrativa do gerenciamento de projetos requer que o grupo de processos de
monitoramento e controle interaja com 0s outros grupos de processos, conforme mostra a
Figura 3-1. Além disso, como o gerenciamento de um projeto € um esforco finito, o grupo de
processos de iniciagdo comega 0 projeto e o grupo de processos de encerramento o termina.

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase/ Initiating Closing Exit Phase/
Start project Processes Processes End project

Executing
Processes

Figura 3-1. Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos sdo vinculados pelas saidas que
produzem. Raramente 0s grupos de processos sao eventos distintos ou que ocorrem uma
Unica vez; sao atividades sobrepostas que ocorrem ao longo de todo o projeto. A saida de um
processo em geral torna-se uma entrada em outro processo ou € uma entrega do projeto. O
grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de processos de execucdo o plano de
gerenciamento e os documentos do projeto a medida que o projeto avanga, com frequéncia
envolve atualizagdes no plano de gerenciamento e documentos do projeto. A Figura 3-2



ilustra como os grupos de processos interagem e mostra o nivel de sobreposi¢do em diversas
ocasides. Se o projeto estiver dividido em fases, 0s grupos de processos interagem dentro de
cada fase.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Level of

Process

Interaction

Start Finish
TIME

Figura 3-2. Os grupos de processos interagem em uma fase ou em um projeto

Um exemplo disso seria a saida de uma fase de concepcédo, que requer a aceitacdo do
cliente para o documento de concep¢do. Quando estiver disponivel, o documento de
concepcao fornece a descricdo do produto para 0s grupos de processos de planejamento e
execucdo em uma ou mais fases posteriores. Quando um projeto € dividido em fases, 0s
grupos de processos sdo usados conforme apropriado para orientar o projeto com eficacia em
direcdo a conclusdo de forma controlada. Em projetos com varias fases, 0s processos sdo
repetidos em cada fase até que os critérios para a conclusdo das fases sejam cumpridos.
Informacdes adicionais sobre os ciclos de vida e as fases dos projetos sdo fornecidas no
Capitulo 2.

3.2 Grupos de processos de gerenciamento de projetos

As secdes a seguir identificam e descrevem os cinco grupos de processos de gerenciamento de
projetos necessarios em qualquer projeto. Esses grupos tém dependéncias claras e em geral sdo
executados na mesma sequéncia em qualquer projeto. Eles independem de areas de aplicacdo
ou setores. Os grupos de processos individuais e 0s processos constituintes individuais com
frequéncia sdo iterados antes da concluséo do projeto. Os processos constituintes podem ter
interacGes dentro de um grupo e entre 0s grupos de processos. A natureza dessas interages
varia de um projeto para outro e podem ou nao ser executadas em uma ordem especifica.

O diagrama de fluxo de processos, Figura 3-3, fornece um resumo geral do fluxo bésico e
das interacbes entre grupos de processos e partes interessadas especificas. Um grupo de
processos inclui os processos de gerenciamento de projetos que o constituem e que estdo
vinculados pelas respectivas entradas e saidas, onde o resultado de um processo torna-se a
entrada de outro. Os grupos de processos ndo sdo fases do projeto. Quando projetos
complexos ou de grande porte sdo separados em fases ou subprojetos distintos tal como
estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceito, design, protétipo, construcéo, teste, etc.),
todos os grupos de processos normalmente seriam repetidos para cada fase ou subprojeto.



A Tabela 3-1 reflete 0 mapeamento dos 42 processos nos cinco Grupos de Processos de
Gerenciamento de Projetos e nas nove Areas de Conhecimento de Gerenciamento de
Projetos. Os processos sdo mostrados no grupo em que a maior parte das atividades ocorre.
Por exemplo, quando um processo que normalmente ocorre no grupo de planejamento é
atualizado no grupo de execuc¢éo, ndo é considerado um novo processo.
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Figura 3-3. Interac@es nos processos de gerenciamento de projetos




Tabela 3-1. Mapeamento de grupos de processos de gerenciamento de
projetos e areas de conhecimento.

Project Management Process Groups

Knowledge Areas Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process & Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop 4.3 Direct and 4.4 Monitor and 4.6 Close Project
Integration Project Charter Project Manage Project Control Project or Phase
Management Management Plan | Execution Work
4.5 Perform
Integrated Change
Control
5. Project Scope 5.1 Collect 5.4 Verify Scope
Management Requirements 5.5 Control Scope
5.2 Define Scope
5.3 Create WBS
6. Project Time 6.1 Define 6.6 Control
Management Activities Schedule
6.2 Sequence
Activities
6.3 Estimate
Activity Resources
6.4 Estimate
Activity Durations
6.5 Develop
Schedule
7. Project Cost 7.1 Estimate 7.3 Control Costs
Management Costs
7.2 Determine
Budget
8. Project 8.1 Plan Quality 8.2 Perform 8.3 Perform
Quality Quality Assurance | Quality Control
Management
9. Project 9.1 Develop 9.2 Acquire
Human Resource Human Resource | Project Team
Management Plan 9.3 Develop
Project Team
9.4 Manage
Project Team
10. Project 10.1 Identify 10.2 Plan 10.3 Distribute 10.5 Report
Communications | Stakeholders Communications | Information Performance
Management 10.4 Manage
Stakeholder

Expectations

11. Project Risk
Management

11.1 Plan Risk
Management
11.2 Identify
Risks

11.3 Perform
Qualitative Risk
Analysis

11.4 Perform
Quantitative Risk
Analysis

11.5 Plan Risk
Responses

11.6 Monitor and
Control Risks

12. Project
Procurement
Management

12.1 Plan
Procurements

12.2 Conduct
Procurements

12.3 Administer
Procurements

12.4 Close
Procurements




3.3 Grupo de processos de iniciacao

O grupo de processos de iniciacdo consiste nos processos realizados para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente, obtendo autorizagdo para tal. Nos processos
de iniciacdo, o escopo inicial é definido e os recursos financeiros iniciais séo comprometidos.
As partes interessadas internas e externas que vao interagir e influenciar o resultado geral do
projeto sdo identificadas. Se ainda ndo foi designado, o gerente de projetos sera selecionado.
Estas informagOes sdo capturadas no termo de abertura do projeto e no registro das partes
interessadas. Quando o termo de abertura do projeto é aprovado, o projeto se torna oficialmente
autorizado. Embora a equipe de gerenciamento de projetos possa ajudar a escrever o termo de
abertura do projeto, a aprovacéo e o financiamento sdo externos aos limites do projeto (Figura
3-4).

Como parte do grupo de processos de iniciacdo, muitos projetos grandes ou complexos
podem ser divididos em fases separadas. Nesses projetos, 0s processos de iniciagdo Sao
realizados durante fases subsequentes para validar as decisdes tomadas durante 0s processos
originais de desenvolvimento do termo de abertura do projeto e de identificacdo das partes
interessadas. O uso dos processos de inicia¢do no inicio de cada fase ajuda a manter o foco do
projeto na necessidade empresarial para qual o mesmo foi criado. Os critérios para 0 sucesso
séo verificados e a influéncia e os objetivos das partes interessadas do projeto sdo analisados.
Entdo € decidido se o projeto deve ser continuado, adiado ou interrompido.

Em geral, o envolvimento dos clientes e de outras partes interessadas durante a iniciagéo
aumenta a probabilidade de propriedade compartilhada, aceitacdo da entrega e satisfacdo do
cliente e das outras partes interessadas.
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Figura 3-4. Limites do projeto

Os processos de iniciagdo podem ser executados por processos organizacionais, de
programas ou de portfélios externos ao escopo de controle do projeto. Por exemplo, antes de
se iniciar um projeto, a necessidade de requisitos de alto nivel pode ser documentada como
parte de uma iniciativa organizacional maior. A viabilidade do novo empreendimento pode
ser determinada com um processo de avaliacdo de alternativas. Sdo desenvolvidas descricdes
claras dos objetivos do projeto, incluindo os motivos por que um projeto especifico é a
melhor alternativa para cumprir os requisitos. A documentacdo para esta decisdo também
pode conter a declaracdo inicial do escopo do projeto, entregas, duracdo do projeto e uma
previsdo dos recursos para a analise do investimento da organizacdo. Como parte dos



processos de iniciacdo, 0 gerente de projetos recebe a autoridade para aplicar recursos
organizacionais as atividades subsequentes do projeto.
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Figura 3-5. Grupo de processos de iniciagcéo

O grupo de processos de iniciacdo (Figura 3-5) inclui os seguintes processos de
gerenciamento de projetos (Figuras 3-6 e 3-7):

3.3.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto é o processo de desenvolvimento de um
documento que formalmente autoriza um projeto ou uma fase e a documentacao dos requisitos
iniciais que satisfagam as necessidades e expectativas das partes interessadas. Em projetos com
varias fases, este processo € usado para validar ou refinar as decisbes tomadas durante a
iteracdo anterior de Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto.

.1 Project statement of work .1 Project charter
.2 Business case

.3 Contract

4 Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

Figura 3-6. Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas e saidas

3.3.2 Identificar as partes interessadas

Identificar as Partes Interessadas é o processo de identificacdo de todas as pessoas ou
organizacGes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentacdo das informacdes
relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e impacto no sucesso do projeto.



.1 Project charter .1 Stakeholder register
.2 Procurement documents .2 Stakeholder management

.3 Enterprise environmental strategy
factors

4 Organizational process
assets

Figura 3-7. Identificar as partes interessadas: entradas e saidas

3.4 Grupo de processos de planejamento

O Grupo de Processos de Planejamento consiste nos processos realizados para estabelecer o
escopo total do esforgo, definir e refinar os objetivos e desenvolver o curso de agdo necessario
para alcancar esses objetivos. Os processos de planejamento desenvolvem o plano de
gerenciamento e os documentos do projeto que serdo usados para executa-lo. A natureza
multidimensional do gerenciamento de projetos cria loops de feedback periddicos para analise
adicional. A medida que mais informagbes ou caracteristicas do projeto sdo coletadas e
entendidas, pode ser necessario um planejamento adicional. Mudancas significativas ocorridas
ao longo do ciclo de vida do projeto acionam uma necessidade de revisitar um ou mais dos
processos de planejamento e possivelmente, alguns dos processos de iniciagdo. Este
detalhamento progressivo do plano de gerenciamento do projeto com frequéncia é denominado
“planejamento por ondas sucessivas”, indicando que o planejamento e a documentacdo sdo
processos iterativos e continuos.
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Figura 3-8. Grupo de processos de planejamento

O plano de gerenciamento e os documentos do projeto desenvolvidos como saidas do
grupo de processos de planejamento explorardo todos os aspectos de escopo, tempo, custos,
qualidade, comunicacdo, risco e aquisicdes. As atualizacGes resultantes de mudangas
aprovadas durante o projeto podem ter um impacto significativo sobre partes do plano de
gerenciamento e dos documentos do projeto. As atualizagOes nesses documentos fornecem
maior precisao em relacdo ao cronograma, custos e requisitos de recursos para cumprir 0
escopo definido para o projeto.

A equipe do projeto deve estimular o envolvimento de todas as partes interessadas
apropriadas ao planejar o projeto e desenvolver o plano de gerenciamento e os documentos
do mesmo. Como o processo de feedback e refinamento ndo pode continuar indefinidamente,



os procedimentos definidos pela organizagdo determinam quando o esforgo de planejamento
inicial termina. Esses procedimentos serdo afetados pela natureza do projeto, pelos limites
definidos para 0 mesmo, pelas atividades de monitoramento e controle apropriadas e também
pelo ambiente em que o projeto sera executado.

Outras interagdes no grupo de processos de planejamento dependem da natureza do
projeto. Por exemplo, para alguns projetos, havera pouco ou nenhum risco identificavel apds
a execucdo de um planejamento significativo. Nessa ocasido, a equipe podera reconhecer que
as metas de custos e cronograma sdo muito agressivas e, portanto, envolvem
consideravelmente mais risco do que o entendimento anterior. Os resultados das iteracGes séo
documentados como atualiza¢fes no plano de gerenciamento ou nos documentos do projeto.

O grupo de processos de planejamento (Figura 3-8) inclui 0s processos de gerenciamento
de projetos identificados nas Figuras 3-9 até 3-28 (consulte as Se¢oes 3.4.1 até 3.4.20):

3.4.1 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto é o processo de documentacdo das acoes
necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares. O plano de
gerenciamento do projeto torna-se a fonte principal de informacGes sobre como 0 mesmo seré
planejado, executado, monitorado, controlado e encerrado.

.1 Project charter .1 Project management plan
.2 Outputs from planning

processes

.3 Enterprise environmental
factors

4 Organizational process
assets

Figura 3-9. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: entradas e saidas

3.4.2 Coletar os requisitos

Coletar os Requisitos ¢ o processo de definir e documentar as necessidades das partes
interessadas para alcangar os objetivos do projeto.

.1 Project charter .1 Requirements
.2 Stakeholder register documentation

.2 Requirements
management plan

.3 Reguirements traceability
matrix

Figura 3-10. Coletar os requisitos: entradas e saidas

3.4.3 Definir o escopo

Definir o Escopo é o processo de desenvolvimento de uma descri¢cdo detalhada do projeto e do
produto.



.1 Project charter .1 Project scope statement

.2 Requirements .2 Project document updates
documentation

.3 Organizational process
assets

Figura 3-11. Definir o Escopo: entradas e saidas

3.4.4 Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é o processo de subdivisdo das entregas e do
trabalho do projeto em componentes menores e de gerenciamento mais facil.

.1 Project scope statement .1 WBS

.2 Requirements .2 WBS dictionary
documentation .3 Scope baseline

.3 Organizational process 4 Project document
assets updates

Figura 3-12. Criar a estrutura analitica do projeto (EAP): entradas e saidas
3.4.5 Definir as atividades

Definir as Atividades é o processo de identificacdo das acOes especificas a serem realizadas
para produzir as entregas do projeto.

.1 Scope baseline

.2 Enterprise environmental
factors

.3 Organizational process
assets

.1 Activity list

.2 Activity attributes
.3 Milestone list

Figura 3-13. Definir as atividades: entradas e saidas
3.4.6 Sequenciar as Atividades

Sequenciar as Atividades é o processo de identificacdo e documentacdo dos relacionamentos
entre as atividades do projeto.

.1 Activity list
.2 Activity attributes

.1 Project schedule network

diagrams
.2 Project document updates

.3 Milestone list

4 Project scope statement

.5 Organizational process
assets

Figura 3-14. Sequenciar as Atividades: entradas e saidas
3.4.7 Estimar os recursos das atividades

Estimar os Recursos das Atividades é o processo de estimativa dos tipos e quantidades de
material, pessoas, equipamentos ou suprimentos que serdo necessarios para realizar cada
atividade.



.1 Activity list .1 Activity resource
.2 Activity attributes requirements

.3 Resource calendars .2 Resource breakdown
4 Enterprise environmental structure
factors .3 Project document updates
.5 Organizational process
assets

Figura 3-15. Estimar os recursos das atividades: entradas e saidas

3.4.8 Estimar as duracdes das atividades

Estimar as DuracGes das Atividades é o processo de estimativa do nimero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para executar atividades especificas com os recursos estimados.

.1 Activity list .1 Activity duration

.2 Activity attributes estimates

.3 Activity resource .2 Project document
requirements updates

A4 Resource calendars

.5 Project scope statement

.6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process
assets

"y

Figura 3-16. Estimar as duragdes das atividades: entradas e saidas

3.4.9 Desenvolver o cronograma

Desenvolver o Cronograma € o processo de andlise de sequéncias das atividades, suas
duracdes, recursos necessarios e restricdes, visando criar o cronograma do projeto.

.1 Activity list .1 Project schedule
.2 Activity attributes .2 Schedule baseline
.3 Project schedule network .3 Schedule data

diagrams A4 Project document
A Activity resource updates

requirements

5 Resource calendars

.6 Activity duration
estimates

.7 Project scope statement

.8 Enterprise environmental
factors

.9 Organizational process
assets

S

Figura 3-17. Desenvolver o cronograma: entradas e saidas



3.4.10 Estimar o0s custos

Estimar os Custos é o processo de desenvolvimento de uma estimativa dos recursos monetarios
necessarios para executar as atividades do projeto.

.1 Scope baseline .1 Activity cost estimates
.2 Project schedule .2 Basis of estimates
.3 Human resource plan .3 Project document
A Risk register updates
.5 Enterprise environmental

factors
.6 Organizational process

assets

7

Figura 3-18. Estimar os custos: entradas e saidas

3.4.11 Determinar o orcamento

Determinar o Orcamento é o processo de agregacdo dos custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos autorizada.

.1 Activity cost estimates .1 Cost performance
.2 Basis of estimates baseline
.3 Scope baseline .2 Project funding
A Project schedule requirements
.5 Resource calendars .3 Project document
6 Contracts updates
.7 Organizational process

assets

Figura 3-19. Determinar o orcamento: entradas e saidas

3.4.12 Planejar a qualidade

Planejar a Qualidade é o processo de identificagdo dos requisitos e/ou padrfes de qualidade do
projeto e do produto, alem da documentagdo de como o projeto atingira a conformidade.

.1 Scope baseline .1 Quality management plan

.2 Stakeholder register .2 Quality metrics

.3 Cost performance .3 Quality checklists
baseline A4 Process improvement plan

A4 Schedule baseline 5 Project document updates

.5 Risk register

.6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process
assets

"y

Figura 3-20. Planejar a qualidade: entradas e saidas

3.4.13 Desenvolver o plano de recursos humanos

Desenvolver o Plano de Recursos Humanos é o processo de identificacdo e documentacdo de
papéis, responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes hierarquicas do projeto, além da
criacdo de um plano de gerenciamento de pessoal.



.1 Activity resource .1 Human resource plan
requirements

.2 Enterprise environmental
factors

.3 Organizational process
assets

Figura 3-21. Desenvolver o plano de recursos humanos: entradas e saidas
3.4.14 Planejar as comunicacgoes

Planejar as Comunicagdes é o processo de determinagdo das necessidades de informagdo das
partes interessadas no projeto e defini¢cdo de uma abordagem de comunicacéo.

.1 Stakeholder register .1 Communications

.2 Stakeholder management management plan
strategy .2 Project document updates

.3 Enterprise environmental
factors

4 Organizational process
assets

Figura 3-22. Planejar as comunicacfes: entradas e saidas
3.4.15 Planejar o gerenciamento de riscos

Planejar o Gerenciamento de Riscos é o processo de definicdo de como conduzir as atividades
de gerenciamento de riscos de um projeto.

.1 Project scope statement .1 Risk management plan

.2 Cost management plan

.3 Schedule management
plan

A4 Communications
management plan

.5 Enterprise environmental
factors

.6 Organizational process
assets

vy

Figura 3-23. Planejar o gerenciamento de riscos: entradas e saidas
3.4.16 Identificar os riscos

Identificar os Riscos é o processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacao de suas caracteristicas.

.1 Risk management plan .1 Risk register

.2 Activity cost estimates

.3 Activity duration
estimates

4 Scope baseline

.5 Stakeholder register

6 Cost management plan

.7 Schedule management
plan

.8 Quality management plan

.9 Project documents

.10 Enterprise environmental
factors

.11 Organizational process
assets

S

Figura 3-24. Identificar os riscos: entradas e saidas



3.4.17 Realizar a analise qualitativa de riscos

Realizar a Analise Qualitativa de Riscos é o processo de priorizacdo de riscos para analise ou
acdo adicional através da avaliagdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e

impacto.

.1 Risk register .1 Risk register updates

.2 Risk management plan

.3 Project scope statement

A QOrganizational process
assets

Figura 3-25. Realizar a andlise qualitativa de riscos: entradas e saidas

3.4.18 Realizar a analise quantitativa de riscos

Realizar a Analise Quantitativa de Riscos é o processo de analisar numericamente o efeito dos
riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

.1 Risk register .1 Risk register updates

.2 Risk management plan

.3 Cost management plan

A Schedule management
plan

.5 Organizational process
assets

Figura 3-26. Realizar a andlise quantitativa de riscos: entradas e saidas

3.4.19 Planejar respostas a riscos

Planejar Respostas a Riscos é o processo de desenvolvimento de opgdes e acdes para aumentar
as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

.1 Risk register .1 Risk register updates
.2 Risk management plan .2 Risk-related contract

decisions

.3 Project management plan
updates

A4 Project document updates

Figura 3-27. Planejar as respostas a riscos: entradas e saidas

3.4.20 Planejar as aquisicoes

Planejar as Aquisicdes € o processo de documentacdo das decisdes de compras do projeto,
especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.



.1 Scope baseline .1 Procurement management

.2 Requirements plan
documentation .2 Procurement statements

3 Teaming agreements of work

A4 Risk register .3 Make-or-buy decisions

.5 Risk-related contract 4 Procurement documents
decisions 5 Source selection criteria

6 Activity resource & Change requests
requirements o J

.1 Project schedule

8 Activity cost estimates

9 Cost performance
baseline

10 Enterprise environmental
factors

.11 Organizational process
assets

- J

Figura 3-28. Planejar as aquisi¢des: entradas e saidas

3.5 Grupo de processos de execucao

O Grupo de Processos de Execucdo consiste nos processos realizados para concluir o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto de forma a cumprir as especificacdes do projeto.
Este grupo de processos envolve coordenar pessoas e recursos e também integrar e executar as
atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do mesmo (Figura 3-
29).
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Figura 3-29. Grupo de processos de execucéo

Durante a execucdo do projeto, os resultados poderdo requerer atualizacdes no
planejamento e mudangas nas linhas de base. Isso pode incluir mudangas nas duragdes
previstas para as atividades, na produtividade e na disponibilidade dos recursos e riscos
imprevistos. Essas variagdes podem afetar o plano de gerenciamento ou os documentos do
projeto, e podem exigir uma andlise detalhada e o desenvolvimento de respostas apropriadas
de gerenciamento de projetos. Os resultados da anélise podem acionar solicitacbes de
mudancas que, se forem aprovadas, poderdo modificar o plano de gerenciamento ou 0s outros
documentos do projeto e talvez exigir a definicdo de novas linhas de base. Uma grande parte
do orcamento do projeto sera consumida na execucao dos processos do grupo de processos de
execucdo. Esse grupo inclui os seguintes processos de gerenciamento de projetos (Figuras 3-
30 até 3-37):



3.5.1 Orientar e gerenciar a execuc¢éo do projeto

Orientar e Gerenciar a Execucao do Projeto € o processo de realiza¢do do trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para atingir os objetivos do mesmo.

.1 Project management plan .1 Deliverables
.2 Approved change .2 Work performance

requests information
.3 Enterprise environmental .3 Change requests

factors A4 Project management plan
4 Organizational process updates

assets 5 Project document updates

Figura 3-30. Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto: entradas e saidas

3.5.2 Realizar a garantia da qualidade

Realizar a Garantia da Qualidade é o processo de auditoria dos requisitos de qualidade e dos
resultados das medic6es de controle de qualidade para garantir que sejam usados os padrdes de
qualidade e defini¢Oes operacionais apropriados.

.1 Project management plan .1 Organizational process
.2 Quality metrics assets updates
.3 Work performance .2 Change requests
information .3 Project management plan
A4 Quality control updates
measurements 4 Project document updates

Figura 3-31. Realizar a garantia da qualidade: entradas e saidas

3.5.3 Mobilizar a equipe do projeto

Mobilizar a Equipe do Projeto é o processo de confirmacdo da disponibilidade dos recursos
humanos e obtencéo da equipe necessaria para terminar as designagdes do projeto.

.1 Project management plan .1 Project staff assignments
.2 Enterprise environmental .2 Resource calendars
factors .3 Project management plan
.3 Organizational process updates
assets

Figura 3-32. Mobilizar a equipe do projeto: entradas e saidas

3.5.4 Desenvolver a equipe do projeto

Desenvolver a Equipe do Projeto é o processo de melhoria de competéncias, da interacdo da
equipe e do ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

.1 Project staff assignments .1 Team performance

.2 Project management plan assessments
.3 Resource calendars .2 Enterprise environmental
factors updates

Figura 3-33. Desenvolver a equipe do projeto: entradas e saidas



3.5.5 Gerenciar a equipe do projeto

Gerenciar a Equipe do Projeto é o processo de acompanhar o desempenho dos membros da
equipe, fornecer feedback, resolver questdes e gerenciar mudangas para otimizar o desempenho
do projeto.

.1 Project staff assignments .1 Enterprise environmental
.2 Project management plan factors updates

.3 Team performance .2 Organizational process
assessments assets updates

A4 Performance reports .3 Change requests

.5 Organizational process 4 Project management plan
assets updates

Figura 3-34. Gerenciar a equipe do projeto: entradas e saidas

3.5.6 Distribuir informactes

Distribuir Informacdes é o processo de colocar as informagdes relevantes a disposicdo das
partes interessadas no projeto conforme planejado.

.1 Project management plan .1 Organizational process

.2 Performance reports assets updates

.3 Organizational process
assets

Figura 3-35. Distribuir informacdes: entradas e saidas

3.5.7 Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Gerenciar as Expectativas das Partes Interessadas € o processo de comunicacao e interagdo com
as partes interessadas para atender as suas necessidades e resolver as questfes a medida que

ocorrerem.

.1 Stakeholder register .1 Organizational process
.2 Stakeholder management assets updates
strategy .2 Change requests
.3 Project management plan .3 Project management plan
A lssue log updates
.5 Change log 4 Project document updates
.6 Organizational process
L assets )

Figura 3-36. Gerenciar as expectativas das partes interessadas: entradas e saidas

3.5.8 Realizar aquisi¢cbes

Realizar Aquisicdes € o processo de obtencdo de respostas de fornecedores, selecdo de um
fornecedor e adjudicacdo de um contrato.



.1 Project management plan .1 Selected sellers
.2 Procurement documents .2 Procurement contract
.3 Source selection criteria award
4 Qualified seller list .3 Resource calendars
5 Seller proposals 4 Change requests
.6 Project documents .5 Project management plan
.7 Make-or-buy decisions updates
.8 Teaming agreements .6 Project document updates
.9 Organizational process pN
assets

vy

Figura 3-37. Realizar aquisi¢des: entradas e saidas

3.6 Grupo de processos de monitoramento e controle

O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle consiste nos processos necessarios para
acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas as areas
nas quais serdo necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancas correspondentes. O
principal beneficio deste grupo de processos é que o desempenho do projeto é observado e
mensurado de forma periddica e uniforme para identificar variacdes em relacdo ao plano de
gerenciamento do mesmo. O grupo de processos de monitoramento e controle também inclui:

e Controlar as mudangas e recomendar acles preventivas em antecipacdo a possiveis
problemas;

e Monitorar as atividades do projeto em relacdo ao plano de gerenciamento e a linha de
base de desempenho do mesmo e

e Influenciar os fatores que poderiam impedir o controle integrado de mudangas, para
gue somente as mudancas aprovadas sejam implementadas.

Este monitoramento continuo fornece a equipe do projeto uma visdo melhor sobre a sadude
do mesmo e identifica quaisquer &reas que requeiram atencdo adicional. O grupo de
processos de monitoramento e controle ndo apenas monitora e controla o trabalho que esta
sendo feito durante um grupo de processos, mas também monitora e controla o projeto
inteiro. Em projetos com varias fases, o grupo de processos de monitoramento e controle
coordena as fases do projeto para implementar ac6es corretivas ou preventivas, a fim de que o
projeto mantenha a conformidade com o plano de gerenciamento do mesmo. Esta revisao
pode resultar em atualizagcGes recomendadas e aprovadas para o plano de gerenciamento do
projeto. Por exemplo, uma data de término de atividade ndo cumprida pode exigir ajustes no
plano de pessoal atual, dependéncia de horas extras ou compensacOes entre 0s objetivos de
or¢amento e cronograma.
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Figura 3-38. Grupo de processos de monitoramento e controle

O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle (Figura 3-38) inclui os seguintes

processos de gerenciamento de projetos (Figuras 3-39 até 3-48):

3.6.1 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Monitorar e Controlar o Trabalho no Projeto é o processo de acompanhamento, avaliacdo e
regulacdo do progresso para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de
gerenciamento do projeto. O monitoramento inclui relatorios de status, medi¢des do progresso
e previsdes. Os relatorios de desempenho fornecem informacgdes sobre o desempenho do
projeto com relagdo a escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e risco, que podem ser

usadas como entradas para outros processo

.1 Project management plan

.2 Performance reports

.3 Enterprise environmental
factors

A QOrganizational process
assets

S.

.1 Change requests

.2 Project management plan
updates
.3 Project document updates

Figura 3-39. Monitorar e controlar o trabalho no projeto: entradas e saidas




3.6.2 Realizar o controle integrado de mudancas

Realizar o Controle Integrado de Mudancas é o processo de avaliacdo de todas as solicitacGes
de mudancas, aprovacdo de mudangas e gerenciamento de das mesmas em entregas, ativos de
processos organizacionais, documentos e plano de gerenciamento do projeto.

.1 Project management plan .1 Change requests status
.2 Work performance updates
information .2 Project management plan
.3 Change requests updates
A4 Enterprise environmental .3 Project document updates
factors
.5 Organizational process
assets

vy

Figura 3-40. Realizar o controle integrado de mudancas: entradas e saidas

3.6.3 Verificar o escopo

Verificar o Escopo é o processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas terminadas do
projeto.

.1 Project management plan .1 Accepted deliverables
.2 Requirements .2 Change requests

documentation .3 Project document updates
.3 Requirements traceability
matrix
4 Validated deliverables

Figura 3-41. Verificar o escopo: entradas e saidas

3.6.4 Controlar o escopo

Controlar o Escopo é o processo de monitoramento do andamento do escopo do projeto e do
produto e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo.

.1 Project management plan .1 Work performance

.2 Work performance measurements
information .2 Organizational process

.3 Requirements assets updates
documentation .3 Change requests

.4 Requirements traceability 4 Project management plan
matrix updates

.5 Organizational process 5 Project document updates
assets pN

vy

Figura 3-42. Controlar o escopo: entradas e saidas

3.6.5 Controlar o cronograma

Controlar o Cronograma é o processo de monitoramento do andamento do projeto para
atualizacdo do seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do
cronograma.



.1 Work performance
measurements

.2 Organizational process
assets updates

.3 Change requests

4 Project management plan
updates

.5 Project document updates

.1 Project management plan
.2 Project schedule

.3 Work performance
information

A4 Organizational process
assets

Figura 3-43. Controlar o cronograma: entradas e saidas

3.6.6 Controlar os custos

Controlar os Custos é o processo de monitoramento do andamento do projeto para atualizacdo
do seu orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base dos custos.

.1 Work performance
measurements

.2 Budget forecasts

.3 Organizational process
assets updates

4 Change requests

5 Project management plan
updates

.6 Project document updates

.1 Project management plan
.2 Project funding
requirements

.3 Work performance
information

4 Organizational process
assets

A

Figura 3-44. Controlar os custos: entradas e saidas

3.6.7 Realizar o controle da qualidade

Realizar o Controle da Qualidade é o processo de monitoramento e registro dos resultados da
execucao das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as mudancas

necessarias.

.1 Quality control
measurements

.2 Validated changes

.3 Validated deliverables

.1 Project management plan
.2 Quality metrics

.3 Quality checklists

4 Work performance

.6 Deliverables
.7 Organizational process
assets

measurements 4 Organizational process
.5 Approved change assets updates
requests .5 Change requests

vy

.6 Project management plan
updates
\.? Project document updates

J/

Figura 3-45. Realizar o controle da qualidade: Entradas e saidas

3.6.8 Reportar o desempenho

Reportar o Desempenho é o processo de coleta e distribuicdo de informagdes sobre o
desempenho, inclusive relatérios de andamento, medigdes do progresso e previsoes.



.1 Project management plan

.2 Work performance
information

.3 Work performance
measurements

4 Budget forecasts

.5 Organizational process
assets

.1 Performance reports

.2 Organizational process
assets updates
.3 Change requests

S

Figura 3-46. Reportar o desempenho: entradas e saidas

3.6.9 Monitorar e controlar os riscos

Monitorar e Controlar os Riscos € 0 processo de implementacdo de planos de respostas aos
riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
identificacdo de novos riscos e avaliacdo do processo de risco durante todo o projeto.

.1 Risk register updates

.2 Organizational process
assets updates

.3 Change requests

A4 Project management plan
updates

.5 Project document updates

.1 Risk register

.2 Project management plan

.3 Work performance
information

A Performance reports

Figura 3-47. Monitorar e controlar os riscos: entradas e saidas

3.6.10 Administrar as aquisicoes

Administrar as Aquisicdes € o processo de gerenciamento dos relacionamentos das aquisicdes e
monitoramento dos desempenhos dos contratos, fazendo mudancas e corre¢des conforme

necessario.

.1 Procurement documents

.2 Project management plan

.3 Contract

A Performance reports

.5 Approved change
requests

.6 Work performance
information

. J

.1 Procurement
documentation
.2 Organizational process

assets updates

.3 Change requests

4 Project management
plan updates

Figura 3-48. Administrar as aquisi¢des: entradas e saidas

3.7 Grupo de processos de encerramento

O Grupo de Processos de Encerramento consiste nos processos executados para finalizar todas
as atividades, de todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto, visando completar
formalmente o projeto ou a fase, ou obrigagdes contratuais. Este grupo de processos, quando
concluido, verifica se 0s processos definidos estdo completos em todos 0s grupos de processos
para encerrar 0 projeto ou uma fase do projeto, da forma apropriada e definir formalmente que
0 projeto ou a fase do projeto estdo concluidos. No encerramento do projeto ou da fase, podem
ocorrer as seguintes atividades:

e Obter aceitacdo do cliente ou patrocinador;



e Fazer uma revisao pos-projeto ou de final de fase;

e Registrar os impactos da adequacgéo de qualquer processo;

e Documentar as li¢ces aprendidas;

e Aplicar as atualizagdes apropriadas aos ativos de processos organizacionais;

e Arquivar todos os documentos relevantes no sistema de informagbes do
gerenciamento de projetos (SIGP), para serem usadas como dados historicos e

e Encerrar as aquisigdes.

Ve \
‘ Project Integration Project Procurement
Management ‘ Management
.
u s et a" 2
‘ or Phase . Procurements

Area coordinates and unifies the processes from the other
Knowledge Areas.

' ' The dashed circular arrow indicates that the process is part of the
‘ ‘ Project Integration Management Knowledge Area. This Knowledge

Figura 3-49. Grupo de processos de encerramento

O Grupo de Processos de Encerramento (Figura 3-49) inclui os seguintes processos de
gerenciamento de projetos (Figuras 3-50 e 3-51):

3.7.1 Encerrar o projeto ou a fase

Encerrar 0 Projeto ou a Fase é o processo de finalizacdo de todas as atividades de todos os
grupos de processos de gerenciamento para terminar formalmente o projeto ou a fase.

.1 Project management plan .1 Final product, service, or

.2 Accepted deliverables result transition
.3 Organizational process .2 Organizational process
assets assets updates

Figura 3-50. Encerrar o projeto ou a fase: entradas e saidas

3.7.2 Encerrar as aquisicoes
Encerrar as Aquisicoes é o processo de finalizar cada aquisi¢do do projeto.



.1 Project management plan .1 Closed procurements
.2 Procurement .2 Organizational process
documentation assets updates

Figura 3-51. Encerrar as aquisi¢cfes: entradas e saidas
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Secao lll Introducao

Diagramas de fluxo de dados

Um diagrama de fluxo de dados é fornecido em cada capitulo de Area de Conhecimento
(do Capitulo 4 ao Capitulo 12). E uma descricdo, em nivel conciso, das entradas e saidas
que fluem através de todos os processos dentro de uma area especifica de conhecimento.
Embora os processos estejam aqui apresentados como elementos distintos com interfaces
bem definidas, na pratica eles sdo interativos e podem se sobrepor e interagir de modos
que ndo estdo detalhados aqui.

Process outside of
Knowledge Area

External to a Process

Processes within a
Knowledge Area

P Inter-knowledge area relationships

sesessenens e Extra-knowledge area relationships
Process flow

The data flow diagrams show basic steps and interactions. Many additional interactions are possible.

Figuralll-1. Legenda do diagrama de fluxo de dados



Capitulo 4 Gerenciamento da integracao do
projeto

O Gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e as atividades necessarias para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dos grupos
de processos de gerenciamento. No contexto de gerenciamento de projetos, integragéo inclui
caracteristicas de unificacdo, consolidacdo, articulacdo e acdes integradoras que sdo essenciais
para o término do projeto, para gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas e
atender aos requisitos. O gerenciamento da integracdo do projeto requer que sejam feitas
escolhas sobre alocacdo de recursos, concessfes entre objetivos e alternativas conflitantes e
gerenciamento de dependéncias mutuas entre as areas de conhecimento. Os processos de
gerenciamento de projetos sdo geralmente introduzidos como distintos e com fronteiras comuns
definidas, enquanto na pratica, os mesmos sobrepdem-se e interagem de maneiras que ndo
podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK® (PMBOK® Guide).

A figura 4-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento da integracdo de
projetos, que sao:

4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto—O processo de desenvolvimento de
um documento que formalmente autoriza um projeto ou uma fase e a documentacgéo
dos requisitos iniciais que satisfacam as necessidades e expectativas das partes
interessadas.

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto—O processo de documentacao
das acOes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos
auxiliares.

4.3 Orientar e gerenciar a execuc¢do do projeto—O processo de realizagdo do trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto para atingir 0s objetivos do projeto.

4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto—O processo de acompanhamento,
revisdo e regulacdo do progresso para atender aos objetivos de desempenho definidos
no plano de gerenciamento do projeto.

4.5 Realizar o controle integrado de mudancas—O processo de revisdo de todas as
solicitacGes de mudanca, aprovacdo de mudancas e gerenciamento de mudancas nas
entregas, ativos de processos organizacionais, documentos de projeto e plano de
gerenciamento do projeto.

4.6 Encerrar o projeto ou fase—O processo de finalizacdo de todas as atividades de
todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto para terminar formalmente
0 projeto ou a fase.

A necessidade do Gerenciamento da integracdo do projeto fica evidente em situagdes
onde processos distintos interagem. Por exemplo, uma estimativa de custos necessaria para
um plano de contingéncia envolve a integracdo dos processos nas areas de conhecimentos de
custos, tempo e riscos. Quando riscos adicionais associados as varias alternativas de
preenchimento de vagas sdo identificados, entdo um ou mais desses processos podem ser
reconsiderados. As entregas do projeto também podem precisar ser integradas as operacoes
em progresso da organizacdo executora ou da organizacdo do cliente, ou ao planejamento
estratégico de longo prazo que considera problemas ou oportunidades futuras. O
Gerenciamento da integracdo do projeto também inclui as atividades necessarias para



gerenciar documentos e assegurar consisténcia no plano de gerenciamento do projeto e
entregas.

A maioria dos praticantes de gerenciamento de projetos sabe que ndo ha uma Unica
maneira de se gerenciar um projeto. Eles aplicam conhecimentos em gerenciamento,
habilidades e processos necessarios com ordens e rigor diferentes para atender o desejado
desempenho do projeto. No entanto, a idéia de que um processo distinto ndo é exigido, ndo
significa que este ndo deva ser discutido. O gerente e a equipe devem sempre discutir todos
0s processos para determinar o nivel de execucdo de cada processo para cada projeto. Se ha
mais do que uma fase, o mesmo nivel de rigor deve ser usado nos processos dentro de cada
fase.

A natureza integrativa de projetos e gerenciamento pode ser entendida considerando-se
outros tipos de atividades realizadas durante a execucdo de um projeto. Sdo exemplos de
algumas atividades realizadas pela equipe de gerenciamento:

e Analisar e entender o escopo. Isto inclui os requisitos do projeto e produto, critérios,
premissas, restricdes e outras influéncias relacionadas ao projeto, e como cada um sera
gerenciado ou discutido dentro do mesmo.

e Entender como capturar a informacdo identificada e transforma-la em um plano de
gerenciamento do projeto usando uma abordagem estruturada como descrita no Guia
PMBOK® (PMBOK® Guide).

e Realizar atividades para produzir as entregas do projeto.

e Medir e monitorar todos os aspectos do progresso do projeto e tomar as medidas
necessarias para atender os objetivos do mesmo.

Entre os processos dos grupos de processos de gerenciamento do projeto as ligacdes séo
frequentemente realimentadas. O grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de
processos de execu¢do, um plano de gerenciamento do projeto documentado no inicio do
projeto, facilitando as atualizacbes ao plano de gerenciamento, se mudangas ocorrerem
durante o progresso do mesmo.
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Figura 4-1. Resumo do gerenciamento da integracéo do projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver o termo de abertura do projeto € o processo de desenvolvimento de um documento
que formalmente autoriza um projeto ou uma fase e a documentagao dos requisitos iniciais que
satisfacam as necessidades e expectativas das partes interessadas. Estabelece uma parceria entre
a organizacgao executora e a organizacao solicitante (ou cliente, no caso de projetos externos). O
termo de abertura do projeto formalmente o inicia. Um gerente de projetos € identificado,
selecionado e designado o mais cedo possivel, preferivelmente enquanto o termo de abertura
estd sendo desenvolvido e sempre antes do inicio do planejamento. E recomendado que o
gerente de projetos participe do desenvolvimento do termo de abertura, uma vez que este supre
0 gerente com a autoridade para usar recursos nas atividades do projeto.

Projetos sdo autorizados por alguém externo ao mesmo, tais como um patrocinador, um
escritorio de projetos ou um comité diretivo de portfélio. O iniciador do projeto, ou
patrocinador, deve estar num nivel que seja apropriado para financia-lo. Eles criam o termo
de abertura ou transmitem esta tarefa ao gerente de projetos. A assinatura do iniciador no
termo de abertura autoriza o projeto. Projetos sdo autorizados devido a necessidades dos
negocios internos ou a influéncias externas. 1sso normalmente provoca a criacdo de uma



anélise de necessidades, business case, ou descricdo da situacdo que o projeto tratard. A
abertura do mesmo conecta-o a estratégia e ao trabalho em progresso da organizacéo.

A figura 4-2 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo, 0
diagrama de fluxo de dados é mostrado na Figura 4-3.

Tools & Techniques

.1 Project statement of work .1 Expert judgment
.2 Business case
.3 Contract
A Enterprise environmental
factors
5 Organizational process
assets

.1 Project charter

Figura 4-2. Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e

saidas
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Figura 4-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Desenvolver o termo de abertura do
projeto

4.1.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas
.1 Declaracgéo do trabalho do projeto

A declaracdo do trabalho (DT) é uma descricdo narrativa dos produtos e servigcos a serem
fornecidos pelo projeto. Para projetos internos, o iniciador ou patrocinador produz a declaracdo
do trabalho com base nos requisitos das necessidades dos negdcios, produtos, ou servicos. Para
projetos externos, a declaracdo do trabalho pode ser recebida do cliente como parte de um
documento de licitacdo, por exemplo, solicitacdo de proposta, solicitagdo de informacdes,
solicitacdo de precos, ou como parte de um contrato. A DT informa:

e Necessidade de negocios. Uma necessidade de negdcios de uma organizagdo pode ser
baseada numa demanda de mercado, avanco tecnoldgico, requisito legal, ou
regulamentacédo de governo.

e Descricdo do escopo do produto. Documenta as caracteristicas do produto que o projeto
estard encarregado de criar. A descricdo deve documentar também a relacdo entre os



produtos e servicos sendo criados e a necessidade de negécios a qual o projeto se
dedicara.

e Plano estratégico. Todos os projetos devem dar suporte aos objetivos estratégicos da
organizacdo. O plano estratégico da organizacdo executora deve ser considerado como
um fator quando forem feitas decisdes em sele¢des e priorizagOes de projetos.

.2 Business case

O business case, ou documento semelhante, fornece informagdes necessarias do ponto de vista
de um negdcio, para determinar se o projeto justifica ou ndo o investimento. Normalmente, a
necessidade de negdcios e a analise de custo beneficio estdo contidas no business case para
justificar o projeto. A organizacgdo solicitante ou o cliente, no caso de projetos externos, podem
escrever 0 business case. Este é criado como um resultado de um ou mais dos seguintes fatores:
e Demanda de mercado (por exemplo, uma companhia automobilistica autoriza um projeto
para construir carros mais eficientes e econdmicos em resposta a escassez de gasolina);

e Necessidade organizacional (por exemplo, uma empresa de treinamento autoriza um
projeto para criar um novo curso visando aumentar sua receita);

e Solicitacdo do cliente (por exemplo, uma companhia elétrica autoriza um projeto para
construir uma nova subestacao para atender um novo parque industrial);

e Avanco tecnoldgico (por exemplo, uma empresa de produtos eletrénicos autoriza um
novo projeto para desenvolver um laptop mais rapido, mais barato e menor apds avangos
na tecnologia de memaria de computador e componentes eletrénicos);

e Um requisito legal (por exemplo, um fabricante de tintas autoriza um projeto para
estabelecer diretrizes para 0 manuseio de materiais toxicos);

e Impactos ecoldgicos (por exemplo, uma firma empreende um projeto para diminuir o seu
impacto ambiental) ou

e Necessidade social (por exemplo, uma organizacdo nao-governamental em um pais em
desenvolvimento autoriza um projeto para fornecer sistemas de adgua potavel, banheiros
publicos e educacéo sanitaria as comunidades com alta incidéncia de cdlera).

No caso de projetos com multiplas fases, o business case pode ser revisado
periodicamente para assegurar que 0 projeto esta na direcdo correta para proporcionar 0s
beneficios de negdcios. Nas fases iniciais do ciclo de vida do projeto, o uso de revisdes
periddicas do business case pela organizacdo patrocinadora também auxilia na confirmacéo
de que 0 mesmo ainda é necessario & organizagao.

.3 Contrato
Um contrato é uma entrada se o projeto estiver sendo realizado por um cliente externo.
.4 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de desenvolvimento do
termo de abertura do projeto incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Padrdes governamentais ou industriais,
e Infraestrutura organizacional e

e CondicOes do mercado.

.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de desenvolvimento
do termo de abertura do projeto incluem, mas nédo estdo limitados, a:



e Processos organizacionais padronizados, politicas e definicdes padronizadas de processos
para uso na organizacao

e Modelos (por exemplo, modelo do termo de abertura do projeto) e
e Informacdes historicas e base de conhecimento de licbes aprendidas.

4.1.2 Desenvolver o termo de abertura do projeto: ferramentas e
técnicas
.1 Opinido especializada

A opinido especializada é usada frequentemente para avaliar as entradas necessarias para
desenvolver o termo de abertura do projeto. Essa opinido e especializagcdo sdo aplicadas a
qualquer detalhe técnico e de gerenciamento durante esse processo. Essa especializacdo €
oferecida por qualquer grupo ou pessoa com conhecimento ou treinamento especializado e esta
disponivel a partir de diversas fontes, inclusive:

e Outras unidades dentro da organizacéo;

e Consultores;

e Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores;
e AssociagOes profissionais e técnicas;

e Grupos industriais;

e Especialistas no assunto e

e Escritdrio de projetos.

4.1.3 Desenvolver o termo de abertura do projeto: saidas
.1 Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto documenta as necessidades do negdcio, o entendimento atual
das necessidades do cliente, e 0 novo produto, servi¢o ou resultado que pretende satisfazer, tais
como:

e Propésito ou justificativa do projeto;

e Objetivos mensuraveis do projeto e critérios de sucesso relacionados;

e Requisitos de alto nivel,

e Descricdo do projeto em alto nivel,

e Riscos de alto nivel;

e Resumo do cronograma de marcos;

e Resumo do or¢amento;

e Requisitos para aprovacdo do projeto (o que constitui o sucesso do projeto, quem decide
se 0 projeto é bem sucedido, e quem assina o projeto);

e Gerente do projeto, responsabilidade, nivel de autoridade designados e
e Nome e autoridade do patrocinador ou outra(s) pessoa(s) que autoriza o termo de abertura
do projeto.

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto € o processo de documentacdo das acoes
necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares. O plano de
gerenciamento do projeto define como o mesmo é executado, monitorado e controlado e



encerrado. O conteudo do plano de gerenciamento do projeto variard dependendo da area de
aplicacdo e complexidade do mesmo. O plano de gerenciamento € desenvolvido através de uma
série de processos integrados até o encerramento do projeto. Esse processo resulta num plano
de gerenciamento do projeto que é progressivamente elaborado através de atualizaces,
controladas e aprovadas pelo processo Realizar o controle integrado de mudancas (Secéo 4.5).

A figura 4-4 mostra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo, e 0
diagrama de fluxo de dados é mostrado na Figura 4-5.
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4.2.1 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: entradas
.1 Termo de abertura do projeto

Descrito na Secdo 4.1.3.1.

.2 Saidas dos processos de planejamento

As saidas de muitos dos processos de planejamento descritos nos Capitulos 5 até 12 sdo
integradas para criar o plano de gerenciamento do projeto. Quaisquer linhas de base e planos
auxiliares de gerenciamento que sejam saidas de outros processos de planejamento sao entradas
para este processo. Além disso, atualizacBes a esses documentos podem requerer atualizacdes
ao plano de gerenciamento do projeto.
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.3 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de desenvolvimento do

do projeto

plano de gerenciamento do projeto incluem, mas nao estdo limitados, a:

Padrdes governamentais ou industriais;

Sistema de informacgdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, uma ferramenta
automatizada, como um software para elaboracdo de cronogramas, um sistema de

Figura 4-5. Diagrama de fluxo de dados do processo Desenvolver o plano de gerenciamento




gerenciamento de configuracdo, um sistema de coleta e distribuicdo de informagdes ou
interfaces Web para outros sistemas online automatizados);

Estrutura e cultura organizacionais;
Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalacfes existentes) e

Administracdo de pessoal (por exemplo, diretrizes para contratacbes e demissdes,
revisdes de desempenho de empregados, e registros de treinamento).

.4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de desenvolvimento
do plano de gerenciamento do projeto incluem, mas ndo estdo limitados, a:

Diretrizes padrdo, instrucGes de trabalho, critérios de avaliacdo de propostas e critérios de
medicdo de desempenho;

Modelo de plano de gerenciamento do projeto—Elementos do plano de gerenciamento do
projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados, a:

o Diretrizes e critérios para adequacdo do conjunto de processos padrao da
organizacéo para satisfazer as necessidades especificas do projeto e
o Diretrizes para o encerramento do projeto ou requisitos como validacédo de
produtos e critérios de aceitacao;
Procedimentos de controle de mudancas, inclusive os passos para modificacdo dos
padrdes, politicas, planos e procedimentos oficiais da empresa, ou quaisquer documentos
do projeto que serdo modificados e como essas mudangas serdo aprovadas e validadas,

Arquivos de projetos passados (por exemplo, escopo, custo, cronograma e linhas de base
da medicdo de desempenho, calendarios do projeto, diagramas de rede do cronograma do
projeto, registros de riscos, acdes de resposta planejadas e impacto de risco definido),

Informacdes historicas e bases de conhecimento de licdes aprendidas e

Bases de conhecimento de gerenciamento de configuracdo, contendo versdes e linhas de
base de todos os padr@es, politicas, procedimentos oficiais da empresa e quaisquer
documentos de projetos.

4.2.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto:
ferramentas e técnicas

.1 Opinié&o especializada

Durante o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto, a opinido especializada é
usada para:

Adequar o processo para atender as necessidades do projeto;

Desenvolver detalhes técnicos e de gerenciamento para serem incluidos no plano de
gerenciamento do projeto;

Determinar recursos e niveis de habilidades necessarias para executar o trabalho do
projeto;

Determinar o nivel de gerenciamento de configuracdo a ser usado no projeto e

Determinar quais documentos do projeto estardo sujeitos ao processo formal de controle
de mudancas.



4.2.3 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: saidas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto integra e consolida todos os planos de gerenciamento
auxiliares e linhas de base dos processos de planejamento, incluindo, mas néo estando limitado
a:

e O ciclo de vida selecionado para o projeto e 0s processos que serdo aplicados a cada fase;

e Resultados das adequacdes feitas pela equipe de gerenciamento do projeto como a seguir:

o Processos de gerenciamento de projeto selecionados pela equipe de
gerenciamento do projeto,

o Nivel de implementacédo de cada processo selecionado,

o DescricBes das ferramentas e técnicas a serem usadas para efetuar aqueles
processos, e

o Como os processos selecionados serdo utilizados para gerenciar o projeto
especifico, inclusive as dependéncias e interaces entre esses processos, € as
entradas e saidas essenciais.

e Como o trabalho sera executado para completar os objetivos do projeto;

e Um plano de gerenciamento de mudancas que documenta como as mudancgas Serao
monitoradas e controladas;

e Um plano de gerenciamento de configuracdo que documenta como o gerenciamento de
configuracao serd realizado;

e Como a integridade das linhas de base da medicdo do desempenho sera mantida;
e Necessidades e técnicas para comunicacdo entre as partes interessadas e

e Revisdes chave de gerenciamento do conteudo, abrangéncia e melhor momento para
facilitar o tratamento de questfes em aberto e decisdes pendentes.

O plano de gerenciamento do projeto pode ser em nivel resumido ou detalhado e pode ser
composto de um ou mais planos auxiliares. Cada plano auxiliar € detalhado até o ponto
requisitado pelo especifico projeto. Uma vez que o plano de gerenciamento tenha sido
estabelecido, somente pode ser modificado quando uma solicitacdo de mudanca é gerada e
aprovada através do processo Realizar o controle integrado de mudangas.

As linhas de base incluem, mas ndo estdo limitadas a:
e Linha de base do cronograma;
e Linha de base do desempenho de custos e
e Linha de base do escopo.

Os planos auxiliares incluem, mas néo estéo limitados, a:

e Plano de gerenciamento do escopo (introducdo do Capitulo 5);

e Plano de gerenciamento dos requisitos (Sec¢do 5.1.3.2);

e Plano de gerenciamento do cronograma (introducéo do Capitulo 6);
e Plano de gerenciamento dos custos (introducdo do Capitulo 7);

e Plano de gerenciamento da qualidade (Sec¢édo 8.1.3.1);

e Plano de melhorias no processo (Se¢éo 8.1.3.4);
e Plano de gerenciamento dos recursos humanos (Secéo 9.1.3.1);



e Plano de gerenciamento das comunicacgdes (Secao 10.2.3.1);
e Plano de gerenciamento dos riscos (Sec¢do 11.1.3.1) e
e Plano de gerenciamento das aquisic¢oes (Se¢do 12.1.3.1).

Frequentemente o escopo, o cronograma e a linha de base de custos serdo combinados
numa linha de base de medicao de desempenho que é usada como uma linha de base geral do
projeto com a qual o desempenho integrado pode ser comparado. A linha de base de medicao
de desempenho é usada para medicGes de valores agregados.

4.3 Orientar e gerenciar a execucao do projeto

Orientar e gerenciar a execucdo do projeto € o processo de realizacdo do trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para atingir os objetivos. Essas atividades incluem, mas nédo
estdo limitadas a:

e Executar as atividades para realizar os objetivos do projeto;
e Criar as entregas do projeto;
e Formar, treinar e gerenciar os membros da equipe designados para o projeto;

e Obter, gerenciar e usar recursos, inclusive materiais, ferramentas, equipamentos e
instalacdes;

e Implementar os padrdes e os métodos planejados;

e Estabelecer e gerenciar os canais de comunicacdo do projeto, tanto externos como
internos a equipe do projeto;

e Gerar dados do projeto, tais como custo, cronograma, progresso técnico e da qualidade e
informacdes sobre o0 andamento do projeto para facilitar previsoes;

e Emitir solicitagbes de mudancas e adaptar mudancas aprovadas no escopo do projeto,
planos, e ambiente;

e Gerenciar riscos e implementar atividades de resposta a riscos;
e Gerenciar vendedores e fornecedores e

e Coletar e documentar licbes aprendidas e implementar as atividades de melhorias nos
processos aprovados.

O gerente de projetos, juntamente com a equipe do projeto, orienta o desempenho das
atividades planejadas e gerencia as diversas interfaces técnicas e organizacionais que existem
dentro do projeto. O processo Orientar e gerenciar a execucdo do projeto é diretamente
afetado pela area de aplicacdo do projeto. Entregas sdo produzidas como saidas de processos
realizados para completar o trabalho planejado e agendado no plano de gerenciamento do
projeto. As informagdes sobre o desempenho do trabalho e a situagdo atual de finalizagéo das
entregas e 0 que ja foi alcancado, sdo coletadas como parte da execucdo do projeto e sdo
alimentadas no processo de relatdrio de desempenho. As informacdes sobre o desempenho do
trabalho serdo utilizadas também como entrada no grupo de processos de monitoramento e
controle.

Orientar e gerenciar a execuc¢do do projeto também requer a implementacdo de mudancas
aprovadas, incluindo:

e Acdo corretiva. Orientacdo documentada para que o trabalho do projeto seja executado
de modo que seu desempenho futuro esperado fique de acordo com o plano de
gerenciamento.



e Acdo preventiva. Uma orientacdo documentada para a realizacdo de uma atividade que
pode reduzir a probabilidade de consequéncias negativas associadas aos riscos do projeto.
e Reparo de defeito. A identificacdo documentada formalmente de um defeito em um
componente do projeto com a recomendacdo para reparar o defeito ou substituir
completamente o componente.
A figura 4-6 mostra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo e o

diagrama de fluxo de dados é mostrado na Figura 4-7.
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4.3.1 Orientar e gerenciar a execucao do projeto: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na Secdo 4.2.3.1.



.2 SolicitacGes de mudancas aprovadas

Como parte do processo Realizar o controle integrado de mudangas, o andamento de um
controle indicard que algumas mudancas foram aprovadas e outras ndo. As solicita¢cdes
aprovadas sdo agendadas para implementacdo pela equipe do projeto. Essas, autorizadas e
documentadas, ampliam ou limitam o escopo. Também podem modificar politicas, planos de
gerenciamento de projetos, procedimentos, custos ou or¢camentos, ou revisar cronogramas.
Podem ainda, requerer a implementacao de a¢Oes preventivas ou corretivas.

.3 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Orientar e gerenciar a
execucao do projeto incluem, mas nao estéo limitados, a:

e Cultura e estrutura organizacional, da companhia ou do cliente;

e Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalagdes existentes);

e Administracdo de pessoal (por exemplo, diretrizes para contratacfes e demissdes, analises
de desempenho de empregados, e registros de treinamento);

e Tolerancia a riscos das partes interessadas e

e Sistema de informacgdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, um conjunto de
ferramentas automatizadas, como um software para elaboracdo de cronogramas, um
sistema de gerenciamento de configuragcdo, um sistema de coleta e distribuicdo de
informacdes ou interfaces Web para outros sistemas online automatizados).

.4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Orientar e
gerenciar a execugdo do projeto incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Diretrizes padronizadas e instruc6es de trabalho;

e Requisitos de comunicacdo que definem os meios de comunicagdo permitidos, retencao
de registros e requisitos de seguranca;

e Procedimentos de gerenciamento de questdes e defeitos que definem controles de
questdes e defeitos, identificacdo e resolucdo de questdes e defeitos, e acompanhamento
de itens de agéo;

e Banco de dados para medicao de processos usado para coletar e disponibilizar dados de
medicdo de processos e produtos;

e Arquivos de projetos passados (por exemplo, escopo, custo, cronograma e linhas de base
da medicdo de desempenho, calendarios do projeto, diagramas de rede do cronograma do
projeto, registros de riscos, acdes de resposta planejadas e impacto de risco definido) e

e Banco de dados para gerenciamento de questbes e defeitos contendo o andamento

histdrico de questfes e defeitos, resolucdo de questdes e defeitos, e resultados de itens de
acao.

4.3.2 Orientar e gerenciar a execucao do projeto: ferramentas e
técnicas
.1 Opinido especializada

A opinido especializada é usada para acessar as entradas necessarias para orientar e gerenciar a
execucao do plano de gerenciamento do projeto. Essa opinido e especializacdo séo aplicadas a
todo detalhe técnico e de gerenciamento durante esse processo. Essa competéncia é fornecida



pelo gerente de projetos e a equipe de gerenciamento através de conhecimento especializado ou
treinamento. Competéncia adicional € disponibilizada por outras fontes, inclusive:

Outras unidades dentro da organizacéo;

Consultores;

Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores e
AssociacOes profissionais e técnicas.

.2 Sistema de informac0es do gerenciamento de projetos

O sistema de informacdes do gerenciamento de projetos, parte dos fatores ambientais da
empresa, proporciona acesso a uma ferramenta automatizada, tal como um software para
agendamentos, um sistema de gerenciamento de configuracdo, um sistema de coleta e
distribuicdo de informagbes, ou interfaces Web para outros sistemas online automatizados
usados durante o trabalho de orientagdo e gerenciamento da execugéo do projeto.

4.3.3 Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto: saidas
.1 Entregas

Uma entrega aprovada é qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servico
exclusivo e verificavel e que deve ser produzido para concluir um processo, uma fase ou um
projeto.

.2 Informagdes sobre o desempenho do trabalho

As informac0es das atividades do projeto séo rotineiramente coletadas durante o progresso do
mesmo. Essas podem estar relacionadas a varios resultados de desempenho incluindo, mas nédo
limitados a:

e Situacdo das entregas;
e Progresso do cronograma e
e Custos incorridos.

.3 SolicitagBes de mudanca

Quando questBes sdo encontradas enquanto o trabalho do projeto esta sendo executado,
solicitagbes de mudancas sdo emitidas que podem modificar politicas ou procedimentos,
escopo, custo ou orcamento, cronograma ou qualidade do mesmo. Outras solicitacbes de
mudangas abrangem acles preventivas ou corretivas necessarias para prevenir impactos
negativos posteriormente. Solicitacdes de mudancas podem ser diretas ou indiretas, iniciadas
internamente ou externamente, e podem ser opcionais ou legalmente/contratualmente
obrigatorias, e podem incluir:

e Acdo corretiva. Orientacdo documentada para que o trabalho do projeto seja executado
de modo que seu desempenho futuro esperado fique de acordo com o plano de
gerenciamento do projeto.

e Acdo preventiva. Uma orientacdo documentada para a realizacdo de uma atividade que
pode reduzir a probabilidade de consequéncias negativas associadas aos riscos do projeto.

e Reparo de defeito. A identificacdo formalmente documentada de um defeito em um
componente do projeto com a recomendacdo para reparar o defeito ou substituir
completamente o componente.

e Atualizagdes. Mudangas em documentagdes formalmente controladas, planos, etc., para
refletir idéias ou contetidos modificados ou adicionais.



4 AtualizacGes do plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas
nao estdo limitados, a:

Plano de gerenciamento dos requisitos;

Plano de gerenciamento do cronograma;

Plano de gerenciamento dos custos;

Plano de gerenciamento da qualidade;

Plano de gerenciamento dos recursos humanos;
Plano de gerenciamento das comunicagdes;
Plano de gerenciamento dos riscos;

Plano de gerenciamento das aquisicoes e
Linhas de base do projeto.

.5 AtualizacGes dos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nédo estdo limitados, a:

Documentos dos requisitos;

Registros de projeto (questdes, premissas, etc.);
Registro dos riscos e

Registro das partes interessadas.

4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto € o processo de acompanhamento, revisao e ajuste
do progresso para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento.
O monitoramento € um aspecto do gerenciamento executado do inicio ao término do projeto.
Ele inclui a coleta, medigéo e distribuicdo das informagdes de desempenho e a avaliacdo das
medicdes e tendéncias para efetuar melhorias no processo. O monitoramento continuo fornece
a equipe de gerenciamento uma compreensdo clara da satde do projeto, identificando quaisquer
areas que possam requerer atencdo especial. O controle inclui a determinacdo de acdes
corretivas ou preventivas ou o replanejamento e acompanhamento dos planos de agdo para
definir se as acbGes tomadas resolveram a questdo de desempenho. O processo Monitorar e
controlar o trabalho do projeto concerne a(ao):

Comparacao do desempenho real do projeto com o plano de gerenciamento do projeto;

Avaliacdo do desempenho para determinar se quaisquer agdes corretivas ou preventivas
sdo indicadas e entdo recomenda-las se necessario;

Identificacdo, analise e acompanhamento de novos riscos e 0 monitoramento de riscos
existentes, garantindo que sejam identificados, que o seu acompanhamento seja reportado
e que os planos apropriados de resposta a riscos sejam implementados;

Manutencdo de uma base de informacdes precisas e oportunas a respeito do produto(s) do
projeto e suas relativas documentagdes do inicio ao término do projeto;

Fornecimento de informacGes para dar suporte ao relatério de andamento, medicdo de
progresso e previsao;

Fornecimento de previsdes para a atualizacdo do custo e informagfes do cronograma
atuais e

Monitoramento da execucdo das mudangas aprovadas conforme ocorrem.



A figura 4-8 mostra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo e 0
diagrama de fluxo de dados é mostrado na Figura 4-9.
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4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Se¢éo 4.2.3.1.

.2 Relatdrios de desempenho

Os relatorios devem ser preparados através das atividades de detalhamento, realizagoes,
marcos, questdes identificadas e problemas da equipe do projeto. Relatérios de desempenho
podem ser utilizados para relatar as informacdes chave, inclusive, mas ndo limitadas a(o):

e Situacdo atual;

e Realizac0es significativas no periodo;

e Atividades agendadas;



e Previsdes e
e Questdes diversas.

.3 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Monitorar e controlar o
trabalho do projeto incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Padrdes governamentais ou industriais (por exemplo, padrdes de agéncias reguladoras,
padrdes de produtos, qualidade e manufatura);

e Sistema de autorizacdo de trabalho da empresa,

e Tolerancia a riscos das partes interessadas e

e Sistema de informagdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, um conjunto de
ferramentas automatizadas, como um software para elaboracdo de cronogramas, um
sistema de gerenciamento de configuragcdo, um sistema de coleta e distribuicdo de
informacdes ou interfaces Web para outros sistemas online automatizados).

4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Monitorar e controlar
o trabalho do projeto incluem incluem, mas néo estéo limitados, a:
e Requisitos de comunicagéo da organizacao;

e Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, relatério de tempo, cédigos de
contabilidade, revisfes de gastos e desembolsos e clausulas de contrato padréo);

e Procedimentos de gerenciamento de questdes e defeitos;

e Procedimentos de controle de risco, incluindo categorias de riscos, definicdo de
probabilidade e matriz de probabilidade e impacto;

e Bancos de dados para medicdo de processos usado para disponibilizar dados de medicao
de processos e produtos e

e Bancos de dados de licdes aprendidas.

4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto: ferramentas e
técnicas

.1 Opinido especializada

A opinido especializada é usada pela equipe de gerenciamento do projeto para interpretar as
informacdes fornecidas pelos processos de monitoramento e controle. O gerente de projetos,
em colaboracdo com a equipe, determina as acdes necessarias para assegurar que o desempenho
do projeto alcance as expectativas.

4.4.3 Monitorar e controlar o trabalho do projeto: saidas
.1 SolicitacBes de mudanca

Como resultado das comparacBes dos resultados planejados com os reais, solicitacbes de
mudanca que podem expandir, ajustar ou reduzir o escopo do projeto ou produto podem ser
emitidas. As mudanc¢as podem causar impacto no plano de gerenciamento, documentos ou
entregas de produto. Mudancas podem incluir, mas ndo estéo limitadas, ao seguinte:



Acdao corretiva. Uma diretriz documentada para que o trabalho do projeto seja executado
de modo que seu desempenho futuro esperado fique de acordo com o plano de
gerenciamento.

Acao preventiva. Uma orientacdo documentada para a realizacdo de uma atividade que
pode reduzir a probabilidade de consequéncias negativas associadas aos riscos do projeto.

Reparo de defeito. A identificacdo formalmente documentada de um defeito em um
componente do projeto com a recomendacdo para reparar o defeito ou substituir
completamente o componente.

.2 AtualizacGes do plano de gerenciamento do projeto

Elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo
estdo limitados, a:

Plano de gerenciamento do cronograma;
Plano de gerenciamento dos custos;
Plano de gerenciamento da qualidade;
Linha de base do escopo;

Linha de base do cronograma e

Linha de base do desempenho de custos.

.3 AtualizacGes dos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nédo estdo limitados, a:

Previsoes,
Relatdrios de desempenho e
Registro das questdes.

4.5 Realizar o controle integrado de mudancas

Realizar o controle integrado de mudancas é o processo de revisdo de todas as solicitagdes,
aprovacao e gerenciamento de mudancas em entregas, ativos de processos organizacionais,
documentos de projeto e plano de gerenciamento do projeto. O processo Realizar o controle
integrado de mudancas € conduzido do inicio ao termino do projeto. O plano de gerenciamento
do projeto, a declaracdo do escopo e outras entregas sdo mantidas através do gerenciamento
cuidadoso e continuo das mudancas, ou através da rejeicdo ou da aprovagdo das mesmas,
assegurando assim que somente as mudancas aprovadas sdo incorporadas a linha de base
revisada.

O processo Realizar o controle integrado de mudancas inclui as seguintes atividades de

gerenciamento de mudancas em niveis diferentes de detalhes, com base no progresso do
projeto de execucao:

Influenciar os fatores que tentam evitar o controle integrado de mudancas para que
somente as mudancas aprovadas sejam implementadas;

Revisar, analisar e aprovar as solicitacbes de mudanca imediatamente, que € essencial ja
que uma decisdo lenta pode afetar negativamente o tempo, custo ou viabilidade de uma
mudanga;

Gerenciar as mudangas aprovadas;

Manter a integridade das linhas de base liberando somente as mudancas aprovadas para
serem incorporadas ao plano de gerenciamento do projeto e aos documentos do projeto;



e Revisar, aprovar ou rejeitar todas as a¢6es corretivas e preventivas recomendadas;

e Coordenar as mudancas através de todo o projeto (por exemplo, uma mudancga proposta
no cronograma frequentemente afetara o custo, o risco, a qualidade e a equipe) e

e Documentar o impacto completo das solicitacdes de mudanca.

As mudancas podem ser solicitadas por qualquer parte interessada envolvida no projeto.
Embora possam ser iniciadas verbalmente, devem ser sempre registradas de maneira escrita e
introduzidas no gerenciamento de mudancas e/ou no sistema de gerenciamento de
configuracBes. As solicitacbes de mudanca estdo condicionadas ao processo especificado no
controle de mudanca e sistemas de controle de configuragdo. Esses processos de solicitacdo
podem precisar de informac@es a respeito dos impactos estimados no tempo e custos.

Toda solicitagdo documentada de mudanga deve ser aprovada ou rejeitada por alguma
autoridade dentro da equipe de gerenciamento do projeto ou organizacdo externa. Em muitos
projetos, o gerente recebe autoridade para aprovar certos tipos de solicitacbes de mudanca
como definido nas documentacGes de papéis e responsabilidades do projeto. Sempre que
necessario, 0 processo Realizar o controle integrado de mudancas inclui um comité de
controle de mudanca (CCM) responsavel pela aprovacdo ou rejeicdo das solicitacdes. Os
papéis e responsabilidades desses comités sdo claramente definidos dentro dos procedimentos
de controle de configuracdo e mudancas e sdo aceitos pelas partes interessadas apropriadas.
Muitas organizacdes de grande porte possuem uma estrutura de comités em Vvarios niveis,
dividindo as responsabilidades entre os mesmos. Se o0 projeto estiver sendo fornecido por
meio de um contrato, entdo algumas mudancas propostas podem precisar ser aprovadas pelo
cliente de acordo com o contrato.

Solicitagdes de mudanca aprovadas podem requerer novas ou revisadas estimativas de
custos, sequéncias de atividades, datas de cronograma, requisitos de recursos e analise de
alternativas de resposta aos riscos. Essas mudangas podem requerer ajustes ao plano de
gerenciamento do projeto ou a outros planos/documentos de gerenciamento do projeto. O
nivel de controle de mudanca aplicado depende da area de aplicacdo, complexidade do
projeto especifico, requisitos contratuais e o contexto e ambiente no qual o projeto é
executado.

Um sistema de gerenciamento de configuracdo com controle integrado de mudancas
fornece uma maneira padronizada, efetiva e eficiente de gerenciar, de maneira centralizada,
as mudancas e linhas de base aprovadas dentro de um projeto. O controle de configuracao é
focado na especificacdo das entregas e dos processos, enquanto o controle de mudangas é
focado na identificacdo, documentacdo e controle de mudancas e as linhas de base do
produto. A aplicacdo do sistema de gerenciamento em todo o projeto, incluindo processos de
controle de mudancas, alcanca trés objetivos principais:

e Estabelece um método evolutivo para consistentemente identificar e solicitar mudancas
nas linhas de base estabelecidas e avaliar o valor e efetividade dessas mudangas;

e Proporciona oportunidades de validar e aprimorar o projeto continuamente considerando
0 impacto de cada mudanca e

e Fornece a equipe de gerenciamento do projeto 0 mecanismo para que Se comunique,
consistentemente, todas as mudancas aprovadas e rejeitadas as partes interessadas.

Algumas das atividades do gerenciamento de configuracdo inclusas no processo integrado
de controle de mudancas sdo as seguintes:

e ldentificacdo da configuracdo. A selecdo e identificacdo de um item de configuragdo
fornece a base pela qual a configuracdo de um produto é definida e verificada, produtos e
documentos séo rotulados, mudancas séo gerenciadas e a responsabilidade é mantida.



e Registro da situacdo da configuracdo. Informacdes sdo registradas e reportadas
indicando quando os dados apropriados, a respeito do item de configuracdo, devem ser
fornecidos. Essas informacgdes incluem uma lista de identificacdo de configuragdes
aprovadas, andamento das propostas de mudangas na configuragdo e andamento da
execucao das mudangas aprovadas.

e Verificacdo e auditoria da configuragdo. A verificagdo e auditorias da configuracao
garantem que a composicdo dos itens de configuracdo de um projeto esta correta e que as
mudancgas correspondentes foram registradas, avaliadas, acompanhadas e corretamente
efetuadas. Isso assegura que os requisitos funcionais, definidos na documentacdo da
configuracdo, foram atendidos.

A figura 4-10 mostra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo, 0

diagrama de fluxo de dados é mostrado na Figura 4-11.
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mudancas

4.5.1 Realizar o controle integrado de mudancas: entradas

.1 Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na Secdo 4.2.3.1.



.2 Informac0es sobre o desempenho do trabalho
Descrito na Secdo 4.3.3.2.

3. Solicita¢cdes de mudanca

Todos o0s processos de monitoramento e controle, e varios processos de execucdo, produzem
solicitagbes de mudanca como saida. Essas podem incluir acdo corretiva, acdo preventiva e
reparos de defeitos. No entanto, acbes corretivas e preventivas normalmente ndo afetam as
linhas de base do projeto, somente o0 desempenho em relacéo as mesmas.

4 Fatores ambientais da empresa

O seguinte fator ambiental da empresa pode influenciar o processo Realizar o controle
integrado de mudancas: sistema de informag0es do gerenciamento de projetos (por exemplo,
uma ferramenta automatizada, como um software para elaboracdo de cronogramas, um sistema
de gerenciamento de configuracdo, um sistema de coleta e distribuicdo de informagGes ou
interfaces Web para outros sistemas online automatizados). Essa ndo é uma lista completa, mas
deve ser considerada na maioria dos projetos.

.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Realizar o controle
integrado de mudancas do projeto incluem, mas nédo estdo limitados, a:

e Procedimentos de controle de mudangas, inclusive os passos para modificacdo dos
padrdes, politicas, planos e procedimentos oficiais da empresa, ou quaisquer documentos
do projeto que serdo modificados e como essas mudancas serdo aprovadas e validadas;

e Procedimentos para a aprovagdo e emissao de autoriza¢des de mudancas;

e Bancos de dados para medicdo de processos, usados para coletar e disponibilizar dados de
medicdo de processos e produtos;

e Arquivos de projetos (por exemplo, escopo, custo, cronograma e linhas de base de
medicdo de desempenho, calendarios do projeto, diagramas de rede do cronograma do
projeto, registros dos riscos, acdes de resposta planejadas e impacto definido dos riscos) e

e Base de conhecimento de gerenciamento de configuracdo contendo versdes e linhas de
base de todos os padrBes, politicas, procedimentos oficiais da empresa e quaisquer
documentos de projetos.

4.5.2 Realizar o controle integrado de mudancas: ferramentas e
técnicas

.1 Opinido especializada

Além da opinido especializada da equipe de gerenciamento do projeto, pode-se solicitar o
fornecimento de opinido especializada das partes interessadas e que essas participem do comité
de controle de mudancas. Tal opinido especializada é aplicada a quaisquer detalhes técnicos e
gerenciais durante este processo e pode ser provida por varias fontes, por exemplo:

e Consultores;

e Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores;

e AssociagOes profissionais e técnicas;

e Setores econdémicos;

e Especialistas no assunto e

e Escritdrio de projetos.



.2 Reunies de controle de mudancas

Um comité de controle de mudancas € responsavel pela reunido e revisao das solicitacdes de
mudanga e aprovacdo ou rejeicdo das mesmas. Os papéis e responsabilidades desses comités
sdo claramente definidos e consentidos pelas partes interessadas apropriadas. Todas as decisdes
do comité de controle de mudancas sdo documentadas e comunicadas as partes interessadas, a
titulo de informacéo e para acfes de acompanhamento posterior.

4.5.3 Realizar o controle integrado de mudancas: saidas

Se uma solicitagdo de mudanca for considerada exequivel, mas fora do escopo do projeto, a sua
aprovacao requer uma mudanca de linha de base. Se uma solicitacdo de mudanca nao for
considerada exequivel, a mesma seré rejeitada e possivelmente devolvida ao solicitante para o
fornecimento de informacoes adicionais.

.1 AtualizacGes do andamento de solicitacdo de mudanca

As solicitaces de mudanca sdo processadas de acordo com o sistema de controle de mudangas,
pelo gerente de projetos ou por um membro da equipe designado. As solicitacbes de mudanca
aprovadas serdo realizadas pelo processo Orientar e gerenciar a execucdo do projeto. O
andamento de todas as mudancas, aprovadas ou ndo, serd atualizado no registro de solicitagdo
de mudancas como parte das atualizages dos documentos do projeto.

.2 AtualizacGes do plano de gerenciamento do projeto

Elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nao
estdo limitados, a:

e Quaisquer planos auxiliares e
e Linhas de base que estejam sujeitas ao processo formal de controle de mudancas.

Mudancas nas linhas de base devem mostrar somente as altera¢fes a partir do tempo atual
para frente. Os desempenhos passados ndo podem ser modificados. Isso protege a integridade
das linhas de base e os dados historicos de desempenhos passados.

.3 AtualizacGes dos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados, como resultado do processo Realizar o
controle integrado de mudangas, incluem o registro de solicitacbes das mesmas e quaisquer
documentos que estejam sujeitos ao processo formal de controle de mudangas.

4.6 Encerrar o projeto ou fase

Encerrar o projeto ou fase é o processo de finalizacdo de todas as atividades, de todos 0s grupos
de processos de gerenciamento do projeto, para encerrar formalmente o projeto ou a fase.
Durante o encerramento do projeto, o gerente revisara todas as informacGes prévias dos
encerramentos de fases anteriores, assegurando que todo o trabalho do projeto estd completo e
que 0 mesmo alcancou seus objetivos. Ja que o escopo € medido em comparagdo com o plano
de gerenciamento, o gerente revisard 0 documento para garantir a conclusdo antes do
encerramento do projeto. O processo Encerrar o projeto ou fase determina os procedimentos
para investigar ou documentar os motivos de agdes realizadas se 0 mesmo é encerrado antes da
sua conclusao.

Isso inclui todas as atividades necessarias para administrar o encerramento do projeto ou
de uma fase, inclusive metodologias passo a passo que tratam das:

e Ac0es e atividades necessérias para satisfazer a conclusdo ou critérios de saida para a fase
Ou 0 projeto;



e Acoes e atividades necessarias para transferir os produtos, servicos ou resultados do
projeto para a proxima fase ou producao e/ou operagoes e

e Atividades necessarias para coletar registros do projeto ou da fase, auditar o sucesso ou
fracasso do projeto, coletar licdes aprendidas e arquivar informacdes do projeto para o
uso futuro da organizacao.
A figura 4-12 mostra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo e 0

diagrama de fluxo de dados é mostrado na Figura 4-13.
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Figura 4-13. Diagrama de fluxo de dados do processo Encerrar o projeto ou fase

4.6.1 Encerrar o projeto ou fase: entradas

.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Se¢éo 4.2.3.1.

.2 Entregas aceitas

As entregas que foram aceitas através do processo Verificar o escopo na Secéo 5.4.
.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o encerramento do projeto ou
fase incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto ou fase (por exemplo, auditorias do
projeto, avaliaces do projeto e critérios de transicdo) e



e Informacdes historicas e base de conhecimento de licGes aprendidas (por exemplo,
registros e documentos do projeto, todas as informagdes e documentacdo de encerramento
do projeto, informacdes a respeito dos resultados prévios tanto das decisdes de selecéo de
projetos como das informagfes de desempenho de projetos, além de informacdes do
esforco realizado no gerenciamento dos riscos do projeto).

4.6.2 Encerrar o projeto ou fase: ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada

A opinido especializada ¢é aplicada quando as atividades de encerramento administrativo sao
executadas. Esses especialistas asseguram que o encerramento do projeto ou fase é feito com os
padrdes apropriados.

4.6.3 Encerrar 0 projeto ou fase: saidas
.1 Transi¢do de produto, servico ou resultado final.

Esta saida se refere a transicdo de um produto, servico ou resultado final que o projeto foi
autorizado a produzir (no caso de encerramento de fase, o produto, servico ou resultado
intermediéario da fase).

.2 AtualizacOes de ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que sdo atualizados como resultado do processo
Encerrar projeto ou fase incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Arquivos de projeto. Documentacdo resultante das atividades do projeto, por exemplo,
plano de gerenciamento do projeto, escopo, custo, cronograma ou calendarios do projeto,
registros de riscos, documentacdo de gerenciamento de mudanca, acOes planejadas de
resposta a riscos e impacto de risco.

e Documentos de encerramento de projeto ou fase. Documentos de encerramento de
projeto ou fase, consistindo de documentacdo formal indicando a conclusao do projeto ou
fase e a transferéncia das entregas do projeto concluido ou fase concluida para outros, tais
como um grupo de operacdes ou para a proxima fase. Durante o encerramento, o gerente
de projetos revisard a documentacgdo de fases anteriores e de aceitacdo do cliente a partir
da verificacdo do escopo (Secdo 5.4) e do contrato (se aplicavel), assegurando de que
todos os requisitos foram concluidos antes da finalizacdo do encerramento. Se o projeto
foi encerrado antes da sua conclusdo, a documentacdo formal indica por que o mesmo foi
encerrado e formaliza os procedimentos da transferéncia das entregas acabadas e
inacabadas do projeto cancelado para outros.

e Informacéo histérica. As informacdes historicas e das licdes aprendidas sdo transferidas
a base de conhecimento para o uso em projetos ou fases futuros. Isso pode incluir
informagdes a respeito de questdes e riscos assim como técnicas que funcionaram bem
que podem ser aplicadas em projetos futuros.



Capitulo 5 Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que o
projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas 0 necessario, para terminar o projeto com
sucesso. Esse gerenciamento esta relacionado principalmente com a definicéo e controle do que
esta e do que ndo esta incluso no projeto. A figura 5-1 fornece um resumo dos processos de
gerenciamento do escopo do projeto, que inclui o seguinte:

5.1 Coletar os requisitos—O processo de definicdo e documentacdo das necessidades
das partes interessadas para alcancar os objetivos do projeto.

5.2 Definir o escopo—O processo de desenvolvimento de uma descri¢do detalhada do
projeto e do produto.

5.3 Criar a EAP—O processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

5.4 Verificar o escopo—O processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas
terminadas do projeto.

5.5 Controlar o escopo—O processo de monitoramento do progresso do escopo do
projeto e escopo do produto e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do
escopo.

Esses processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento. Podem
envolver esforcos de uma ou mais pessoas, com base nas necessidades do projeto. Cada
processo ocorre pelo menos uma vez em todo projeto e em uma ou mais fases do mesmo, se
este for assim dividido. Embora 0s processos estejam aqui apresentados como componentes
distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles se sobrepdem e interagem de formas
ndo detalhadas aqui. As interacdes entre os processos séo discutidas em detalhes no Capitulo
3, Processos de Gerenciamento de Projetos. No contexto do projeto, 0 termo escopo pode se
referir ao:

e Escopo do produto. As caracteristicas e fun¢des que descrevem um produto, servi¢o ou
resultado; e/ou

e Escopo do projeto. O trabalho que precisa ser realizado para entregar um produto,
servigo ou resultado com as caracteristicas e funcGes especificadas.

Os processos usados para gerenciar 0 escopo, assim como as ferramentas e técnicas de
suporte, variam de acordo com a area de aplicacdo e normalmente sdo definidos como parte
do ciclo de vida do projeto. A declaracdo detalhada aprovada do escopo do projeto e suas
respectivas EAP e dicionario da EAP sdo a linha de base para o escopo do projeto. A linha de
base do escopo ¢é entdo monitorada, verificada e controlada no ciclo de vida do projeto.

Embora aqui ndo seja mostrado como um processo distinto, o trabalho envolvido na
execucdo dos cinco processos de gerenciamento do escopo do projeto é precedido por um
esforgo de planejamento feito pela equipe de gerenciamento do projeto. Esse esforco é parte
do processo Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto (Secdo 4.2), que produz um
plano de gerenciamento do escopo fornecendo diretrizes sobre como o escopo do projeto sera
definido, documentado, verificado, gerenciado e controlado. O plano de gerenciamento do
escopo pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou conciso, dependendo das
necessidades do projeto.
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Figura 5-1. Gerenciamento do escopo do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

A conclusdo do escopo do projeto € comparada ao plano de gerenciamento do projeto
(Secdo 4.2.3.1). A conclusdo do escopo do produto é comparada aos requisitos do produto
(Secdo 5.1). Os processos de gerenciamento do escopo do projeto precisam estar bem
integrados aos das outras areas de conhecimento para que o trabalho resulte na entrega do
escopo do produto especificado.

5.1 Coletar os requisitos

Processo de definir e documentar as funces e funcionalidades do projeto e do produto
necessarias para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas. O sucesso do
projeto é diretamente influenciado pela atengdo na captura e gerenciamento dos requisitos do
projeto e do produto. Os requisitos incluem as necessidades quantificadas e documentadas, e as
expectativas do patrocinador, cliente e outras partes interessadas. Estes requisitos precisam ser
obtidos, analisados e registrados com detalhes suficientes para serem medidos uma vez que a
execucdo do projeto se inicie. Coletar os requisitos é definir e gerenciar as expectativas do
cliente. Estes requisitos se transformam na fundacdo da EAP. O planejamento do custo,
cronograma e da qualidade sdo todos construidos com base nesses requisitos. O



desenvolvimento dos requisitos comega com uma analise da informagdo contida no termo de
abertura do projeto (Secdo 4.1.3.1) e no registro das partes interessadas (Secéo 10.1.3.1).

Muitas organizacGes 0s categorizam em requisitos do projeto e requisitos do produto. Os
requisitos do projeto podem incluir os de negdcios, de gerenciamento do projeto, de entrega,
etc. Os requisitos do produto podem incluir informagdes sobre os requisitos técnicos, de
seguranca, de desempenho, etc.

A figura 5-2 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo Coletar os
requisitos; a Figura 5-3 fornece um resumo do fluxo basico e interagdes dentro do processo.
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Figura 5-3 Diagrama de fluxo de dados do processo Coletar os requisitos

5.1.1 Coletar os requisitos: entradas
.1 Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto é usado para fornecer os requisitos e a descri¢do do produto em
alto nivel para que os requisitos detalhados do produto possam ser desenvolvidos. O termo de
abertura do projeto é descrito na Se¢éo 4.1.



.2 Registro das partes interessadas

O registro das partes interessadas € usado para identificar as partes que podem fornecer
informacgdes detalhadas sobre requisitos do projeto e do produto. O registro das partes
interessadas € descrito na Secdo 10.1.

5.1.2 Coletar os requisitos: ferramentas e técnicas
.1 Entrevistas

Uma entrevista € um meio formal ou informal de se descobrir informacbes das partes
interessadas atraves de conversas diretas com as mesmas. Normalmente é feita através de
perguntas preparadas ou espontaneas e do registro das respostas. Sdo frequentemente
conduzidas individualmente, mas podem envolver multiplos entrevistadores e/ou entrevistados.
Entrevistar participantes experientes, partes interessadas e especialistas no assunto do projeto
pode auxiliar na identificacdo e defini¢do das caracteristicas e fungdes das entregas desejadas.

.2 Dinamicas de grupo

As dinamicas de grupo unem as partes interessadas pré-qualificadas e especialistas no assunto
para aprender a respeito das suas expectativas e atitudes sobre um produto, servico ou resultado
proposto. Um moderador treinado guia o grupo através de uma discussao interativa, planejada
para ser mais informal do que uma entrevista individual.

.3 Oficinas

Oficinas sdo sessdes focadas que unem as partes interessadas multifuncionais para definir os
requisitos do produto. E considerada uma técnica primaria para definir rapidamente requisitos
multifuncionais e de reconciliar as diferengas entre as partes interessadas. Por causa da sua
natureza de grupo interativa, sessdes bem dirigidas podem gerar confianca, desenvolver
relacBes e aprimorar a comunicacao entre os participantes, o que pode levar ao consenso entre
as partes interessadas. Outro beneficio dessa técnica é que problemas podem ser descobertos e
resolvidos mais rapidamente do que em sessdes individuais.

Por exemplo, oficinas chamadas de sessdes de Joint Application Design (JAD) séo usadas
na inddstria de desenvolvimento de software. Essas sdo focadas em unir 0S usuarios e a
equipe de desenvolvimento para aperfeicoar o processo de desenvolvimento do software. Na
industria de manufatura, o Desdobramento da Func¢édo de Qualidade (QFD) € um exemplo de
outra técnica de oficina que ajuda na determinacdo de caracteristicas criticas para o
desenvolvimento de um novo produto. A QFD comeca com a coleta das necessidades do
cliente, também conhecida como a Voz do Cliente (VOC). Essas necessidades sdo entdo
objetivamente classificadas e priorizadas e as metas para alcanca-las sdo estabelecidas.

.4 Técnicas de criatividade em grupo

Muitas atividades em grupo podem ser organizadas para identificar os requisitos do projeto e
do produto. Algumas das técnicas de criatividade em grupo que podem ser usadas sao:

e Brainstorming. Uma técnica usada para gerar e coletar multiplas idéias relacionadas aos
requisitos do projeto e do produto.

e Técnica de grupo nominal. Essa técnica amplia o brainstorming adicionando um
processo de votacdo para ordenar as melhores idéias e as levando para um brainstorming
adicional ou priorizagéo.

e A técnica Delphi. Um seleto grupo de especialistas responde questionarios e fornece
comentérios a respeito das respostas de cada rodada de coleta de requisitos. Para manter o
anonimato, as respostas so ficam disponiveis ao facilitador.



e Mapas mentais. Idéias criadas através de brainstorming individuais sdo consolidadas
num unico mapa mental que reflete a existéncia de atributos comuns e diferencas de
entendimento, alem de gerar novas idéias.

e Diagrama de afinidade. Essa técnica permite que um grande nimero de idéias seja
organizado em grupos para revisdo e analise.

.5 Técnicas de tomada de decisdo em grupo

A tomada de decisdes em grupo é um processo de avaliagdo de multiplas alternativas onde uma
resolucdo com acdes futuras é esperada. Essas podem ser utilizadas para gerar, classificar e
priorizar os requisitos do produto.

Existem muitos métodos para se chegar a uma decisdo em grupo, por exemplo:

e Unanimidade. Todos concordam com uma unica solugéo.

e Maioria Suporte de mais de 50% dos membros do grupo.

e Pluralidade. O maior bloco no grupo decide, mesmo que a maioria ndo seja alcancgada.
e Ditadura. Um individuo decide pelo grupo.

Quase todos os métodos descritos previamente podem ser aplicados as técnicas de grupo
usadas no processo Coletar os requisitos.

.6 Questionarios e Pesquisas

Questionarios e pesquisas sdo conjuntos escritos de questbes projetadas para acumular
rapidamente informacdes a partir de um amplo nimero de entrevistados. Questionarios e/ou
pesquisas sd0 mais apropriados para grandes audiéncias, quando uma resposta rapida é
necessaria e quando uma andlise estatistica é apropriada.

.7 Observacoes

As observacdes fornecem uma maneira direta de se examinar individuos em seu ambiente e
como desempenham o seu trabalho ou tarefas e executam processos. E particularmente util para
processos detalhados quando as pessoas que usam o produto tém dificuldade ou relutam em
expressar 0s seus requisitos. A observacao, também chamada em Inglés de “job shadowing” €
normalmente feita externamente pelo observador examinando o usuario executando o seu
trabalho. Também pode ser feita por um “observador participante” que de fato realiza um
processo ou procedimento para experimentar como 0 mesmo € feito e descobrir requisitos
escondidos.

.8 Prototipos

Construir um prototipo é um método para se obter respostas iniciais sobre o0s requisitos através
de um modelo funcional do produto esperado, antes de construi-lo. J& que protdtipos sdo
tangiveis, eles permitem que as partes interessadas facam experiéncias com um modelo do seu
produto final ao invés de somente discutirem representacGes abstratas dos seus requisitos.
Prototipos suportam o conceito de elaboracdo progressiva, pois sao usados em ciclos iterativos
de criacdo de modelos em tamanho natural, experimentos de usuario, geracdo de opinides e
revisdo do protétipo. Quando suficientes ciclos de coletas de feedback forem realizados, os
requisitos obtidos do mesmo estardo completos para se partir para a fase de concepcao ou
construgéo.



5.1.3 Coletar os requisitos: saidas
.1 Documentacéo dos requisitos

A documentacéo descreve como os requisitos individuais atendem as necessidades do negdcio
para 0 projeto. Esses podem comecar em um alto nivel e progressivamente se tornar mais
detalhados conforme mais detalhes sdo conhecidos. Antes das linhas de base serem
estabelecidas, os requisitos devem ser ndo-ambiguos (mensuraveis e passiveis de testes),
investigaveis, completos, consistentes e aceitaveis para as principais partes interessadas. O
formato de um documento de requisitos pode variar de uma simples lista categorizada por
partes interessadas e prioridades a formas mais elaboradas contendo um resumo executivo,
descrigdes detalhadas e anexos.

Os componentes da documentacao podem incluir, mas ndo estéo limitados a:

e A necessidade do negdcio ou oportunidade a ser aproveitada, descrevendo as limitaces
da situacéo atual e por que o projeto foi empreendido;

e Objetivos do negdcio e do projeto para permitir rastreamento;

e Requisitos funcionais descrevendo processos de negocio, informac6es e interacdo com o
produto de forma apropriada a ser documentada textualmente numa lista de requisitos, em
modelos ou ambos;

e Requisitos ndo funcionais, tais como nivel de servico, desempenho, cuidados, seguranca,
atendimento a leis e regulamentos, suportabilidade, retengdo/descarte, etc.;

e Requisitos de qualidade;
e Critérios de aceitacao;

e Regras de negdcio declarando os principios diretrizes da organizacao;

e Impactos em outras areas organizacionais tais como a central de atendimento, forca de
vendas, areas de tecnologia;

e Impactos em outras entidades internas ou externas a organizacgéo;
e Requisitos de suporte e treinamento e
e Premissas e restricfes dos requisitos.

.2 Plano de gerenciamento dos requisitos

O plano de gerenciamento dos requisitos documenta como 0s mesmos serdo analisados,
documentados e gerenciados do inicio ao fim do projeto. A relacdo fase a fase, descrita na
Secdo 2.1.3.2, influencia fortemente como os requisitos s@o gerenciados. O gerente de projetos
deve escolher a relacdo mais efetiva para o projeto e documentar essa abordagem no plano de
gerenciamento dos requisitos. Muitos dos documentos do mesmo sdo baseados nessa relacao.

Os componentes do plano de gerenciamento dos requisitos podem incluir, mas nao estao
limitados a:
e Como as atividades dos requisitos serdo planejadas, rastreadas e relatadas;

e Atividades de gerenciamento da configuracdo tais como: de que modo as mudancas dos
requisitos do produto, servi¢co ou resultado serdo iniciadas, como 0s impactos seréo
analisados, como serdo rastreados, monitorados e relatados, assim como 0s niveis de
autorizacdo necessarios para aprovar tais mudancas;

e Processo de priorizacdo dos requisitos;
e Meétricas do produto que serdo usadas e 0s argumentos que justificam usa-las e



e Estrutura de rastreabilidade, ou seja, que atributos dos requisitos serdo captados na matriz
de rastreabilidade e a que outros documentos de requisitos do projeto estardo ligados.

.3 Matriz de rastreabilidade de requisitos.

Uma tabela que liga os requisitos as suas origens e os rastreia durante todo o ciclo de vida do
projeto. A utilizacdo de uma matriz de rastreabilidade ajuda a garantir que cada requisito
adiciona valor de negocio através da sua ligagdo aos objetivos de negocio e aos objetivos do
projeto. Fornece um meio de rastreamento do inicio ao fim do ciclo de vida do projeto,
ajudando a garantir que os requisitos aprovados na documentacdo sejam entregues no final do
projeto. Finalmente, fornece uma estrutura de gerenciamento das mudancas do escopo do
produto.

Esse processo inclui, mas nédo esta limitado ao delineamento dos:

e Requisitos das necessidades do negdcio, oportunidades, metas e objetivos;
e Requisitos para 0s objetivos do projeto;

e Requisitos para as entregas do escopo/EAP do projeto;

e Requisitos para o design do produto;

e Requisitos para o desenvolvimento do produto;

e Requisitos para o teste de estratégia e de cenarios e

e Requisitos de alto nivel para requisitos mais detalhados.

Os atributos associados a cada requisito devem ser registrados na matriz de
rastreabilidade. Esses auxiliam a definicdo de informacg6es chave a respeito do requisito. Os
atributos tipicos usados na matriz podem incluir: um identificador Unico, uma descricdo
textual do requisito, os argumentos para a sua incluséo, proprietario, fonte, prioridade, verséo,
acompanhamento atual (tal como ativo, cancelado, adiado, adicionado, aprovado) e a data de
conclusdo. Atributos adicionais para garantir que o requisito satisfaca as partes interessadas
podem incluir estabilidade, complexidade e critérios de aceitagéo.

5.2 Definir o escopo

Definir o escopo é processo de desenvolvimento de uma descricdo detalhada do projeto e do
produto. A preparacdo detalhada da declaracdo do escopo € critica para 0 sucesso e baseia-se
nas entregas principais, premissas e restricdes que sdo documentadas durante a iniciagdo do
projeto. Durante o planejamento, o escopo é definido e descrito com maior especificidade
conforme as informagdes a respeito do projeto sdo conhecidas. Os riscos existentes, premissas e
restri¢ces sao analisados para verificar sua integridade; riscos adicionais, premissas e restricdes
sdo adicionados conforme necessario. A figura 5-4 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e
saidas do processo Definir o escopo; a Figura 5-5 fornece um resumo do fluxo basico e
interagdes dentro do processo.
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Project Scope Management
51
Jesssssssnaced Collect
s Requirements
41 : :
Develop H - " -__...) 5 Prcuﬁ'ctt
Project Charter + * Requirements : ocuments
E documentation « Project .
: document : N———
H s updates
¢ e Project charter . .o [N . .......cccc0000° :
"- *seesnassees) > 5.2 4-2
......................................... ’ « Project scope | Develop Project
> Define Scope statement \q Management
R RRCTNRRRCCEUEEEERORRE S ) I () PPt — oo
£ = Organizational process o
assets E ':_
- 5 HLY > 6.2
Enterprise/ 53 g e A Sequence
|: Organization :| Create WBS eeeenees - Activities
5 6.4
& i «p| | Estimate Activity
..................... = : Durations
5 6.5
: P Develop
Schedule
h 4
11.3 111
Perform Plan Risk
Qualitative P11 Manssement
Risk Analysis 28

Figura 5-5 Diagrama de fluxo de dados do processo Definir o escopo

5.2.1 Definir o escopo: entradas
.1 Termo de abertura do projeto

O termo de abertura fornece a descricdo em alto nivel do projeto e das caracteristicas do
produto. Também contém os requisitos de aprovacéo do projeto. O termo de abertura do projeto
é descrito na Secdo 4.1.3.1. Se 0 mesmo ndo for usado pela organizacdo executora, entdo
informacdes similares precisam ser adquiridas ou desenvolvidas e usadas como base para a
declaracédo detalhada do escopo do projeto.

.2 Documentacéo dos requisitos
Descrito na Se¢édo 5.1.3.1.
.3 Ativos de processos organizacionais

Exemplos dos ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Definir o
escopo do projeto incluem, mas nédo estdo limitados a:

e Politicas, procedimentos e modelos para a declara¢do do escopo de um projeto;
e Arquivos de projetos anteriores e
e LigOes aprendidas em fases ou projetos anteriores.



5.2.2 Definir o escopo: ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada

A opinido especializada € usada frequentemente para analisar as informacdes necessarias para
desenvolver a declaracdo do escopo do projeto. Tal opinido e especialidade sdo aplicadas a
qualquer detalhe técnico. Essa especializagdo é oferecida por qualquer grupo ou pessoa com
conhecimento ou treinamento especializado e esta disponivel a partir de diversas fontes,
inclusive:

e QOutras unidades dentro da organizacéo;

e Consultores;

e Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores,
e AssociagOes profissionais e técnicas;

e Setores econdmicos e

e Especialistas no assunto.

.2 Anélise do produto

Para projetos que tém um produto como entrega, ao invées de um servico ou resultado, a analise
do produto pode ser uma ferramenta efetiva. Cada area de aplicacdo tem um ou mais métodos
usualmente aceitos para transformar as descricbes em alto nivel do produto em entregas
tangiveis. Inclui técnicas tais como a decomposicao do produto, analise de sistemas, analise de
requisitos, engenharia de sistemas, engenharia de valor e analise de valor.

.3 ldentificacdo de alternativas

A identificacdo de alternativas € uma técnica usada para gerar diferentes métodos para se
executar e desempenhar o trabalho do projeto. Vérias técnicas comuns de gerenciamento
podem ser usadas tais como brainstorming, pensamento lateral, comparacdes em pares, etc.

4 Oficinas
Descrigdo na Sec¢do 5.1.2.3.

5.2.3 Definir o escopo: saidas
.1 Declaracéo do escopo do projeto

Descreve detalhadamente as entregas do projeto e o trabalho necessario para criar as mesmas.
Fornece também um entendimento comum do escopo do projeto entre as partes interessadas.
Pode conter exclusdes explicitas do escopo que podem auxiliar o gerenciamento das
expectativas das partes interessadas. Possibilita que a equipe desempenhe um planejamento
mais detalhado, direciona o trabalho da mesma durante a execucédo e fornece a linha de base
para avaliar se as solicitacbes de mudanca ou trabalho adicional estdo contidos no escopo ou
sdo externos aos limites do projeto.

O grau e o nivel de detalhe no qual a declaracdo do escopo do projeto define o trabalho
que sera executado e o0 que sera excluido pode determinar qudao bem a equipe de
gerenciamento do projeto pode controlar o escopo. A declaragdo detalhada inclui, seja
diretamente ou por referéncia a outros documentos, o seguinte:

e Descricdo do escopo do produto. Elabora progressivamente as caracteristicas do
produto, servico ou resultado descritos no termo de abertura do projeto e na
documentacdo dos requisitos.



e Critérios de aceitacdo do produto. Define o processo e critérios de aceitacdo de
produtos, servigos ou resultados concluidos.

e Entregas do projeto. As entregas incluem tanto as saidas que compdem o produto ou
servico do projeto, como os resultados auxiliares, tais como relatorios e documentacéo de
gerenciamento do projeto. As entregas podem ser descritas em nivel conciso ou em
grande detalhe.

e Exclusdes do projeto. Identifica de modo geral o que é excluido do projeto. Declarar
explicitamente o que estd fora do escopo do projeto ajuda no gerenciamento das
expectativas das partes interessadas.

e Restricbes do projeto. Lista e descreve as restrigdes especificas associadas com o0 escopo
que limitam as opc@es da equipe, por exemplo, um or¢camento pré-definido ou quaisquer
datas impostas ou marcos do cronograma comunicados pelo cliente ou organizacdo
executora. Quando um projeto é feito sob contrato, as clausulas contratuais geralmente
serdo restri¢cfes. InformacGes sobre as restricdes podem ser listadas na declaracdo do
escopo do projeto ou em um registro separado.

e Premissas do projeto. Lista e descreve as premissas especificas do projeto associadas
com 0 escopo e 0 impacto potencial dessas premissas se forem provadas falsas. As
equipes de projetos frequentemente identificam, documentam e validam as premissas
como parte do seu processo de planejamento. InformacGes sobre as premissas podem ser
listadas na declaracdo do escopo do projeto ou em um registro separado.

.2 AtualizacGes dos documentos do projeto
Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo estéo limitados a:

e Registro das partes interessadas;
e Documentacgéo dos requisitos e
e Matriz de rastreabilidade de requisitos.

5.3 Criar a EAP

Criar a EAP é o processo de subdivisao das entregas e do trabalho do projeto em componentes
menores e de gerenciamento mais facil. A estrutura analitica do projeto (EAP) é uma
decomposicdo hierarquica orientada as entregas do trabalho a ser executado pela equipe para
atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requisitadas, sendo que cada nivel
descendente da EAP representa uma definicdo gradualmente mais detalhada da definicdo do
trabalno do projeto. A EAP organiza e define o escopo total e representa o trabalho
especificado na atual declaracdo do escopo do projeto aprovada (veja Figuras 5-6 e 5-7).

O trabalho planejado é contido dentro dos componentes de nivel mais baixo da EAP , que sdo
chamados de pacotes de trabalho. Um pacote de trabalho pode ser agendado, ter seu custo
estimado, monitorado e controlado. No contexto da EAP, o trabalho se refere a produtos de
trabalho ou entregas que sdo o resultado do esforco e ndo o préprio esforco. A figura 5-4
mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo Criar a EAP; a Figura 5-3
fornece um resumo do fluxo basico e interac6es dentro do processo.

Para informacGes especificas a respeito das estruturas analiticas de projetos, consulte The
Practice Standard for Work Breakdown Structures— Segunda Edicéo [1]".
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Figura 5-6. Criar a EAP: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 5-7 Diagrama de fluxo de dados do processo Criar a EAP

'Os nmeros em negrito entre parénteses refere-se a lista de referéncias no final deste manual.
5.3.1 Criar a EAP: entradas

.1 Declaracéo do escopo do projeto

Descrito na Secdo 5.1.2.3.

.2 Documentacao dos requisitos

Descrito na Secdo 5.1.3.1.



.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Criar a EAP incluem,
mas nao estdo limitados a:

Politicas, procedimentos e modelos para a EAP,
Arquivos de projetos anteriores e
LicOes aprendidas de projetos anteriores.

5.3.2 Criar a EAP; ferramentas e técnicas
.1 Decomposic¢ao

Decomposi¢cdo € a subdivisdo das entregas do projeto em componentes menores € mais
gerenciaveis, até que as entregas do trabalho estejam definidas no nivel de pacotes de trabalho.
O nivel de pacote de trabalho é o mais baixo na EAP, é o ponto onde o custo e a duracdo das
atividades para o trabalho podem ser estimados e gerenciados com confianca. O nivel de
detalhe dos pacotes de trabalho variard com o tamanho e complexidade do projeto.

A decomposicdo do trabalho completo do projeto em pacotes de trabalho geralmente

envolve as seguintes atividades:

Identificacdo e andlise das entregas e seu trabalho relacionado;
Estruturacéo e organizagéo da EAP,

Decomposicdo dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados em menor
nivel;

Desenvolvimento e designacdo de cddigos de identificacdo aos componentes da EAP e
Verificacdo de que o grau de decomposicao do trabalho € necessario e suficiente.

Uma parte de uma EAP com alguns ramos decompostos até o nivel de pacote de trabalho

€ mostrada na Figura 5-8.

A estrutura da EAP pode ser criada de varias maneiras, tais como:

Usando fases do ciclo de vida do projeto como o primeiro nivel de decomposicdo, com o
produto e entregas inseridos no segundo nivel, como mostrado na Figura 5-9;

Usando entregas principais como o primeiro nivel de decomposi¢cdo, como mostrado na
Figura5-10e

Usando subprojetos que podem ser desenvolvidos por organizagdes externas a equipe do
projeto, tal como um trabalho contratado. O fornecedor entdo desenvolve a estrutura de
suporte da decomposicéo do trabalho contratado como parte do trabalho.
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Figura 5-8. Exemplo de estrutura analitica do projeto com alguns ramais decompostos até o
nivel de pacotes de trabalho

Software Product
Release 5.0

Project Product ET Integration
Management Requirements Design and Test
1 Planning 1 Software — Software — Software - Software
|| Meeti || User | User o User || User
eetings Documentation Documentation Documentation Documentation
L | L ) Training Program | | Training Program | | Training Program || Training Program
Administration Materials Materials Materials Materials

The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Figura 5-9. Exemplo de uma estrutura analitica de projeto organizada por fases



Aircraft
System

Project Air Support Test and
Management Vehicle Equipment Evaluation
System . . N~
d . Equipment Technical Organizational Base
Engineerin L H B - H z
Maﬁagemeﬁt Training Orders Level SE Buildings Mock-ups
Supporting | | Facilities | | Engineering | | Intermediate Maintenance | | Operational
PM Activities Training Data Level SE Facility Test
L| Services L| Management | | Depot Developmental
Training Data Level SE Test
N Test
[ | [ |
) ) Communication Navigation Fire Control
Airframe Engine
! gl System System System

The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Figura 5-10. Exemplo de decomposi¢cdo com entregas principais

A decomposicdo dos componentes do nivel mais alto da EAP requer a subdivisdo do
trabalho para cada uma das entregas ou subprojetos em seus componentes fundamentais,
onde representam produtos, servigcos ou resultados verificaveis. A EAP pode ser estruturada
como uma lista sumarizada, uma estrutura analitica organizacional , um diagrama de espinha
de peixe ou outro método. A verificacdo da precisdo da decomposicdo requer a determinagéo
de que os componentes do nivel mais baixo da EAP sejam necessarios e suficientes para a
conclusdo das entregas do nivel mais alto correspondentes. Entregas diferentes podem ter
niveis diferentes de decomposicdo. Para se chegar a um pacote de trabalho, o trabalho de
algumas entregas precisa ser decomposto somente até o proximo nivel, enquanto para outras
s80 necessarios niveis adicionais de decomposi¢do. Conforme o trabalho é decomposto em
niveis maiores de detalhe, a habilidade de planeja-lo, gerencia-lo e controla-lo aumenta.
Contudo, uma decomposicdo excessiva pode resultar num esforco de gerenciamento
improdutivo, uso ineficiente de recursos e na diminuicdo da eficiéncia durante a execucao do
trabalho.

A decomposi¢do pode ndo ser possivel para uma entrega ou subprojeto que serdo
efetuados num futuro distante. A equipe de gerenciamento do projeto normalmente espera até
que a entrega ou subprojeto sejam clarificados para que os detalhes da EAP possam ser
desenvolvidos. As vezes, essa técnica é chamada de planejamento em ondas sucessivas.

A EAP representa todo produto e trabalho do projeto, inclusive o trabalho de
gerenciamento do mesmo. Todo o trabalho nos niveis mais baixos tem que escalar aos niveis
mais altos para que nada seja omitido e nenhum trabalho extra seja executado.
Ocasionalmente, isso € chamado da regra dos 100%.

O PMI Practice Standard for Work Breakdown Structures fornece diretrizes para a
geracdo, desenvolvimento e aplicacdo de estruturas analiticas de projetos. Esse padrdo
contém exemplos de modelos de EAP especificos de setores econdmicos e que podem ser
ajustados aos projetos de uma area de aplicacdo distinta.



5.3.3 Criar a EAP: saidas
1 EAP

A EAP é uma decomposicao hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser executado pela
equipe para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requisitadas, com cada nivel
descendente da EAP representando uma definicdo gradualmente mais detalhada do trabalho do
projeto. E finalizada pela determinagio de contas de controle para os pacotes de trabalho e por
um identificador exclusivo de um cédigo de contas. Esses identificadores produzem uma
estrutura para a sumarizacdo hierdrquica de custos, cronograma e informacdes sobre recursos.
Uma conta de controle € um ponto de controle do gerenciamento onde 0 escopo, custo e
cronograma sdo integrados e comparados ao valor agregado para uma medi¢do do desempenho.
Essas contas sdo localizadas em pontos de gerenciamento selecionados na EAP. Cada uma
pode incluir um ou mais pacotes de trabalho, mas cada um deles tem que estar associado a
somente uma conta de controle.

.2 Dicionario da EAP

O dicionario da EAP é um documento gerado pelo processo Criar a EAP que a suporta.
Fornece descri¢cdes mais detalhadas dos componentes da EAP, inclusive dos pacotes de
trabalho e contas de controle. As informacges incluem, mas ndo estdo limitadas a:

e Cadigo de identificador da conta;

e Descricéo do trabalho;

e Organizacao responsavel pela execugéo;

e Lista de marcos do cronograma;

e Atividades do cronograma associadas;

e Recursos necessarios;

e Estimativa de custos;

e Requisitos de qualidade;

e Critérios de aceitacéo;

e Referéncias técnicas e

e Informacdes do contrato.

.3 Linha de base do escopo

A linha de base do escopo é um componente do plano de gerenciamento do projeto. Os
componentes da mesma incluem:

e Declaracao do escopo do projeto. Inclui a descricdo do escopo do produto, as entregas
do projeto e define os critérios de aceitacdo do usuario em relacéo ao produto.
e EAP. Define cada entrega e a decomposicao das entregas em pacotes de trabalho.

e Dicionario da EAP. Possui uma descricdo detalhada do trabalho e documentacéao técnica
para cada elemento da EAP.

4 Atualizac¢Ges dos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados a
documentacdo dos requisitos. Se solicitacbes de mudanca aprovadas resultarem do processo
Criar a EAP, entdo a documentacdo dos requisitos pode precisar ser atualizada para incluir as
mudancas aprovadas.



5.4 Verificar o escopo

Verificar o escopo é o processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do
projeto. Inclui a reviséo das entregas com o cliente ou patrocinador para assegurar que foram
concluidas satisfatoriamente e obter deles a aceitacdo formal das mesmas. A verificacdo do
escopo difere do controle de qualidade, pois esta interessada principalmente na aceitacdo das
entregas, enquanto que o segundo se interessa com a precisdo das mesmas e o alcance dos
requisitos de qualidade especificados para elas. O controle de qualidade é normalmente feito
antes da verificacdo do escopo, mas 0s dois processos podem ser executados paralelamente. A
figura 5-11 fornece as entradas, ferramentas e técnicas e saidas associadas. O diagrama de fluxo
de processos, Figura 5-12, € um resumo geral do fluxo basico e interacdes dentro desse
processo.
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.2 Requirements .2 Change requests
documentation .3 Project document updates

.3 Requirements traceability
matrix

A4 Validated deliverables

Figura 5-11. Verificar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 5-12 Diagrama de fluxo de dados do processo Verificar o escopo

Verificar o escopo: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Sessdo 4.2.3.1 contém a linha de base do
escopo. Os componentes da mesma incluem:

e Declaracao do escopo do projeto. Inclui a descricdo do escopo do produto, as entregas
do projeto e define o critério de aceitacdo do usuario em relacdo ao produto.

e EAP. Define cada entrega e a decomposicao das entregas em pacotes de trabalho.



e Dicionario da EAP. Possui uma descricdo detalhada do trabalho e documentacéao técnica
para cada elemento da EAP.

.2 Documentacéo dos requisitos

Essa documentacdo lista todos os requisitos do projeto, do produto, técnicos e outros tipos que
devem estar presentes juntamente com 0s respectivos critérios de aceitacdo. Esta descrita na
Secdo 5.1.3.1.

.3 Matriz de rastreabilidade de requisitos.

A matriz de rastreabilidade de requisitos liga os requisitos as suas origens, e 0s acompanha ao
longo do ciclo de vida do projeto, e é descrita na Se¢ao 5.1.3.3.

4 Entregas validadas

Entregas validadas foram concluidas e verificadas quanto as suas precisdes pelo processo
Realizar o controle da qualidade.

5.4.2 Verificar o escopo: ferramentas e técnicas
.1 Inspecéo

Inclui atividades tais como medigdo, exame e verificagdo para determinar se o trabalho e as
entregas atendem aos requisitos e aos critérios de aceitacdo do produto. Inspecdes as vezes sdo
chamadas revisoes, revisdes do produto, auditorias e ensaios. Em algumas &reas de aplicacéo,
esses diferentes termos tém significados menos amplos e especificos.

5.4.3 Verificar o escopo: saidas
.1 Entregas aceitas

As entregas que estdo de acordo com os critérios de aceitacdo sdo formalmente assinadas e
aprovadas pelo cliente ou patrocinador. A documentagdo formal, recebida do cliente ou
patrocinador confirmando a aceitacdo formal das entregas do projeto pelas partes interessadas é
encaminhada ao processo Encerrar o projeto ou fase (4.6).

.2 Solicitagbes de mudanga

As entregas finalizadas que n&o foram formalmente aceitas sdo documentadas, juntamente com
as raz0es para a sua rejeicao. Essas podem exigir uma solicitacdo de mudanca visando o reparo
de defeitos. As solicitagcdes sdo processadas para revisdo e distribuicdo no processo Realizar o
controle integrado de mudancas (ver Se¢éo 4.5).

.3 AtualizacGes dos documentos do projeto

Os documentos que podem ser atualizados como resultado do processo Verificar 0 escopo
incluem quaisquer documentos que definam o produto ou relatem o progresso da concluséo do
produto.

5.5 Controlar o escopo

E o processo de monitoramento do andamento do escopo do projeto e do produto e
gerenciamento das mudangas feitas na linha de base do escopo. O controle do escopo do
projeto assegura que todas as mudancas solicitadas e acbes corretivas ou preventivas sdo
processadas atraves do processo Realizar o controle integrado de mudangas (ver Secéo 4.5). O
controle do escopo do projeto € usado também para gerenciar as mudancas reais quando essas
ocorrerem e € integrado aos outros processos de controle. As mudancas ndao controladas sdo
frequentemente chamadas de scope creep. A mudanga € inevitavel, exigindo, portanto, algum
tipo de processo de controle de mudangas. A figura 5-13 fornece as entradas, ferramentas e



técnicas e saidas associadas; o diagrama do fluxo de processos , Figura 5-14, fornece um

resumo do fluxo basico e interagcdes dentro deste processo.
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Figura 5-13. Controlar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

4.2 Project Scope Management
Develop Project | [*°* Project
Management Documents
Plan 51
- : , Collect _
* Project : * Project Requirements *Project 2
management management document :
plan plan updates - - updates &
¢ * Requirements
¢ documentation
43 ¢« Requirements traceability 45
Direct and ¢ matrix Perform
Manage Project : > Integrated
. Execution * : Change Control
« Work performance P :
... momaion I ms ||t o
COtiClScopOliN . ... ceeceecaaeeen Report
acalp S — Performance
+* * Organizational measurements
¢ process assets
= « Organizational process
Enerprise/ | | o .. aesudes S
Organization

Figura 5-14. Diagrama de fluxo de dados do processo Controlar o escopo

5.5.1 Controlar o escopo: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Se¢do 4.2.3.1 contém a seguinte informacéo,
utilizada para controlar o escopo:

e Linha de base do escopo. E comparada aos resultados reais para determinar se uma
mudanca, acdo corretiva ou preventiva é necessaria.

e Plano de gerenciamento do escopo. O plano de gerenciamento do escopo descreve
como este sera gerenciado e controlado.

e Plano de gerenciamento das mudancgas. Define 0 processo para gerenciar mudangas no
projeto.

e Plano de gerenciamento da configuracgdo Define os itens que sdo configuraveis, aqueles
que requerem controle formal de mudanca e o processo para controlar as mudancas
desses itens.



e Plano de gerenciamento dos requisitos. Pode incluir como as atividades de requisitos
serdo planejadas, acompanhadas e relatadas e como as mudancgas dos requisitos do
produto, servico ou resultado serdo iniciadas. Também descreve como 0s impactos seréo
analisados e 0s niveis de autorizacdo necessarios para aprovar tais mudancas.

.2 Informagdes sobre o desempenho do trabalho

InformacGes a respeito do progresso do projeto, tais como quais entregas foram iniciadas, 0s
seus progressos e quais foram concluidas.

.3 Documentacao dos requisitos

Descrito na Secdo 5.1.3.1.

4 Matriz de rastreabilidade de requisitos.
Descrito na Secdo 5.1.3.3.

.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Controlar o escopo
incluem, mas n&o estéo limitados a:

e Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao
controle do escopo.

e Métodos de monitoramento e informacdo a serem utilizados.
5.5.2 Controlar o escopo: ferramentas e técnicas
.1 Analise da variacao

Medicdes do desempenho do projeto séo usadas para avaliar a magnitude de variagdo a partir
da linha de base do escopo. Aspectos importantes do controle do escopo incluem a
determinacdo da causa e grau de divergéncia relativa a linha de base do escopo (Secéo 5.3.3.3)
e a decisdo se acOes corretivas ou preventivas Sdo necessarias.

5.5.3 Controlar o escopo: saidas
.1 Medicéo do desempenho do trabalho

As medicbes podem incluir desempenho técnico planejado vs. real ou outras medicbes de
desempenho do escopo. Essa informacédo é documentada e comunicada as partes interessadas.

.2 AtualizacOes de ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, mas ndo estéo
limitados a:

e Causas das variagoes;

e Acado corretiva escolhida e suas razdes e

e Outros tipos de licbes aprendidas a partir do controle do escopo do projeto.

.3 Solicitagbes de mudanga

A anélise do desempenho do escopo pode resultar numa solicitacdo de mudanca da linha de
base ou de outros componentes do plano de gerenciamento do projeto.

Solicitagdes de mudanga podem incluir agOes preventivas ou corretivas e reparos de defeitos.
As solicitacOes séo processadas para revisao e distribuicdo de acordo com o processo Realizar
o controle integrado de mudancas (ver Se¢éo 4.5).



4 Atualizac6es do plano de gerenciamento do projeto

AtualizacGes da linha de base do escopo. Se as solicitacbes de mudanca aprovadas
afetam o escopo do projeto, entdo a declaracdo deste, a EAP e o dicionario da EAP sdo
revisados e publicados novamente para refletir as alteraces aprovadas.

Outras atualizagdes da linha de base. Se as solicitacdes de mudanca aprovadas afetam o
escopo do projeto, entdo as linhas de base dos custos e do cronograma correspondentes
sdo revisadas e publicadas novamente para refletir as alteracdes aprovadas.

.5 AtualizacGes dos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nédo estdo limitados a:

Documentacdo dos requisitos e
Matriz de rastreabilidade de requisitos.



Capitulo 6 Gerenciamento do tempo do projeto

O Gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término
pontual do projeto. A figura 6-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento do tempo
do projeto, que sdo:

6.1 Definir as atividades—O processo de identificacdo das acBes especificas a serem
realizadas para produzir as entregas do projeto.

6.2 Sequenciar as atividades—O processo de identificagio e documentagdo dos
relacionamentos entre as atividades do projeto.

6.3 Estimar os recursos da atividade—O processo de estimativa dos tipos e
quantidades de material, pessoas, equipamentos ou suprimentos que Serdo
necessarios para realizar cada atividade.

6.4 Estimar as duracdes da atividade—O processo de estimativa do numero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar atividades especificas com
0S recursos estimados.

6.5 Desenvolver o cronograma—O processo de analise das sequéncias das atividades,
suas duracgdes, recursos necessarios e restricdes do cronograma visando criar o
cronograma do projeto.

6.6 Controlar o cronograma—QO processo de monitoramento do andamento do projeto
para atualizagcdo do seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de
base do cronograma.

Esses processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento. Podem
envolver esforcos de um grupo ou de uma pessoa, com base nas necessidades do projeto.
Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todo projeto e em uma ou mais fases do
mesmo, se for divididos em fases. Embora os processos estejam aqui apresentados como
componentes distintos com interfaces bem definidas, na préatica eles podem se sobrepor e
interagir de modos que ndo foram detalhados aqui. As interacdes processuais sdo discutidas
em detalhes no Capitulo 3.

Alguns profissionais experientes fazem uma distingédo entre a informacéo do cronograma
do projeto impressa (cronograma) e os dados e calculos que o produziram, fazendo referéncia
ao mecanismo de agendamento preenchido com dados do projeto como o modelo de
cronograma. Contudo, na pratica geral o cronograma e 0 modelo sdo chamados de
cronograma. Portanto, o Guia PMBOK® usa 0 termo cronograma. Em alguns projetos,
especialmente aqueles de escopo menor, a definicdo, 0 sequenciamento, a estimativa de
recursos, a estimativa das duracdes das atividades e o desenvolvimento do cronograma estao
tdo estreitamente conectados que sao vistos como um Unico processo que pode ser realizado
por uma pessoa em um periodo de tempo relativamente curto. Esses processos sdo aqui
representados como distintos pois as ferramentas e técnicas para cada um deles sdo
diferentes.

Embora ndo seja aqui mostrado como um processo distinto, o trabalho envolvido na
execucdo dos seis processos de gerenciamento do tempo do projeto é precedido por um
trabalho de planejamento pela equipe de gerenciamento. Esse planejamento faz parte do
processo Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto (Secdo 4.2), que produz um
sistema de gerenciamento do cronograma que seleciona uma metodologia e uma ferramenta
de elaboracdo de cronograma, assim como estabelece os critérios para o desenvolvimento e



controle do cronograma. Uma metodologia de elaboracdo do cronograma define as regras e
abordagens para o0 seu processo. Algumas das metodologias mais conhecidas incluem o
método do caminho critico (CPM) e o método da cadeia critica.

Os processos de gerenciamento do tempo do projeto e suas ferramentas e técnicas
associadas sdo documentados no plano de gerenciamento do cronograma. O mesmo é contido
no plano de gerenciamento do projeto ou € um plano auxiliar, podendo ser formal ou
informal, altamente detalhado ou generalizado, baseado nas necessidades do projeto e deve
incluir os limites de controle apropriados.

O desenvolvimento do cronograma usa as saidas dos processos de definicdo das
atividades, o sequenciamento e estimativa dos recursos e duragbes das mesmas em
combinagdo com a ferramenta de elabora¢do de cronograma que o produz. O cronograma
finalizado e aprovado é a linha de base que serd usada no processo Controlar o cronograma
(6.6). Conforme as atividades do projeto estdo sendo desenvolvidas, a maioria do esfor¢o na
area de conhecimento de gerenciamento do tempo do projeto ocorrera no processo Controlar
0 cronograma (Sec¢do 6.0), visando assegurar o término pontual do trabalho do projeto. A
Figura 6-2 fornece um resumo gque mostra como a metodologia e a ferramenta de elaboracéo
de cronograma e as saidas dos processos de gerenciamento do tempo do projeto interagem
para criar um cronograma.
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6.1 Definir as atividades

Definir as atividades € o processo de identificacdo das acOes especificas a serem realizadas para
produzir as entregas do projeto. O processo Criar a EAP identifica as entregas no nivel mais
baixo da estrutura analitica do projeto (EAP), o pacote de trabalho. Esses pacotes sdo
tipicamente decompostos em componentes menores chamados atividades que representam o
trabalho necesséario para completar o pacote de trabalho. As atividades proporcionam uma base



para a estimativa, desenvolvimento do cronograma, execugdo e monitoramento e controle do
trabalho do projeto. Implicitos neste processo estéo a definicéo e o planejamento das atividades
de desenvolvimento do cronograma de tal modo que os objetivos do projeto sejam alcangados.
Veja Figuras 6-3 e 6-4.
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Figura 6-4 Diagrama de fluxo de dados do processo Definir as atividades

6.1.1 Definir as atividades: entradas
.1 Linha de base do escopo

As entregas do projeto, restricdes e premissas documentadas na linha de base do escopo do
projeto (Secdo 5.3.3.3) sdo explicitamente consideradas durante a definicdo das atividades.

.2 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Definir as atividades
incluem, mas ndo estdo limitados ao sistema de informacdes do gerenciamento de projetos
(SIGP).

.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Definir as atividades
incluem, mas n&o estéo limitados a:



e Politicas, procedimentos e diretrizes existentes relacionados ao planejamento formal e
informal de atividades, tais como a metodologia de elaboracdo do cronograma, que séo
considerados no desenvolvimento das definigdes de atividades e

e Base de conhecimento de ligdes aprendidas contendo informacGes histdricas sobre listas
de atividades usadas em projetos anteriores similares.

6.1.2 Definir as atividades: ferramentas e técnicas

.1 Decomposicao

A técnica de decomposicao, como é aplicada na defini¢do de atividades, envolve a subdivisao
dos pacotes de trabalho do projeto em componentes menores, mais gerencidveis, chamados
atividades. Essas atividades representam o esforgo necessario para completar um pacote de
trabalho. O processo Definir as atividades define as saidas finais como atividades ao invés de
entregas, como ¢ feito no processo Criar a EAP (Secéo 5.3).

A lista de atividades, EAP, e o dicionario da EAP podem ser desenvolvidos tanto
sequencialmente como paralelamente, com ambos servindo de base para o desenvolvimento
da lista final de atividades. Cada pacote de trabalho dentro da EAP é decomposto em
atividades menores, necessarias para a producdo das entregas do pacote de trabalho. O
envolvimento de membros da equipe na decomposic¢ao pode gerar resultados melhores e mais
precisos.

.2 Planejamento em ondas sucessivas

O planejamento em ondas sucessivas ¢ uma forma de planejamento com elaboracéo
progressiva, onde o trabalho a ser executado num futuro préximo é planejado em detalhes e 0
trabalho futuro é planejado nos niveis mais altos da EAP. Portanto, um trabalho pode existir
em varios niveis de detalhamento dependendo de onde esta no ciclo de vida do projeto. Por
exemplo, durante o planejamento estratégico inicial, quando a informacao esta menos
definida, os pacotes de trabalho podem ser decompostos até o nivel dos marcos. Conforme
mais é conhecido a respeito dos eventos vindouros num futuro préximo, podem ser
decompostos em atividades.

.3 Modelos

Uma lista padréo de atividades ou uma parte da lista de atividades de um projeto anterior é
frequentemente utilizada como modelo para um projeto novo. As informag6es dos atributos de
atividades relacionadas presentes nos modelos também podem conter também outras
informacdes descritivas Uteis para a definicdo das atividades. Modelos também podem ser
usados para identificar os marcos tipicos dos cronogramas.

.4 Opinido especializada

Membros da equipe do projeto ou outros especialistas, que tenham experiéncia e habilidade no
desenvolvimento de declaracGes detalhadas do escopo de projetos, em EAP e cronogramas,
podem fornecer opinides técnicas sobre a definigcdo de atividades.

6.1.3 Definir as atividades: saidas
.1 Lista das atividades

A lista das atividades ¢ uma lista abrangente que inclui todas as atividades necessarias no
projeto. Inclui o identificador e uma descricdo do escopo do trabalho de cada atividade em
detalhe suficiente para assegurar que os membros da equipe entendam qual trabalho precisa ser
executado.



.2 Atributos das atividades

Os atributos ampliam a descricdo da atividade através da identificacdo dos multiplos
componentes associados a cada atividade. Os componentes de cada atividade evolvem através
do tempo. Durante os estagios iniciais do projeto, eles incluem o identificador (ID) da
atividade, o ID da EAP e 0 nome da atividade; quando completos podem incluir cédigos das
atividades e sua descricdo, atividades predecessoras, sucessoras, relacdes logicas, antecipacdes
e esperas (Segéo 6.2.2.3), requisitos de recursos, datas impostas, restricbes e premissas. Podem
ser usados para identificar a pessoa responsavel pela execucéo do trabalho, area geogréafica, ou
local onde o trabalho tem que ser realizado e o tipo de atividades como o nivel de esforco
(NDE), esforco distinto e esforco distribuido. S&o usados para o desenvolvimento do
cronograma e para a selecdo, sequenciamento e classificacdo das atividades planejadas no
cronograma de varias maneiras, quando na elaboracdo de relatérios. O numero de atributos
varia de acordo com a area de aplicag&o.

.3 Lista dos marcos

Um marco é um ponto ou evento significativo no projeto. A lista dos marcos identifica todos
0s marcos do projeto e indica se 0s mesmos sao obrigatorios, tais como aqueles exigidos por
contrato, ou opcionais, tais como os baseados em informagao historica.

6.2 Sequenciar as atividades

Sequenciar as atividades é processo de identificacdo e documentacéo dos relacionamentos entre
as atividades do projeto. Essas sdo sequenciadas usando relacfes logicas. Cada atividade e
marco, com excegao do primeiro e do ultimo, sdo conectados a pelo menos um predecessor e
um sucessor. O uso de tempo de antecipacdo ou de espera pode ser necessario entre as
atividades para dar suporte a um cronograma de projeto realista e executavel. O
sequenciamento pode ser executado através do uso de software de gerenciamento de projetos
ou do uso de técnicas manuais ou automatizadas. VVeja as Figuras 6-5 e 6-6.
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Figura 6-5. Sequenciar as atividades: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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6.2.1 Sequenciar as atividades: entradas
.1 Lista das atividades

Descrito na Secdo 6.1.3.1.

.2 Atributos das atividades

Descrito na Secdo 6.1.3.2. Os atributos da atividade podem descrever uma sequencia necessaria
de eventos ou relagdes definidas de predecessores ou sucessores.

.3 Lista dos marcos

Descrito na Segdo 6.1.3.3. A lista de marcos pode conter datas agendadas para marcos
especificos.

.4 Declaracéo do escopo do projeto

A declaragdo do escopo do projeto (Secdo 5.2.3.1) contém a descrigdo do escopo do produto,
que inclui as caracteristicas do mesmo que podem afetar o sequenciamento das atividades, tal
como a disposicédo fisica de uma fabrica a ser construida ou interfaces de subsistemas num
projeto de software. Enquanto esses efeitos séo frequentemente aparentes na lista de atividades,
a descricdo do escopo do produto é geralmente revisada para assegurar a precisao.

.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Sequenciar as
atividades incluem, mas néo estdo limitados a, arquivos de projetos da base de conhecimento da
corporacdo usada para a metodologia de elaboracao do cronograma.

6.2.2 Sequenciar as atividades: ferramentas e técnicas

.1 Método do diagrama de precedéncia (MDP)

O MDP é um método usado no Método do Caminho Critico (CPM) para a construcdo de um
diagrama de rede do cronograma do projeto e que utiliza quadrados ou retangulos, chamados de



nos, para representar as atividades e conecté-las com flechas que indicam as relagfes logicas
que existem entre elas. A Figura 6-7 mostra um simples diagrama de rede do cronograma do
projeto desenhado através do MDP. Esta técnica é chamada também de Atividade no N6
(ANN), sendo o0 método usado pela maior parte dos pacotes de software de gerenciamento de
projetos.

O MDP inclui gquatro tipos de dependéncias ou relagdes ldgicas:
Término para inicio (TI). O inicio da atividade sucessora depende do término da
atividade predecessora.

Término para término (TT). O término da atividade sucessora depende do término da
atividade predecessora.

Inicio para inicio (Il). O inicio da atividade sucessora depende do inicio da atividade
predecessora.

Inicio para término (IT). O término da atividade sucessora depende do inicio da
atividade predecessora.

No MDP, término para inicio é o tipo mais comumente usado de relacdo de precedéncia.

A relacdo inicio para término é raramente usada mas foi incluida aqui para se ter uma lista
completa dos tipos de relacdo MDP.

.2 Determinacéo de dependéncia

Trés tipos de dependéncias séo usadas para definir a sequéncia entre as atividades:

Dependéncias obrigatérias. As dependéncias obrigatérias sdo aquelas exigidas
contratualmente ou inerentes a natureza do trabalho. A equipe do projeto define quais
dependéncias sdo obrigatorias durante o processo de sequenciamento das atividades.
Geralmente envolvem limitacbes fisicas, tais como num projeto de constru¢do onde é
impossivel erguer a superestrutura antes que a fundacdo tenha sido concluida, ou num
projeto de componentes eletrénicos, onde um protétipo tem que ser construido antes de
ser testado. As vezes sdo chamadas também de dependéncias hard logic.
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Figura 6-7. Método do diagrama de precedéncia



e Dependéncias arbitradas. A equipe do projeto define quais dependéncias sdo arbitradas
durante o processo de sequenciamento das atividades. As vezes sdo chamadas de ldgica
preferida, l6gica preferencial ou soft logic. Sdo estabelecidas com base no conhecimento
das melhores préaticas numa area de aplicagdo especifica ou em algum aspecto singular do
projeto onde uma sequéncia especifica é desejada, mesmo que hajam outras sequéncias
aceitaveis. Devem ser totalmente documentadas ja que podem criar valores de folga total
arbitrarios e posteriormente limitar as opgdes de agendamento. Quando técnicas de
paralelismo sé@o aplicadas, essas dependéncias devem ser revisadas e consideradas para
modifica¢do ou remocéo.

e Dependéncias externas. A equipe de gerenciamento do projeto define quais
dependéncias sdo externas durante o processo de sequenciamento das atividades.
Envolvem um relacéo entre as atividades do projeto e as ndo pertencentes ao mesmo. Tais
dependéncias normalmente néo estdo sob o controle da equipe do projeto. Por exemplo, a
atividade de teste num projeto de software pode depender da entrega de hardware de uma
fonte externa, ou audiéncias ambientais com o governo podem precisar ser feitas antes
que a preparacdo do local possa ser iniciada num projeto de construcao.

.3 Aplicacéo de antecipacdes e esperas

A equipe de gerenciamento do projeto determina as dependéncias que podem requerer uma
antecipacdo ou uma espera, visando definir precisamente a relacdo I6gica entre elas. O uso de
antecipacOes e esperas ndo deve substituir a logica de desenvolvimento do cronograma. As
atividades e suas premissas relacionadas devem ser documentadas.

Uma antecipacdo permite um aceleramento da atividade sucessora. Por exemplo, num
projeto para construir um novo edificio de escritérios, o paisagismo poderia ser agendado
para comecar duas semanas antes do término agendado dos itens da lista. 1sso seria mostrado
como um término para inicio com uma antecipagao de 2 semanas.

Uma espera direciona um retardo na atividade sucessora. Por exemplo, uma equipe de
redacdo técnica pode iniciar a edi¢do do rascunho de um grande documento quinze dias apos
ter comecado a escrevé-lo. Isso poderia ser mostrado como um inicio para inicio com uma
espera de quinze dias.

.4 Modelos de diagrama de rede de cronograma

Modelos de diagramas de rede de cronograma padronizados podem ser usados para agilizar a
preparacdo de redes de atividades do projeto. Podem incluir um projeto inteiro ou somente uma
parte dele. As partes do diagrama de redes de um projeto s&o com frequéncia chamadas de sub-
redes ou fragmentos de rede. Os modelos de sub-redes s@o especialmente Gteis quando um
projeto inclui varias entregas idénticas ou quase idénticas, tais como andares num alto prédio de
escritorios, testes clinicos num projeto de pesquisa farmacéutico, médulos de programas de
codificagdo num projeto de software, ou a fase inicial de um projeto de desenvolvimento.

6.2.3 Sequenciar as atividades: saidas
.1 Diagramas de rede do cronograma do projeto

Os diagramas de rede do cronograma do projeto sdo mostras esquematicas das atividades do
cronograma e as relacdes logicas entre elas, também chamadas de dependéncias. A Figura 6-7
ilustra um diagrama de rede do cronograma do projeto. Um diagrama de rede pode ser
produzido manualmente ou através do uso de um software de gerenciamento de projetos. Pode
incluir detalhes do projeto todo ou ter somente uma ou mais atividades de resumo. Uma
descricdo sumarizada pode acompanhar o diagrama e descrever a abordagem bésica usada para



sequenciar as atividades. Quaisquer sequéncias incomuns de atividades dentro da rede devem
ser totalmente descritas nesse texto.

.2 AtualizacGes dos documentos do projeto
Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo estdo limitados a:

e Lista das atividades;
e Atributos das atividades e
e Registro dos riscos.

6.3 Estimar os recursos da atividade

Estimar os recursos da atividade é o processo de estimativa dos tipos e quantidades de material,
pessoas, equipamentos ou suprimentos que serao necessarios para realizar cada atividade. Veja
Figuras 6-8 e 6-9. O processo Estimar os recursos da atividade é estreitamente coordenado
junto com o processo Estimar os custos (Se¢éo 7.1). Por exemplo:

e Uma equipe de um projeto de construcao precisara estar familiarizada com as legislacdes
de construcdo locais. Geralmente, tal conhecimento esta facilmente disponivel em
fornecedores locais. Contudo, se o servi¢o de mao de obra local carece de experiéncia em
técnicas de construgcdo incomuns ou especializadas, o custo adicional de um consultor
pode ser a maneira mais efetiva de assegurar o conhecimento das legislacbes de
construcdo locais.

e Uma equipe de planejamento automotivo precisard estar familiarizada com as mais
recentes técnicas de montagem automatizada. O conhecimento necessario pode ser obtido
através da contratacdo de um consultor, do envio de um projetista a um seminario de
robotica, ou da inclusdo de alguém da producdo como um membro da equipe do projeto.

Tools & Techniques

1 Activity list .1 Expert judgment .1 Activity resource
.2 Activity attributes .2 Alternatives analysis requirements
.3 Resource calendars .3 Published estimating data .2 Resource breakdown
A Enterprise environmental 4 Bottom-up estimating structure
factors .5 Project management .3 Project document updates
5 Organizational process software
assets

Figura 6-8. Estimar os recursos da atividade: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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Figura 6-9. Diagrama de fluxo de dados do processo Estimar os recursos da atividade
6.3.1 Estimar os recursos da atividade: entradas
.1 Lista das atividades
A lista das atividades (Segdo 6.1.3.1) identifica as atividades que necessitaréo recursos.
.2 Atributos das atividades

Os atributos das atividades (Segéo 6.1.3.2), desenvolvidos durante os processos de definigdo e
sequenciamento das mesmas fornecem as entradas principais de dados para serem usadas na
estimativa dos recursos necessarios para cada atividade do cronograma da lista de atividades.

.3 Calendarios de recursos

Informacdo sobre quais recursos (tais como pessoal, equipamento e material) estdo
potencialmente disponiveis durante o periodo de atividades planejado, descritos nas Secdes
9.2.3.2 ¢ 12.2.3.3, é usada para a estimativa de utilizacdo do recurso. Especificam quando e por
quanto tempo os recursos identificados estardo disponiveis durante o projeto. Esta informacéo
pode estar no nivel da atividade ou do projeto. Este conhecimento inclui a consideracdo de
atributos tais como a experiéncia e/ou nivel de habilidade do recurso, assim como as varias
localizacGes geogréaficas de onde vém esses recursos e quando poderdo estar disponiveis.

O calendario de recursos composto inclui a disponibilidade, capacidades e habilidades
dos recursos humanos (Secdo 9.2). Por exemplo, durante as fases iniciais de um projeto de
planejamento de engenharia, o pool de recursos pode incluir um grande nimero de
engenheiros juniores e seniores .  Durante as fases mais futuras do mesmo projeto, contudo,
0 grupo pode ser limitado a aqueles individuos que tém o conhecimento a respeito do projeto
como resultado de terem trabalhado nas fases iniciais do mesmo.

.4 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais que podem influenciar o processo Estimar os recursos da atividade
incluem, mas nao estdo limitados a disponibilidade e habilidades do recurso.



.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Estimar os recursos
da atividade incluem, mas néo estéo limitados a:

e Politicas e procedimentos a respeito da mobilizacdo e desmobilizacéo de pessoal;

e Politicas e procedimentos relacionados ao aluguel e compra de suprimentos e
equipamentos e

e Informacdo historica a respeito dos tipos de recursos usados para trabalhos semelhantes
de projetos anteriores.

6.3.2 Estimar os recursos da atividade: ferramentas e técnicas
.1 Opiniéo especializada

A opinido especializada frequentemente é necessaria para se avaliar as entradas relacionadas
aos recursos deste processo. Qualquer grupo ou pessoa com conhecimento especializado em
planejamento e estimativa de recursos pode fornecer tal opinido.

.2 Andlise de alternativas

Muitas atividades do cronograma tém métodos alternativos para a sua realizagdo. Incluem o
uso de varios niveis de capacidade ou habilidades dos recursos, tamanhos ou tipos diferentes de
maquinas, ferramentas diferentes (manuais versus automatizadas) e decisdes de fazer ou
comprar a respeito dos recursos (Sec¢do 12.1.3.3).

.3 Dados publicados para auxilio a estimativas

Muitas firmas publicam rotineiramente indices de producdo atualizados e custos unitarios de
recursos para um abrangente conjunto de negécios de méo-de-obra, material e equipamento
para diferentes paises e localizacGes geograficas dentro dos mesmaos.

.4 Estimativa Bottom-Up

Quando uma atividade ndo pode ser estimada com um grau razoavel de confianca, o trabalho
dentro da atividade é decomposto em mais detalhes. As necessidades do recurso sdo estimadas.
Essas estimativas sdo entdo agregadas numa quantidade total para cada um dos recursos da
atividade. As atividades podem ou n&o ter interdependéncias entre si que podem afetar a
aplicacdo e 0 uso dos recursos. Se existirem dependéncias, este padrdo de utilizacdo de recursos
é refletido e documentado na estimativa de recursos da atividade.

.5 Software de gerenciamento de projetos

Um software de gerenciamento de projetos tem a capacidade de auxiliar no planejamento,
organizacdo e gerenciamento do pool de recursos e no desenvolvimento de estimativas dos
recursos. Dependendo da sofisticacdo do software, a estrutura analitica de recursos, a
disponibilidade de recursos, as taxas dos recursos e 0s varios calendarios dos recursos podem
ser definidos para apoiar a otimizag&o do seu uso.

6.3.3 Estimar os recursos da atividade: saidas
.1 Requisitos do recurso da atividade

A saida do processo Estimar os recursos da atividade identifica os tipos e as quantidades de
recursos necessarios para cada atividade do pacote de trabalho. Esses requisitos podem entéo
ser agregados para determinar 0s recursos estimados para cada pacote de trabalho. A
quantidade de detalhes e o nivel de especificidade das descricBes dos requisitos do recurso
podem variar com a sua area de aplicacdo. A documentacdo dos requisitos de recursos para



cada atividade pode incluir a base de estimativa para cada recurso, assim como as premissas
que foram feitas na determinacdo de quais tipos de recursos sdo aplicados, suas
disponibilidades e quais quantidades séo usadas.

.2 Estrutura analitica dos recursos

A estrutura analitica dos recursos € uma estrutura hierarquica dos recursos identificados
organizada por categoria e tipo de recursos. Exemplos de categorias incluem mé&o-de-obra,
material, equipamento e suprimentos. Os tipos podem incluir o nivel de habilidade, de
graduacdo ou outras informacdes conforme apropriado ao projeto. A estrutura analitica dos
recursos é Util na organizacgdo e no relato dos dados do cronograma com informagfes sobre a
utilizagdo dos recursos.

.3 AtualizacGes dos documentos do projeto
Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo estdo limitados a:

e Lista das atividades;
e Atributos das atividades e
e Calendarios dos recursos.

6.4 Estimar as duracdes da atividade

Estimar as duracdes da atividade é o processo de estimativa do nimero de periodos de trabalho
que serdo necessarios para terminar as atividades especificas com os recursos estimados. A
estimativa das duracfes das atividades utiliza informagfes sobre as atividades do escopo do
projeto, tipos de recursos necessarios, quantidades estimadas de recursos e calendarios de
recursos. As entradas para as estimativas de duracdo da atividade se originam da pessoa ou
grupo na equipe do projeto que est& mais familiarizado com a natureza do trabalho na atividade
especifica. A estimativa da duracdo € elaborada progressivamente e 0 processo considera a
qualidade e a disponibilidade dos dados de entrada. Por exemplo, conforme o trabalho de
engenharia e planejamento do projeto se desenvolve, dados mais detalhados e precisos se
tornam disponiveis e a precisdo das estimativas de duragdo melhora. Portanto, a estimativa da
duracdo pode ser assumida como sendo progressivamente mais precisa e de melhor qualidade.
Veja Figuras 6-10 e 6-11.

Esse processo requer que a quantidade do esfor¢co de trabalho necessario e que a
quantidade de recursos a ser aplicada para completar a atividade sejam estimados; esses sdo
usados para aproximar o numero de periodos de trabalho (duracdo da atividade) necessarios
para 0 término da atividade. Todos os dados e premissas que suportam a estimativa sao
documentados para cada estimativa de duracao de atividade.

A maior parte dos softwares de gerenciamento de projetos para elaboracdo de
cronogramas manipulard essa situacdo através do uso de um calendario do projeto e
calendarios alternativos de recursos de trabalho-periodo que sd@o normalmente identificados
pelos recursos que requerem periodos de trabalho especificos. Além da logica de
sequenciamento, as atividades serdo executadas de acordo com o calendario do projeto e os
calendarios de recurso apropriados.
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Figura 6-10. Estimar as dura¢8es da atividade: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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Figura 6-11. Diagrama de fluxo de dados do processo Estimar as duracdes da atividade

6.4.1 Estimar as duracOes da atividade: entradas
.1 Lista das atividades

Descrito na Se¢éo 6.1.3.1.

.2 Atributos das atividades

Descrito na Se¢éo 6.1.3.2.

.3 Requisitos dos recursos da atividade

Os requisitos dos recursos estimados da atividade (Secédo 6.3.3.1) terdo um efeito na duracéo da
mesma, j& que o0s recursos designados para ela e a disponibilidade deles influenciardo
significativamente a duracdo da maioria das atividades. Por exemplo, se recursos adicionais
ou com menor nivel de habilidade sdo designados para uma atividade, pode ocorrer uma perda



de eficiéncia ou produtividade devido a um aumento nas necessidades de comunicacao,
treinamento e coordenacéo.

4 Calendarios dos recursos

O calendario dos recursos (Secédo 6.3.1.1), desenvolvido como parte do processo Estimar os
recursos da atividade, pode incluir o tipo, disponibilidade e capacidades dos recursos humanos
(Secdo 9.2.3.2). O tipo, a quantidade, a disponibilidade e a capacidade, quando aplicaveis, de
tanto os recursos de equipamento como de material e que poderiam influenciar
significativamente a duracdo de atividades do cronograma, sdo tambeém considerados. Por
exemplo, quando um membro da equipe junior e um sénior sdo designados para trabalhar em
periodo integral, pode-se esperar que o membro sénior complete uma atividade em menos
tempo que 0 membro janior.

.5 Declaragéo do escopo do projeto

As restrigdes e premissas da declaragdo do escopo do projeto (Secéo 5.2.3.1) séo consideradas
durante a estimativa das duracfes da atividade. Exemplos de premissas incluem, mas néo estdo
limitados a:

e Condic0es existentes;

e Disponibilidade de informacdes e

e Duracdo dos periodos de preparacédo de relatorios.
Exemplos de restri¢gdes incluem, mas ndo estéo limitados a:

e Disponibilidade de recursos com habilidades e
e Termos do contrato e requisitos.
.6 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar as duracgdes da
atividade sdo, mas nao estdo limitados a:

e Banco de dados de estimativas de duracdo e outros dados de referéncia;
e Meétricas de produtividade e

e Informagdes comerciais publicadas.

.7 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Estimar as
duracdes da atividade incluem, mas ndo estdo limitados a:

Informacéo historica sobre duracgéo;
Calendarios do projeto;

Metodologia de elaboragéo do cronograma e
LicOes aprendidas.

6.4.2 Estimar as duracdes da atividade: ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada

A opinido especializada, guiada por informacdes historicas, pode fornecer informacdes sobre
estimativas de duracdo ou duragdes maximas recomendadas para as atividades a partir de
projetos anteriores similares. Pode também ser usada para determinar se seria recomendavel
combinar diferentes métodos de estimativas e como reconciliar as diferencas entre eles.



.2 Estimativa analoga

A estimativa analoga usa parametros tais como duragdo, orcamento, tamanho, peso e
complexidade de um projeto anterior similar como base para a estimativa dos mesmos
parametros ou medidas para um projeto futuro. Quando usada para estimar duracOes, estd
técnica conta com a duragdo real de projetos semelhantes anteriores como base para se estimar
a duracdo do projeto atual. E uma abordagem que estima o valor bruto, algumas vezes ajustado
para diferencas conhecidas da complexidade do projeto.

E frequentemente usada para estimar a duracdo do projeto quando ha uma quantidade
limitada de informacdes detalhadas sobre o mesmo, por exemplo nas suas fases iniciais. A
estimativa analoga usa informacdes historicas e opiniao especializada.

Geralmente, é menos dispendiosa e consome menos tempo que outras técnicas, mas
normalmente € também menos precisa. Estimativas analogas de custo podem ser aplicadas a
um projeto ou segmentos do mesmo e podem ser usadas em conjunto com outros métodos. A
estimativa analoga € mais confiavel quando as atividades anteriores séo semelhantes de fato e
ndo apenas aparentemente, além da equipe do projeto que prepara as estimativas possui a
habilidade técnica necessaria.

.3 Estimativa Paramétrica

A estimativa paramétrica utiliza uma relagdo estatistica entre dados historicos e outras variaveis
(por exemplo, metros quadrados em construcao) para calcular uma estimativa para pardmetros
da atividade, tais como custo, orcamento e duracao.

As duragdes das atividades podem ser determinadas quantitativamente através da
multiplicacdo da quantidade de trabalho a ser executado pelas horas de méo-de-obra por
unidade de trabalho. Por exemplo, a duracdo da atividade pode ser estimada no planejamento
de um projeto pelo numero de desenhos multiplicado pelo nimero de horas de méo-de-obra
por desenho, ou ainda, uma instalagdo de cabo multiplicando-se os metros de cabo pelo
numero de horas de médo-de-obra por metro instalado. Por exemplo, se o recurso designado é
capaz de instalar 25 metros de cabo por hora, a duracdo total necessaria para a instalacdo de
1.000 metros seria de 40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora).

Esta técnica pode produzir altos niveis de precisdo dependendo da sofisticacdo e dos
dados basicos colocados no modelo. Estimativas paramétricas de tempo podem ser aplicadas
a um projeto ou segmentos do mesmo, em conjunto com outros métodos de estimativa.

.4 Estimativas de trés pontos

A precisdo das estimativas de duracdo da atividade pode ser aperfeicoada considerando-se as
incertezas das estimativas e riscos. Este conceito se originou com a Técnica de Revisdo e
Avaliacdo de Programa (PERT). PERT usa trés estimativas para definir uma faixa aproximada
para a duragdo de uma atividade:

e Mais provavel (tm). A duracdo da atividade, dados o0s provaveis recursos a serem
designados, sua produtividade, expectativas realistas de disponibilidade para executar a
atividade, dependéncias de outros participantes e interrupgdes.

e Otimista (to). A duracdo da atividade é baseada na analise do melhor cenario para a
atividade.

e Pessimista (tp). A duracdo da atividade é baseada na analise do pior cenéario para a
atividade.



A andlise PERT calcula a duracdo Esperada da atividade (tg) usando uma média
ponderada dessas trés estimativas:

te :(to + 4ty + tp)
6

Estimativas de duragcdo baseadas nessa equacdo (ou até mesmo usando uma meédia
simples dos trés pontos) podem fornecer mais precisédo e os trés pontos esclarecem a faixa de
variabilidade das estimativas de durac&o.

.5 Andlise das Reservas

As estimativas de duracdo podem incluir reservas para contingéncias, (as vezes chamadas de
reservas de tempo ou buffers) no cronograma geral do projeto para considerar as incertezas do
cronograma. A reserva para contingéncias pode ser uma porcentagem da duragéo estimada da
atividade, um numero fixo de periodos de trabalho, ou pode ser desenvolvida através do uso de
métodos de analise quantitativa.

A medida que informacdes mais precisas sobre o projeto se tornam disponiveis, a reserva
para contingéncias pode ser usada, reduzida ou eliminada. Contingéncias devem ser
claramente identificadas na documentacao do cronograma.

6.4.3 Estimar as duracdes da atividade: saidas
.1 Estimativas da duracéo da atividade

As estimativas da duracdo da atividade sdo avaliacdes quantitativas do nimero provavel de
periodos de trabalho que serdo necessarios para completar uma atividade. As estimativas de
duracdo ndo incluem nenhuma espera como descrito na Se¢éo 6.2.2.3. Podem incluir algumas
indicacdes da faixa de resultados possiveis. Por exemplo:

e 2 semanas * 2 dias para indicar que a atividade levara pelo menos oito dias e ndo mais de
doze (assumindo-se uma semana de trabalho de cinco dias).

e 15% probabilidade de exceder trés semanas para indicar uma alta probabilidade — 85% —
de que a atividade levara trés semanas ou menos.

.2 AtualizacGes dos documentos do projeto
Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo estdo limitados a:

e Atributos das atividades e

e Premissas feitas no desenvolvimento da estimativa da duracdo da atividade, tais como
niveis de habilidade e disponibilidade.

6.5 Desenvolver o cronograma

Desenvolver o cronograma € o processo de anélise de sequéncias das atividades, suas duracdes,
recursos necessarios e restricbes do cronograma visando criar o cronograma do projeto. A
entrada das atividades, duragdes e recursos na ferramenta de elabora¢do de cronograma gera
um cronograma com datas planejadas para completar as atividades do projeto. O
desenvolvimento de um cronograma de projeto aceitavel é frequentemente um processo
iterativo. Determina as datas planejadas de inicio e de término para as atividades e marcos do
projeto. Pode requerer a anélise e revisdao das estimativas de duracdo e de recursos para criar
um cronograma aprovado do projeto que pode servir como linha de base para acompanhar o



seu progresso. A revisdo e a manutencdo de um cronograma realista continua sendo executada
durante todo o projeto a medida que o trabalho progride, o plano de gerenciamento do projeto
muda e a natureza dos eventos de riscos evolui. Veja Figuras 6-12 e 6-13.

Para informacOes mais especificas a respeito de desenvolvimento de cronogramas, refira-se ao
Practice Standard for Scheduling [2].
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Figura 6-13. Diagrama de fluxo de dados do processo Desenvolver o cronograma



6.5.1 Desenvolver o cronograma: entradas
.1 Lista das atividades

Descrito na Secdo 6.1.3.1.

.2 Atributos das atividades

Descrito na Secdo 6.1.3.2.

.3 Diagramas de rede do cronograma do projeto
Descrito na Secdo 6.2.3.1.

4 Requisitos dos recursos da atividade

Descrito na Secdo 6.3.3.1.

.5 Calendarios dos recursos

Descrito na Secdo 6.3.1.3.

.6 Estimativas da duracéo da atividade

Descrito na Secdo 6.4.3.1.

.7 Declaracéo do escopo do projeto

A declaracdo do escopo do projeto (Secdo 5.2.3.1) contém premissas e restricdes que podem
gerar um impacto no desenvolvimento do cronograma do projeto.

.8 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Desenvolver o cronograma
incluem, mas ndo estdo limitados a ferramenta de elaboracdo do cronograma que pode ser
usada no desenvolvimento do mesmao.

.9 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Desenvolver o
cronograma incluem, mas ndo estéo limitados a:

e A metodologia de elaboracdo do cronograma e
e Calendério do projeto.

6.5.2 Desenvolver o cronograma: ferramentas e técnicas
.1 Analise da rede do cronograma

A andlise de rede do cronograma € uma técnica que gera o cronograma do projeto. Usa varias
técnicas analiticas, tais como 0 método do caminho critico, 0 método da cadeia critica, analise
e-se e 0 nivelamento de recursos para calcular as datas de inicio e término mais cedo e mais
tarde para as partes incompletas das atividades do projeto. Alguns caminhos da rede podem ter
pontos de convergéncia ou divergéncia que podem ser identificados e usados na analise de
compressdo do cronograma ou outras analises.

.2 Método do caminho critico

O método do caminho critico calcula as datas teoricas de inicio e término mais cedo e inicio e
término mais tarde, para todas as atividades, sem se considerar quaisquer limitacGes de
recursos, executando uma analise dos caminhos de ida e de volta através da rede do
cronograma. As datas resultantes de inicio e término mais cedo e inicio e término mais tarde
ndo sdo necessariamente 0 cronograma do projeto, mas sim uma indicacdo dos periodos de



tempo dentro dos quais a atividade poderia ser agendada, dadas as dura¢des do projeto, relaces
I6gicas, antecipaces, esperas e outras restricdes conhecidas.

As datas calculadas de inicio e de término mais cedo e inicio e término mais tarde, podem
ser afetadas pela folga total da atividade, que fornece flexibilidade ao cronograma e pode ser
positiva, negativa ou zero. Em qualquer caminho da rede, a flexibilidade do cronograma pode
ser medida pela diferenca positiva entre as datas mais tarde e mais cedo, e é chamada de
“folga total”. Os caminhos criticos tém uma folga total igual a zero ou negativa e as
atividades do cronograma que estdo no caminho critico sdo chamadas “atividades criticas”.
Um caminho critico € normalmente caracterizado por uma folga total igual a zero no caminho
critico. Redes podem ter multiplos caminhos quase criticos. Ajustes as duracgdes da atividade,
relacbes logicas, antecipacOes e esperas e outras restricdes do cronograma podem ser
necessarios para produzir caminhos com folga total zero ou negativa. Uma vez que a folga
total para um caminho da rede tenha sido calculada, a folga livre, isto é, a quantidade de
tempo que uma atividade pode ser atrasada sem atrasar a data de inicio mais cedo de qualquer
atividade imediatamente sucessora dentro do caminho critico, pode também ser determinada.

.3 Método da cadeia critica

A cadeia critica é uma técnica de analise de rede do cronograma que modifica o cronograma
do projeto para que se leve em conta a limitagcdo de recursos. Inicialmente, o diagrama de rede
do cronograma do projeto é construido usando-se como entradas as estimativas de duracdes
com suas dependéncias necessarias e suas restricdes definidas. O caminho critico é entdo
calculado. Depois do mesmo ter sido identificado, a disponibilidade do recurso € informada e o
resultado do cronograma restrito por recursos € determinado. O cronograma resultante
frequentemente tem um caminho critico diferente.

O caminho critico restrito por recursos € conhecido como a cadeia critica. O método da
cadeia critica adiciona buffers de duracdo que sdo atividades sem trabalho do cronograma para
gerenciar as incertezas. Um buffer, colocado no final da cadeia critica, € conhecido como o
buffer do projeto e protege a data alvo de término contra 0 seu desvio ao longo da cadeia
critica. Buffers adicionais, conhecidos como buffers de alimentacdo, sdo colocados em cada
ponto que uma cadeia de tarefas dependentes que ndo esta na cadeia critica, alimenta ou
converge para a cadeia critica. Portanto, os buffers de alimentagdo protegem a cadeia critica
contra 0 seu desvio ao longo das cadeias de alimentacdo. O tamanho de cada buffer deve levar
em conta a variabilidade na duracdo da cadeia de tarefas dependentes que leva a esse buffer.
Uma vez que as atividades buffer do cronograma estdo determinadas, as atividades planejadas
sdo agendadas para as suas datas planejadas de inicio e de término mais tarde possiveis.
Consequentemente, ao invés de gerenciar a folga total dos caminhos da rede, 0 método da
cadeia critica foca no gerenciamento das duracfes restantes dos buffers contra as duracdes
restantes das cadeias de tarefas.

4 Nivelamento de recursos

O nivelamento de recursos € uma técnica de analise de rede de cronograma aplicada a um
cronograma que ja foi analisado pelo método do caminho critico. Pode ser usado quando
recursos divididos ou criticos so estdo disponiveis em determinados momentos, em quantidades
limitadas ou para manter o uso de recursos num nivel constante. E necessario quando os
recursos foram distribuidos demais, tal como quando um recurso foi designado para duas ou
mais atividades durante 0 mesmo periodo de tempo; quando recursos divididos ou criticos s6
estdo disponiveis em certos momentos ou em quantidades limitadas. Frequentemente pode
causar a mudanca do caminho critico original.



.5 Analise do cenario “E- se”

Esta € uma andlise da pergunta “E se a situacdo representada pelo cenario ‘X’ acontecer?”.
Uma anélise de rede do cronograma € feita usando o cronograma para computar os diferentes
cenarios, tal como atrasar a entrega de um componente principal, prolongar as duracdes
especificas de engenharia ou introduzir fatores externos, tal como uma greve ou uma mudanca
no processo de licenciamento. O resultado da analise do cenario “E se” pode ser usado para
avaliar se o cronograma do projeto € praticavel sob condi¢cdes adversas e para preparar planos
de contingéncia e de resposta para superar ou mitigar o impacto de situacdes inesperadas. A
simulacdo envolve o calculo de mdltiplas duracGes de projeto com diferentes conjuntos de
hipoteses das atividades. A técnica mais comum é a Analise de Monte Carlo (Se¢édo 11.4.2.2),
na qual uma distribuicdo das possiveis duracdes de atividades é definida para cada atividade e
usada para calcular uma distribuicdo de possiveis resultados para o projeto como um todo.

.6 Aplicacéo de antecipacdes e esperas

Antecipaces e esperas (Secdo 6.2.3) sdo refinamentos aplicados durante a analise da rede para
produzir um cronograma viavel.

.7 Compressdo do Cronograma

A compressdo do cronograma encurta o cronograma do projeto sem mudar o escopo do mesmo,
para respeitar as restricbes do cronograma, datas impostas ou outros objetivos do cronograma.
As técnicas de compressdo do cronograma incluem:

e Compressdo. Uma técnica de compressdo na qual as compensagdes entre custo e
cronograma sdo analisadas para determinar como obter a maior quantidade de
compressdo com o0 minimo incremento de custo. Exemplos de compressdo poderiam
incluir a aprovacéo de horas extras, recursos adicionais ou 0 pagamento para a aceleragédo
da entrega das atividades no caminho critico. A compressdo funciona somente para as
atividades onde recursos adicionais encurtardo a sua duracdo. A compressdo nem sempre
produz uma alternativa viavel e pode resultar num maior risco e/ou custo.

e Paralelismo. Uma técnica de compressdo do cronograma na qual fases ou atividades
normalmente executadas em sequéncia sdo executadas em paralelo. Um exemplo é a
construcdo da fundacdo de um prédio antes que todos os desenhos arquitetonicos tenham
sido terminados. O paralelismo pode resultar na repeticéo de trabalho e aumento de risco.
O paralelismo funciona somente se as atividades podem ser sobrepostas para encurtar a
duragéo.

.8 Ferramenta para desenvolvimento do cronograma

Ferramentas automatizadas para o desenvolvimento do cronograma aceleram o processo do
mesmo gerando datas de inicio cedo e tarde baseadas nas entradas das atividades, diagramas de
rede, recursos e duragOes das atividades. Uma ferramenta de desenvolvimento do cronograma
pode ser usada em conjunto com outros aplicativos de software de gerenciamento de projetos
assim como com métodos manuais.

6.5.3 Desenvolver o cronograma: saidas
.1 Cronograma do projeto

O cronograma do projeto inclui pelo menos uma data de inicio e de término planejadas para
cada atividade. Se o planejamento de recursos € feito numa fase inicial, entdo o cronograma do
projeto permaneceria preliminar até as designagdes dos recursos serem confirmadas e as datas
de inicio e término agendadas serem estabelecidas. Esse processo normalmente acontece antes
do término do plano de gerenciamento do projeto (Secdo 4.2.3.1). O cronograma alvo de um



projeto também pode ser realizado com as datas de inicio e de término alvo definidas para cada
atividade. Pode ser apresentado num formato resumido, algumas vezes chamado de
cronograma mestre ou cronograma de marcos, ou apresentado detalhadamente. Embora um
cronograma possa ser apresentado em formato tabular, € com mais frequéncia apresentado
graficamente, usando-se um ou mais dos seguinte formatos:

Gréficos de marcos. Esses graficos assemelham-se aos gréaficos de barras, porém
identificam somente o inicio ou término agendado para as entregas mais importantes e
interfaces externas chaves. Um exemplo esta representado no cronograma de marcos da
Figura 6-14.

Gréfico de barras. Esses graficos, onde as barras representam as atividades, mostra as
datas de inicio e término da atividade, assim como as durac@es esperadas. Esses sdo
relativamente de fécil leitura e sdo frequentemente usados em apresentacGes gerenciais.
Para controle e comunicacdo gerencial, a atividade mais ampla e mais abrangente,
algumas vezes chamada de atividade sumarizadora, é usada entre marcos ou através de
multiplos pacotes de trabalho interdependentes, sendo mostrada em relatdrios de gréafico
de barras. Um exemplo esta representado no cronograma resumo da Figura 6-14 que é
apresentado num formato estruturado EAP.

Diagramas de rede do cronograma do projeto. Esses diagramas, com informacdes
sobre as datas das atividades, normalmente mostra tanto a I6gica da rede do projeto como
suas atividades do seu caminho critico. Podem ser apresentados no formato de diagrama
de atividade no n6, como mostrado na Figura 6-7, ou no formato de diagrama de rede do
cronograma com escala de tempo que as vezes é chamado de grafico de barras 1dgico,
como mostrado no cronograma detalhado na Figura 6-14. Esse exemplo mostra como
cada pacote de trabalho é planejado como uma série de atividades relacionadas.



Milestone Schedule

i Project Schedule Time F
Activity Activity Description Calendar oF ° o e
Identifier units Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5
1.1.MB Provide New Product Z Deliverable - Begun 4] <> |
H 1
1.1.1.M1 Component 1 - Completed 0 i | 0
1.1.2.M1 Component 2 - Completed 0 0
1.1.MF | Provide New Product Z Deliverable - Finished ] | e
L
|#¢—— Data Date
Summary Schedule
Activity Activity Description Calendar Froject Sepecule Tne Trame
Identifier Y P units | periog 1 | Period2 | Period3 [ Period 4 | Period 5
: |
1.1 Provide New Product Z Deliverable 120 { |
i |
1.1.1 Work Package 1 - Develop Component 1 67 { [ ]
i | I
1.1.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 1
53 : |
1.1.3 Work Package 3 - Integrate Components | |
1
- - - — j¢— Data Date
Detailed Schedule with Logical Relationships
Activity Activity Description Calendar Project Schedule Time Frame
Identifier Y units Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5
1.1.MB Provide New Product Z Deliverable - Begun 4] —O |
S5 !
11.1 Work Package 1 - Develop Component 1 67 | ||
: I
1.1.1.D Design Component 1 20 Fs 1
1.1.1B Build Component 1 a3 i |
1.1.1.7 Test Component 1 14 |:|
1.1.1.mM1 Component 1 - Completed 0 I-—IDO-']
1.1.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 | | |
1.1.2D Design Component 2 14 —E] !
1.1.2.B Build Component 2 28 E ]':l |
H 1
1.1.27 Test Component 2 11 I—:[ |:I]
1.1.2.M1 Component 2 - Completed 0 [
113 Work Package 3 - Integrate Components 53 | |
1
1.1.3.G Integrate Components 1 & 2 14
1.1.37 Test Integrated Product Z 32 I -P|
1.1.3P Deliver Product Z 7 |
1
1.1.MF Provide New Product Z Deliverable - Finished 0 A
|

;1— Data Date

A Figura 6-14 mostra o0 cronograma para um projeto exemplo sendo executado, com o
trabalho em progresso relatado pela data dos dados, que as vezes é também chamado de até a
data presente ou data de andamento. Para um cronograma simples de projeto, a Figura 6-14
mostra graficamente um cronograma de marcos, um cronograma resumo e um cronograma
detalhado. A Figura 6-14 também mostra visualmente as relacGes entre os trés diferentes

Figura 6-14. Cronograma do projeto—Exemplos de gréaficos

niveis de apresentacdo do cronograma.




.2 Linha de base do cronograma

Uma linha de base do cronograma é uma versdo especifica do cronograma do projeto
desenvolvido a partir da analise de rede do mesmo. E aceita e aprovada pela equipe de
gerenciamento como a linha de base do cronograma com datas de inicio da linha de base e
datas de término da linha de base. A linha de base do cronograma é um componente do plano
de gerenciamento do projeto.

.3 Dados do cronograma

Os dados de apoio do cronograma para compor o cronograma do projeto incluem pelo menos
0S marcos, as atividades, os atributos das atividades e a documentacdo de todas as premissas e
restrices identificadas. A quantidade de dados adicionais varia de acordo com a area de
aplicacdo. As informagdes frequentemente fornecidas como detalhes de suporte incluem, mas
ndo se limitam a:

e Requisitos dos recursos por periodo de tempo, frequentemente na forma de um
histograma de recursos;

e Cronogramas alternativos, tais como melhor ou pior caso, ndo nivelado por recurso ou
nivelado por recurso, com ou sem datas impostas e

e Alocacdo das reservas para contingéncias.

Os dados do cronograma incluem itens como histogramas de recursos, projecdes de fluxo
de caixa e cronogramas de pedidos e entregas.

4 Atualizac¢Ges dos documentos do projeto
Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo se limitam a:

e Requisitos dos recursos das atividades. O nivelamento dos recursos pode ter um efeito
significativo nas estimativas preliminares dos tipos e quantidades de recursos necessarios.
Se a anélise do nivelamento de recursos muda os requisitos dos recursos do projeto, entdo
0s mesmos sdo atualizados.

e Atributos das atividades. Os atributos das atividades (Sec¢do 6.1.3.2) sdo atualizados
para incluir quaisquer requisitos de recursos revisados ou quaisquer outras revisdes
geradas pelo processo Desenvolver o cronograma.

e Calendario. O calendario para cada projeto pode usar diferentes unidades como base
para desenvolver o cronograma do projeto.

e Registro dos riscos. O registro dos riscos pode precisar ser atualizado para refletir
oportunidades ou ameacas percebidas através das premissas de agendamento.

6.6 Controlar o cronograma

Controlar o cronograma € o processo de monitoramento do andamento do projeto para
atualizacdo do seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do
cronograma. Veja a Figura 6-15 e a Figura 6-16. O controle do cronograma esta relacionado a:
e Determinacdo da situacdo atual do cronograma do projeto;

e Influéncia nos fatores que criam mudangas no cronograma;

e Determinacdo de que o cronograma do projeto mudou e

e Gerenciamento das mudangas reais conforme ocorrem.

O controle do cronograma é um componente do processo Realizar o controle integrado de
mudancas (Sec¢éo 4.5).
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Figura 6-15. Resumo do controle do cronograma: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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Figura 6-16. Diagrama de fluxo de dados do processo Controlar o cronograma

6.6.1 Controlar o cronograma: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 conttm o plano de
gerenciamento do cronograma e a linha de base do mesmo. O plano de gerenciamento do
cronograma descreve como este sera gerenciado e controlado. A linha de base do cronograma é
comparada aos resultados reais para determinar se uma mudanca, acao corretiva ou preventiva
é necessaria.

.2 Cronograma do projeto

A versdao mais recente do cronograma do projeto com a anotacdes indicando atualizacdes,
atividades terminadas e atividades iniciadas até a data dos dados indicada.

.3 Informagdes sobre o0 desempenho do trabalho

InformacGes a respeito do progresso do projeto, tais como quais atividades foram iniciadas, 0s
seus progressos e quais foram concluidas.



4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Controlar o
cronograma incluem, mas néo se limitam a:

e Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao
controle do cronograma;

e Ferramentas de controle do cronograma e
e Meétodos de monitoramento e relato das informagdes a serem utilizados.

6.6.2 Controlar o cronograma: ferramentas e técnicas
.1 Anélise de desempenho

As anélises de desempenho medem, comparam e analisam o desempenho do cronograma como
as datas reais de inicio e término, porcentagem completa e duracao restante para o trabalho em
andamento. Se o gerenciamento de valor agregado (GVA) for utilizado, a variacdo de prazos
(VP) (Secédo 7.3.2.1) e o indice de desempenho de prazos (IDP) (Secdo 7.3.2.3) sdo usados para
avaliar a magnitude de variagdes do cronograma. Uma parte importante do controle de
cronograma é decidir se a variagdo do mesmo requer acdo corretiva. Por exemplo, um grande
atraso em qualquer atividade que ndo esteja no caminho critico pode ter um pequeno efeito no
cronograma geral do projeto, enquanto um atraso muito menor numa atividade critica ou quase
critica pode requerer uma acao imediata.

Se 0 projeto usar o método da cadeia critica (6.5.2.3) para desenvolver o cronograma,
comparar o tamanho do buffer restante com o tamanho do buffer necessario para proteger o0s
dados da entrega pode ajudar na determinacdo da condicdo do cronograma. A diferengas
entre o buffer necessario e o restante pode determinar se uma acéo corretiva € apropriada.

.2 Andlise da variacgao

Medicdes do desempenho do cronograma (VP, IDP) sdo usadas para avaliar a magnitude de
variacdo a linha de base do cronograma. A variacdo da folga total também é um componente
essencial de planejamento para avaliar o desempenho de tempo do projeto. Aspectos
importantes do controle do cronograma do projeto incluem a determinagdo da causa e grau de
divergéncia relativos a linha de base do cronograma (Se¢do 6.5.3.2) e a decisdo se agdo
corretiva ou preventiva é necessaria.

.3 Software de gerenciamento de projetos

Um software de gerenciamento de projetos para agendamento fornece a habilidade de se
rastrear datas planejadas versus datas reais e prever os efeitos de mudancgas no cronograma.

4 Nivelamento de recursos

O nivelamento de recursos, como descrito na Secdo 6.5.2.4, é usado para otimizar a distribuicdo
de trabalho entre os recursos.

.5 Analise do cenario “E- se”

A andlise do cenario “E-se”’é usada para revisar varios cenarios alinhando o cronograma com o
plano. Descrito na Se¢éo 6.5.2.5.

.6 Ajuste de antecipac0es e esperas

O ajuste de antecipacdes e esperas € usado para encontrar maneiras de se alinhar atividades do
projeto atrasadas com o plano.



.7 Compressdo do Cronograma

As técnicas de compressdo do cronograma sdo usadas para encontrar maneiras de se alinhar
atividades do projeto atrasadas com o plano. Descrito na Se¢édo 6.5.2.7.

.8 Ferramenta para desenvolvimento do cronograma

Os dados do cronograma séo atualizados e compilados no cronograma para refletir o progresso
real do projeto e o trabalho restante a ser terminado. A ferramenta de elaboracéo de cronograma
e os dados de suporte do cronograma sdo usados em conjunto com métodos manuais ou outro
software de gerenciamento de projeto para realizar a analise da rede do cronograma,
atualizando o mesmo.

6.6.3 Controlar o cronograma: saidas
.1 Medigéo do desempenho do trabalho

Os valores da VP e do IDP calculados para os componentes da EAP, em particular os pacotes
de trabalho e contas de controle, sdo documentados e comunicados as partes interessadas.

.2 AtualizacOes de ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, mas ndo se limitam
a:

e Causas das diferencas;

e Acado corretiva escolhida e as razdes e

e Outros tipos de li¢bes aprendidas a partir do controle do cronograma do projeto.

.3 Solicitagbes de mudanga

A analise de variagdo do cronograma, conjuntamente as revisoes dos relatorios de analise de
progresso, resultados de medicGes de desempenho e modificagdes no cronograma do projeto
podem resultar em solicitacbes de mudancas na linha de base do cronograma e/ou de outros
componentes do plano de gerenciamento. As solicitacbes sdo processadas para revisdo e
distribuicdo através do processo Realizar o controle integrado de mudancas (4.5). As acdes
preventivas podem incluir mudancas recomendadas para reduzir a probabilidade de variacdes
negativas do cronograma.

4 AtualizacGes do plano de gerenciamento do projeto

Elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo
estdo limitados a:

e Linha de base do cronograma. Mudancas na linha de base do cronograma sao
incorporadas em resposta as solicitagdes de mudancgas aprovadas (Secdo 4.4.3.1)
relacionadas com mudancas de escopo do projeto, recursos das atividades ou estimativas
de duragdes das atividades.

e Plano de gerenciamento do cronograma.

e Linha de base dos custos. A linha de base dos custos pode ser atualizada para refletir
mudancas causadas pelas técnicas de compressao.

.5 Atualizac¢Ges dos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nédo se limitam a:

e Dados do cronograma. Novos diagramas de rede do cronograma do projeto podem ser
desenvolvidos para mostrar duracdes restantes aprovadas e modificagcdes no plano de



trabalho. Em alguns casos, atrasos no cronograma do projeto podem ser tdo severos que 0
desenvolvimento de um novo cronograma alvo com datas de inicio e de término previstas
é necessario para fornecer dados realistas para conduzir o trabalho e para medir o
desempenho e progresso.

Cronograma do projeto. Um cronograma do projeto atualizado sera gerado a partir dos
dados do cronograma atualizado para refletir as mudangas no cronograma e gerenciar o
projeto.



Capitulo 7 Gerenciamento dos custos do projeto

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em estimativas,
orcamentos e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do
orcamento aprovado. A figura 7-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento dos
custos do projeto, que inclui o seguinte:

7.1 Estimar os custos—O processo de desenvolvimento de uma estimativa de custos dos
recursos monetarios necessarios para terminar as atividades do projeto.

7.2 Determinar o orcamento—O processo de agregacdo dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base
autorizada dos custos.

7.3 Controlar os custos—O processo de monitoramento do andamento do projeto para
atualizacdo do seu orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base
dos custos.

Esses processos interagem entre si, bem como com os de outras areas de conhecimento.
Podem envolver esforgos de um grupo ou de uma pessoa, com base nas necessidades do
projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todo projeto e em um ou mais fases do
mesmo, se for divididos em fases. Embora os processos sejam apresentados como elementos
distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles podem se sobrepor e interagir de
formas ndo detalhadas aqui. As interagdes dos processos sdo analisadas em detalhes no
Capitulo 3.

Em alguns projetos, especialmente aqueles com menor escopo, a estimativa e orgamento
de custos sdo interligados tdo firmemente que sdo vistos como um processo Unico que pode
ser realizado por uma pessoa num periodo de tempo relativamente curto. Esses processos sao
aqui representados como distintos pois as ferramentas e técnicas para cada um séo diferentes.
A habilidade de influenciar o custo é maior nos estagios iniciais do projeto, tornando critica a
definicdo inicial do escopo (Sec¢éo 5.2).

O trabalho envolvido na execucdo dos trés processos do gerenciamento dos custos do
projeto é precedido por um esforco de planejamento da equipe de gerenciamento. Esse
esforgo é parte do processo Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto (Secéo 4.2),
que produz um plano de gerenciamento dos custos que delimita o formato e estabelece o
critério para o planejamento, estruturacdo, estimativa, orgamento e controle dos custos do
projeto. Os processos de gerenciamento dos custos e suas ferramentas e técnicas associadas
sdo normalmente selecionadas durante a defini¢éo do ciclo de vida do projeto (Secdo 2.1) e
sdo documentadas no plano de gerenciamento dos custos. Por exemplo, o plano de
gerenciamento dos custos pode estabelecer o seguinte:

e Nivel de exatidao. As estimativas de custo das atividades aderirdo a um arredondamento
dos dados numa precisdo prescrita (por exemplo $100, $1.000), baseada no escopo das
atividades e magnitude do projeto e podem incluir uma quantia para contingéncias.

e Unidades de medida. Cada unidade usada em medicdes (como horas e dias de pessoal,
semanas ou preco global) é definida para cada um dos recursos.

e Associagdes com procedimentos organizacionais. A estrutura analitica do projeto
(EAP) (Secdo 5.3.3.1) fornece a estrutura para o plano de gerenciamento dos custos,
gerando consisténcia com as estimativas, orcamentos e controle de custos. O componente
da EAP usado para a contabilidade de custos do projeto é chamado de conta de controle



(CC). Cada conta de controle recebe um cddigo unico ou nimero(s) de conta que se
conecta(m) diretamente ao sistema de contabilidade da organizacdo executora.

e Limites de controle. Limites de variacdo para monitoramento do desempenho de custo
podem ser especificados para indicar uma quantidade de variacdo combinada a ser
permitida antes que alguma acgdo seja necesséria. Tipicamente os limites sdo expressos
como porcentagem de desvio da linha de base do plano.

e Regras para medicdo do desempenho. As regras para medicdo do desempenho do
gerenciamento do valor agregado (GVA, EVM em Inglés) sdo estabelecidas. Por
exemplo, o plano de gerenciamento dos custos poderia:

o Definir a EAP e os pontos onde medigGes das contras de controle serdo feitos;

o Estabelecer as técnicas de medicdo do valor agregado (por exemplo, marcos
ponderados, formula fixa, porcentagem completa, etc.) a serem empregadas e

o Especificar as equacdes de calculo do gerenciamento do valor agregado para
determinar as previsdes projetadas da estimativa no término (ENT) e outras
metodologias de rastreamento.

Para informag0es mais especificas a respeito do gerenciamento do valor agregado,

consulte The Practice Standard for Earned Value Management [3].

e Formatos de relatorios. Os formatos e frequéncias para varios relatérios de custos sao
definidos.

e Descri¢Oes dos processos. Descri¢cdes de cada um dos trés processos de gerenciamento
dos custos séo documentadas.

Todas essas informagdes sdo incluidas no plano de gerenciamento dos custos, um
componente do plano de gerenciamento do projeto, ou como texto no corpo do plano ou
como apéndices. Esse plano de gerenciamento dos custos pode ser formal ou informal,
altamente detalhado ou conciso, dependendo das necessidades do projeto.

Project Cost

Management Overview

L A Risk register
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Figura 7-1. Resumo do gerenciamento dos custos do projeto



O gerenciamento dos custos do projeto deve considerar 0s requisitos das partes
interessadas para captura de custos. As diferentes partes interessadas medirdo os custos do
projeto de maneiras diferentes em tempos diferentes. Por exemplo, 0 custo de um item
adquirido pode ser medido quando a decisdo de aquisi¢cdo é tomada ou comprometida, 0
pedido é feito, o item é entregue, ou o custo real é incorrido ou registrado para 0s propdsitos
de contabilidade do projeto.

O gerenciamento dos custos do projeto preocupa-se principalmente com o custo dos
recursos necessarios para completar as atividades do projeto. Esse deve considerar também o
efeito das decisOes de projeto no custo recorrente subsequente do uso, manutencdo e suporte
do produto, servico ou resultado do projeto. Por exemplo, limitar o nimero de revisdes do
design pode reduzir o custo do projeto mas poderia assim aumentar os custos operacionais do
cliente.

Em muitas organizagdes, o prognostico e a andlise do desempenho financeiro em
perspectiva do produto do projeto é feito fora do mesmo. Em outras, como o projeto de
instalacbes fundamentais, o gerenciamento dos custos do projeto pode incluir esse trabalho.
Quando esses prognosticos e analises sdo incluidos, o gerenciamento dos custos do projeto
pode recorrer a processos adicionais e a inumeras técnicas gerais de gerenciamento como
retorno do investimento, fluxo de caixa descontado e analise da recuperacao do investimento.

O esforco de planejamento do gerenciamento dos custos ocorre nas fases iniciais do
planejamento do projeto e fornece a estrutura para cada processo do gerenciamento dos
custos para que o desempenho dos mesmos seja eficiente e coordenado.

7.1 Estimar os custos

Estimar os custos € o processo de desenvolvimento de uma estimativa dos recursos monetarios
necessarios para executar as atividades do projeto. Veja as Figuras 7-2 e 7-3. As estimativas de
custo sdo um progndstico baseado na informagdo conhecida num determinado momento.
Incluem a identificacdo e a consideracdo das alternativas de custo para iniciar e terminar o
projeto. Compensacdes de custos e riscos devem ser consideradas, como fazer versus comprar,
comprar versus alugar e o compartilhamento de recursos para alcancar custos otimizados para o
projeto.

Estimativas de custos sdo geralmente expressas em unidades de alguma moeda (por
exemplo, dolar, euro, iene, etc.), embora em alguns casos outras unidades de medida, como
horas ou dias de pessoal, sejam usadas para facilitar as comparacdes através da eliminacao
dos efeitos das flutuagdes das moedas.

As estimativas de custos devem ser refinadas durante o curso do projeto para refletir
detalhes adicionais que se tornarem disponiveis. A precisdo da estimativa de um projeto
aumentara conforme o mesmo progride no seu ciclo de vida. Portanto, a estimativa de custos
é um processo iterativo de fase para fase. Por exemplo, um projeto na fase inicial poderia ter
uma ordem de grandeza (ROM sigla do inglés) estimada na faixa de +50%. Mais tarde,
conforme mais informagdes sdo conhecidas, as estimativas podem estreitar para uma faixa de
+10%. Em algumas organizacdes, existem diretrizes para quando tais refinamentos podem ser
feitos e o0 grau de exatidao esperado.

Fontes de entradas de informac6es sdo derivadas das saidas dos processos do projeto em
outras areas de conhecimento. ApoOs serem recebidas, todas essas informacGes ficardo
disponiveis como entradas para os trés processos de gerenciamento dos custos.

Os custos sdo estimados para todos 0s recursos que serdo cobrados do projeto. Isso inclui, mas
ndo se limita a mdo de obra, materiais, equipamentos, servigos e instalacdes, assim como



categorias especiais como provisdo para inflagdo ou custos de contingéncias. Uma estimativa
de custo é uma avaliagdo quantitativa dos custos provaveis dos recursos necessarios para
completar a atividade.

.1 Scope baseline .1 Expert judgment .1 Activity cost estimates
.2 Project schedule .2 Analogous estimating .2 Basis of estimates
.3 Human resource plan .3 Parametric estimating .3 Project document updates
A Risk register A Bottom-up estimating
.5 Enterprise environmental .5 Three-point estimates

factors .6 Reserve analysis
.6 Organizational process .7 Cost of quality

assets 8 Project management

S/ estimating software

.9 Vendor bid analysis

Figura 7-2. Estimar os custos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 7-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Estimar os custos
7.1.1 Estimar os custos: entradas
.1 Linha de base do escopo

e Declaragdo do escopo do projeto. A declaracdo do escopo (Secdo 5.2.3.1) fornece a
descricao do produto, o critério de aceitacdo, as entregas chave, os limites, as premissas e
restricbes do projeto. Uma premissa bésica que precisa ser definida durante a estimativa
dos custos do projeto é se as estimativas serdo limitadas somente aos custos diretos do
projeto ou se incluirdo também os custos indiretos. Os custos indiretos sdo aqueles que
ndo podem ser diretamente rastreados até um projeto especifico e portanto seréo
acumulados e igualmente distribuidos entre mdultiplos projetos atraves de algum
procedimento aprovado e documentado de contabilidade. Uma das restricdes mais
comuns para muitos projetos é um orgamento limitado. Exemplos de outras restricdes sdo
datas de entregas exigidas, recursos habilitados disponiveis e politicas organizacionais.

e Estrutura analitica do projeto. A estrutura analitica do projeto EAP (Secdo 5.3.3.1)
fornece as relacGes entre todos 0s componentes do projeto e suas entregas (Se¢édo 4.3.3.1).



e Dicionario da EAP. O dicionario da EAP (Se¢do 5.3.3.2) e declaracGes de trabalho
detalhadas relacionadas fornecem uma identificagdo das entregas e uma descricdo do
trabalho em cada componente da EAP necessario para produzir cada entrega.

Informacdes adicionais que podem ser encontradas na linha de base do escopo que
incluem requisitos com implicagdes contratuais e legais sdo saude, seguranga, protecao,
desempenho, ambiente, seguro, direitos de propriedades intelectuais, licencas e autorizagdes.
Todas essas informagdes devem ser consideradas durante o desenvolvimento das estimativas
de custos.

.2 Cronograma do projeto

O tipo e a quantidade dos recursos e a quantidade de tempo que esses recursos sdo aplicados
para completar o trabalho do projeto sdo fatores primordiais na determinacdo do custo do
projeto. Os recursos das atividades do cronograma e suas respectivas dura¢des sao usados como
entradas chave para este processo. Estimar os recursos das atividades (Secéo 6.3) envolve a
determinacédo da disponibilidade e quantidades necesséarias de pessoal e material para executar
as atividades do projeto. E coordenado intimamente com a estimativa de custos. As estimativas
de duragdes das atividades (Secdo 6.4.3.1) afetardo as estimativas de custos em qualquer
projeto onde o orcamento inclua um subsidio para o custo de financiamento (inclusive
cobrancas de juros) e onde o0s recursos sdo aplicados por unidade de tempo para a duracdo da
atividade. As estimativas de duragdes das atividades podem afetar também as estimativas de
custos que possuem custos sensiveis ao tempo incluidos nas mesmas, como acordos ou
dissidios coletivos da méo de obra ou materiais com varia¢des de custos sazonais.

.3 Plano de recursos humanos

Atributos de recrutamento do projeto, indices de pessoal e reconhecimentos/prémios
relacionados (Secdo 9.1.3.1) sd@o componentes necessarios para 0 desenvolvimento das
estimativas de custos do projeto.

4 Registro dos riscos

O registro de riscos (Se¢éo 11.2.3.1) deve ser revisto para considerar os custos de mitigagédo de
riscos. Riscos, que podem ser ameacas ou oportunidades, tipicamente tem um impacto tanto na
atividade como nos custos do projeto como um todo. Como uma regra geral, quando um
projeto experimenta um evento de risco negativo, o custo de curto prazo do projeto
normalmente aumentara e as vezes havera um atraso no cronograma do projeto.

.5 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo de estimativa dos custos incluem,
mas nao se limitam a:

e Condigcbes do mercado. As condi¢cdes do mercado descrevem que produtos, servicos e
resultados estdo disponiveis no mercado, de quem e sob que condi¢Bes e termos. As
condicdes de oferta e demanda regionais e/ou globais influenciam grandemente 0s custos
dos requisitos.

e Informacdes comerciais publicadas. As informac6es de taxas de custos de recursos sao
frequentemente disponiveis em bancos de dados comerciais que acompanham 0s custos
de recursos humanos e fornecem custos padrdo para material e equipamento. Listas
publicadas de precos de vendedores sdo outra fonte de informagdes.

.6 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Estimar os custos incluem,
mas nao se limitam, a:



e Politicas de estimativa de custos;
e Modelos de estimativa de custos;
e Informacdes historicas e

e LicOes aprendidas.

7.1.2 Estimar os custos: ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada

As estimativas de custo sdo influenciadas por muitas varidveis como taxas de mao-de-obra,
custo de materiais, inflagdo, fatores de risco e outras. A opinido especializada, guiada por
informacdes histdricas, fornece um discernimento valioso sobre o ambiente e informacdes de
projetos passados similares. Pode também ser usada para determinar se métodos de estimativas
devem ser combinados e como reconciliar as diferencas entre eles.

.2 Estimativa analoga

Estimativa anéloga de custos usa os valores de parametros, como escopo, custo, orcamento e
duracdo ou medidas de escala como tamanho, peso e complexidade de um projeto anterior
semelhante, como base para estimar 0 mesmo pardmetro ou medida para um projeto atual. Esta
técnica conta com o custo real de projetos anteriores semelhantes como base ao se estimar 0s
custos do projeto atual. E uma abordagem que estima o valor bruto, algumas vezes ajustado
para diferencas conhecidas da complexidade do projeto.

E frequentemente usada para estimar um parametro quando ha uma quantidade limitada de
informacdes detalhadas sobre o projeto, por exemplo nas suas fases iniciais. Usa informacGes
histdricas e opinido especializada.

Geralmente, é menos dispendiosa e consome menos tempo que outras técnicas, mas
normalmente é também menos precisa. Estimativas analogas de custos podem ser aplicadas a
um projeto ou segmentos do mesmo, em conjunto com outros métodos de estimativa. E mais
confidvel quando os projetos anteriores sdo semelhantes de fato e ndo s6 assim aparentam ser
e a equipe do projeto preparando as estimativas tem a habilidade técnica necessaria.

.3 Estimativa paramétrica

A estimativa paramétrica utiliza uma relagdo estatistica entre dados historicos e outras variaveis
(por exemplo, metros quadrados em construgé@o) para calcular uma estimativa para parametros
da atividade, como custo, orcamento e duracdo. Esta técnica pode produzir altos niveis de
precisdo dependendo da sofisticacdo e dos dados basicos usados no modelo. Estimativas
paramétricas de custos podem ser aplicadas a um projeto ou segmentos do mesmo, em conjunto
com outros métodos de estimativa.

4 Estimativa “bottom-up”

A estimativa bottom-up é um método para estimar um componente do trabalho. O custo de
pacotes de trabalho individuais ou atividades é estimado com o maior nivel de detalhes
especificado. O custo detalhado é entdo resumido nos niveis mais altos e utilizado em
subsequentes relatdrios e rastreamento. O custo e a precisao da estimativa de custos bottom-up
geralmente sdo influenciados pelo tamanho ou complexidade da atividade individual ou pacote
de trabalho.

.5 Estimativas de trés pontos

A precisdo das estimativas de custos de uma atividade pontual pode ser aperfeicoada
considerando-se as variabilidades e riscos. Este conceito se originou com a Técnica de Revisdo



e Avaliagdo de Programa (PERT). PERT usa trés estimativas para definir uma faixa
aproximada para o custo de uma atividade:

e Mais provavel (cy). O custo da atividade, baseado num esforco de avaliacéo realista para
o trabalho necessario e quaisquer outros gastos previstos.

e Otimista (co). Os custos da atividade sdo baseados na analise do melhor cenério para a
atividade.

e Pessimista (cp). Os custos da atividade sdo baseados na andlise do pior cenario para a
atividade.

A anélise PERT calcula o custo esperado da atividade (cg) usando uma média ponderada
dessas trés estimativas:

Ce = (Co + 4Cm + Cp)
6
Estimativas de custos baseadas nessa equacao (ou até mesmo numa média simples dos trés
pontos) podem fornecer mais preciséo e os trés pontos esclarecem a faixa de variabilidade das
estimativas dos custos.

.6 Analise das reservas

As estimativas de custos podem incluir reservas de contingéncias (algumas vezes chamadas de
subsidios para contingéncias) para considerar 0s custos das incertezas. A reserva para
contingéncias pode ser uma porcentagem do custo estimado, um numero fixado ou pode ser
desenvolvida através do uso de métodos de analise quantitativa.

Conforme informacgdes mais precisas sobre o projeto se tornam disponiveis, a reserva
para contingéncias pode ser usada, reduzida ou eliminada. Contingéncias devem ser
claramente identificadas na documentacdo do cronograma. As reservas para contingéncias
séo parte dos requisitos dos recursos financeiros.

.7 Custo da qualidade (CDQ)

As premissas sobre custos da qualidade (Secdo 8.1.2.2) podem ser usadas para preparar a
estimativa dos custos da atividade.

.8 Software para estimativas em gerenciamento de projetos

Aplicativos para estimativas em gerenciamento de projetos, planilhas computadorizadas,
simulacOes e ferramentas estatisticas estdo se tornando amplamente aceitos como auxilio nas
estimativas de custos. Essas ferramentas podem simplificar o uso de algumas técnicas de
estimativa de custos e portanto facilitar uma rapida consideracdo das alternativas em
estimativas dos custos.

.9 Analise de proposta de fornecedor

Os métodos de estimativa de custos incluem a analise de quanto o projeto custaria baseado nas
respostas das cotacdes dos fornecedores qualificados. Quando projetos sdo concedidos a um
vendedor sob processos competitivos, um trabalho adicional de estimativa de custos pode ser
requisitado da equipe do projeto para se examinar 0s precos de entregas individuais e derivar
um custo que suporte o custo total final do projeto.

7.1.3 Estimar os custos: saidas

.1 Estimativas de custos da atividade

As estimativas de custos de atividades sdo avaliagcbes quantitativas dos provaveis custos
necessarios para executar o trabalho do projeto. As mesmas podem ser apresentadas em



formato resumido ou em detalhes. Os custos sdo estimados para todos 0S recursos gque Sao
aplicados na estimativa dos custos da atividade. 1sso inclui, mas ndo se limita a mao de obra
direta, materiais, equipamentos, servigos, instalacdes, tecnologia da informagéo e categorias
especiais tais como provisao para inflacdo ou custos de contingéncias. Os custos indiretos, se
incluidos na estimativa do projeto, podem ser incluidos no nivel da atividade ou em niveis mais
altos.

.2 Bases de estimativas

A quantia e tipo de detalhes adicionais que suportam a estimativa dos custos variam por area de
aplicacdo. Independentemente do nivel de detalhe, a documentacdo de suporte deve fornecer
um entendimento claro e completo a respeito de como a estimativa de custos foi derivada.

Os detalhes de suporte para estimativas de custos de atividades podem incluir:

e Documentacgéo das bases para a estimativa (por exemplo, como foi desenvolvida);
e Documentacdo de todas as premissas adotadas;
e Documentacgéo de quaisquer restrigdes conhecidas;

e Indicacdo da faixa das estimativas possiveis (por exemplo, $10.000 (+10%) para indicar
que o custo do item é esperado estar numa faixa de valores) e

¢ Indicacéo do nivel de confianca da estimativa final.

.3 AtualizacGes nos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo se limitam ao registro
dos riscos.

7.2 Determinar o orgcamento

Determinar o orcamento € o processo de agregacdo dos custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos autorizada.
Essa linha de base inclui todos os orcamentos autorizados, mas exclui as reservas de
gerenciamento. Consulte as Figuras 7-4 e 7-5.

Os orcamentos do projeto compdem os recursos financeiros autorizados para executar o
projeto. O desempenho dos custos do projeto serd medido em relacdo ao orgamento
autorizado.

.1 Activity cost estimates .1 Cost aggregation .1 Cost performance

.2 Basis of estimates .2 Reserve analysis baseline

.3 Scope baseline .3 Expert judgment .2 Project funding

4 Project schedule A Historical relationships requirements

.5 Resource calendars .5 Funding limit .3 Project document updates
6 Contracts reconciliation

.7 Organizational process
assets

vy

Figura 7-4. Determinar o orcamento: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 7-5. Diagrama de fluxo de dados do processo Determinar o orgamento

7.2.1 Determinar o orgcamento: entradas
.1 Estimativas de custos da atividade

As estimativas de custos (Secdo 7.1.3.1) para cada atividade dentro de um pacote de trabalho
séo agregadas para obter uma estimativa de custos para cada pacote.

.2 Bases de estimativas

Detalhes de suporte para as estimativas de custos devem ser especificados como descrito na
Secdo 7.1.3.2. Quaisquer premissas basicas sobre a inclusdo ou excluséo de custos indiretos no
orcamento do projeto séo especificadas na base das estimativas.

.3 Linha de base do escopo

e Declaracdo do escopo. Limitacdes formais por periodo para 0 gasto dos recursos
financeiros do projeto podem ser exigidas pela organizacdo, por um contrato (Secéo
12.2.3.2) ou por outras entidades como agéncias governamentais. Essas restricoes dos
recursos sdo indicadas na declaragéo do escopo do projeto.

e Estrutura analitica do projeto. A EAP (Sec¢do 5.3.3.1) fornece as relac6es entre todas as
entregas do projeto e seus varios componentes.

e Dicionario da EAP. O dicionario da EAP (Secdo 5.3.3.2) e as declaracdes de trabalho
detalhadas relacionadas fornecem uma identificacdo das entregas e uma descricdo do
trabalho em cada componente da EAP necessario para produzir cada entrega.

.4 Cronograma do projeto

O cronograma do projeto (Sec¢do 6.5.3.1), como parte do plano de gerenciamento do projeto,
inclui datas de inicio e término planejadas para as atividades, 0s marcos, os pacotes de trabalho,
0s pacotes de planejamento e contas de controle do projeto. Essas informaces podem ser



usadas para agregar custos nos periodos do calendario em que 0s custos sdo planejados a
incorrerem.

.5 Calendarios de recursos

Os calendarios de recursos fornecem informac6es sobre quais recursos sdo designados para o
projeto e quando os mesmos séo alocados. Essas informacgdes podem ser usadas para indicar 0s
custos dos recursos durante o projeto.

.6 Contratos

InformacgGes contratuais relevantes e custos relacionados a produtos, servigos ou resultados que
foram comprados séo incluidos durante a determinacdo do or¢camento.

.7 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Determinar o orgamento
incluem, mas nao se limitam a:

e Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao
or¢amento de custos.

e Ferramentas para orcamento de custos e
e Métodos de elaboragdo de relatdrios.

7.2.2 Determinar o orgamento: ferramentas e técnicas
.1 Agregacao de custos

As estimativas de custos sdo agregadas por pacotes de trabalho de acordo com a EAP. As
estimativas de custos do pacote de trabalho sdo entdo agregadas para 0s niveis de componentes
mais altos da EAP (como contas de controle) e enfim para o projeto todo.

.2 Analise das reservas

A andlise das reservas de orgcamento pode estabelecer tanto as reservas de contingéncia como as
reservas gerenciais para o projeto. As reservas de contingéncia sdo provisdes para mudancas
imprevistas, mas potencialmente necessarias e que podem resultar de riscos ocorridos que
foram identificados no registro dos mesmos. As reservas gerenciais sdo orcamentos reservados
para mudangas ndo planejadas no escopo e custos do projeto. Pode ser requisitado que o
gerente do projeto obtenha aprovacdo antes de comprometer ou gastar a reserva gerencial. As
reservas ndo fazem parte da linha de base de custos do projeto, mas podem ser incluidas no
orcamento total do mesmo. Néo sdo incluidas como parte dos calculos de medi¢do do valor
agregado.

.3 Opinido especializada

Opinido fornecida baseada em especializagdo numa area de aplicacdo, area de conhecimento,
disciplina, setor econdmico, etc. adequada para a atividade que esta sendo realizada e que deve
ser usada durante a determinagdo do orcamento. Essa especializacdo pode ser oferecida por
qualquer grupo ou pessoa com formagdo, conhecimento, habilidade, experiéncia ou
treinamento especializado. A opinido especializada esté disponivel em varias fontes, incluindo,
mas nao se limitando a:

e Outras unidades dentro da organizagéo executora;
e Consultores;

e Partes interessadas, inclusive clientes;



e AssociacOes profissionais e técnicas e
e Setores econdmicos.
.4 Relacdes historicas

Quaisquer relacdes histdricas que resultam em estimativas paramétricas ou analogas envolvem
0 uso de caracteristicas de projetos (pardmetros) para desenvolver modelos matematicos para
prever o custo total do projeto. Tais modelos podem ser simples (por exemplo, a construcédo
residencial é baseada num custo por metro quadrado) ou complexos (por exemplo, um modelo
de custo para o desenvolvimento de software usa multiplos fatores separados de ajuste, cada
qual com numerosos pontos internos).

Tanto o custo como a exatidao de modelos analogos e paramétricos podem variar
amplamente. Esses sdo provavelmente mais confiaveis quando:

e Informacdes historicas usadas para desenvolver o modelo séo precisas,
e Os parametros usados no modelo sdo facilmente quantificaveis e

e Os modelos podem ser ajustados quanto a sua escala, de tal modo que funcionam para
projetos grandes e pequenos e em diferentes fases de um projeto.

.5 Reconciliacdo do limite de recursos financeiros

A utilizacdo de fundos deve ser reconciliada com quaisquer limites de recursos de fundos
alocados ao projeto. Uma variacéo entre os limites de recursos e 0s gastos planejados as vezes
provocara a necessidade de reagendamento do trabalho visando o nivelamento das taxas de
gastos. Isso pode ser atingido através da colocacdo de restricdes de datas impostas para o
trabalho no cronograma do projeto.

7.2.3 Determinar o orcamento: saidas
.1 Linha de base do desempenho de custos

A linha de base do desempenho de custos € um orgamento no término (ONT) autorizado,
sincronizado com o tempo, para medir, monitorar e controlar o desempenho de custos geral do
projeto. E desenvolvido como um actimulo dos orgamentos aprovados por periodo de tempo e é
tipicamente mostrado numa curva com formato em S, como ilustrado na Figura 7-6. Na técnica
de gerenciamento do valor agregado, a linha de base do desempenho de custos é chamada de
linha de base da medicao do desempenho (PMB sigla em inglés).

Funding Requirements \

Cost Baseline

Cumulative Values

—_—— e ——— — — ———

Expenditures

Time

Figura 7-6. Linha de base de custos, gastos e requisitos de recursos financeiros



.2 Requisitos dos recursos financeiros do projeto.

Os requisitos dos recursos financeiros totais e periodicos (por exemplo, quadrimestralmente,
anualmente) sdo derivados a partir da linha de base de custos. A mesma incluira gastos
projetados mais responsabilidades antecipadas. O financiamento frequentemente ocorre em
incrementos ndo continuos nas suas quantias, conforme aparecem nos patamares mostrados na
Figura 7-6. Os recursos totais necessarios séo aqueles incluidos na linha de base de custos, mais
as reservas de gerenciamento, se existirem.

.3 Atualiza¢des nos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nédo se limitam a:

e Registro dos riscos;
e Estimativa de custos e
e Cronograma do projeto.

7.3 Controlar os custos

Controlar os custos é o processo de monitoramento do progresso do projeto para atualizacao do
seu or¢amento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base dos custos. Veja Figuras
7-7 e 7-8. A atualizacdo do orcamento envolve o registro de custos reais gastos até a data.
Qualquer aumento do orcamento autorizado somente pode ser aprovado através do processo de
Controle integrado de mudangas (4.5). Monitorar 0s gastos dos recursos financeiros sem se
considerar o valor do trabalho sendo realizado para tais gastos tem pequeno valor para o
projeto, a ndo ser permitir que a equipe fique dentro dos limites dos recursos financeiros
autorizados. Consequentemente, muito do esforgco desprendido no controle de custos envolve a
analise da relacdo entre o consumo dos fundos do projeto e o trabalho fisico sendo realizado
para tais gastos. A chave para o controle eficaz de custos é o gerenciamento da linha de base do
desempenho de custos aprovada e as mudangas na mesma.

O controle de custos do projeto inclui:

e Influenciar os fatores que criam mudangas na linha de base de custos autorizada;
e Assegurar que todas as solicitacfes de mudancas sejam feitas de maneira oportuna;
e Gerenciar as mudangas reais conforme ocorrem;

e Assegurar que 0s gastos de custos ndo excedam os recursos financeiros autorizados, por
periodo e total do projeto;

e Monitorar o desempenho de custos para isolar e entender as varia¢Ges a partir da linha de
base de custos;

e Monitorar o desempenho do trabalho em relagéo aos recursos financeiros gastos;

e Prevenir que mudanc¢as ndo aprovadas sejam incluidas no relato do custo ou do uso de
recursos;

e Informar as partes interessadas apropriadas a respeito de mudancas aprovadas e custos
associados e

e Agir para manter 0s excessos de custos ndo previstos dentro de limites aceitaveis.

O controle de custos do projeto procura pelas causas de variagcdes negativas e positivas e
é parte do processo de Controle integrado de mudancas (Se¢éo 4.5).
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7.3.1 Controlar os custos: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Se¢édo 4.2.3.1 contém a seguinte informacao,
utilizada para controlar os custos:

e Linha de base do desempenho de custos. E comparada aos resultados reais para
determinar se uma mudanca, acao corretiva ou preventiva € necessaria.

e Plano de gerenciamento dos custos. O plano de gerenciamento dos custos descreve
como os custos do projeto serdo gerenciados e controlados (Introducéo ao Capitulo 7).

.2 Requisitos dos recursos financeiros do projeto.
Os requisitos dos recursos financeiros dos projetos sdo descritos na Secao 7.2.3.2
.3 Informacdes sobre o desempenho do trabalho

InformacGes sobre o desempenho do trabalho incluem informacgdes do progresso do projeto,
tais como quais entregas foram iniciadas, 0s seus progressos e quais foram concluidas. As



informacgdes podem incluir também custos que foram autorizados e incorridos e estimativas
para completar o trabalho do projeto.

4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Controlar os custos
incluem, mas néo se limitam a:

e Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao
controle de custos;

e Ferramentas de controle de custos e
e Meétodos de monitoramento e relato de informagdes a serem utilizados.

7.3.2 Controlar os custos: ferramentas e técnicas
.1 Gerenciamento do valor agregado

O gerenciamento do valor agregado (GVA — EVM em Inglés), em suas varias formas, é um
método comumente usado para medi¢cdo do desempenho. Integra as medidas de escopo, custos
e cronograma para auxiliar a equipe de gerenciamento a avaliar e medir o desempenho e
progresso do projeto. E uma técnica de gerenciamento de projetos que requer as informagdes de
uma linha de base integrada contra a qual o desempenho pode ser medido na duracdo do
projeto. Os principios do GVA podem ser aplicados a todos os projetos em qualquer setor. O
GVA desenvolve e monitora trés dimensdes chave para cada pacote de trabalho e conta de
controle:

e Valor planejado. O valor planejado (VP) é o orcamento autorizado designado para o
trabalho a ser executado para uma atividade ou componente da estrutura analitica do
projeto. Inclui o trabalho autorizado em detalhes, mais o orcamento para 0 mesmo,
distribuido por fase pela vida do projeto. O total do VP algumas vezes é chamado de linha
de base de medicdo do desempenho (PMB sigla em inglés). O valor total planejado para o
projeto também é conhecido como Orgamento no Término (ONT).

e Valor agregado. Valor agregado (VA) é o valor do trabalho terminado expresso em
termos do orcamento aprovado atribuido a esse trabalho para uma atividade ou
componente da estrutura analitica do projeto. E o trabalho autorizado que foi terminado,
mais o orcamento autorizado para 0 mesmo. O VA sendo medido deve ser relacionado a
linha de base do VP, e 0 VA medido ndo pode ser maior que o orcamento VP de um
componente. O termo VA é frequentemente usado para descrever a porcentagem
completa de um projeto. Um critério de medigé@o do progresso deve ser estabelecido para
cada componente da EAP para medir o trabalho em andamento. Os gerentes de projeto
monitoram o VA, tanto em incrementos para determinar a situagdo corrente e de forma
acumulativa para determinar as tendéncias de desempenho a longo prazo.

e Custo real. Custo real (CR) é o custo total incorrido e registrado na execuc¢édo do trabalho
para uma atividade ou para um componente da estrutura analitica do projeto. E o custo
total incorrido na execucgéo do trabalho que o VA mediu. O CR tem que corresponder em
definicdo ao que foi orcado para o VP e medido no VA (por exemplo, somente horas
diretas, somente custos diretos, ou todos os custos inclusive os indiretos). O CR ndo tera
limite superior; tudo o que for gasto para atingir o VA sera medido.

As variagdes a partir da linha de base aprovada também serdo monitoradas:
e Variacdo de prazos. A variacdo de prazos (VP) € uma medida do desempenho do

cronograma num projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado (VP).
A variagdo de prazos do GVA é uma métrica Util pois pode indicar que um projeto esta se



atrasando em relagdo a sua linha de base de tempo. A variacdo de prazos do GVA
finalmente se igualara a zero quando o projeto terminar, pois todos os valores planejados
terdo sido agregados. As VPs do GVA sdo melhor utilizadas em conjunto com a
programacdo pelo método do caminho critico (CPM) e gerenciamento dos riscos.
Equacéo: VP = VA - VP.

Variacdo de custos. A variacdo de custos (VC) é a medida do desempenho dos custos
num projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado (VP). A variagio
de custos no final do projeto sera a diferenca entre 0 orcamento no término (ONT) e a
quantia real gasta. A VC do GVA ¢ particularmente critica pois indica a relagdo entre o
desempenho fisico e os custos gastos. Qualquer VC do GVA negativa €, com frequéncia,
irrecuperavel no projeto. Equacdo: VC = VA - CR.

Os valores da VP e VC podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para refletir o

desempenho dos custos e dos prazos de qualquer projeto para serem comparados com todos
0s outros projetos ou num portfélio de projetos. As variagdes e os indices sdo Uteis para
determinar o andamento do projeto e fornecer uma base para a estimativa de custos e
resultado dos prazos.

Indice de desempenho de prazos. O indice de desempenho de prazos (IDP) é uma
medida do progresso alcancado comparado ao progresso planejado num projeto. As vezes
é usado em conjunto com o indice de desempenho de custos (IDC) para prever as
estimativas finais do término do projeto. Um valor de IDP menor que 1.0 indica que
menos trabalho foi executado do que o planejado. Um valor de IDP maior que 1.0 indica
que mais trabalho foi executado do que o planejado. Uma vez que o IDP mede todo o
trabalho do projeto, o desempenho no caminho critico deve também ser analisado para
determinar se 0 projeto acabara antes ou depois da data de término planejada. O IDP é
igual a razdo entre o VA e 0 VP.

Equacao:
SPI = VA/VP.

indice de desempenho de custos. O indice de desempenho de custos (IDC) é uma
medida do valor do trabalho executado comparado ao custo real ou progresso feito no
projeto. E considerado a métrica mais critica do GVA e mede a eficiéncia de custos do
trabalho executado. Um valor de IDC menor que 1.0 indica um excesso de custo para o
trabalho executado. Um valor de IDC maior que 1.0 indica um desempenho de custo
abaixo do limite até a data presente. O IDC é igual a razdo entre o0 VA e o CR. Equacdo:
IDC = VA/CR.

Os trés parametros de valor planejado, valor agregado e custo real podem ser monitorados

e relatados tanto de periodo a periodo (tipicamente semanalmente ou mensalmente) como de
maneira cumulativa. A Figura 7-9 usa curvas de formato em S para mostrar os dados do VA
para um projeto que estd com um desempenho acima do orgamento e atrasado em relacdo ao
plano de trabalho.
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.2 Previsao

Conforme o projeto progride, a equipe do projeto pode elaborar uma previsao para a estimativa
no término (ENT) que pode ser diferente do orcamento no término (ONT) baseado no
desempenho do projeto. Se for ébvio que o ONT néo é mais viavel, o gerente do projeto deve
elaborar uma ENT prevista. Elaborar uma previsdo da ENT envolve a execucdo de estimativas
ou prognosticos de condicbes e eventos no futuro do projeto com base nas informacGes e
conhecimento disponiveis no momento da previsdo. As previsdes sdo geradas, atualizadas e
emitidas novamente com base nas informacdes sobre o desempenho do trabalho (Secéo 4.3.3.2)
fornecidas conforme o trabalho é executado. As informag6es sobre o desempenho do trabalho
englobam o desempenho passado do projeto e quaisquer informagdes que poderiam impactar o
mesmo no futuro.

As ENTSs séo tipicamente baseadas nos custos reais incorridos para o trabalho executado,
mais uma estimativa para terminar (EPT) o trabalho restante. E incumbéncia da equipe do
projeto prever o que a mesma pode enfrentar para executar a EPT, baseada na sua experiéncia
até a presente data. O método do GVA funciona bem em conjunto com previsbes manuais
dos custos necessarios da ENT. A abordagem de previsdo de ENT mais comum é uma soma
manual feita de maneira bottom-up pelo gerente e a equipe do projeto.

O método de ENT bottom-up do gerente do projeto é baseado nos custos reais e na
experiéncia incorrida do trabalho executado e requer uma nova estimativa para completar o
trabalho restante do projeto. Este método pode ser problematico j& que interfere na conduta
do trabalho do projeto. O pessoal que esta executando o trabalho do mesmo tem que parar
para fornecer uma EPT bottom-up detalhada do restante do trabalho. Normalmente ndo ha um
orcamento separado para a elaboracdo da EPT, portanto custos adicionais sdo incorridos para
0 projeto conduzir a mesma. Equacdo: ENT = CR + EPT bottom-up.

A ENT feita manualmente pelo gerente do projeto pode ser rapidamente comparada com
uma variedade de ENTSs calculadas que representam varios cenarios de riscos. Enquanto os
dados do GVA podem rapidamente fornecer muitas ENTSs estatisticas, somente trés dos
métodos mais comuns estdo descritos abaixo:

e Previsdo da ENT para o trabalho EPT executado no ritmo orcado. Este método de
ENT aceita 0 desempenho do projeto real até a data (se favoravel ou desfavoravel) como
representado pelos custos reais e prevé que todo o trabalho EPT futuro ser executado no
ritmo orcado. Quando o desempenho real é desfavoravel, a premissa de que o



desempenho futuro melhorara deve ser aceita somente quando for suportada pela analise
de riscos do projeto. Equacdo: ENT = CR + ONT - VA.

e Previsdo da ENT para o trabalho EPT executado ao IDC presente. Este método
assume que 0 que tem acontecido até agora no projeto tende a continuar no futuro.
Assume-se que o trabalho EPT a ser executado terd o mesmo indice de desempenho de
custo cumulativo (IDC) incorrido pelo projeto até a data. Equacdo: ENT = ONT / IDC
cumulativo.

e Previsdo ENT para o trabalho EPT considerando ambos os fatores IDP e IDC Nesta
previsdo, o trabalho EPT serd executado numa taxa de eficiéncia que considera os indices
de desempenho de prazo e de custos. Pressupde tanto um desempenho de custos negativo
até a data, como um requisito de se atender um prazo fixo compromissado pelo projeto.
Este método é mais util quando o cronograma do projeto € um fator de impacto no
esforco de EPT. Variagdes deste método pesam o IDC e o IDP utilizando critérios
diferentes (por exemplo, 80/20, 50/50 ou outra proporcao) de acordo com o julgamento
do gerente do projeto. Equacao:

CR + [(ONT = VA) / (IDC cumulativo x IDP cumulativo)].

Cada uma dessas abordagens pode ser correta para qualquer dado projeto e fornecera a
equipe de gerenciamento do mesmo com um sinal “de aviso” antecipado se as previsdes ENT
ndo estiverem dentro dos limites de tolerancia aceitaveis.

.3 Indice de desempenho para término (IDPT)

O indice de desempenho para término (IDPT) € a proje¢éo calculada do desempenho de custos
que deve ser atingido no trabalho restante para alcancar um objetivo de gerenciamento
especificado, como 0 ONT ou a ENT. Se for 6bvio que o0 ONT ndo é mais viavel, o gerente do
projeto elabora uma estimativa no término (ENT) prevista. Uma vez aprovada, a ENT
efetivamente substitui a ONT como o objetivo de desempenho de custos. Equacao para o IDPT
baseado na ONT: (ONT — VA) / (ONT - CR).

O IDPT é mostrado de forma conceitual na Figura 7-10.A equagdo para o IDPT é
mostrada no canto inferior esquerdo como sendo o trabalho restante (definido como o0 ONT
menos 0 VA) dividido pelos recursos financeiros restantes (que pode tanto ser o ONT menos
0 CR, como 0 ENT menos o CR).

Se 0 IDC cumulativo ficar abaixo do plano da linha de base (como mostrado na Figura 7-
6), todo o trabalho do projeto restante precisara ser imediatamente realizado na faixa do IDPT
(ONT) (como refletido na linha superior da Figura 7-6) para ficar dentro do limite do ONT
autorizado. Se este nivel de desempenho é alcancavel ou ndo é uma questdo de julgamento
baseada em um numero de consideracOes, inclusive riscos, cronograma e desempenho
técnico. Uma vez que a geréncia reconhece que o ONT ndo é mais possivel, o gerente do
projeto preparard uma nova estimativa no término (ENT) para o trabalho, e uma vez
aprovada, o projeto trabalhara com o novo valor ENT. Este nivel de desempenho é mostrado
como sendo a linha (IDPT). Equacdo para o IDPT baseado na ENT: (ONT — VA) / (ENT -
CR).
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4 Andlise de desempenho

As analises de desempenho comparam o desempenho de custos através do tempo,
atividades do cronograma ou pacotes de trabalho acima e abaixo do or¢gamento e recursos
financeiros estimados necessarios para terminar o trabalho em progresso. Se o GVA
estiver sendo utilizado, as seguintes informagdes sdo determinadas:

Analise da variacdo. Uma andlise da variacdo usada no GVA compara o desempenho
real do projeto ao planejado ou esperado. As variacbes de custos e prazos sdo
frequentemente as mais analisadas.

Anédlise das tendéncias. A andlise das tendéncias examina o desempenho do projeto
através do tempo para determinar se 0 mesmo estd melhorando ou piorando. As técnicas
de andlises gréficas sdo valiosas para o entendimento do desempenho até a presente data e
para a comparacdao com objetivos de desempenho futuros na forma de ONT versus ENT e
datas de término.

Desempenho do valor agregado. O gerenciamento de valor agregado compara o plano
da linha de base com o prazo real e desempenho de custos.

.5 Analise da variacao

Medigdes do desempenho de custos (VC, IDC) sdo usadas para avaliar a magnitude de variacao
a linha de base de custos original. Aspectos importantes do controle de custos incluem a
determinacédo da causa e grau de divergéncia relativa a linha de base do desempenho de custos
(Secdo 7.2.3.1) e a decisédo se acdo corretiva ou preventiva € necessaria. A faixa percentual de
variagOes aceitaveis tendera a diminuir conforme mais trabalho é concluido. As variagoes
percentuais maiores permitidas no inicio do projeto podem diminuir conforme o projeto se
aproxima do final.

.6 Software de gerenciamento de projetos

Software de gerenciamento de projetos é frequentemente usado para monitorar as trés
dimensdes do GVA (VP, VA a CR), para mostrar tendéncias graficas e para prever uma
variedade de resultados finais possiveis do projeto.



7.3.3 Controlar os custos: saidas
.1 Medicdes de desempenho do trabalho

Os valores da VC, VP, IDC e do IDP calculados para os componentes da EAP, em particular os
pacotes de trabalho e contas de controle, sdo documentados e comunicados as partes
interessadas.

.2 PrevisOes de orcamentos

Tanto um valor ENT calculado por formula como um valor ENT bottom-up manual séo
documentados e comunicados as partes interessadas.

.3 Atualizac¢Ges em ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo
limitados a:

e Causas das diferencas;

e Acéo corretiva escolhida e suas razdes e

e Outros tipos de ligoes aprendidas a partir do controle de custos do projeto.

.4 SolicitacGes de mudancas

A anélise do desempenho do projeto pode resultar numa solicitacdo de mudanca da linha de
base do desempenho de custos ou de outros componentes do plano de gerenciamento do
projeto. As solicitacbes podem incluir acbes preventivas ou corretivas e sdo processadas para
revisdo e distribuicdo através do processo de Controle integrado de mudancas (Secao 4.5).

.5 AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, entre
outros:

e Linha de base do desempenho de custos. Mudancas na linha de base do desempenho de
custos sdo incorporadas em resposta as mudancas aprovadas no escopo, recursos das
atividades ou estimativas de custos. Em alguns casos, variacdes de custos podem ser tao
severas que uma linha de base revisada é necessaria para fornecer uma base realista para a
medicdo do desempenho.

e Plano de gerenciamento dos custos.
.6 AtualizacGes nos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e Estimativa de custos e
e Bases de estimativas.



Capitulo 8 Gerenciamento da qualidade do
projeto

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da
organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido. Implementa o sistema de gerenciamento da qualidade por meio de
politicas e procedimentos com atividades de melhoria continua de processos realizadas
durante todo o projeto, conforme apropriado.

A Figura 8-1 fornece uma visdo geral dos processos de gerenciamento da
qualidade do projeto, que inclui os seguintes itens:

8.1 Planejar a qualidade—O processo de identificar os requisitos e/ou padrdes
de qualidade do projeto e do produto, bem como documentar de que modo o
projeto demonstrara a conformidade.

8.2 Realizar a garantia da qualidade—O processo de auditoria dos requisitos de
qualidade e dos resultados das medi¢Ges de controle de qualidade para
garantir que sejam usados os padrGes de qualidade e as definicdes
operacionais apropriadas.

8.3 Realizar o controle da qualidade—O processo de monitoramento e registro
dos resultados da execucdo das atividades de qualidade para avaliar o
desempenho e recomendar as mudancas necessarias.

Esses processos interagem entre si e com 0S processos das outras areas de
conhecimento. Cada processo pode envolver o esforco de uma ou mais pessoas ou
grupos de acordo com os requisitos do projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma
vez em todo projeto e em uma ou mais fases do mesmo, se o projeto for divididos em
fases. Embora 0s processos sejam apresentados como elementos distintos com
interfaces bem definidas, na pratica eles podem se sobrepor e interagir de formas nao
detalhadas aqui. As interacBes dos processos sdo analisadas em detalhes no Capitulo
3.

O gerenciamento da qualidade do projeto engloba o gerenciamento do projeto e o
produto do projeto, e se aplica a todos 0s projetos, independentemente da natureza do
produto. As medidas e técnicas de qualidade do produto sdo especificas do tipo de
produto resultante do projeto. Enquanto o gerenciamento da qualidade de produtos de
software utiliza abordagens e medidas diferentes de uma constru¢do de uma usina
nuclear, as abordagens do gerenciamento da qualidade do projeto se aplicam aos dois
tipos. Nos dois casos, deixar de cumprir os requisitos de qualidade do produto ou do
projeto pode ter consequéncias negativas graves para uma ou todas as partes
interessadas do projeto. Por exemplo:

e Cumprir os requisitos do cliente sobrecarregando a equipe do projeto pode
resultar em aumento de atritos entre os funcionarios, erros ou retrabalho.

e Cumprir os objetivos do cronograma do projeto apressando as inspecdes de
qualidade planejadas pode resultar em erros ndo detectados.

Qualidade e grau ndo sdo a mesma coisa. Qualidade é “o grau com que um
conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos [4]”. Grau é uma categoria



atribuida aos produtos ou servicos que tém a mesma utilidade funcional, mas
diferentes caracteristicas técnicas [5]. Embora um nivel de qualidade que ndo cumpra
0s requisitos de qualidade seja sempre um problema, um grau baixo pode nao ser. Por
exemplo, um produto de software pode ter alta qualidade (sem defeitos dbvios,
manual de facil leitura) e um grau baixo (nimero limitado de funcionalidades), ou ter
baixa qualidade (muitos defeitos, documentacdo do usuario mal organizada) e um
grau alto (varias funcionalidades). O gerente do projeto e a equipe de gerenciamento
do projeto sdo responsaveis por gerenciar as compensacdes envolvidas para entregar
0s niveis necessarios de qualidade e grau.

Precisdo e exatiddo ndo sdo equivalentes. Precisdo significa que os valores de
medicgOes repetidas estdo agrupados e tém pouca dispersdo. Exatiddo significa que o
valor medido estd bem proximo do valor correto. Medidas precisas ndo sao
necessariamente exatas. Uma medida muito exata ndo é necessariamente precisa. A
equipe de gerenciamento do projeto deve determinar niveis adequados de exatiddo e
precisao.

A abordagem bésica do gerenciamento da qualidade descrita nesta secéo pretende
ser compativel com os padrdes 1SO (International Organization for Standardization).
Isso € compativel com as abordagens proprietarias de gerenciamento da qualidade,
como as recomendadas por Deming, Juran, Crosby e outros, e as abordagens nao-
proprietarias, como gerenciamento da qualidade total (GQT), Seis Sigma, Analise de
modos e efeitos de falha (do inglés Failure Mode and Effect Analysis - FMEA),
revisdes de projeto, voz do cliente (do inglés Voice Of the Customer - VOC), custo da
qualidade (CDQ) e melhoria continua.

O gerenciamento moderno da qualidade complementa o gerenciamento de
projetos. As duas disciplinas reconhecem a importancia da:

e Satisfacdo do cliente. Entender, avaliar, definir e gerenciar as expectativas
para que os requisitos do cliente sejam atendidos. Para isso, € necessaria uma
combinagdo de conformidade com 0s requisitos (para garantir que o projeto
produza o que ele foi criado para produzir) e adequagdo ao uso (o produto ou
servico devem satisfazer as necessidades reais).

e Prevencdo ao invés de inspecdo. Um dos principios fundamentais do
moderno gerenciamento da qualidade determina que a qualidade deve ser
planejada, projetada e incorporada—em vez de inspecionada. O custo de
prevenir os erros geralmente é muito menor do que o custo de corrigi-los
quando sdo encontrados pela inspecéo.

e Melhoria continua. O ciclo PDCA (planejar-fazer-verificar-agir) é a base
para a melhoria da qualidade conforme definida por Shewhart e modificada
por Deming. Além disso, as iniciativas de melhoria da qualidade
empreendidas pela organizacdo executora, tais como GQT e Seis Sigma
devem aprimorar a qualidade do gerenciamento do projeto e também a
qualidade do produto do projeto. Os modelos de melhoria de processos
incluem Malcolm Baldrige, Modelo organizacional de maturidade em
gerenciamento de projetos (Organizational Project Management Maturity
Model, OPM3®) e Modelo integrado de maturidade da capacidade (Capability
Maturity Model Integrated, CMMI®).



e Responsabilidade da geréncia. O sucesso exige a participacdo de todos os
membros da equipe do projeto, mas continua sendo a responsabilidade da
geréncia fornecer 0s recursos necessarios ao éxito.

O custo da qualidade (CDQ) refere-se ao custo total de todos os esforcos relativos
a qualidade durante todo o ciclo de vida do produto. As decisdes do projeto podem
impactar os custos operacionais da qualidade como resultado de devolugdes de
produtos, reclamacGes de garantia e campanhas de recall. Portanto, devido a natureza
temporaria do projeto, a organizagdo patrocinadora pode optar por investir na
melhoria da qualidade dos produtos, principalmente na avaliagéo e prevencdo de
defeitos para reduzir o custo externo da qualidade.
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1 Inputs
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.3 Cost performance baseline
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.6 Enterprise environmental
factors
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.2 Tools & Techniques
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.8 Proprietary quality
management methodologies
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8.3 Perform Quality
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.1 Project management plan
.2 Quality metrics
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Figura 8-1. Resumo do gerenciamento da qualidade do projeto

8.1 Planejar a qualidade

Planejar a qualidade é o processo de identificacdo dos requisitos e/ou padrdes de
qualidade do projeto e do produto, além da documentagdo de como o0 projeto
demonstrara a conformidade. Consulte as Figuras 8-2 e 8-3.

O planejamento da qualidade deve ser realizado em paralelo com o0s outros
processos de planejamento do projeto. Por exemplo, modifica¢cbes propostas no
produto para atender aos padrdes de qualidade identificados podem exigir custos ou
ajustes nos cronogramas e uma analise de riscos detalhada dos seus impactos nos
planos.



As técnicas de planejamento da qualidade aqui analisadas sdo as usadas com
maior frequéncia nos projetos. Existem muitas outras que podem ser Uteis em
determinados projetos ou em algumas areas de aplicagéo.

.1 Scope baseline

.2 Stakeholder register

.3 Cost performance
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6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process
assets

.1 Cost-benefit analysis

.2 Cost of quality

.3 Control charts

A Benchmarking

.5 Design of experiments

6 Statistical sampling

.7 Flowcharting

.8 Proprietary quality
management
methodologies

.9 Additional quality
planning tools

J

.1 Quality management plan

.2 Quality metrics

.3 Quality checklists

A4 Process improvement plan
.5 Project document updates

Figura 8-2. Planejar a qualidade: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 8-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar a qualidade

8.1.1 Planejar a qualidade: entradas

.1 Linha de base do escopo

e Declaracdo do escopo do projeto. A declaracdo do escopo contém a
descricdo do projeto, as principais entregas do projeto e os critérios de
aceitacdo. A descricao do escopo do produto contém com frequéncia detalhes
de questdes técnicas e outras preocupagdes que podem afetar o planejamento
da qualidade. A definicdo dos critérios de aceitagdo pode aumentar ou



diminuir significativamente os custos do projeto e os custos da qualidade. O
cumprimento de todos os critérios de aceitacdo implica que as necessidades do
cliente foram atendidas.

e EAP. A EAP identifica as entregas, os pacotes de trabalho e as contas de
controle usadas para medir o desempenho do projeto.

e Dicionario da EAP. O dicionario da EAP define as informacGes técnicas para
os elementos da EAP.

.2 Registro das partes interessadas

O registro das partes interessadas identifica as partes que tém um interesse especifico ou
impacto na qualidade.

.3 Linha de base do desempenho de custos

A linha de base do desempenho de custos documenta a fase de tempo aceita, usada para
medir o desempenho dos custos (Secdo 7.2.3.1).

4 Linha de base do cronograma

A linha de base do cronograma documenta as medidas de desempenho de prazos
aceitas, incluindo as datas de inicio e término (Secéo 6.5.3.2).

.5 Registro dos riscos

O registro de riscos contém informacdes sobre as ameacas e oportunidades que podem
afetar os requisitos de qualidade (Segéo 11.2.3.1).

.6 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo Planejar a qualidade
incluem, entre outros:

e Regulamentac6es de drgdos governamentais;
e Normas, padrdes e diretrizes especificos da area de aplicacéo e

e CondicGes de trabalho/operacionais do projeto/produto que podem afetar a
qualidade do projeto.

.7 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Planejar a qualidade
incluem, entre outros:

e Politicas, procedimentos e diretrizes organizacionais de qualidade;
e Bancos de dados histéricos;
e LigOes aprendidas de projetos anteriores e

e Politica de qualidade, endossada pela alta administracédo, que define a meta da
organizacdo executora em relacdo a qualidade. A politica de qualidade da
organizacdo executora para seus produtos com frequéncia pode ser adotada
“como esta” para uso pelo projeto. Se a organizacdo executora nao tiver uma
politica de qualidade formal, ou se o projeto envolver varias organizagoes
executoras (como no caso de uma joint venture), a equipe de gerenciamento
do projeto precisard desenvolver uma politica de qualidade para o projeto.
Independentemente da origem da politica de qualidade, a equipe de
gerenciamento do projeto deve garantir que as partes interessadas do projeto



estejam totalmente conscientes da politica usada para o projeto por meio da
distribuicéo apropriada de informacdes.

8.1.2 Planejar a qualidade: ferramentas e técnicas
.1 Analise de custo-beneficio

Os principais beneficios de cumprir os requisitos de qualidade podem incluir menos
retrabalho, maior produtividade, custos mais baixos e aumento da satisfagdo das partes
interessadas. Um business case de cada atividade de qualidade compara o custo da
etapa de qualidade com o beneficio esperado.

.2 Custo da qualidade (CDQ)

O custo da qualidade inclui todos os custos incorridos durante a vida do produto por
investimentos na prevencdo do ndo-cumprimento dos requisitos, na avaliacdo do
produto ou servigco quanto ao cumprimento dos requisitos, e ao ndo-cumprimento dos
requisitos (retrabalho). Os custos de falhas geralmente séo categorizados como internos
(encontrados pelo projeto) e externos (encontrados pelo cliente). Os custos de falhas
também sdo chamados de custos da ma qualidade. A Figura 8-4 fornece alguns
exemplos a serem considerados em cada area.

Cost of Conformance Cost of Nonconformance
Prevention Costs Internal Failure Costs
(Build a quality product) (Failures found by the project)
¢ Training * Rework
* Document processes * Scrap
e Equipment .

. Y External Failur
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Appraisal Costs * Liabilities
(Assess the quality) » Warranty work
e Testing ® Lost business
e Destructive testing loss
* Inspections Money spent during and after
the project because of failures

Money spent during the project
to avoid failures

Figura 8-4. Custo da qualidade
.3 Gréficos de controle

Os graficos de controle sdo usados para determinar se um processo € estavel ou se tem
um desempenho previsivel. Os limites de especificacdo superior e inferior se baseiam
nos requisitos do contrato. Eles refletem os valores maximo e minimo permitidos. Pode
haver penalidades associadas com a ultrapassagem dos limites de especificagdo. Os
limites de controle superior e inferior sdo definidos pelo gerente do projeto e pelas
partes interessadas apropriadas para refletir os pontos em que serdo adotadas acdes
corretivas para impedir a ultrapassagem dos limites de especificacdo. Para processos
repetitivos, os limites de controle geralmente sdo + 3S (sigma). Um processo €
considerado fora de controle quando um ponto de dados excede um limite de controle,
Ou Se sete pontos consecutivos estiverem acima ou abaixo da média.



Os gréficos de controle podem ser usados para monitorar varios tipos de variaveis
de saida. Embora sejam usados mais frequentemente para rastrear as atividades
repetitivas necessarias para produzir lotes manufaturados, os gréaficos de controle
também podem ser usados para monitorar variacdes de custos e prazos, volume e
frequéncia de mudancgas no escopo ou outros resultados de gerenciamento, para ajudar
a determinar se os processos de gerenciamento do projeto estdo sob controle. A Figura
8-5 mostra um gréafico de controle que acompanha as horas registradas do projeto. A
Figura 8-6 mostra os defeitos do produto em comparacdo com os limites fixados.

Sample Control Chart

— = — Upper Specification Limit
------ Upper Control Limit

Mean - Goal —
—@— Actual —_—— -
--------- Lower Control Limit 7 -
— = | ower Specification Limit

-------

Control charts have three common types of lines:
1. Upper and lower specification limits
-~ 2. Upper and lower control limits showing the maximum acceptable
values without taking action
3. Planned or goal value

.;’/ The hours recorded for this project started slowly. While still in control,
if the trend continues, hours spent will drift out of control.

Figura 8-5. Exemplo de um Gréafico de controle



Consecutive Measurements with Fixed Limits
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Figura 8-6. Gréafico de controle de medi¢gdes consecutivas com limites fixados

.4 Benchmarking

Benchmarking envolve a comparacéao de préaticas de projetos reais ou planejados com as
de projetos comparaveis para identificar as melhores préaticas, gerar idéias para
melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho. Esses outros projetos podem
estar na organizagdo executora ou fora dela, e podem estar dentro da mesma &rea de
aplicacdo ou em outra area.

.5 Projeto de experimentos

O projeto de experimentos (Design Of Experiments - DOE) é um método estatistico
para identificar os fatores que podem influenciar variaveis especificas de um produto ou
processo em desenvolvimento ou em producdo. O método DOE deve ser usado durante
0 processo Planejar a qualidade para determinar o numero e o tipo de testes e seu
impacto no custo da qualidade.

O DOE também desempenha um papel na otimizacdo de produtos ou processos.
Pode ser usado para reduzir a sensibilidade do desempenho do produto a fontes de
variacdes causadas por diferencas ambientais ou de fabricacdo. Um aspecto
importante dessa técnica € que ela fornece uma estrutura estatistica para a
modificacdo sistematica de todos os fatores importantes, em vez de alterar os fatores
um de cada vez. A analise dos dados experimentais deve fornecer as condi¢des ideais
para o produto ou processo, destacar os fatores que influenciam os resultados e revelar
a presenca de interacdes e sinergia entre os fatores. Por exemplo, os projetistas de
carros usam essa técnica para determinar qual combinacdo de suspensdo e pneus
produzird as caracteristicas de conducdo mais desejadas a um custo razoavel.

.6 Amostragem estatistica

A amostragem estatistica envolve a escolha de parte de uma populacgdo de interesse para
inspecdo (por exemplo, selecionar aleatoriamente 10 desenhos de engenharia em uma
lista de 75). A frequéncia e os tamanhos das amostras devem ser determinados durante



0 processo Planejar a qualidade para que o custo da qualidade inclua o numero de
testes, descarte esperado, etc.

Existe um conjunto substancial de conhecimentos sobre amostragem estatistica.
Em algumas areas de aplicacdo, pode ser necessario que a equipe de gerenciamento
do projeto esteja familiarizada com uma variedade de técnicas de amostragem para
garantir que a amostra selecionada realmente represente a populacdo de interesse.

.7 Fluxogramas

O fluxograma é uma representacdo grafica de um processo que mostra as relagdes entre
as etapas do processo. Existem muitos estilos, mas todos os fluxogramas de processos
mostram as atividades, os pontos de decisdo e a ordem de processamento. Durante o
planejamento da qualidade, a elaboracdo de fluxogramas pode ajudar a equipe do
projeto a prever os problemas de qualidade que podem ocorrer. Estar ciente sobre 0s
problemas em potencial pode resultar no desenvolvimento de procedimentos de teste ou
abordagens para lidar com eles. A Figura 8-7 é um exemplo de um fluxograma de
processos de revisoes de projeto.
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Figura 8-7. Fluxograma de processos

.8 Metodologias proprietarias de gerenciamento da qualidade

Incluem Seis Sigma, Lean Seis Sigma, Desdobramento da funcdo qualidade (Quality
Function Deployment, QFD), CMMI®, etc. Existem muitas outras metodologias—essa
lista de exemplos ndo se propde a ser completa e ndo é uma lista de recomendacoes.



.9 Ferramentas adicionais de planejamento da qualidade

Outras ferramentas de planejamento da qualidade sdo usadas com frequéncia para
definir melhor os requisitos de qualidade e planejar atividades de gerenciamento da
qualidade eficazes. Elas incluem, entre outras:

e Brainstorming (definida na Secdo 11.2.2.2).

e Diagramas de afinidade, usados para identificar visualmente os
agrupamentos logicos com base em relacionamentos naturais.

e Analise do campo de forca, que sdo diagramas das forcas a favor e contra a
mudanca.

e Técnicas de grupos nominais, para permitir que as idéias passem pelo
brainstorming em pequenos grupos e depois sejam analisadas por um grupo
maior.

e Diagramas matriciais, que incluem dois, trés ou quatro grupos de
informacdes e mostram as relacGes entre fatores, causas e objetivos. Os dados
de uma matriz sdo organizados em linhas e colunas com células de intersecao
que podem ser preenchidas com informagfes que descrevam 0S
relacionamentos demonstrados entre os itens localizados na linha e na coluna.

e Matrizes de priorizacao, que fornecem uma forma de classificar um conjunto
variado de problemas e/ou questbes (normalmente gerados durante o
brainstorming) pela sua importancia.

8.1.3 Planejar a qualidade: saidas
.1 Plano de gerenciamento da qualidade

O plano de gerenciamento da qualidade descreve como a equipe de gerenciamento de
projetos implementard a politica de qualidade da organizacdo executora. E um
componente ou plano auxiliar do plano de gerenciamento do projeto (Secéo 4.2.3.1).

O plano de gerenciamento da qualidade fornece entradas para o plano geral de
gerenciamento do projeto e inclui o controle da qualidade, a garantia da qualidade e as
abordagens de melhoria continua de processos para o projeto.

O plano de gerenciamento da qualidade pode ser formal ou informal, altamente
detalhado ou estruturado em termos gerais. O estilo e os detalhes sdo determinados
pelos requisitos do projeto. O plano de gerenciamento da qualidade deve ser revisado
na parte inicial do projeto para garantir que as decisdes sejam baseadas em
informacdes precisas. As vantagens dessa revisao incluem a reducéo dos custos e dos
atrasos no cronograma causados pelo retrabalho.

.2 Métricas da qualidade

Uma métrica da qualidade € uma definicdo operacional que descreve, em termos bem
especificos, um atributo do projeto ou do produto, e como 0 processo de controle da
qualidade ira medi-lo. A medicdo é um valor real. A tolerancia define as variacGes
aceitaveis nas métricas. Por exemplo, uma meétrica relacionada com o objetivo de
qualidade de ficar dentro do orcamento aprovado em = 10% poderia ser medir 0 custo
de cada entrega e determinar a variagdo percentual do orgcamento aprovado para essa
entrega. As métricas da qualidade sdo usadas nos processos de garantia da qualidade e
de controle da qualidade. Alguns exemplos de meétricas da qualidade incluem
desempenho dentro do prazo, controle do orgcamento, frequéncia de defeitos, taxa de
falha, disponibilidade, confiabilidade e cobertura de testes.



.3 Listas de verificacédo da qualidade

Uma lista de verificacdo é uma ferramenta estruturada, geralmente especifica do
componente, usada para verificar se um conjunto de etapas necessarias foi executado.
As listas de verificacdo variam de simples a complexas com base nos requisitos e nas
praticas do projeto. Muitas organizacGes tém listas de verificacdo padronizadas
disponiveis para garantir a consisténcia em tarefas realizadas com frequéncia. Em
algumas areas de aplicacdo, também existem listas de verificacdo disponibilizadas por
associacOes profissionais ou fornecedores de servicos comerciais. As listas de
verificacdo da qualidade s&o usadas no processo de controle da qualidade.

.4 Plano de melhorias no processo

O plano de melhorias no processo € um plano auxiliar do plano de gerenciamento do
projeto (Secéo 4.2.3.1). O plano de melhorias no processo detalha as etapas de analise
de processos para identificar as atividades que aumentam o seu valor. As areas a serem
consideradas incluem:

e Limites do processo. Descrevem a finalidade dos processos, seu inicio e fim,
as entradas/saidas, os dados necessarios, 0 proprietario e as partes
interessadas.

e Configuracdo do processo. Uma representacdo grafica dos processos, com as
interfaces identificadas, usada para facilitar a analise.

e Meétricas do processo. Junto com os limites de controle, permite a analise da
eficiéncia do processo.

e Metas para melhoria do desempenho. Orientam as atividades de melhorias
No processo.

.5 AtualizacGes nos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e Registro das partes interessadas e
e Matriz de responsabilidades (Secao 9.1.2.1).

8.2 Realizar a garantia da qualidade

Realizar a garantia da qualidade é o processo de auditoria dos requisitos de qualidade e
dos resultados das medigdes de controle da qualidade para garantir que sejam usados 0s
padrdes de qualidade e definicbes operacionais apropriados. Consulte as Figuras 8-8 e
8-9. Realizar a garantia da qualidade é um processo de execuc¢do que usa dados criados
durante o processo Realizar o controle da qualidade (Secéo 8.3).

O departamento de garantia da qualidade, ou organizacdo similar, em geral
supervisiona as atividades de garantia da qualidade. O suporte da garantia da
qualidade, independentemente do titulo da unidade, pode ser fornecido a equipe do
projeto, a geréncia da organizacdo executora, ao cliente ou ao patrocinador, bem
como a outras partes interessadas que ndo estejam envolvidas ativamente no trabalho
do projeto.

O processo Realizar a garantia da qualidade também inclui a melhoria continua do
processo, que € um meio iterativo de melhorar a qualidade de todos os processos. A
melhoria continua de processos reduz o desperdicio e elimina as atividades que nédo
agregam valor, permitindo que os processos sejam operados com niveis mais altos de
eficiéncia e eficéacia.



Tools & Techniques

.1 Project management plan .1 Plan Quality and .1 Organizational process
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information .2 Quality audits .3 Project management plan
A Quality control .3 Process analysis updates
measurements A4 Project document updates

Figura 8-8. Realizar a garantia da qualidade: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 8-9. Diagrama de fluxo de dados do processo Realizar a garantia da qualidade
8.2.1 Realizar a garantia da qualidade: entradas

.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 contém as seguintes
informacdes que sdo usadas para garantir a qualidade:

e Plano de gerenciamento da qualidade. O plano de gerenciamento da
qualidade descreve como a garantia da qualidade seré realizada dentro do projeto.

e Plano de melhorias no processo. O plano de melhorias no processo detalha
0s passos para analisar os processos e identificar as atividades que aumentam o
seu valor.

.2 Métricas da qualidade
Descritas na Secéo 8.1.3.2.
.3 Informagdes sobre o0 desempenho do trabalho

As informacOes sobre o desempenho das atividades do projeto s&o coletadas
regularmente durante o projeto. Os resultados de desempenho que podem apoiar o
processo de auditoria incluem, entre outros:

e MedicOes do desempenho técnico;

e Andamento das entregas do projeto;



e Progresso do cronograma e
e Custos incorridos.

4 Medigdes de controle da qualidade

As medicdes de controle da qualidade s&o os resultados das atividades de controle da
qualidade. Sdo usadas para analisar e avaliar os padrdes e processos de qualidade da
organizacao executora (Secéao 8.3.3.1).

8.2.2 Realizar a garantia da qualidade: ferramentas e técnicas

.1 Ferramentas e técnicas de planejar a qualidade e realizar o controle da
gualidade

As ferramentas e técnicas de planejar a qualidade e realizar o controle da qualidade sdo
analisadas na Secdo 8.1.2. A Secdo 8.3.2 também pode ser usada para atividades de
garantia da qualidade.

.2 Auditorias da qualidade

Uma auditoria da qualidade é uma revisdo estruturada e independente para determinar
se as atividades do projeto estdo cumprindo as politicas, os processos e 0s
procedimentos da organizacéo e do projeto. Os objetivos de uma auditoria da qualidade
séo:

e |dentificar todas as boas/melhores préaticas que estdo sendo implementadas;

e Identificar todas as lacunas/deficiéncias;

e Compartilnar as boas praticas utilizadas ou implementadas em projetos
similares na organizagao e/ou no setor;

e Oferecer apoio proativo de forma positiva para melhorar a implementacdo de
processos, a fim de ajudar a equipe a aumentar a produtividade e

e Destacar as contribuicdes de cada auditoria no repositorio de licdes aprendidas
da organizagéo.

Os esforgos subsequentes para corrigir deficiéncias devem resultar em uma redugéo
do custo da qualidade e um aumento da aceitagéo do produto do projeto por parte do
cliente. As auditorias da qualidade podem ser programadas ou aleatérias, e podem
ser realizadas por auditores internos ou externos.

As auditorias da qualidade podem confirmar a implementacéo de solicitacdes de
mudangas aprovadas, incluindo acbes corretivas, reparos de defeitos e acdes
preventivas.

.3 Anélise de processos

A analise de processos segue as etapas descritas no plano de melhorias no processo para
identificar as melhorias necessarias. Essa analise também examina os problemas
ocorridos, as restricdes encontradas e as atividades sem valor agregado identificadas
durante a operacdo dos processos. A andlise de processos inclui a analise de causas-
raiz—uma técnica especifica para identificar um problema, descobrir as causas
subjacentes que levaram a ele e desenvolver agdes preventivas.

8.2.3 Realizar a garantia da qualidade: saidas
.1 AtualizacGes em ativos de processos organizacionais



Os elementos dos ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados
incluem, mas ndo se limitam, aos padrdes de qualidade.

.2 SolicitacGes de mudancas

A melhoria da qualidade inclui adotar acdes para aumentar a eficiéncia e/ou a eficacia
das politicas, dos processos e dos procedimentos da organizacdo executora. As
solicitacGes de mudancas sdo criadas e usadas como entradas no processo Realizar o
controle integrado de mudancas (Secdo 4.5) para permitir a consideracdo total das
melhorias recomendadas. As solicitacbes de mudancas podem ser usadas para adotar
acOes corretivas ou preventivas, ou para realizar o reparo dos defeitos.

.3 AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados
incluem, entre outros:

e Plano de gerenciamento da qualidade;
e Plano de gerenciamento do cronograma e
e Plano de gerenciamento dos custos.

.4 AtualizacGes nos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e Relatorios de auditorias de qualidade;
e Planos de treinamento e
e Documentagédo dos processos.

8.3 Realizar o controle da qualidade

Realizar o controle da qualidade é o processo de monitoramento e registro dos
resultados da execucdo das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e
recomendar as mudancas necessarias. O controle da qualidade é realizado durante todo
0 projeto. Os padrbes de qualidade incluem os processos do projeto e as metas do
produto. Os resultados do projeto incluem as entregas e os resultados do gerenciamento
do projeto, tais como desempenho de custos e de prazos. O controle da qualidade em
geral é realizado por um departamento de controle de qualidade ou uma unidade da
organizacdo com nome semelhante. As atividades de controle da qualidade identificam
as causas da baixa qualidade do processo ou produto e recomendam e/ou executam as
acOes para elimina-las. Consulte as Figuras 8-10 e 8-11.

A equipe de gerenciamento do projeto deve ter um conhecimento pratico de
controle estatistico da qualidade, principalmente de amostragem e probabilidade, para
ajudar a avaliar as saidas do controle da qualidade. Entre outros assuntos, é
recomendavel que a equipe conheca as diferencas entre os seguintes pares de termos:

e Prevencdo (manter os erros fora do processo) e inspe¢do (manter os erros fora
do alcance do cliente).

e Amostragem de atributos (o resultado esta em conformidade ou ndo esta em
conformidade) e amostragem de variaveis (o resultado é classificado em uma
escala continua que mede o grau de conformidade).

e Tolerancias (intervalo especificado de resultados aceitaveis) e limites de
controle (limites que podem indicar se o processo esta fora de controle).
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Figura 8-11. Diagrama de fluxo de dados do processo Realizar o controle da qualidade

8.3.1 Realizar o controle da qualidade: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 contéem o plano de
gerenciamento da qualidade, que é usado para controlar a qualidade. O plano de
gerenciamento da qualidade descreve como o controle da qualidade seré realizado no
projeto.



.2 Métricas da qualidade

Descritas na Se¢éo 8.1.3.2.

.3 Listas de verificacdo da qualidade
Descritas na Sec¢éo 8.1.3.3.

.4 Medicbes de desempenho do trabalho

As medicbes de desempenho do trabalho séo usadas para produzir métricas das
atividades do projeto para avaliar o progresso real em comparagdo com 0 progresso
planejado. Essas métricas incluem, entre outras:

e Desempenho técnico planejado versus real;

e Desempenho dos prazos planejados versus reais e

e Desempenho dos custos planejados versus reais.

.5 SolicitacGes de mudancas aprovadas

Como parte do processo Realizar o controle integrado de mudancas, uma atualizacéo do
andamento do controle de mudancas indica que algumas mudancas foram aprovadas e
outras ndo. As solicitacdes de mudancas aprovadas podem incluir modificacbes como
reparos de defeitos, revisdo dos métodos de trabalho e revisdo do cronograma. A
implementacdo oportuna das mudancas aprovadas precisa ser verificada.

.6 Entregas
Descritas na Sec¢éo 4.3.3.1.
.7 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Realizar o
controle da qualidade incluem, entre outros:

e Padrdes e politicas de qualidade;

e Diretrizes padronizadas do trabalho e
e Procedimentos de relatorios de questdes e defeitos e politicas de comunicagéo.

8.3.2 Realizar o controle da qualidade: ferramentas e técnicas

As sete primeiras das ferramentas e técnicas abaixo sdo conhecidas como as sete
ferramentas basicas da qualidade de Ishikawa.

.1 Diagramas de causa e efeito

Os diagramas de causa e efeito, também conhecidos como diagramas de Ishikawa ou
diagramas de espinha de peixe, ilustram como diversos fatores podem estar ligados a
problemas ou efeitos potenciais. As Figuras 8-12 e 8-13 sdo exemplos de diagramas de
causa e efeito. Uma possivel causa-raiz pode ser revelada ao continuar a perguntar “por
qué?” ou “como?” seguindo uma das linhas. Os diagramas “Por qué-Por qué” e “Como-
Como” podem ser usados na analise de causa e efeito. Os diagramas de causa e efeito
também séo usados na andlise de riscos (Secdo 11.2.2.5).
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Figura 8-13. Segmento sobre o ambiente expandido por brainstorming
.2 Gréficos de controle

Os gréficos de controle estdo descritos na Secdo 8.1.2.3. Nesse processo, os dados
adequados sdo coletados e analisados para indicar a qualidade dos processos e produtos
do projeto. Os graficos de controle ilustram como um processo se comporta com 0
passar do tempo e quando um processo esta sujeito a uma variagdo com causa especial,
resultando em uma situacéo fora de controle. Eles respondem graficamente a pergunta:
“A variacdo desse processo esta dentro dos limites aceitaveis?” O padrdo dos pontos de
dados em um gréfico de controle pode revelar valores flutuantes aleatorios, saltos
repentinos nos processos ou uma tendéncia gradual de aumento de variacdo. Ao
monitorar a saida de um processo ao longo do tempo, o grafico de controle pode ajudar
a avaliar se a aplicacdo das mudancas no processo resultou nas melhorias desejadas.

Quando um processo esta dentro dos limites aceitaveis, ele esta sob controle e ndo
precisa ser ajustado. Por outro lado, quando o processo esta fora dos limites
aceitaveis, ele precisa ser ajustado. Sete pontos consecutivos fora do limite de
controle superior ou inferior indicam que o processo esta fora de controle. O limite de
controle superior e o limite de controle inferior geralmente s&o definidos como %3S,
onde 1S corresponde a um desvio padrdo.

.3 Fluxogramas

Descrita na Secdo 8.1.2.7, a elaboracdo de fluxogramas € usada durante o processo
Realizar o controle da qualidade para determinar as etapas do processo que ndo estdo
em conformidade e identificar oportunidades potenciais de melhoria do processo. A
elaboracéo de fluxogramas também é usada na analise de riscos (Se¢édo 11.2.2.5).



4 Histograma

Um histograma é um grafico de barras verticais que mostra com que frequéncia ocorreu
um determinado estado de uma varidvel. Cada coluna representa um atributo ou uma
caracteristica de um problema ou uma situacdo. A altura de cada coluna representa a
frequéncia relativa da caracteristica. Essa ferramenta ajuda a ilustrar a causa mais
comum dos problemas em um processo, com a quantidade e a altura relativa das barras.
A Figura 8-14 é um exemplo de um histograma ndo-ordenado que mostra as causas do
atraso na entrada por parte de uma equipe de projeto.

Causes of Late Time Entry

35
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Insufficient Management Process System Travel

Time Direction Documentation Failure
[ Frequency 22 3 30 3 16

Figura 8-14. Histograma

.5 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto, ou grafico de Pareto, € um tipo especifico de histograma,
ordenado por frequéncia de ocorréncia. Mostra quantos defeitos foram gerados por tipo
ou categoria de causa identificada (Figura 8-15). A ordem de classificacdo é usada para
direcionar a acdo corretiva. A equipe do projeto deve abordar em primeiro lugar as
causas que estdo gerando o maior nimero de defeitos.

Os diagramas de Pareto estdo conceitualmente relacionados com a Lei de Pareto, que
afirma que em geral um ndmero relativamente pequeno de causas é responsavel pela
maioria dos problemas ou defeitos. Essa regra é conhecida como o principio 80/20,
onde 80% dos problemas se devem a 20% das causas. Os diagramas de Pareto também
podem ser usados para resumir varios tipos de dados visando analises 80/20.
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Figura 8-15. Diagrama de Pareto
.6 Grafico de execucéo

Semelhante a um grafico de controle sem a exibicdo dos limites, o gréafico de execucao
mostra o historico e o padrao de variacdo. O gréfico de execucgdo € um grafico de linhas
que mostra os pontos de dados plotados na ordem em que ocorreram. Os gréaficos de
execugdo mostram as tendéncias de um processo ao longo do tempo, a variagdo ao
longo do tempo, ou as deteriora¢fes ou melhorias em um processo ao longo do tempo.
A andlise das tendéncias € realizada usando os gréaficos de execucdo e envolve técnicas
matematicas para prever os resultados futuros com base nos resultados historicos. A
analise das tendéncias com frequéncia é usada para monitorar:

e Desempenho técnico. Quantos erros ou defeitos foram identificados e quantos
permanecem sem corre¢ao?

e Desempenho dos custos e prazos. Quantas atividades por periodo foram
concluidas com variacGes significativas?

.7 Diagrama de disperséo

O diagrama de disperséo (Figura 8-16) mostra o relacionamento entre duas variaveis.
Essa ferramenta permite que a equipe de qualidade estude e identifiqgue o
relacionamento possivel entre as mudangas observadas em duas variaveis. Sdo plotadas
as variaveis dependentes e as variaveis independentes. Quanto mais préximos estiverem
0s pontos em relacdo a uma linha diagonal, mais proximo sera o relacionamento entre
eles. A Figura 8-16 mostra a correlagéo entre a data de entrega do cartdo de ponto e 0
numero de dias de viagem por més.
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.8 Amostragem estatistica

Descrita na Sec¢do 8.1.2.6. As amostras s@o selecionadas e testadas conforme definido
no plano de qualidade.

.9 Inspecéo

Uma inspecdo é o exame de um produto de trabalho para determinar se estad em
conformidade com os padroes documentados. Os resultados de uma inspecéo
geralmente incluem medic6es e podem ser obtidos em qualquer nivel. Por exemplo, é
possivel inspecionar os resultados de uma Unica atividade ou o produto final de um
projeto. As inspecdes podem ser chamadas de revisdes, revisdes por pares, auditorias ou
homologac6es (em inglés, walkthroughs). Em algumas areas de aplicacdo, esses termos
tém significados mais restritos e especificos. As inspecdes também sdo usadas para
validar os reparos dos defeitos.

.10 Revisdo de solicitagcdes de mudancas aprovadas

Todas as solicitacdes de mudancas aprovadas devem ser revisadas para verificar se
foram implementadas conforme haviam sido aprovadas.

8.3.3 Realizar o controle da qualidade: saidas
.1 Medigdes de controle da qualidade

As medicOes de controle da qualidade sé&o os resultados documentados das atividades de
controle da qualidade de acordo com o formato especificado durante o planejamento da
qualidade.

.2 Mudangcas validadas

Todos os itens alterados ou reparados sdo inspecionados e serdo aceitos ou rejeitados
antes do fornecimento da notificagdo da decisdo. Os itens rejeitados podem exigir
retrabalho.

.3 Entregas validadas

Uma das metas do controle da qualidade é determinar a correcdo das entregas. Os
resultados da execugdo dos processos de controle da qualidade sdo as entregas



validadas. As entregas validadas constituem uma entrada para Verificar o escopo
(5.4.1.4) para a obtencao do aceite formal.

4 AtualizacGes em ativos de processos organizacionais

Os elementos dos ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados
incluem, entre outros:

e Listas de verificagdo concluidas. Quando sdo usadas listas de verificacdo, as
listas concluidas tornam-se parte dos registros do projeto (Secéo 4.1.1.5).

e Documentacao de licdes aprendidas. As causas das variacdes, 0 motivo por
tras da acdo corretiva escolhida e outros tipos de licbes aprendidas com o
controle da qualidade sé&o documentados para inclusdo no banco de dados
histérico do projeto e da organizacdo executora. As licdes aprendidas sdo
documentadas durante todo o ciclo de vida do projeto, caso contrario, no
minimo, durante o encerramento do projeto.

.5 SolicitacBes de mudancas

Se as acdes corretivas ou preventivas recomendadas ou um reparo em um defeito exigir
uma modificacdo no plano de gerenciamento do projeto, deverd ser iniciada uma
solicitacdo de mudanca (Secdo 4.4.3.1) de acordo com o processo Realizar o controle
integrado de mudangas (4.5) definido.

.6 AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados
incluem, entre outros:

e Plano de gerenciamento da qualidade e
e Plano de melhorias no processo.
.7 Atualizac¢Ges nos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros, os padrdes
de qualidade.



Capitulo 9 Gerenciamento dos recursos humanos
do projeto

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui 0s processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto consiste nas pessoas com papéis e
responsabilidades designadas para a conclusdo do projeto. O tipo e 0 nimero de membros da
equipe do projeto podem mudar com frequéncia ao longo do projeto. Os membros da equipe do
projeto também podem ser referidos como pessoal do projeto. Embora os papéis e
responsabilidades especificas para os membros da equipe do projeto sejam designadas, o
envolvimento de todos os membros da equipe no planejamento do projeto e na tomada de
decisdes pode ser benéfico. O envolvimento e a participacdo dos membros da equipe desde o
inicio agrega seus conhecimentos durante o processo de planejamento e fortalece o
Ccompromisso com o projeto.

A Figura 9-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento dos recursos humanos
do projeto, que sao:

9.1 Desenvolver o plano de recursos humanos—O processo de identificacdo e
documentacdo de funcbes, responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes
hierarquicas do projeto, além da criacdo de um plano de gerenciamento do pessoal.

9.2 Mobilizar a equipe do projeto—O processo de confirmacdo da disponibilidade dos
recursos humanos e obtencdo da equipe necessaria para concluir as designacGes do
projeto.

9.3 Desenvolver a equipe do projeto—O processo de melhoria de competéncias,
interacdo da equipe e ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do
projeto.

9.4 Gerenciar a equipe do projeto—O processo de acompanhar o desempenho de
membros da equipe, fornecer feedback, resolver questfes e gerenciar mudancgas para
otimizar o desempenho do projeto.

A equipe de gerenciamento de projetos € um subconjunto da equipe do projeto e €
responsavel pelas atividades de gerenciamento do projeto e lideranca, como iniciagéo,
planejamento, execugdo, monitoramento, controle e encerramento das vérias fases do projeto.
Este grupo também pode ser chamado de equipe principal, equipe executiva, ou equipe de
lideranca. Para projetos menores, as responsabilidades de gerenciamento do projeto podem
ser compartilhadas por toda a equipe ou administradas exclusivamente pelo gerente de
projetos. O patrocinador do projeto trabalha com a equipe de gerenciamento de projetos, em
geral com apoio em questdes como financiamento do projeto, esclarecimento do escopo e
monitoramento do progresso, e influenciando outras pessoas para beneficiar o projeto.

Gerenciar e liderar a equipe do projeto também inclui, entre outras atividades:

e Influenciar a equipe do projeto. Conhecer, e influenciar quando possivel, os fatores
de recursos humanos que podem impactar o projeto. Isso inclui o ambiente da equipe,
localizagbes geograficas dos membros da equipe, comunicacGes entre as partes
interessadas, questdes politicas internas e externas, questdes culturais, singularidade
organizacional e outros fatores de pessoal que podem alterar o desempenho do
projeto.



e Comportamento profissional e ético. A equipe de gerenciamento de projetos deve
estar ciente, assumir 0 compromisso e garantir que todos os membros da equipe
tenham um comportamento ético.

Os processos de gerenciamento de projetos em geral sdo apresentados como processos
distintos com interfaces definidas; porém, na pratica, eles se sobrepdem e interagem de
formas que ndo podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®. Exemplos de
interacOes que exigem planejamento adicional incluem as seguintes situacoes:

e Depois que os membros da equipe inicial criam uma estrutura analitica do projeto,
pode ser necessario contratar ou mobilizar pessoal adicional.

e Quando membros adicionais sdo incluidos na equipe, seus niveis de experiéncia (ou
inexperiéncia) podem aumentar ou reduzir o risco do projeto, criando a necessidade
de atualizagbes complementares no planejamento de riscos.

e Quando as duracOes das atividades sdo estimadas, orcadas, delimitadas ou planejadas
antes da identificacdo de todos os membros da equipe do projeto e seus niveis de
competéncias, as duracdes das atividades estardo sujeitas a alteracdes.
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Figura 9-1. Resumo do gerenciamento dos recursos humanos do projeto

9.1 Desenvolver o plano de recursos humanos

Desenvolver o plano de recursos humanos é o processo de identificar e documentar papéis,
responsabilidades, habilidades necessérias e relagbes hierdrquicas do projeto, e criar um plano
de gerenciamento de pessoal. (Consulte as Figuras 9-2 e 9-3.) O planejamento de recursos
humanos é usado para determinar e identificar recursos humanos com as habilidades
necessarias para 0 éxito do projeto. O plano de recursos humanos documenta papéis e
responsabilidades do projeto, organogramas do projeto e o plano de gerenciamento de pessoal,
incluindo o cronograma para mobilizacdo e liberacdo de pessoal. Também pode incluir
identificacdo de necessidades de treinamento, estratégias para construcdo da equipe, planos
para programas de reconhecimento e recompensas, consideracBes sobre conformidade,
questbes de seguranca e o impacto do plano de gerenciamento de pessoal sobre a organizagéao.

E importante considerar a disponibilidade de recursos humanos escassos ou limitados, ou
a concorréncia por eles. Os papéis do projeto podem ser designados para pessoas ou grupos.
As pessoas ou 0S grupos podem ser internos ou externos a organizagao executora do projeto.



Outros projetos podem estar concorrendo por recursos com as mesmas competéncias ou
conjuntos de habilidades. Considerando esses fatores, os custos do projeto, cronogramas,
riscos, qualidade e outras areas podem ser significativamente afetadas. Um planejamento de
recursos humanos eficaz deve considerar e planejar esses fatores, e desenvolver opcdes de
recursos humanos.
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.1 Activity resource
requirements

.1 Organization charts and .1 Human resource plan
position descriptions
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.3 Organizational theory

.2 Enterprise environmental
factors

.3 Organizational process
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Figura 9-2. Desenvolver o plano de recursos humanos: entradas, ferramentas e técnicas, e
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Figura 9-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Desenvolver o plano de recursos
humanos

9.1.1 Desenvolver o plano de recursos humanos: entradas
.1 Requisitos de recursos das atividades

O planejamento de recursos humanos usa requisitos de recursos das atividades (Secdo 6.3.3.1)
para determinar as necessidades de recursos humanos do projeto. Os requisitos preliminares de
pessoal e competéncias para 0s membros da equipe do projeto sdo elaborados progressivamente
como parte do processo de planejamento de recursos humanos.

.2 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa (sec¢éo 1.8) que podem influenciar o processo de desenvolver
o plano de recursos humanos incluem, entre outros:

e Cultura e estrutura da organizacao;

e Recursos humanos existentes;

e Politicas de administracdo de pessoal e
e CondicGes do mercado.



.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais (Secao 2.4.3) que podem influenciar a equipe do projeto
no processo de desenvolver o plano de recursos humanos incluem, entre outros:

e Processos e politicas padrdo da organizacdo e descrigdes de papéis padronizados;

e Modelos para organogramas e descri¢fes de cargos e

e Informacdes histdricas sobre estruturas organizacionais que funcionaram em projetos
anteriores.

9.1.2 Desenvolver o plano de recursos humanos: ferramentas e técnicas
.1 Organogramas e descricdes de cargos

Existem diversos formatos para documentar os papeéis e responsabilidades dos membros da
equipe. A maioria dos formatos correspondem a um de trés tipos (Figura 9-4): hierarquico,
matricial e em formatos de texto. Além disso, algumas designacdes do projeto estdo listadas em
planos de gerenciamento do projeto auxiliares, como os planos de riscos, qualidade ou
comunicacges. Independentemente do método usado, o objetivo é garantir que cada pacote de
trabalho tenha um responsavel claro, e que todos os membros da equipe entendam seus papéis e
responsabilidades.

voe

Responsibilities

ﬁ%ﬁﬁ%ﬁi EEE ——

Hierarchical-type Matrix-based Text-oriented
Organization Chart Responsibility Chart Format

Figura 9-4. Formatos de definicdo dos papéis e responsabilidades

e Graficos hierdrquicos. A estrutura de organograma tradicional pode ser usada para
mostrar posicdes e relacdes em um formato gréfico de cima para baixo. As estruturas
analiticas do projeto (EAPS) projetadas para mostrar como as entregas do projeto sao
desdobradas em pacotes de trabalho fornecem um método para ver as areas de
responsabilidade de alto nivel. Enquanto a EAP mostra um desdobramento das
entregas do projeto, a estrutura analitica organizacional (EAQO) é organizada de acordo
com 0s departamentos, as unidades ou equipes da organizacdo, com as atividades ou
0s pacotes de trabalho do projeto listados sob cada departamento. Um departamento
operacional, como tecnologia da informacdo ou compras, pode ver todas as suas
responsabilidades de projeto observando sua parte da EAO. A estrutura analitica dos
recursos (EAR) € outro grafico hierarquico usado para desdobrar o projeto por tipos
de recursos. Por exemplo, uma estrutura analitica dos recursos pode representar todos
os soldadores e equipamentos de solda que estdo sendo usados em diferentes areas de
um navio, embora possam estar dispersos em diferentes segmentos da EAO e da EAP.
A estrutura analitica dos recursos € util para monitorar os custos do projeto e pode ser
alinhada com o sistema de contabilidade da organizacdo. Pode incluir outras
categorias de recursos, além das categorias de recursos humanos.

e Gréficos matriciais. Uma matriz de responsabilidades (MR) é usada para ilustrar as
conexdes entre pacotes de trabalho ou atividades e os membros da equipe do projeto.



Em projetos maiores, as MRs podem ser desenvolvidas em varios niveis. Por
exemplo, uma MR de alto nivel pode definir que um grupo ou uma unidade da equipe
do projeto é responsavel por algo em cada componente da EAP, enquanto MRs de
nivel mais baixo sdo usadas no grupo para designar papéis, responsabilidades e niveis
de autoridade para atividades especificas. O formato matricial mostra todas as
atividades associadas a uma pessoa e todas as pessoas associadas a uma atividade.
Isso também garante que apenas uma pessoa seja responsavel por cada tarefa, para
evitar confusdo. Um exemplo de MR ¢é um grafico RACI (Responsible, Accountable,
Consult and Inform [Responséavel pela execugdo, Responsavel pela aprovagdo, é
Consultado e Informado]), mostrado na Figura 9-5. O exemplo de grafico mostra o
trabalho a ser feito na coluna da esquerda como atividades. Os recursos designados
podem ser mostrados como pessoas ou grupos. O RACI é apenas um tipo de MR; o
gerente de projetos pode selecionar outras opg¢des, como designagdes de “lideranga” e
“recurso”, conforme apropriado para o projeto. O RACI é especialmente importante
guando a equipe tem recursos internos e externos, para garantir divisdes claras de
papeis e expectativas.

RACI Chart Person

Activity Ann Ben Carlos Dina Ed

Define A R I I |

Design | A R C C

Develop | A R C C

Test A I I R I
R = Responsible A = Accountable C = Consult | = Inform

Figura 9-5. Matriz de responsabilidades (MR) usando um formato RACI

e Em formatos de texto. As responsabilidades de membros da equipe que requerem
descrices detalhadas podem ser especificadas em formatos de texto. Normalmente
em forma de uma lista organizada ou formulario, esses documentos fornecem
informacgdes como responsabilidades, autoridade, competéncias e qualificagcdes. Os
documentos sdo conhecidos por diversos nomes, incluindo descricdes de cargos e
formulérios de papel-responsabilidade-autoridade. Esses documentos podem ser
usados como modelos para futuros projetos, especialmente quando as informacdes séo
atualizadas no projeto atual com a aplicacédo das licGes aprendidas.

e Outras sec¢Bes do plano de gerenciamento do projeto. Algumas responsabilidades
relacionadas a gerenciar o projeto séo listadas e explicadas em outras se¢Ges do plano
de gerenciamento do projeto. Por exemplo, o registro dos riscos inclui os donos dos
riscos, o plano de comunicag¢Bes inclui os membros da equipe responsaveis pelas
atividades de comunicacdo e o plano de qualidade designa os responsaveis por
realizar as atividades de garantia da qualidade e controle da qualidade.

.2 Rede de relacionamentos

O desenvolvimento de uma rede de relacionamentos (também conhecida como networking)
envolve a interacdo formal e informal com outras pessoas na organizacdo, no setor ou no
ambiente profissional. E uma forma construtiva de entender os fatores politicos e interpessoais



que terdo impacto na eficécia de diversas opc¢des de gerenciamento de pessoal. As atividades de
desenvolvimento da rede de relacionamentos em recursos humanos incluem correspondéncias
proativas, reunites de almogo, conversas informais durante reunides e eventos, congressos do
setor e simpdsios. O desenvolvimento da rede de relacionamentos pode ser uma técnica util no
inicio de um projeto. Também pode ser um metodo eficaz para aprimorar o desenvolvimento
do profissional de gerenciamento de projetos durante o projeto e apds o0 encerramento.

.3 Teoria organizacional

A teoria organizacional fornece informacgdes sobre a forma como as pessoas, as equipes e as
unidades organizacionais se comportam. O uso eficaz dessas informagdes pode reduzir o
tempo, 0 custo e o esforco necessarios para criar as saidas do planejamento de recursos
humanos e aumentar a probabilidade de que o planejamento seja eficaz. E importante
reconhecer que diferentes estruturas organizacionais tém diferentes respostas individuais,
desempenhos individuais e caracteristicas de relacionamentos pessoais.

9.1.3 Desenvolver o plano de recursos humanos: saidas
1. Plano de recursos humanos

O plano de recursos humanos, como parte do plano de gerenciamento do projeto, fornece
orientacdo sobre como os recursos humanos do projeto devem ser definidos, mobilizados,
gerenciados, controlados e, por fim, liberados. O plano de recursos humanos deve incluir, entre
outros itens:

e Papéis e responsabilidades. E necessario abordar os seguintes topicos ao listar os
papéis e responsabilidades necessarias para concluir um projeto:

o Papel. A designacgéo que descreve a parte de um projeto pela qual uma pessoa
é responsavel e responde pelos resultados. Exemplos de papéis de projeto:
engenheiro civil, assessor juridico, analista de negécios e coordenador de
testes. A clareza do papel em relacéo a autoridade, responsabilidades e limites
deve ser documentada.

o Autoridade. O direito de aplicar recursos do projeto, tomar decisdes e assinar
aprovacoes. Exemplos de decisGes que precisam de autoridade clara incluem a
selecdo de um método para concluir uma atividade, aceitacdo da qualidade e
como responder as variagdes no projeto. Os membros da equipe atuam melhor
quando seus niveis de autoridade individuais correspondem as suas
responsabilidades individuais.

o Responsabilidade. O trabalho que se espera que um membro da equipe do
projeto execute para concluir as atividades do projeto.

o Competéncia. A habilidade e a capacidade necessarias para concluir atividades
do projeto. Se os membros da equipe do projeto ndo tém as competéncias
necessarias, o desempenho pode ser prejudicado. Quando essas
incompatibilidades s&o identificadas, respostas proativas (como treinamento,
contratacdo, mudangas no cronograma ou mudancgas no escopo) sao iniciadas.

e Organogramas do projeto. Um organograma do projeto € uma exibicdo grafica dos
membros da equipe do projeto e suas relagdes hierarquicas. Pode ser formal ou
informal, altamente detalnado ou amplamente estruturado, dependendo das
necessidades do projeto. Por exemplo, 0 organograma do projeto para uma equipe de
resposta a desastres com 3.000 pessoas tera mais detalhes do que um organograma de
um projeto interno com 20 pessoas.

e Plano de gerenciamento de pessoal. O plano de gerenciamento de pessoal, como
parte do plano de recursos humanos, que integra o plano de gerenciamento do projeto,



descreve quando e como os requisitos de recursos humanos serdo atendidos. O plano
de gerenciamento de pessoal pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou
amplamente estruturado, dependendo das necessidades do projeto. O plano é
atualizado continuamente durante o projeto para direcionar as acGes recorrentes de
mobilizagdo e desenvolvimento dos membros da equipe. As informagdes no plano de
gerenciamento de pessoal variam de acordo com a area de aplicacdo e o tamanho do
projeto, mas os itens que devem ser considerados incluem:

(0]

Mobilizagdo do pessoal. Algumas questdes surgem ao planejar a mobilizacéo
dos membros da equipe do projeto. Por exemplo, 0s recursos humanos viréo
de dentro da organizacgao ou de fontes externas contratadas? Os membros da
equipe precisardo trabalhar em um local central ou podem trabalhar
remotamente? Quais sao 0s custos associados com cada nivel de
conhecimentos necessario para o projeto? Quanto apoio o departamento de
recursos humanos e os gerentes funcionais da organizacdo podem fornecer a
equipe de gerenciamento de projetos?

Calendarios de recursos. O plano de gerenciamento de pessoal descreve 0s
intervalos de tempo necessarios para membros da equipe do projeto,
individual ou coletivamente, e também quando as atividades de mobilizacdo
(como o recrutamento) devem comecar. Uma ferramenta para representacdes
graficas de recursos humanos € um histograma de recursos. Este grafico de
barras ilustra quantas horas uma pessoa, um departamento ou uma equipe de
projeto inteira serdo necessarios a cada semana ou més durante o projeto. O
gréfico pode incluir uma linha horizontal que representa 0 numero maximo de
horas disponiveis de um recurso especifico. As barras que se estendem além
do nimero méximo de horas disponiveis identificam a necessidade de uma
estratégia de nivelamento de recursos; por exemplo, adicionar mais recursos
ou modificar o cronograma. Um exemplo de histograma de recursos é
ilustrado na Figura 9-6.
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Figura 9-6. Histograma de recursos ilustrativo



Plano de liberagéo de pessoal. Determinar o método e a ocasido para liberar
membros da equipe beneficia o projeto e 0s membros da equipe. Quando
membros da equipe sdo liberados de um projeto, os custos associados a esses
recursos ndo sao mais langados no projeto, o que reduz os custos do projeto. A
motivacdo melhora quando transi¢Ges suaves para os projetos futuros ja estdo
planejadas. Um plano de liberacdo de pessoal também ajuda a reduzir os riscos
de recursos humanos que podem ocorrer durante ou no fim de um projeto.
Necessidades de treinamento. Se 0s membros da equipe que serdo designados
podem nao ter as competéncias necessarias, um plano de treinamento pode ser
desenvolvido como parte do projeto. O plano também pode incluir formas de
ajudar os membros da equipe a obter certificacdes que comprovariam sua
capacidade para beneficiar o projeto.

Reconhecimento e recompensas. Critérios claros para recompensas e um
sistema planejado para seu uso ajudam a promover e reforcar os
comportamentos desejados. Para serem eficazes, 0 reconhecimento e as
recompensas devem se basear em atividades e desempenho que possam ser
controlados por uma pessoa. Por exemplo, um membro da equipe que sera
recompensado por cumprir os objetivos de custos deve ter um nivel de
controle apropriado sobre as decisdes que afetam as despesas. Criar um plano
com prazos definidos para distribuicdo de recompensas garante que o
reconhecimento ocorra e ndo seja esquecido. O reconhecimento e as
recompensas sao parte do processo de desenvolvimento da equipe do projeto
(Secéo 9.3).

Conformidade. O plano de gerenciamento de pessoal pode incluir estratégias
para cumprimento das regulamentacdes do governo aplicaveis, contratos com
sindicatos e outras politicas de recursos humanos estabelecidas.

Seguranca. Politicas e procedimentos que protegem os membros da equipe
contra riscos de seguranca podem ser incluidos no plano de gerenciamento de
pessoal e no registro dos riscos.

9.2 Mobilizar a equipe do projeto

Mobilizar a equipe do projeto é o processo de confirmacdo da disponibilidade dos recursos
humanos e obtencdo da equipe necessaria para concluir as designacdes do projeto. Consulte as
Figuras 9-7 e 9-8. A equipe de gerenciamento do projeto pode ou n&o ter controle direto sobre a
selecdo dos membros da equipe devido a acordos de negociacdo coletiva, uso de pessoal
subcontratado, ambiente de projeto em estrutura matricial, relacdes hierarquicas internas ou
externas, ou diversos outros motivos. E importante que os seguintes fatores sejam considerados
durante o processo de mobilizagéo da equipe do projeto:

O gerente de projetos ou a equipe de gerenciamento de projetos deve negociar com
eficacia e influenciar outras pessoas que estejam em uma posicdo de fornecer os
recursos humanos necessarios para o projeto.

Deixar de mobilizar os recursos humanos necessarios para o projeto pode afetar os
cronogramas e orgamentos, a satisfacdo do cliente, a qualidade e os riscos. Pode
reduzir a probabilidade de éxito e, em Ultima instancia, resultar em cancelamento do
projeto.

Se o0s recursos humanos ndo estiverem disponiveis devido a restricGes, fatores
econémicos ou designagdes anteriores para outros projetos, o gerente de projetos ou a
equipe do projeto pode precisar designar recursos alternativos, talvez com menos



competéncias, desde que ndo ocorra infracdo de requisitos juridicos, regulatérios,
obrigatdrios ou outros critérios especificos.

Esses fatores devem ser considerados e planejados nas etapas de planejamento do projeto.
O gerente de projetos ou a equipe de gerenciamento de projetos devera refletir o impacto de
qualquer indisponibilidade de recursos humanos necessarios no cronograma, no orgamento,

nos riscos, na qualidade, nos planos de treinamento e nos outros planos de gerenciamento do
projeto, conforme necessario.
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Figura 9-7. Mobilizar a equipe do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 9-8. Diagrama de fluxo do processo Mobilizar a equipe do projeto
9.2.1 Mobilizar a equipe do projeto: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 contém o plano de recursos

humanos, que inclui as seguintes informacdes usadas para orientacdo sobre como 0s recursos

humanos do projeto devem ser definidos, mobilizados, gerenciados, controlados e, por fim,
liberados. Ele inclui:

e Papéis e responsabilidades definindo os cargos, as habilidades e as competéncias que
0 projeto demanda;

e Organogramas do projeto indicando quantas pessoas sao necessarias e

e Plano de gerenciamento de pessoal delineando os periodos de tempo em que cada

membro da equipe do projeto serd necessario e outras informacdes importantes para
mobilizar a equipe do projeto.



.2 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de mobilizar a equipe do
projeto incluem, entre outros:

e Informagdes existentes para recursos humanos, incluindo quem estd disponivel, seus
niveis de competéncia, a experiéncia anterior, o interesse em trabalhar no projeto e
sua referéncia de custos;

e Politicas de administracdo de pessoal, por exemplo, as que afetam a terceirizacao;
e Estrutura organizacional, conforme descrita na Secdo 2.4.2 e
e Local ou vérios locais.

.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de mobilizacdo da
equipe do projeto incluem, entre outros, as politicas, 0s processos e 0s procedimentos padrao da
organizacao.

9.2.2 Mobilizar a equipe do projeto: ferramentas e técnicas
.1 Pré-designacéo

Quando os membros da equipe do projeto sdo selecionados com antecedéncia, eles sdo
considerados pré-designados. Esta situacdo pode ocorrer se 0 projeto é resultado de pessoas
especificas sendo prometidas como parte de uma proposta em concorréncia, se 0 projeto
depende dos conhecimentos de pessoas especificas, ou se algumas designacdes de pessoal sdo
definidas no termo de abertura do projeto.

.2 Negociacao

As designacdes de pessoal sdo negociadas em muitos projetos. Por exemplo, a equipe de
gerenciamento do projeto podera precisar negociar com:

e Gerentes funcionais, para garantir que o projeto receba pessoal com as competéncias
adequadas e no prazo necessario e que os membros da equipe do projeto estardo
capazes, dispostos e autorizados a trabalhar no projeto até que suas responsabilidades
sejam concluidas;

e Outras equipes de gerenciamento de projetos na organizacdo executora, para designar
de forma apropriada recursos humanos escassos ou especializados e

e Organizacdes, fornecedores, prestadores de servigos e contratados externos, para obter
recursos humanos apropriados, escassos, especializados, qualificados, certificados ou
de outro tipo especificado. E necessario dedicar atencdo especial ao negociar
politicas, praticas, processos, diretrizes, normas juridicas e outros critérios com partes
externas.

A capacidade da equipe de gerenciamento do projeto para influenciar outras pessoas tem
um papel importante na negociacdo das designagdes de pessoal, assim como as questdes
politicas das organizacdes envolvidas. Por exemplo, um gerente funcional vai ponderar os
beneficios e a visibilidade de projetos concorrentes ao determinar onde designar as pessoas
com desempenho excepcional solicitadas por diversas equipes de projeto.

.3 Contratacao

Quando a organizacao executora ndo tem o pessoal interno necessario para concluir um projeto,
0S servicos necessarios poderdo ser contratados de fontes externas. 1sso pode envolver a
contratacdo de consultores individuais ou subcontratacdo de trabalho de outra organizacéo.



4 Equipes virtuais

O uso de equipes virtuais cria novas possibilidades de mobilizar membros da equipe do projeto.
As equipes virtuais podem ser definidas como grupos de pessoas com um objetivo
compartilhado que executam seus papéis sem se encontrarem pessoalmente na maior parte do
tempo. A disponibilidade de comunicagdes eletronicas (como e-mail, audioconferéncias,
reunides pela Internet e videoconferéncias) viabilizou essas equipes. O formato de equipe
virtual permite:

e Formar equipes com pessoas da mesma empresa que moram em &reas geogréficas
dispersas;

e Acrescentar conhecimentos especiais a uma equipe de projeto, mesmo quando o
especialista ndo esta na mesma area geogréfica;

e Incorporar funcionarios que trabalham em escritdrios residenciais;

e Formar equipes com pessoas que trabalham em turnos ou horarios diferentes;

e Incluir pessoas com limitacdes de mobilidade ou incapacidades e

e Implementar projetos que teriam sido ignorados devido aos custos com viagens.

O planejamento das comunicagdes torna-se cada vez mais importante em um ambiente de
equipe virtual. Podera ser necessario um prazo adicional para definir expectativas claras,
facilitar as comunicagOes, desenvolver protocolos para solucionar conflitos, incluir pessoas
no processo decisério e compartilhar o crédito pelos éxitos.

9.2.3 Mobilizar a equipe do projeto: saidas
.1 Designacdes de pessoal do projeto

O pessoal do projeto estara pronto quando pessoas apropriadas tiverem sido designadas pelos
métodos descritos anteriormente. A documentacdo dessas designagdes pode incluir um
diretorio da equipe do projeto, memorandos para membros da equipe, e inclusdo de nomes em
outras partes do plano de gerenciamento do projeto, como organogramas e cronogramas.

.2 Calendarios de recursos

Os calendarios de recursos documentam os periodos de tempo durante os quais cada membro
da equipe do projeto pode trabalhar no projeto. A criacdo de um cronograma confiavel (Se¢édo
6.5.3.1) depende de um bom entendimento dos conflitos de cronograma de cada pessoa,
incluindo férias e compromissos com outros projetos, para documentar com precisdo a
disponibilidade dos membros da equipe.

.3 AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, entre
outros, o plano de recursos humanos: por exemplo, quando pessoas especificas sdo designadas
para papéis e responsabilidades do projeto, talvez ndo exista uma correspondéncia exata entre
0s requisitos de pessoal indicados no plano de recursos humanos e a pessoa.

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

Desenvolver a equipe do projeto € o processo de melhoria de competéncias, interacdo e
ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do projeto. Os gerentes de projetos
devem adquirir habilidades para identificar, construir, manter, motivar, liderar e inspirar as
equipes de projetos a alcangar um alto desempenho da equipe e cumprir 0s objetivos do projeto.
Consulte as Figuras 9-9 e 9-10.



O trabalho em equipe é um fator essencial para o éxito do projeto, e desenvolver equipes
de projetos eficazes é uma das responsabilidades primarias do gerente de projetos. Os
gerentes de projetos devem criar um ambiente que facilite o trabalho em equipe. Os gerentes
de projetos devem motivar a equipe continuamente fornecendo desafios e oportunidades,
oferecendo feedback e apoio conforme necessario e reconhecendo e recompensando 0 bom
desempenho. Uma equipe de alto desempenho pode ser alcangada usando comunicacdes
abertas e eficazes, desenvolvendo a confianga entre 0s membros da equipe, administrando
conflitos de forma construtiva e estimulando solugdes de problemas e tomadas de decisdo de
forma colaborativa. O gerente de projetos deve solicitar o apoio da administracdo e/ou
influenciar as partes interessadas apropriadas para mobilizar 0s recursos necessarios para
desenvolver equipes de projeto eficazes.

Os gerentes de projetos atuais operam em um ambiente global e trabalham em projetos
caracterizados por diversidade cultural. Com frequéncia, os membros da equipe tém
experiéncia em setores diversos, varios idiomas e, as vezes, operam na "linguagem da
equipe", adotando uma linguagem ou uma norma que ndo € a sua nativa. A equipe de
gerenciamento de projetos deve aproveitar as diferencas culturais, concentrar-se em
desenvolver e apoiar a equipe do projeto ao longo do ciclo de vida do mesmo, e promover 0
trabalho de forma interdependente, em um clima de confianga matua. Desenvolver a equipe
do projeto melhora as habilidades das pessoas, as competéncias técnicas, 0 ambiente global
da equipe e o desempenho do projeto. Requer comunicacéo clara, oportuna, eficaz e eficiente
entre os membros da equipe ao longo da vida do projeto. Os objetivos de desenvolver uma
equipe de projeto incluem, entre outros:

e Aprimorar os conhecimentos e as habilidades dos membros da equipe para aumentar
sua capacidade de concluir as entregas do projeto, reduzir os custos, reduzir os
cronogramas e melhorar a qualidade;

e Aprimorar os sentimentos de confian¢a e consenso entre 0s membros da equipe para
melhorar a motivacao, reduzir os conflitos e aumentar o trabalho em equipe e

e Criar uma cultura de equipe dindmica e coesa para aumentar a produtividade
individual e da equipe, o espirito de equipe e a cooperacdo, e habilitar o treinamento e
mentoria entre 0s proprios membros da equipe para compartilhar conhecimentos e
experiéncias.

Tools & Techniques

.1 Project staff assignments .1 Interpersonal skills .1 Team performance

.2 Training assessments

.3 Team-building activities .2 Enterprise environmental
4 Ground rules factors updates

5 Co-location

6 Recognition and rewards

.2 Project management plan
.3 Resource calendars

Figura 9-9. Desenvolver a equipe do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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9.3.1 Desenvolver a equipe do projeto: entradas
.1 Designacdes de pessoal do projeto

O desenvolvimento da equipe comega com uma lista dos membros da equipe do projeto. Os
documentos de designacdes de pessoal do projeto (Segéo 9.2.3.1) identificam as pessoas que
estdo na equipe.

.2 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 contém o plano de recursos
humanos (Secdo 9.1.3.1), que identifica as estratégias e os planos de treinamento para
desenvolver a equipe do projeto. Itens como recompensas, feedback, treinamento adicional e
acoes disciplinares podem ser acrescentados ao plano como resultado de avaliagBes periodicas
do desempenho da equipe e outras formas de gerenciamento da equipe do projeto.

.3 Calendarios de recursos

Os calendarios de recursos identificam as ocasides em que 0s membros da equipe do projeto
podem participar de atividades de desenvolvimento da equipe.

9.3.2 Desenvolver a equipe do projeto: ferramentas e técnicas
.1 Habilidades interpessoais

Também conhecidas como “habilidades néo-técnicas” (soft skills), sdo especialmente
importantes para o desenvolvimento da equipe. A equipe de gerenciamento do projeto pode
reduzir muito os problemas e aumentar a cooperacéo se entender os sentimentos dos membros
da equipe do projeto, prever suas acOes, reconhecer suas preocupacOes e fizer um
acompanhamento das questdes. As habilidades como empatia, influéncia, criatividade e
facilitacdo de grupo sao ativos valiosos ao administrar a equipe do projeto.



.2 Treinamento

O treinamento inclui todas as atividades com o objetivo de aprimorar as competéncias dos
membros da equipe de projetos. O treinamento pode ser formal ou informal. Exemplos de
métodos incluem o treinamento na sala de aula, o online, o baseado em computador, o feito no
trabalho com orientacdo de outro membro da equipe de projetos, a mentoria e a orientagdo. Se
0s membros da equipe do projeto ndo tém as habilidades gerenciais ou técnicas necessarias,
essas podem ser desenvolvidas como parte do trabalho do projeto. O treinamento agendado
ocorre conforme definido no plano de recursos humanos. O treinamento ndo-planejado ocorre
como resultado de observagéo, conversas e avaliagbes de desempenho do projeto realizadas
durante o processo de gerenciamento da equipe do projeto.

.3 Atividades de construcéo da equipe

As atividades de construcdo da equipe podem variar desde uma apresentacdo de cinco minutos
durante uma reunido de avaliagdo do andamento até uma experiéncia em outro local com um
facilitador profissional com o objetivo de aprimorar as habilidades interpessoais. O objetivo das
atividades de construcdo da equipe é ajudar membros individuais da equipe a trabalhar juntos
com eficécia. As estratégias para construcdo da equipe sdo especialmente valiosas quando 0s
membros trabalham em locais remotos, sem o beneficio do contato presencial. Comunicages e
atividades informais podem ajudar a desenvolver confianca e estabelecer bons relacionamentos
de trabalho.

Uma das habilidades mais importantes ao desenvolver um ambiente de equipe envolve
lidar com problemas da equipe do projeto e discuti-los como questbes da equipe. A equipe
inteira deve ser estimulada a trabalhar de forma colaborativa para solucionar esses problemas.
Para desenvolver equipes de projeto eficazes, os gerentes de projetos devem obter apoio da
alta administracdo, obter o compromisso dos membros da equipe, criar recompensas e
reconhecimentos apropriados, criar uma identidade de equipe, gerenciar conflitos com
eficacia, promover confianca e comunicacdo aberta entre 0s membros da equipe e, acima de
tudo, prover uma boa lideranca.

Como um processo continuo, o desenvolvimento da equipe é essencial para o éxito do
projeto. Embora o desenvolvimento da equipe seja essencial no inicio de um projeto, € um
processo sem fim. As mudancgas em um ambiente de projeto sdo inevitaveis e, para gerencia-
las com eficacia, um esforco de desenvolvimento de equipe continuo ou renovado deve ser
aplicado. O gerente de projetos deve monitorar continuamente a atuacdo e o desempenho da
equipe para determinar se sdo necessarias acdes para prevenir ou corrigir diversos problemas
da equipe.

Uma teoria afirma que as equipes podem passar por cinco etapas de desenvolvimento. Em
geral, essas etapas ocorrem em ordem. Porém, ndo é incomum que uma equipe fique
bloqueada em uma etapa especifica ou regrida para uma etapa anterior. Além disso, 0s
projetos com membros da equipe que trabalharam juntos no passado podem pular uma etapa.

e Formacao. Nesta fase, a equipe se encontra e € informada sobre o projeto e quais séo
seus papéis e responsabilidades formais. Os membros da equipe tendem a ser
independentes e a ndo estarem tdo abertos nesta fase. Para obter mais informacdes,
consulte a escada de desenvolvimento de equipes de Tuckman [6].

e Conflito. Nesta fase, a equipe comeca a considerar o trabalho do projeto, as decisfes
técnicas e a abordagem de gerenciamento de projetos. Se 0s membros da equipe nao
estiverem colaborativos e receptivos a idéias e pontos de vista diferentes, o ambiente
pode se tornar destrutivo.



e Acordo. Na fase de acordo, os membros da equipe comecam a trabalhar juntos e
adotam hébitos e comportamentos de trabalho que apoiam a equipe. Os membros da
equipe comecam a desenvolver uma confianga mutua.

e Desempenho. As equipes que alcancam a etapa de desempenho funcionam como uma
unidade bem organizada. Sao interdependentes e solucionam os problemas com
seguranca e eficécia.

e Dispersdo. Na fase de dispersdo, a equipe conclui o trabalho e se desliga do projeto.

A duracdo de uma etapa especifica depende da dindmica, do tamanho e da lideranca da
equipe. Os gerentes de projetos devem ter um bom entendimento da dindmica da equipe para
orientar os membros durante todas as etapas de forma eficaz.

4 Regras bésicas

As regras basicas definem expectativas claras sobre o comportamento aceitavel dos membros
da equipe do projeto. Um compromisso com diretrizes claras desde o inicio reduz os equivocos
no entendimento e aumenta a produtividade. Discutir as regras basicas permite que os membros
da equipe descubram quais valores sdo importantes para os outros. Todos os membros da
equipe do projeto compartilnam a responsabilidade pela aplicacdo das regras definidas.

.5 Agrupamento

O agrupamento envolve colocar alguns dos membros mais ativos da equipe do projeto, ou
todos, no mesmo local fisico para aprimorar sua capacidade de atuar como uma equipe. O
agrupamento pode ser temporario, como em ocasides estrategicamente importantes durante o
projeto ou durante o projeto inteiro. As estratégias de agrupamento podem incluir uma sala de
reunides da equipe, lugares para publicacdo de cronogramas, e outras utilidades que aprimoram
a comunicagdo e o0 sentimento de pertencer a uma comunidade. Embora o agrupamento seja
considerado uma boa estratégia, as vezes 0 uso de equipes virtuais € inevitavel.

.6 Reconhecimento e recompensas

Parte do processo de desenvolvimento da equipe envolve reconhecer e recompensar 0
comportamento desejavel. Os planos originais sobre formas de recompensar as pessoas Sao
desenvolvidos durante o processo de desenvolvimento do plano de recursos humanos. E
importante reconhecer que uma recompensa especifica concedida a qualquer individuo s6 sera
eficaz se satisfaz uma necessidade valorizada pelo individuo. As decisGes de conceder prémios
sdo tomadas, formal ou informalmente, durante o processo de gerenciamento da equipe do
projeto com as avaliagdes do desempenho do projeto (Secdo 9.4.2.2). As diferencas culturais
devem ser consideradas ao determinar reconhecimento e recompensas. Por exemplo, pode ser
dificil desenvolver recompensas apropriadas para a equipe em uma cultura que estimula o
individualismo.

Somente 0 comportamento desejavel deve ser recompensado. Por exemplo, a disposicao
para fazer horas extras a fim de cumprir um objetivo de cronograma apertado deve ser
recompensada ou reconhecida; a necessidade de fazer horas extras como resultado de
planejamento inadequado pelo membro da equipe ndo deve ser recompensada. Porém, 0s
membros da equipe ndo devem ser punidos por planejamento inadequado e expectativas ndo
realistas impostos pela alta administracdo. As recompensas do tipo ganha-perde (soma zero),
que apenas um numero limitado de membros da equipe podem obter (por exemplo, membro
da equipe do més), podem prejudicar a coesdo da equipe. Recompensar o comportamento que
todos podem alcancar, como entregar os relatdrios de progresso no prazo, tende a aumentar o
apoio entre os membros da equipe.



As pessoas ficam motivadas se sentem que sdo valorizadas na organizagdo e que este
valor é demonstrado pelas recompensas que recebem. Em geral, o dinheiro € considerado
pela maioria como um aspecto muito tangivel de qualquer sistema de recompensas, mas
outras recompensas intangiveis também séo eficazes. A maioria dos membros da equipe de
projetos s&o motivados por uma oportunidade para crescer, obter realizacfes e aplicar suas
habilidades profissionais a novos desafios. O reconhecimento pablico do bom desempenho
cria um reforgo positivo. Uma boa estratégia para gerentes de projetos é conceder a equipe
todo o reconhecimento possivel durante o ciclo de vida do projeto e ndo depois que o0 projeto
é concluido.

9.3.3 Desenvolver a equipe do projeto: saidas
.1 Avaliacbes do desempenho da equipe

A medida que esforcos de desenvolvimento da equipe do projeto (como treinamento,
construgdo da equipe e agrupamento) sdo implementados, a equipe de gerenciamento do
projeto realiza avaliagdes formais ou informais da eficacia da equipe do projeto. As estratégias
e atividades eficazes para desenvolvimento da equipe devem aumentar o desempenho da
equipe, 0 que aumenta a probabilidade de cumprir os objetivos do projeto. Os critérios para
avaliacdo do desempenho da equipe devem ser determinados por todas as partes apropriadas e
incorporados nas entradas do desenvolvimento da equipe do projeto. Isso é especialmente
importante em projetos relacionados a contratos ou negociacdes coletivas.

O desempenho de uma equipe bem-sucedida é mensurado em termos de éxito técnico de
acordo com objetivos acordados para o projeto, desempenho em relagdo ao cronograma
(conclusdo no prazo) e desempenho em relacdo ao orgcamento (conclusdo de acordo com
restricbes financeiras). As equipes de alto desempenho sdo caracterizadas por esse
comportamento orientado a tarefas e a resultados. Elas também exibem qualidades
especificas relacionadas ao trabalho e as pessoas, que representam medidas indiretas de
desempenho do projeto.

A avaliacdo da eficacia de uma equipe pode incluir indicadores como:

e Melhorias em habilidades que permitam que as pessoas realizem as tarefas com mais
eficacia;

e Melhorias em competéncias que ajudam a equipe a ter melhor desempenho como
equipe;

e Reducdo na taxa de rotatividade do pessoal e

e Aumento na coesdo da equipe em que os membros da equipe compartilham
informacdes e experiéncias abertamente e se ajudam para melhorar o desempenho
geral do projeto.

Como resultado da realizagcdo de uma avaliagdo do desempenho geral da equipe, a equipe
de gerenciamento do projeto pode identificar o treinamento, a orientacdo, a mentoria, a
assisténcia ou as mudancas necessarias para melhorar o desempenho da equipe. Isso também
deve incluir a identificacdo dos recursos adequados ou necessarios para alcancar e
implementar as melhorias identificadas na avaliacdo. Esses recursos e recomendacfes para
melhoria da equipe devem ser bem documentados e encaminhados as partes apropriadas. 1sso
é especialmente importante quando os membros da equipe sdo sindicalizados, estdo
envolvidos em acordos coletivos, obrigados por clausulas contratuais de desempenho ou
outras situagdes relacionadas.



.2 AtualizacGes nos fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem ser atualizados como resultado do processo de
desenvolvimento da equipe do projeto incluem, entre outros, fatores de administracdo de
pessoal, incluindo atualizages nos registros de treinamento de funcionarios e nas avaliagdes de
suas habilidades.

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

Gerenciar a equipe do projeto é o processo de acompanhar o desempenho de membros da
equipe, fornecer feedback, resolver questdes e gerenciar mudangas para otimizar o desempenho
do projeto. Consulte as Figuras 9-11 e 9-12. A equipe de gerenciamento do projeto observa o
comportamento da equipe, gerencia os conflitos, resolve questbes e avalia 0 desempenho dos
membros da equipe. Como resultado do gerenciamento da equipe do projeto, as solicitacdes de
mudancas sdo encaminhadas, o plano de recursos humanos é atualizado, as questdes sdo
resolvidas, sdo fornecidos comentarios para as avaliagdes de desempenho e as ligbes aprendidas
sdo acrescentadas ao banco de dados da organizacéo.

Gerenciar a equipe do projeto requer diversas habilidades de gerenciamento para
estimular o trabalho em equipe e integrar os esforcos dos membros da equipe para criar
equipes de alto desempenho. O gerenciamento da equipe envolve uma combinacdo de
habilidades, com énfase especial em comunicacgéo, gerenciamento de conflitos, negociacao e
lideranca. Os gerentes de projetos devem fornecer tarefas desafiadoras para os membros da
equipe e reconhecimento pelo alto desempenho.

Tools & Techniques

.1 Project staff assignments .1 Observation and
.2 Project management plan conversation
.3 Team performance .2 Project performance
assessments appraisals
4 Performance reports .3 Conflict management
.5 Organizational process A4 Issue log
assets .5 Interpersonal skills

.1 Enterprise environmental
factors updates

.2 Organizational process
assets updates

.3 Change requests

4 Project management plan
updates

Figura 9-11. Gerenciar a equipe do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 9-12. Diagrama de fluxo de dados do processo Gerenciar a equipe do projeto
9.4.1 Gerenciar a equipe do projeto: entradas
.1 Designacdes de pessoal do projeto

As designacdes de pessoal do projeto (Secdo 9.2.3.1) fornecem documentacao que inclui a lista
de membros da equipe do projeto.

.2 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 conttm o plano de
gerenciamento dos recursos humanos (Secdo 9.1.3.1). O plano de recursos humanos inclui,
entre outros itens:

e Papéis e responsabilidades;

e Organizacdo do projeto e

e Plano de gerenciamento de pessoal.
.3 Avaliacbes do desempenho da equipe

A equipe de gerenciamento do projeto faz avaliagBes periddicas, formais ou informais, do
desempenho da equipe do projeto. Ao avaliar continuamente o desempenho da equipe do
projeto, é possivel adotar acBes para solucionar problemas, modificar a comunicacao, abordar
conflitos e melhorar a interacédo da equipe.

4 Relatdrios de desempenho

Os relatérios de desempenho (Secdo 10.5.3.1) fornecem documentacdo sobre a situacao atual
do projeto em comparacdo com as previsGes. As areas de desempenho que podem ajudar o
gerenciamento da equipe do projeto incluem resultados de controle do cronograma, controle de
custos, controle da qualidade e verificagdo do escopo. As informacdes dos relatorios de
desempenho e as previsdes relacionadas ajudam a determinar os requisitos futuros de recursos
humanos, reconhecimento e recompensas e atualiza¢fes do plano de gerenciamento de pessoal.



.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de gerenciar a equipe
do projeto incluem, entre outros:

e Certificados de reconhecimento;

e Boletins informativos;

e \Websites;

e Sistemas de bonus;

e Recursos corporativos e

e Outros beneficios organizacionais.

9.4.2 Gerenciar a equipe do projeto: ferramentas e técnicas
.1 Observacgéo e conversas

Observacdo e conversas sdo usadas para manter o contato com o trabalho e as atitudes dos
membros da equipe do projeto. A equipe de gerenciamento do projeto monitora o progresso em
relagdo as entregas do projeto, realizagdes que sdo fonte de orgulho para os membros da equipe
e questdes interpessoais.

.2 Avaliacbes do desempenho do projeto

Os objetivos para realizar avaliacbes de desempenho ao longo de um projeto podem incluir
esclarecimento de papéis e responsabilidades, feedback construtivo para os membros da equipe,
descoberta de questdes desconhecidas ou nao resolvidas, desenvolvimento de planos de
treinamento individuais e o estabelecimento de metas especificas para periodos de tempo
futuros.

A necessidade de avaliagdes do desempenho do projeto formais ou informais depende da
duracdo do projeto, da complexidade do projeto, da politica organizacional, de requisitos de
contratos de trabalho e da quantidade e qualidade da comunicacé&o.

.3 Gerenciamento de conflitos

Os conflitos sdo inevitdveis em um ambiente de projeto. As origens de conflitos incluem
recursos escassos, prioridades de cronograma e estilos de trabalho pessoais. As regras basicas
da equipe, as normas do grupo e praticas rigorosas de gerenciamento de projetos, como
planejamento das comunicaces e definicdo de papéis, reduzem a quantidade de conflitos.

Um gerenciamento de conflitos bem-sucedido resulta em maior produtividade e em
relacionamentos de trabalho positivos. Quando o gerenciamento é adequado, as diferencas de
opinido podem resultar em aumento da criatividade e melhoria no processo decisorio. Se as
diferencas se tornam um fator negativo, os membros da equipe do projeto sdo os responsaveis
primérios pela resolucdo. Se o conflito se ampliar, o gerente de projetos deve ajudar a
facilitar uma resolucéo satisfatoria. O conflito deve ser abordado o mais cedo possivel e, em
geral, com privacidade, usando uma abordagem direta e colaborativa. Se o conflito
perturbador continuar, procedimentos formais podem ser usados, incluindo acOes
disciplinares.

Ao lidar com conflitos em um ambiente de trabalho, os gerentes de projetos devem
reconhecer as seguintes caracteristicas dos conflitos e o processo de gerenciamento de
conflitos:

e O conflito é natural e forca uma busca de alternativas;



e O conflito é uma questdo de equipe;

e A abertura resolve conflitos;

e Aresolugédo de conflitos deve se concentrar em questdes e ndo em personalidades e
e A rresolucdo de conflitos deve se concentrar no presente e ndo no passado.

O éxito dos gerentes de projetos no gerenciamento das suas equipes de projetos com
frequéncia depende muito da capacidade para solucionar conflitos. Diferentes gerentes de
projetos podem ter diferentes estilos para resolugédo de conflitos. Os fatores que influenciam
0s métodos de resolucdo de conflitos incluem:

e Importancia relativa e intensidade do conflito;

e Pressdo de prazo para resolver o conflito;

e Posicdo assumida pelas partes envolvidas e

e Motivacao para resolver o conflito a longo ou curto prazo.

Existem seis técnicas gerais para resolver conflitos. Como cada uma delas tem o seu lugar
e sua funcdo, ndo sdo apresentadas em nenhuma ordem especifica:

e Retirada/Evitar. Recuar de uma situacédo de conflito efetivo ou potencial.
e Panos quentes/Acomodacdo. Enfatizar as &reas de acordo e ndo as diferencas.

e Negociacdo. Encontrar solucdes que trazem algum grau de satisfacdo para todas as
partes.

e Imposicdo. Forcar um ponto de vista as custas de outro; oferece apenas solucbes
ganha-perde.

e Colaboracdo. Incorporar diversos pontos de vista e opiniGes de diferentes
perspectivas; resulta em consenso e compromisso.

e Confronto/Solucdo de problemas. Tratar o conflito como um problema que deve ser
solucionado com o exame de alternativas; requer uma atitude de troca e dialogo
aberto.

4 Registro das questdes

Durante o gerenciamento de uma equipe de projetos, sempre surgem questdes. Um registro por
escrito documenta e ajuda a monitorar quem é responsavel por resolver questdes especificas até
um prazo definido. A resolucdo de questdes aborda obstaculos que podem bloquear a equipe e
impedir que alcance suas metas.

.5 Habilidades interpessoais

Os gerentes de projetos usam uma combinacdo de habilidades técnicas, humanas e conceituais
para analisar situacOes e interagir de forma apropriada com os membros da equipe. O uso de
habilidades interpessoais apropriadas ajuda os gerentes de projetos a aproveitar a0 maximo os
pontos fortes de todos os membros da equipe.

Existe um amplo conjunto de conhecimentos sobre habilidades interpessoais que €
apropriado para trabalhos relacionados ou ndo a projetos. Esse conjunto de conhecimentos €
extremamente aprofundado e ndo é possivel discutir todos os detalhes nesta publicagdo. H&
uma cobertura abrangente sobre algumas das habilidades interpessoais mais relevantes usadas
no gerenciamento de projetos no Apéndice G. Algumas das habilidades interpessoais que 0s
gerentes de projetos usam com mais frequéncia sdo discutidas brevemente abaixo.

e Lideranca. Os projetos bem-sucedidos requerem habilidades solidas de lideranga. A
lideranca é importante em todas as fases do ciclo de vida do projeto. E especialmente



importante comunicar a visdo e inspirar a equipe do projeto a alcancar o alto
desempenho.

e Influéncia. Como os gerentes de projetos com frequéncia tém pouca ou nenhuma
autoridade direta sobre os membros da equipe em um ambiente matricial, sua
capacidade para influenciar as partes interessadas oportunamente é essencial para o
éxito do projeto. As principais habilidades de influéncia incluem:
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Capacidade para ser persuasivo e articular claramente os pontos e as posicdes;
Altos niveis de habilidades de escuta ativa e eficaz;

Considerar as diversas perspectivas em qualquer situacao e

Coletar informacdes relevantes e criticas para abordar questdes importantes e
alcancar acordos, mantendo a confianga mutua.

e Processo decisorio eficaz. Envolve a capacidade para negociar e influenciar a
organizacdo e a equipe de gerenciamento de projetos. Algumas diretrizes para o
processo decisorio incluem:
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Foco nas metas que devem ser alcangadas;

Seguir um processo para a tomada de decisoes;

Estudar os fatores ambientais;

Desenvolver qualidades pessoais dos membros da equipe;
Estimular a criatividade da equipe e

Gerenciar a oportunidade e o risco.

9.4.3 Gerenciar a equipe do projeto: saidas
.1 AtualizagGes nos fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que poderdo requerer atualizacbes como resultado do
processo de gerenciar a equipe do projeto incluem, entre outros:

e Comentarios para as avaliacGes de desempenho organizacionais e
e Atualizacdes nas habilidades do pessoal.

.2 AtualizacGes em ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que poderdo requerer atualizagbes como resultado do
processo de gerenciar a equipe do projeto incluem, entre outros:

e Informagdes historicas e documentacdo de li¢bes aprendidas;
e Modelos e
e Processos padréo da empresa.

.3 Solicitagbes de mudangas

As mudancas de pessoal, seja por op¢do ou por eventos incontrolaveis, podem afetar o restante
do plano de gerenciamento do projeto. Quando as questdes de pessoal atrapalham o plano de
gerenciamento do projeto, como a prorrogacdo do prazo ou estouro do orcamento, uma
solicitacdo de mudanca pode ser executada pelo processo Realizar o controle integrado de
mudancas. As mudancas de pessoal podem incluir transferéncia de pessoas para outras tarefas,
terceirizacdo de parte do trabalho e substituicdo de membros da equipe que se afastaram.

Acdes preventivas podem ser desenvolvidas para reduzir a probabilidade e/ou o impacto
dos problemas antes que esses ocorram. Essas a¢fes podem incluir treinamento para reduzir
0s problemas durante as auséncias de membros da equipe do projeto e esclarecimentos
adicionais sobre 0s papéis para garantir que todas as responsabilidades sejam cumpridas.



4 AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, entre
outros, o plano de gerenciamento de pessoal.



Capitulo 10 Gerenciamento das comunicacdes do
projeto

O gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui 0S processos necessarios para assegurar
que as informac@es do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas
e organizadas de maneira oportuna e apropriada. Os gerentes de projetos gastam a maior parte
do seu tempo se comunicando com 0s membros da equipe e outras partes interessadas do
projeto, quer sejam internas (em todos os niveis da organizacdo) ou externas a organizacao.
Uma comunicacdo eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas envolvidas no
projeto, conectando varios ambientes culturais e organizacionais, diferentes niveis de
conhecimento, e diversas perspectivas e interesses na execucao ou nos resultados do projeto.

A Figura 10-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento das comunicacdes do
projeto, que inclui os seguintes itens:

10.1 Identificar as partes interessadas—O processo de identificacdo de todas as
pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentacgédo
das informacgOes relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e
impacto no sucesso do projeto.

10.2 Planejar as comunica¢cdes—O processo de determinacdo das necessidades de
informacdo das partes interessadas no projeto e definicdo de uma abordagem de
comunicagéo.

10.3 Distribuir informacdes—O processo de colocar as informacdes necessarias a
disposicao das partes interessadas no projeto, conforme planejado.

10.4 Gerenciar as expectativas das partes interessadas—O processo de comunicacao
e interacdo com as partes interessadas para atender as suas necessidades e
solucionar as questdes a medida que ocorrerem.

10.5 Reportar o desempenho—O processo de coleta e distribuicdo de informacgdes
sobre o desempenho, incluindo relatorios de andamento, medicGes do progresso e
previsoes.

Esses processos interagem entre si e com 0s processos das outras areas de conhecimento.
Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todos 0s projetos e, caso 0 projeto seja
dividido em fases, pode ocorrer em uma ou mais das fases do projeto. Embora 0s processos
sejam apresentados como elementos distintos com interfaces bem definidas, na prética eles
podem se sobrepor e interagir de formas ndo detalhadas aqui.

A atividade de comunicagdo tem muitas dimensdes em potencial, incluindo:

e Interna (dentro do projeto) e externa (cliente, outros projetos, 0s meios de
comunicacdo, o publico);

e Formal (relatorios, memorandos, instrugdes) e informal (emails, discussdes ad hoc);

e Vertical (nos niveis superiores e inferiores da organizacdo) e horizontal (com
colegas);

e Oficial (boletins informativos, relatério anual) e ndo oficial (comunicacGes
confidenciais);

e FEscritae oral e



A maioria das habilidades de comunicacdo € comum para 0 gerenciamento geral e o

Verbal e ndo-verbal (inflexdes da voz, linguagem corporal).

gerenciamento do projeto. Alguns exemplos:

Ouvir ativamente e de modo eficaz;
Perguntar, investigando idéias e situacdes para garantir um melhor entendimento;
Educar a fim de aumentar o conhecimento da equipe para que ela seja mais eficaz;
Levantar fatos para identificar ou confirmar as informacoes;

Definir e administrar as expectativas;

Persuadir uma pessoa ou empresa a executar uma agéo;

Negociar para conseguir acordos mutuamente aceitaveis entre as partes;
Solucionar conflitos para evitar impactos negativos e
Resumir, recapitular e identificar as etapas seguintes.

Project Communications

Management Overview

—— factors

——1 .2 Tools & Techniques

10.1 Identify
Stakeholders

1 Inputs
.1 Project charter
.2 Procurement documents
.3 Enterprise environmental

A Organizational process assets

.2 Tools & Techniques
.1 Stakeholder analysis
.2 Expert judgment

3 Outputs
.1 Stakeholder register
.2 Stakeholder management
strategy
(N S

10.4 Manage
Stakeholder Expectations

1 Inputs

.1 Stakeholder register

.2 Stakeholder management
strategy

.3 Project management plan

A4 lIssue log

.5 Change log

.6 Organizational process assets

.1 Communication methods
.2 Interpersonal skills
.3 Management skills

3 Outputs
.1 Organizational process assets
updates
.2 Change requests
.3 Project management plan
updates
A Project document updates

— .3 Enterprise environmental

10.2 Plan
Communications

.1 Inputs
.1 Stakeholder register
.2 Stakeholder management
strategy

factors
4 Organizational process assets

.2 Tools & Techniques
.1 Communication requirements
analysis
.2 Communication technology
.3 Communication models
A4 Communication methods

.3 Outputs
.1 Communications management
plan
.2 Project document updates

. J

10.5 Report
Performance

.1 Inputs
.1 Project management plan
.2 Work performance information
.3 Work performance
measurements
A4 Budget forecasts
.5 Organizational process assets

.2 Tools & Techniques
.1 Variance analysis
.2 Forecasting methods
.3 Communication methods
4 Reporting systems

.3 Outputs
.1 Performance reports
.2 Organizational process assets
updates

.3 Change requests

\ J

2 Tools & Techniques

10.3 Distribute
Information

1 Inputs
.1 Project management plan
.2 Performance reports
.3 Organizational process assets

.1 Communication methods
.2 Information distribution tools

3 Outputs
.1 Organizational process assets
updates
(N /

Figura 10-1. Resumo do gerenciamento das comunicac¢des do projeto



10.1 Identificar as partes interessadas

E o processo de identificar todas as pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas pelo
projeto e de documentar as informacgdes relevantes relacionadas aos seus interesses,
envolvimento e impacto no sucesso do projeto. Consulte as Figuras 10-2 e 10-3. As partes
interessadas sdo pessoas e organizacOes, tais como clientes, patrocinadores, a organizacao
executora e 0 publico, que estdo ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem
ser positiva ou negativamente afetados pela execucdo ou pelo término do projeto. Também
podem exercer influéncia sobre o projeto e suas entregas. As partes interessadas podem estar
em diversos niveis da organizacdo e ter diferentes niveis de autoridade, ou ser externas a
organizacao executora do projeto. A secdo 2.3 identifica varios tipos de partes interessadas do
projeto.

E fundamental para o sucesso do projeto identificar as partes interessadas desde o inicio e
analisar seus niveis de interesse, expectativas, importancia e influéncia. Em seguida, €
possivel desenvolver uma estratégia para abordar cada parte interessada e determinar o nivel
e a oportunidade para o envolvimento das partes interessadas visando maximizar as
influéncias positivas e mitigar os impactos negativos potenciais. A avaliacdo e a estratégia
correspondente devem ser revistas periodicamente durante a execucao do projeto, para ajuste
de acordo com as mudangas em potencial.

A maioria dos projetos tem um grande namero de partes interessadas. Como o tempo do
gerente de projetos € limitado e precisa ser usado com a maior eficiéncia possivel, essas
partes interessadas devem ser classificadas de acordo com o interesse, a influéncia e o
envolvimento no projeto. Isso permite que o0 gerente de projetos se concentre nos
relacionamentos necessarios para garantir o sucesso do projeto.

Tools & Techniques

.1 Project charter .1 Stakeholder analysis .1 Stakeholder register
.2 Procurement documents .2 Expert judgment .2 Stakeholder management
.3 Enterprise environmental strategy
factors
4 Organizational process
assets

Figura 10-2. Identificar as partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 10-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Identificar as partes interessadas
10.1.1 Identificar as partes interessadas: entradas

.1 Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto pode fornecer informacGes sobre as partes internas e externas
envolvidas e afetadas pelo projeto, tais como patrocinadores, clientes, membros da equipe,
grupos e departamentos que participam do projeto e outras pessoas ou organizacdes afetadas.

.2 Documentos de aquisicéo

Se um projeto for o resultado de uma atividade de aquisicao ou estiver baseado em um contrato
estabelecido, as partes desse contrato séo as principais partes interessadas do projeto. Outras
partes relevantes, como fornecedores, também devem ser consideradas na lista de partes
interessadas do projeto.

.3 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de lIdentificar as partes
interessadas incluem, entre outros:

e Cultura e estrutura organizacional ou da companhia e
e Padrdes governamentais ou do setor (como regulamentacdes e padrdes dos produtos).
4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Identificar as
partes interessadas incluem, entre outros:

e Modelos para registro das partes interessadas;

e LicOes aprendidas de projetos anteriores e

e Registros das partes interessadas de projetos anteriores.



10.1.2 Identificar as partes interessadas: ferramentas e técnicas

.1 Anélise das partes interessadas

A andlise das partes interessadas é um processo de coleta e analise sistematica de informacoes
quantitativas e qualitativas para determinar quais interesses devem ser considerados durante o
projeto. ldentifica os interesses, as expectativas e a influéncia das partes interessadas e
determina seu relacionamento com a finalidade do projeto. Também ajuda a identificar os
relacionamentos das partes interessadas que podem ser alavancados para construir coalizfes e
parcerias potenciais para aumentar a possibilidade de éxito do projeto.

A andlise das partes interessadas geralmente segue as etapas descritas a seguir:

Etapa 1: Identificar todas as partes interessadas potenciais do projeto e as
informagdes relevantes, como papéis, departamentos, interesses, niveis de
conhecimentos, expectativas e niveis de influéncia. As principais partes interessadas
em geral sdo faceis de identificar. Incluem todas as pessoas com papel gerencial ou de
tomada de decisGes que sao afetadas pelo resultado do projeto, como o patrocinador, o
gerente de projetos e o principal cliente.

o A identificacdo de outras partes interessadas geralmente € feita entrevistando
as partes interessadas identificadas e expandindo a lista até que todas as partes
sejam incluidas.

Etapa 2: Identificar o impacto ou apoio potencial que cada parte interessada poderia
gerar e classifica-los a fim de definir uma estratégia de abordagem. Em grandes
comunidades de partes interessadas, é importante priorizar as principais partes a fim
de garantir o uso eficiente de esforcos para comunicar e gerenciar suas expectativas.
Existem varios modelos de classificacdo disponiveis, incluindo, entre outros:

o Grau de poder/interesse, que agrupa as partes interessadas com base no seu
nivel de autoridade (“poder”) e seu nivel de preocupacao (“interesse”) em
relacdo aos resultados do projeto;

o Grau de poder/influéncia, que agrupa as partes interessadas com base no seu
nivel de autoridade (“poder”) e no seu envolvimento ativo (“influéncia”) no
projeto;

o Grau de influéncia/impacto, que agrupa as partes interessadas com base no seu
envolvimento ativo (“influéncia”) no projeto e na sua habilidade para efetuar
mudancas no planejamento ou na execug¢éo do projeto (“impacto”) e

o Modelo de importancia relativa, que descreve as classes de partes interessadas
com base no seu poder (capacidade de impor sua vontade), na urgéncia
(necessidade de atencdo imediata) e na legitimidade (seu envolvimento é
apropriado).

A Figura 10-4 apresenta um exemplo de um modelo de representagdo de grau de
poder/interesse onde A até H representam a localizacdo das partes interessadas
genéricas.
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Figura 10-4. Exemplo de grade de poder/interesse com as partes interessadas

Etapa 3: Avaliar como as principais partes interessadas provavelmente vao reagir ou
responder em Vvérias situacoes, a fim de planejar como influencié-las para aumentar
seu apoio e mitigar os impactos negativos em potencial.

.2 Opinido especializada

Para garantir uma ampla identificacdo e listagem das partes interessadas, deve-se solicitar a
opinido e o conhecimento de grupos ou pessoas que tenham treinamento ou conhecimento
especializado na area ou disciplina em quest&o, tais como:

Alta administracao;
Outras unidades da organizacao;
Principais partes interessadas identificadas;

Gerentes de projetos que trabalharam em projetos da mesma area (diretamente ou por
meio de licdes aprendidas);

Especialistas no assunto da area de negdcio ou do projeto;
Grupos e consultores do setor e
Associacdes técnicas e profissionais.

A opinido especializada pode ser obtida por meio de consultas individuais (reunides
particulares, entrevistas, etc.) ou em formato de painel (discussdes de grupo, pesquisas de
opinido, etc.).

10.1.3 Identificar as partes interessadas: saidas
.1 Registro das partes interessadas

A principal saida deste processo de identificacdo é o registro das partes interessadas, que
contém todos os detalhes relativos as partes identificadas, incluindo, entre outros:

Informacdes de identificacdo: nome, posi¢cdo na organizacao, local, papel no projeto,
informacdes de contato;

Informacdes de avaliacdo: requisitos essenciais, principais expectativas, influéncia
potencial no projeto, fase de maior interesse no ciclo de vida e



e Classificacdo das partes interessadas: interna/externa, apoiadora/neutra/resistente,
etc.

.2 Estratégia para gerenciamento das partes interessadas

Define uma abordagem para aumentar 0 apoio e minimizar 0s impactos negativos das partes
interessadas durante todo o ciclo de vida do projeto. Inclui elementos como:

e Principais partes interessadas que podem afetar o projeto de modo significativo;

e Nivel de participacdo no projeto desejado para cada parte interessada identificada e

e Grupos de partes interessadas e sua administracdo (como grupos).

Uma forma comum de representar a estratégia de gerenciamento das partes interessadas €
uma matriz de analise das partes interessadas. Um exemplo de matriz em branco com os
cabecalhos das colunas é fornecido na Figura 10-5.

Stakeholder Stakeholder Interest(s) Assessment of Impact Potential Strategies for Gaining
in the Project Support or Reducing Obstacles

Figura 10-5. Exemplo de matriz de analise das partes interessadas

Algumas das informagdes relativas a determinadas estratégias de gerenciamento das
partes interessadas podem ser confidenciais demais para serem incluidas em um documento
compartilhado. O gerente de projetos precisa avaliar o tipo de informacdo e o nivel de
detalhes a serem incluidos na estratégia de gerenciamento das partes interessadas.

10.2 Planejar as comunicacoes

Planejar as comunicacdes é o processo de determinar as necessidades de informacéo das partes
interessadas no projeto e definir uma abordagem de comunicagdo. Consulte as Figuras 10-6 e
10-7. O processo Planejar as comunicacfes responde as necessidades de informacdes e
comunicacédo das partes interessadas; por exemplo, quem precisa de quais informacdes, quando
elas serdo necessarias, como serdo fornecidas e por quem. Embora todos o0s projetos
compartilnem a necessidade de comunicar as informacdes, as necessidades em si e 0s métodos
de distribuicdo variam muito. A identificacdo das necessidades de informacdes das partes
interessadas e a determinacdo dos meios adequados para atender a essas necessidades sdo
fatores importantes para o sucesso do projeto.

O planejamento inadequado das comunicagdes podera causar problemas, tais como atraso
na entrega de mensagens, comunicacao de informacdes confidenciais para o publico incorreto
ou falta de comunicacdo para algumas das partes interessadas necessérias. O plano de
comunicacdes permite que o gerente de projetos documente a abordagem para uma
comunicagéo mais eficiente e eficaz com as partes interessadas. Comunicacao eficaz significa
que as informacdes sdo fornecidas no formato correto, no tempo adequado e com o impacto
necessario. Comunicacdo eficiente significa fornecer somente as informagcfes que sao
necessarias. Na maioria dos projetos, o planejamento das comunicagdes € feito bem no inicio;
por exemplo, durante o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto. 1sso permite
que os recursos adequados, tais como tempo e orgamento, sejam alocados as atividades de
comunicagdo. Os resultados desse processo de planejamento devem ser revistos
periodicamente durante todo o projeto e revisados conforme necessario para garantir a
aplicabilidade continua.



O processo Planejar as comunicagdes esté estreitamente vinculado aos fatores ambientais
da empresa, j& que a estrutura da organizacdo tera um efeito importante nos requisitos de
comunicagdes do projeto.

Tools & Techniques

.1 Communication .1 Communications
requirements analysis management plan

.2 Communication .2 Project document updates
technology

.3 Communication models

4 Communication methods

.1 Stakeholder register
.2 Stakeholder management

strategy

.3 Enterprise environmental
factors

4 Organizational process
assets

Figura 10-6. Planejar as comunicagdes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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Figura 10-7. Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar as comunica¢des

10.2.1 Planejar as comunicacgfes: entradas
.1 Registro das partes interessadas

Descrito na Secéo 10.1.3.1.

.2 Estratégia para gerenciamento das partes interessadas
Descrita na Sec¢do 10.1.3.2.

.3 Fatores ambientais da empresa

Todos os fatores ambientais da empresa sdo usados como entradas para esse processo, uma vez
que a comunicacao precisa ser adaptada ao ambiente do projeto.

4 Ativos de processos organizacionais

Todos os ativos de processos organizacionais sdo usados como entradas para 0 processo
Planejar as comunicacdes. Entre eles, as licbes aprendidas e as informacdes histdricas sdo
particularmente importantes porque podem fornecer uma visdo melhor tanto das decisdes
tomadas em relacdo a questbes de comunicacdo como dos resultados dessas decisGes em
projetos anteriores semelhantes. Assim, podem ser usadas como orientag0es para planejar as
atividades de comunicacdo para o projeto atual.



10.2.2 Planejar as comunicacg0fes: ferramentas e técnicas
.1 Anélise dos requisitos da comunicacéo

A analise dos requisitos da comunicacdo determina os requisitos de informacGes das partes
interessadas do projeto. Esses requisitos sdo definidos com a combinagéo do tipo e do formato
das informagfes necessarias com uma analise do valor dessas informagfes. Os recursos do
projeto sdo gastos apenas na comunicagdo de informagdes que contribuam para o éxito ou
quando a falta de comunicacdo pode ocasionar falhas.

O gerente de projetos também deve considerar o numero de canais ou caminhos de
comunicagdo em potencial como um indicador da complexidade de comunicac6es do projeto.
O numero total de canais de comunicacdo em potencial é n(n-1)/2, onde n representa o
nimero de partes interessadas. Desse modo, um projeto com dez partes interessadas tem
10(10-1)/2 = 45 canais de comunicagdo em potencial. Um componente fundamental do
planejamento das comunicacdes reais do projeto, portanto, é determinar e limitar quem se
comunicard com quem e quem recebera cada informacéo.

As informacdes que normalmente sdo usadas para determinar 0s requisitos de
comunicagéo do projeto incluem:

e Organogramas;

e Organizacdo do projeto e relacionamentos de responsabilidade das partes
interessadas;

e Disciplinas, departamentos e especialidades envolvidas no projeto;
e Logistica de quantas pessoas estardo envolvidas no projeto e em que locais;
e Necessidades de informacdes internas (como comunicagdo entre organizagoes),

e Necessidades de informag6es externas (como comunica¢do com a midia, o publico ou
os fornecedores) e

e Informacdes do registro das partes interessadas e da estratégia de gerenciamento das
partes interessadas.

.2 Tecnologia das comunicagdes

Os métodos usados para transferir informacGes entre as partes interessadas do projeto podem
variar de modo significativo. Por exemplo, uma equipe de projeto pode usar diversas técnicas
como métodos de comunicacdo: desde conversas rapidas até reunifes longas, ou desde simples
documentos por escrito até materiais (como cronogramas e bancos de dados) que s6 possam ser
acessados online.

Os fatores que podem afetar o projeto incluem:

e Urgéncia da necessidade de informacdes. O sucesso do projeto depende de ter
informagdes atualizadas com frequéncia disponiveis imediatamente ou seria suficiente
ter relatorios impressos emitidos periodicamente?

e Disponibilidade de tecnologia. Ja existem sistemas adequados ou as necessidades do
projeto exigem modificacdes? Por exemplo, as partes interessadas tém acesso a
tecnologia de comunicacéo selecionada?

e Equipe do projeto esperada. Os sistemas de comunicacao propostos sdo compativeis
com a experiéncia e 0s conhecimentos dos participantes do projeto ou seré necessario
um extenso treinamento e aprendizado?



e Duracdo do projeto. E provavel que haja mudancas na tecnologia disponivel antes
do término do projeto?

e Ambiente do projeto. A equipe se reline e trabalha em contato direto ou em um
ambiente virtual?
.3 Modelos de comunicagtes

Um modelo béasico de comunicacdo, mostrado na Figura 10-8, demonstra como as informaces
sdo enviadas e recebidas entre duas partes definidas como o emissor e o receptor. Os principais
componentes do modelo incluem:

e Codificacdo. Traduzir pensamentos ou ideias em uma linguagem que seja
compreendida pelos outros.

e Mensagem e feedback. A saida da codificacéo.

e Meio. O método usado para transmitir a mensagem.

e Ruido. Qualquer fator que interfira na transmissdo e na compreensdo da mensagem
(como distancia, tecnologia desconhecida, falta de informagdes prévias).

e Decodificacdo. Reconverter a mensagem em pensamentos ou ideias significativas.

A Figura 10-8 ilustra um modelo de comunicacdo béasico. A acdo de confirmacdo da
mensagem € inerente ao modelo. A confirmacdo significa que o receptor sinalizou o
recebimento da mensagem, mas ndo necessariamente que concordou com ela. Outra acéo é a
resposta a uma mensagem, que significa que o receptor decodificou, entendeu e esta
respondendo a mensagem.

Message [ 1]
Encode I I I Decode
Noise
Sender Medium Receiver
Noise
Decode - Encode
I ] l Feedback - Message

Figura 10-8. Modelo basico de comunicagao

Os componentes do modelo de comunicagdo precisam ser considerados ao analisar as
comunicagdes do projeto. Como parte do processo de comunicagdo, 0 emissor € responsavel
por tornar as informacdes claras e completas, de modo que o receptor possa recebé-las
corretamente e por confirmar se elas foram compreendidas adequadamente. O receptor é
responsavel por garantir que as informacdes sejam recebidas integralmente, compreendidas
corretamente e confirmadas. Uma falha na comunicagdo pode ter um impacto negativo no
projeto.

Existem muitos desafios no uso desses componentes para estabelecer uma comunicagédo
eficaz com as partes interessadas. Imagine uma equipe de projeto altamente técnica e
multinacional. Para que um membro da equipe comunique com éxito um conceito técnico
para outro membro da equipe em outro pais, pode ser necessario codificar a mensagem no
idioma apropriado, enviar a mensagem usando diversas tecnologias e que 0 receptor



decodifique a mensagem e responda ou forneca um feedback. Qualquer ruido ao longo do
caminho compromete o significado original da mensagem.

.4 Métodos de comunicacao

Existem varios métodos de comunicacdo usados para compartilhar informacdes entre as partes
interessadas no projeto. Esses métodos podem ser classificados de um modo geral em:

e Comunicacdo interativa. Entre duas ou mais partes que estdo realizando uma troca
de informaces multidirecional. E a forma mais eficiente de garantir um entendimento
comum por todos os participantes sobre determinados topicos. Inclui reunides,
telefonemas, videoconferéncias, etc.

e Comunicacdo ativa (push). Encaminhada para destinatarios especificos que precisam
saber das informacgdes. Garante que as informacgfes sejam distribuidas mas néo
verifica se chegaram ou foram compreendidas pelo publico-alvo. A comunicagdo
ativa inclui cartas, memorandos, relatérios, emails, faxes, correio de voz,
comunicados de imprensa, etc.

e Comunicacdo passiva (pull). Usada para volumes muito grandes de informacdes ou
para um publico muito grande, requer que os destinatarios acessem o contetdo da
comunicacdo a seu proprio critério. Esses métodos incluem sites de intranet, e-
learning, repositorios de conhecimentos, etc.

O gerente de projetos decide, com base nos requisitos de comunicacdes, quais métodos de
comunicacdes serdo usados no projeto, como e quando.

10.2.3 Planejar as comunicagfes: saidas
.1 Plano de gerenciamento das comunicacfes

O plano de gerenciamento das comunicacGes faz parte, ou é um plano auxiliar, do plano de
gerenciamento do projeto (Secéo 4.2.3.1). Pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou
amplamente estruturado, dependendo das necessidades do projeto.

Normalmente fornece:

e Requisitos de comunicagdes das partes interessadas;

e Informagdes a serem comunicadas, incluindo idioma, formato, conteido e nivel de
detalhes;

e Motivo da distribuicdo daquela informacéo;

e Intervalo de tempo e frequéncia para a distribuicdo das informac6es necessarias;
e Pessoa responsavel por comunicar a informacao;

e Pessoa responsavel por autorizar a liberagcdo de informagdes confidenciais;

e Pessoa ou grupos que receberdo as informacoes;

e Métodos ou tecnologias usadas para transmitir as informag6es, como memorandos,
email e/ou comunicados de imprensa;

e Recursos alocados para as atividades de comunicagéo, incluindo tempo e or¢camento;

e Processo de encaminhamento, identificando os prazos e a cadeia gerencial (nomes)
para 0 encaminhamento de questdes que ndo podem ser solucionadas nos niveis mais
baixos;

e Método para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das comunica¢Ges com o
progresso e o desenvolvimento do projeto;



Glossario da terminologia comum;

Fluxogramas do fluxo de informacdes no projeto, fluxos de trabalho com a sequéncia
de autorizacdo possivel, lista de relatdrios, planos de reunides, etc.;

Restricbes de comunicagdo, normalmente derivadas de leis ou normas especificas,
tecnologias, politicas organizacionais, etc.

O plano de gerenciamento de comunicacdes também pode incluir orientacbes e modelos
para reunides de andamento do projeto, reunides da equipe do projeto, reunides eletronicas e
email. O uso de um website e de um software de gerenciamento de projetos também pode ser
incluido, caso sejam usados no projeto.

.2 Atualizac¢Ges nos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

Cronograma do projeto;
Registro das partes interessadas e
Estratégia para gerenciamento das partes interessadas.

10.3 Distribuir informacoes

E o processo de colocar as informacdes necessarias a disposicdo das partes interessadas no
projeto, conforme planejado. Consulte as Figuras 10-9 e 10-10. Este processo é executado
durante todo o ciclo de vida do projeto e em todos 0s processos de gerenciamento. O foco aqui
é principalmente no processo de execucdo, que inclui a implementacdo do plano de
gerenciamento das comunicacdes, bem como a resposta a solicitacbes inesperadas de
informacdes. A distribuicdo eficaz de informacdes inclui diversas técnicas, tais como:

Modelos de emissor-receptor. Realimentacbes de feedback e barreiras a
comunicacéo.

Escolha dos meios de comunicacao. Situacdes especificas de quando comunicar por
escrito ou oralmente, quando escrever um memorando informal ou um relatorio
formal e quando comunicar pessoalmente ou por email.

Estilo de redacé&o. VVoz ativa ou passiva, estrutura das frases e escolha de palavras.

Técnicas de gerenciamento de reunides. Preparacdo de uma agenda e tratamento de
conflitos.

Técnicas de apresentacdo. Linguagem corporal e planejamento de apoios visuais.
Técnicas de facilitacdo. Obtencdo de consenso e superacgdo de obstaculos.

Tools & Techniques

.1 Project management plan .1 Communication methods .1 Organizational process

.2 Performance reports .2 Information distribution assets updates

.3 Organizational process tools
assets

Figura 10-9. Distribuir informacdes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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Figura 10-10. Diagrama de fluxo de dados do processo Distribuir informacdes
10.3.1 Distribuir informacdes: entradas

.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto (Secdo 4.2.3.1) contém o plano de gerenciamento das
comunicagOes descrito na Secdo 10.2.3.1.

.2 Relatdrios de desempenho

Os relatorios de desempenho s&o usados para distribuir informacdes sobre o andamento e o
desempenho do projeto, devem estar disponiveis antes das reunifes do projeto e devem ter o
maximo de precisdo e atualizacéo possivel.

As previsdes sao atualizadas e republicadas com base nas medicdes de desempenho do
trabalho fornecidas durante a execugdo do projeto. Essas informagdes referem-se aos dados
do desempenho anterior do projeto que poderiam afetad-lo no futuro como, por exemplo,
estimativas no término e estimativas para terminar. As informacdes de previsdo costumam ser
geradas usando meétodos de valor agregado (consulte a Secdo 7.3.2.2), mas € possivel usar
outros métodos, tais como analogia com projetos anteriores, nova estimativa do trabalho
restante, inclusdo do impacto de eventos externos no cronograma e outros. Essas informacoes
devem estar disponiveis junto com as informacdes de desempenho e outros dados importantes
que precisam ser distribuidos para fins de tomada de decisfes. Os metodos de previséo estdo
descritos na Secdo 10.5.2.2. Informacgdes adicionais sobre os relatérios de desempenho sdo
fornecidas na Sec¢éo 10.5.3.1.

.3 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais (consulte a Secdo 2.4.3) que podem influenciar o
processo Distribuir informagées incluem, entre outros:

e Politicas, procedimentos e orientacdes relativas a distribuicao de informacdes;
e Modelos e
e Informacdes histdricas e licdes aprendidas.



10.3.2 Distribuir informacdes: ferramentas e técnicas
.1 Métodos de comunicacao

Reunides individuais e em grupo, conferéncias de video e audio, conversas por computador e
outros métodos de comunicagdes remotas séo usados para distribuir informacoes.

.2 Ferramentas de distribuigdo de informac6es
As informacGes do projeto podem ser distribuidas usando varias ferramentas, tais como:

e Distribuicdo de documentos impressos, sistemas manuais de arquivamento,
comunicados de imprensa e bancos de dados eletrdnicos com acesso compartilhado;

e Ferramentas eletrénicas de conferéncia e comunicagdo, como email, fax, correio de
voz, telefone, videoconferéncia, reunido pela Internet, websites e publicagdo na web e

e Ferramentas eletrénicas de gerenciamento de projetos, como interfaces da web para
softwares de gerenciamento de projetos e elaboracdo de cronogramas, softwares de
apoio a reuniGes e escritorios virtuais, portais e ferramentas colaborativas de
gerenciamento de trabalho.

10.3.3 Distribuir informacdes: saidas
.1 AtualizacGes em ativos de processos organizacionais
Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e NotificacBes das partes interessadas. Podem ser fornecidas informacfes as partes
interessadas sobre questdes solucionadas, mudancas aprovadas e a situacdo geral do
projeto.

e Relatorios do projeto. Os relatorios formais e informais descrevem o andamento do
projeto e incluem li¢cBes aprendidas, registros de questdes, relatorios de encerramento
do projeto e saidas de outras areas de conhecimento (Capitulos 4 a 12).

e Apresentacdes do projeto. A equipe do projeto fornece informagdes de modo formal
ou informal a uma ou todas as partes interessadas do projeto. As informacdes e o
método de apresentacdo devem ser relevantes para as necessidades do publico.

e Registros do projeto. Os registros do projeto podem incluir correspondéncia,
memorandos, atas de reunifes e outros documentos que descrevam o projeto. Essas
informacdes, na medida em que seja possivel e apropriado, devem ser mantidas de
maneira organizada. Os membros da equipe também podem manter registros em um
diario do projeto, que pode ser fisico ou eletrdnico.

e [Feedback das partes interessadas. As informacdes recebidas das partes interessadas
em relacdo as operacdes do projeto podem ser distribuidas e usadas para modificar ou
melhorar o seu desempenho futuro.

e Documentacdo das licdes aprendidas. A documenta¢do inclui as causas dos
problemas, o motivo por tras da acdo corretiva escolhida e outros tipos de li¢bes
aprendidas sobre a distribuicdo de informacBGes. As licbes aprendidas sdo
documentadas e distribuidas para que fagam parte do banco de dados histérico tanto
do projeto como da organizacao executora.

10.4 Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Gerenciar as expectativas das partes interessadas é o processo de comunicagdo e interagdo com
as partes interessadas para atender as suas necessidades e solucionar as questdes a medida que
ocorrerem. Consulte as Figuras 10-11 e 10-12. O processo Gerenciar as expectativas das partes



interessadas envolve as atividades de comunicacdo dirigidas as partes interessadas para
influenciar suas expectativas, abordar as preocupacdes e solucionar as questdes, tais como:

e Gerenciar ativamente as expectativas das partes interessadas para aumentar a
probabilidade de aceitacdo do projeto, negociando e influenciando seus desejos para
alcancar e manter as metas do projeto.

e Abordar as preocupacfes que ainda ndo se tornaram questdes, geralmente
relacionadas com a prevencdo de futuros problemas. Essas preocupacdes precisam ser
reveladas e analisadas e os riscos precisam ser avaliados.

e Esclarecer e solucionar as questes que foram identificadas. A solugdo pode resultar
em uma solicitacdo de mudanga ou pode ser tratada fora do projeto como, por
exemplo, ser adiada para outro projeto ou fase, ou transferida para outra entidade
organizacional.

O gerenciamento das expectativas ajuda a aumentar a probabilidade de sucesso do
projeto, garantindo que as partes interessadas entendam os beneficios e os riscos do projeto.
Isso permite que elas apoiem ativamente o projeto e ajudem na avaliacdo de riscos das
escolhas do projeto. Com a previsao da reacdo das pessoas ao projeto, € possivel adotar acdes
preventivas para obter seu apoio ou minimizar os impactos negativos em potencial.

O gerente de projetos é responsavel pelo gerenciamento das expectativas das partes
interessadas. O gerenciamento ativo das expectativas das partes interessadas diminui o risco
de que o projeto deixe de cumprir suas metas e seus objetivos devido a questdes nao-
solucionadas das partes interessadas e limita os transtornos durante o projeto.

.1 Stakeholder register .1 Communication methods .1 Organizational process
.2 Stakeholder management .2 Interpersonal skills assets updates
strategy .3 Management skills .2 Change requests
.3 Project management plan .3 Project management plan
A |ssue log updates
.5 Change log 4 Project document updates
.6 Organizational process
assets

S

Figura 10-11. Gerenciar as expectativas das partes interessadas: entradas, ferramentas e
técnicas e saidas
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Figura 10-12. Diagrama de fluxo de dados do processo Gerenciar as expectativas das partes
interessadas

10.4.1 Gerenciar as expectativas das partes interessadas: entradas

.1 Registro das partes interessadas

O registro das partes interessadas (consulte a Se¢do 10.1.3.1) € uma lista das partes interessadas
importantes para o projeto. E usado para garantir que todas as partes interessadas sejam
incluidas nas comunicacdes do projeto.

.2 Estratégia para gerenciamento das partes interessadas

O entendimento das metas e dos objetivos das partes interessadas € usado para determinar uma
estratégia para gerenciar as expectativas das partes interessadas. A estratégia é documentada no
documento de estratégia de gerenciamento das partes interessadas (consulte a Secao 10.1.3.2).

.3 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto (Secdo 4.2.3.1) contém o plano de gerenciamento de
comunicagOes descrito na Secdo 10.2.3.1. Os requisitos e as expectativas das partes
interessadas proporcionam um entendimento das metas, dos objetivos e do nivel de
comunicacdo necessarios durante o projeto. As necessidades e as expectativas sdo identificadas,
analisadas e documentadas no plano de gerenciamento das comunicacBes, que € um plano
auxiliar do plano de gerenciamento do projeto.

.4 Registro das questdes

E possivel usar um registro das questdes ou dos itens de acdo para documentar e monitorar a
solucdo das questbes. O registro pode ser usado para facilitar a comunicagdo e garantir um
entendimento comum das questdes. As questdes em geral ndo crescem a ponto de se tornarem
um projeto ou uma atividade, mas normalmente séo tratados a fim de manter relacionamentos
de trabalho bons e construtivos entre as diversas partes interessadas, incluindo os membros da
equipe.

As questdes sdo definidas e classificadas claramente com base na urgéncia e no impacto
potencial. Um responsavel recebe a designacao de um item de acdo que devera resolver e em



geral é definida uma data alvo para término. As questfes nao resolvidas podem ser uma das
principais fontes de conflitos e de atrasos no projeto.

.5 Registro das mudancas

O registro das mudancas € usado para documentar as modificagdes que ocorrem durante o
projeto. Essas mudancgas e seu impacto no projeto em termos de tempo, custo e risco devem ser
comunicadas as partes interessadas apropriadas.

.6 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Gerenciar as
expectativas das partes interessadas incluem, entre outros:

e Requisitos de comunicagéo da organizacao;

e Procedimentos de gerenciamento das questdes;

e Procedimentos de controle das mudancas e

e Informacdes historicas sobre projetos anteriores.
10.4.2 Gerenciar as expectativas das partes interessadas:
ferramentas e técnicas
.1 Métodos de comunicacao

Os métodos de comunicacdo identificados para cada parte interessada no plano de
gerenciamento das comunicacgdes sdo usados durante o gerenciamento das partes interessadas.

.2 Habilidades interpessoais

O gerente de projetos aplica as habilidades interpessoais adequadas para gerenciar as
expectativas das partes interessadas. Por exemplo:

e Estabelecimento de confianca;

e Solucdo de conflitos;

e Escutaativae

e Superacdo da resisténcia a mudanga.

Mais informac6es sobre habilidades interpessoais podem ser encontradas no Apéndice G.
.3 Habilidades de gerenciamento

O gerenciamento € o ato de dirigir e controlar um grupo de pessoas com 0 objetivo de
coordenar e harmonizar o grupo para atingir uma meta além do escopo do esfor¢o individual.
As habilidades de gerenciamento usadas pelo gerente de projetos incluem, entre outras:

e Habilidades de apresentacao;

e Negociagdo;

e Habilidades de redacéo e

e Capacidade de falar em publico.
10.4.3 Gerenciar as expectativas das partes interessadas: saidas
.1 AtualizacGes em ativos de processos organizacionais
Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e As causas das questoes;



e Os motivos por tras das acdes corretivas escolhidas e
e As licOes aprendidas com o gerenciamento das expectativas das partes interessadas.

.2 Solicitagbes de mudangas

O gerenciamento das expectativas das partes interessadas pode resultar em uma solicitacdo de
mudanca do produto ou do projeto. Também pode incluir acBes corretivas ou preventivas,
conforme necessario.

.3 AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, entre
outros, um plano de gerenciamento das comunicacBes, que é atualizado quando s&o
identificados requisitos de comunicagdo novos ou modificados. Por exemplo, algumas
comunicagfes podem ndo ser mais necessarias, um método de comunicacédo ineficaz pode ser
substituido por outro, ou um novo requisito de comunicagdo pode ser identificado.

4 Atualizac¢bes nos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e Estratégia para gerenciamento das partes interessadas. Atualizada como resultado
da abordagem das preocupacdes e da resolucdo das questbes. Por exemplo, pode ser
determinado que uma das partes interessadas tem necessidades adicionais de
informacdes.

e Registro das partes interessadas. E atualizado quando ha mudangas nas informacdes
sobre as partes interessadas, quando séo identificadas novas partes interessadas ou se
algumas das partes interessadas nao estiverem mais envolvidas ou ndo forem mais
afetadas pelo projeto, ou se forem necessarias outras atualizacGes para determinadas
partes interessadas.

e Registro das questdes. E atualizado quando sdo identificadas novas questdes e as
questdes atuais sao resolvidas.

10.5 Reportar o desempenho

Reportar o desempenho é o processo de coleta e distribuicdo de informacgdes sobre o
desempenho, inclusive relatorios de andamento, medicGes do progresso e previsdes. Consulte
as Figuras 10-13 e 10-14. O processo Reportar o desempenho envolve a coleta e a analise
periodica da linha de base em relacdo aos dados reais para entender e comunicar 0 andamento e
0 desempenho do projeto, bem como para prever os resultados do projeto.

Os relatdrios de desempenho precisam fornecer informacgdes no nivel adequado para cada
publico. O formato pode variar desde um simples relatério de andamento até relatérios mais
elaborados. Um relatério de andamento simples pode mostrar informacdes do desempenho,
como o percentual completo, ou painéis de indicadores da situacdo de cada &rea (ou seja,
escopo, cronograma, custo e qualidade). Os relatorios mais elaborados podem incluir:

e Analise do desempenho anterior;

e Situacdo atual dos riscos e questdes;

e Trabalho concluido durante o periodo;

e Trabalho a ser concluido no préximo periodo;
e Resumo das mudancas aprovadas no periodo e

e Outras informagdes relevantes que devem ser revistas e analisadas.



Um relatério completo também deve fornecer o término previsto do projeto (incluindo
tempo e custo). Esses relatorios podem ser elaborados periodicamente ou com base em
excecoes.

.1 Project management plan .1 Variance analysis .1 Performance reports

.2 Work performance .2 Forecasting methods .2 Organizational process
information .3 Communication methods assets updates

.3 Work performance 4 Reporting systems .3 Change requests

measurements

A Budget forecasts

.5 Organizational process
assets

\ J

Figura 10-13. Reportar o desempenho: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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Figura 10-14. Diagrama de fluxo de dados do processo Reportar o desempenho
10.5.1 Reportar o desempenho: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto fornece informac@es sobre as linhas de base do projeto. A
linha de base para medi¢do do desempenho é um plano aprovado do trabalho do projeto em
relacdo ao qual a execucao do projeto € comparada e os desvios sdo medidos para controle do
gerenciamento. A linha de base de medigdo do desempenho em geral integra os parametros de
escopo, cronograma e custos do projeto, mas também pode incluir pardmetros técnicos e de
qualidade.



.2 Informacdes sobre o desempenho do trabalho

Sdo coletadas informacdes das atividades do projeto com os resultados de desempenho, tais
como:

e Andamento das entregas;

e Progresso do cronograma e

e Custos incorridos.

.3 Medigdes de desempenho do trabalho

As informacdes de desempenho do trabalho sdo usadas para produzir métricas das atividades
do projeto a fim de avaliar o progresso real em comparacdo com o progresso planejado. Essas
métricas incluem, entre outras:

e Desempenho do cronograma planejado em relacao ao real;

e Desempenho dos custos planejados em relagéo aos reais e

e Desempenho técnico planejado em relacédo ao real.

.4 PrevisOes de orcamentos

As informagcdes de previsdo de orcamentos presentes no controle de custos (7.3.3.2) fornecem
informacdes sobre os recursos financeiros adicionais que podem ser requeridos para o trabalho
restante, bem como estimativas para o término do trabalho total do projeto.

.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Reportar o
desempenho incluem, entre outros:

e Modelos de relatérios;

e Politicas e procedimentos que definem as medidas e os procedimentos a serem usados
e

e Limites de variacao definidos para toda a organizacéo.

10.5.2 Reportar o desempenho: ferramentas e técnicas
.1 Anédlise da variacgao

A analise da varia¢do é uma visdo do que causou a diferenca entre o desempenho da linha de
base e o real. O processo de realizar a analise da variacdo pode variar dependendo da area de
aplicacdo, do padrdo usado e do setor. As etapas comuns s&o:

e Verificar a qualidade das informagdes coletadas para garantir que sejam completas,
consistentes com os dados anteriores e dignas de crédito em comparagdo com outras
informacdes de andamento ou do projeto;

e Determinar as variagdes, comparando as informacGes reais com a linha de base do
projeto e anotando todas as diferencas favoraveis e desfavoraveis para o resultado do
projeto. O gerenciamento de valor agregado usa equacdes especificas para quantificar
as variagdes. A técnica esta explicada em detalhes na Secédo 7.3.2.1.

e Determinar o impacto das variacdes nos custos e no cronograma do projeto, bem
como em outras areas do projeto (ou seja, ajustes no desempenho da qualidade e
mudangas no escopo, etc.).

Se for aplicavel, analisar as tendéncias das variacfes e documentar quaisquer descobertas
sobre as fontes de variacdo e a &rea de impacto.



.2 Métodos de previsao

Previséo € o processo de prever o desempenho futuro do projeto com base no desempenho real
até a data. Os métodos de previsao podem ser classificados em diferentes categorias:

e Meétodos de séries temporais. Os métodos de séries temporais usam os dados
histéricos como base para estimar os resultados futuros. Exemplos de métodos nesta
categoria podem incluir valor agregado, média mdvel, extrapolagdo, previsdo linear,
estimativa de tendéncias e curva de crescimento.

e Meétodos causais/econométricos. Alguns métodos de previsdo usam a premissa de
que é possivel identificar os fatores subjacentes que podem influenciar a variavel que
esta sendo prevista. Por exemplo, as vendas de guarda-chuvas podem estar associadas
as condicdes climaticas. Se as causas forem entendidas, é possivel fazer projec6es das
variaveis que as influenciam e usa-las na previsdo. Exemplos de métodos nesta
categoria incluem: analise de regressdo linear ou nd&o-linear, média modvel
autorregressiva (ARMA) e econometria.

e Métodos subjetivos. Os métodos de previsdo subjetiva incorporam intuices,
opinides e provavelmente, estimativas. Exemplos de métodos nessa categoria séo
previsdes compostas, pesquisas de opinido, método Delphi, criacdo de cenarios,
previsdo tecnoldgica e previsdo por analogia.

e Outros métodos. Outros métodos podem incluir simulacéo, previsdo probabilistica e
previsdes por conjunto.

.3 Métodos de comunicacao

As reunides de avaliacdo do andamento podem ser usadas para trocar e analisar informagdes
sobre 0 andamento e o desempenho do projeto. O gerente de projetos geralmente usa uma
técnica de comunicacao ativa (push) (definida no item 10.2.2.4) para distribuir os relatorios de
desempenho.

.4 Sistemas de distribuicédo de informacoes

Um sistema de distribuicdo de informacdes fornece uma ferramenta padréo para que o gerente
de projetos possa coletar, armazenar e distribuir informacdes para as partes interessadas sobre
0s custos, o andamento do cronograma e o desempenho do projeto. Existem pacotes de
software que permitem que o gerente de projetos consolide os relatérios de diversos sistemas e
facilitam a distribuicdo dos relatérios para as partes interessadas do projeto. Exemplos dos
formatos de distribuicdo podem incluir tabelas, analise de planilhas e apresentacdes. Podem ser
usados recursos graficos para criar representacdes visuais das informacdes de desempenho do
projeto.

10.5.3 Reportar o desempenho: saidas
.1 Relatérios de desempenho

Os relatorios de desempenho organizam e resumem as informagdes coletadas e apresentam 0s
resultados das analises em comparacdo com a linha de base da medi¢do do desempenho. Os
relatorios devem fornecer informacbes da situacdo e do progresso, no nivel de detalhes
requerido pelas vérias partes interessadas, conforme documentado no plano de gerenciamento
das comunicac@es. Os formatos comuns para os relatérios de desempenho incluem graficos de
barras, curvas S, histogramas e tabelas. A analise de variacdo, a analise de valor agregado e 0s
dados de previsdo geralmente sdo incluidos como parte dos relatérios de desempenho. A Figura
10-15 fornece uma exibicdo tabular dos dados de valor agregado (Secédo 7.3.2.1).



Os relatdrios de desempenho sdo emitidos periodicamente e seu formato pode variar
desde um simples relatorio de andamento até relatorios mais elaborados. Um relatério de
andamento simples pode mostrar somente informacgdes do desempenho, como o percentual
completo, ou painéis de indicadores da situacdo de cada area (como escopo, cronograma,
custo e qualidade). Os relatérios mais elaborados podem incluir:

e Andlise do desempenho anterior;

e Situacéo atual dos riscos e questoes;

e Trabalho concluido durante o periodo dos relatérios;

e Trabalho a ser concluido durante o préximo periodo de relatérios;
e Resumo das mudancas aprovadas no periodo;

e Resultados da anélise da variacao;

e Término previsto do projeto (incluindo tempo e custo) e

e Outras informacdes relevantes a serem revistas e analisadas.

Values Variance Performance Index

Value (PV) | Value (EV) | Cost (AC) | EV-PV EV+PV EV+AC
1.0 Pre-Pilot Plan 63,000 58,000 62,500 (5,000) (4,500) 0.92 0.93
2.0 Checklists 64,000 48,000 46,800 (16,000) 1,200 0.75 1.03
3.0 Curriculum 23,000 20,000 23,500 (3,000) (3,500) 0.87 0.85
4,0 Mid-Term Evaluation 68,000 68,000 72,500 - (4,500) 1.00 0.94
5.0 Implementation Support 12,000 10,000 10,000 (2,000) — 0.83 1.00
6.0 Practice Manual 7,000 6,200 6,000 (800) -200 0.89 1.03
7.0 Roll-Out Plan 20,000 13,500 18,100 (6,500) (4,600) 0.68 0.75
Totals 257,000 223,700 239,400 (33,300) (15,700) 0.87 0.93

Figura 10-15. Exemplo tabular de relatério de desempenho
.2 AtualizacGes em ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados abrangem, entre outros, 0s
formatos dos relatérios e a documentacdo das ligdes aprendidas, incluindo as causas das
questdes, 0 motivo por tras da acao corretiva escolhida e outros tipos de licdes aprendidas sobre
os relatorios de desempenho. As licGes aprendidas sdo documentadas para que fagam parte do
banco de dados histdrico do projeto e da organizacdo executora.

.3 Solicitaces de mudancas

A analise do desempenho do projeto muitas vezes gera solicitacbes de mudancas. Essas
solicitagcbes de mudangas sdo processadas por meio do processo Realizar o controle integrado
de mudancas (Sec¢éo 4.5) do seguinte modo:

e As acdes corretivas recomendadas incluem mudancas que alinhem o desempenho
futuro esperado com o plano de gerenciamento do projeto e

e As acles preventivas recomendadas podem reduzir a probabilidade de ocorréncia de
um desempenho negativo futuro para o projeto.



Capitulo 11 Gerenciamento dos riscos do projeto

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento, identificacéo,
analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de riscos de um projeto. Os
objetivos do gerenciamento dos riscos sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

A Figura 11-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento dos riscos do projeto,
que sao:

11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos—O processo de definicdo de como conduzir
as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

11.2 Identificar os riscos—O processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o
projeto e de documentacao de suas caracteristicas.

11.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos—O processo de priorizacdo dos riscos
para analise ou acdo adicional atraves da avaliagdo e combinacdo de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto.

11.4 Realizar a andlise quantitativa dos riscos—O processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados, nos objetivos gerais do projeto.

11.5 Planejar as respostas aos riscos—O processo de desenvolvimento de opcdes e
acOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

11.6 Monitorar e controlar os riscos—O processo de implementacdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos
riscos residuais, identificagdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia dos processos
de tratamento dos riscos durante todo o projeto.

Esses processos interagem entre si e com 0s processos das outras areas de conhecimento.
Cada processo pode envolver o esforco de uma ou mais pessoas, de acordo com as
necessidades do projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em cada projeto e em
uma ou mais fases do projeto, caso o projeto seja dividido em fases. Embora 0s processos
sejam apresentados como elementos distintos com interfaces bem-definidas, na pratica eles
vao se sobrepor e interagir de forma nao detalhadas aqui. As interacGes dos processos séo
analisadas em detalhes no Capitulo 3, em Processos de gerenciamento de projetos em um
projeto.

O risco do projeto é sempre futuro. O risco é um evento ou uma condi¢do incerta que, se
ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto. Os objetivos podem incluir
escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas €, Se ocorrer,
pode ter um ou mais impactos. A causa pode ser um requisito, uma premissa, uma restricao
ou uma condigéo que crie a possibilidade de resultados negativos ou positivos. Por exemplo,
as causas podem incluir o requisito de uma autorizacdo ambiental para o trabalho ou
limitagdes de pessoal designado para planejar o projeto. O evento de risco € que a agéncia
responsavel pela autorizacdo pode demorar mais do que o planejado para conceder a
autorizacdo ou, no caso de uma oportunidade, o pessoal de planejamento disponivel e
designado, embora seja uma equipe reduzida, possa conseguir terminar o servi¢o no prazo,
realizando o trabalho com menor utilizagdo de recursos. Se um desses eventos incertos
ocorrer, pode haver um impacto no custo, no cronograma ou no desempenho do projeto. As
condicgdes de risco podem incluir aspectos do ambiente da organizacdo ou do projeto que
podem contribuir para o risco do projeto, como praticas imaturas de gerenciamento de
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Figura 11-1. Resumo do gerenciamento dos riscos do projeto

O risco do projeto tem origem na incerteza existente em todos os projetos. Os riscos
conhecidos sdo aqueles que foram identificados e analisados, possibilitando o planejamento
de respostas. Determinados riscos ndo podem ser gerenciados de forma proativa, o que sugere
que a equipe do projeto deveria criar um plano de contingéncia. Um risco do projeto que ja
ocorreu também pode ser considerado um problema.



As organizagOes percebem o risco como o efeito da incerteza nos objetivos
organizacionais e do projeto. As organizacOes e as partes interessadas estdo dispostas a
aceitar varios graus de riscos, o que é chamado de toleréncia a riscos. Os riscos que ameagam
0 projeto podem ser aceitos se estiverem dentro das tolerdncias e em equilibrio com as
recompensas que podem ser obtidas ao assumir os riscos. Por exemplo, a adogédo de um
cronograma com paralelismo (Secdo 6.5.2.7) € um risco assumido para alcancar a
recompensa criada por uma data de término antecipada.

As pessoas e 0s grupos adotam atitudes em relacdo ao risco que influenciam o modo
como respondem. Essas atitudes em relagdo ao risco sdo orientadas pela percepgédo, por
tolerancias e outras tendenciosidades, que devem ser explicitadas sempre que for possivel.
Deve-se desenvolver uma abordagem aos riscos que seja consistente para cada projeto, e a
comunicacgéo sobre os riscos e como lidar com eles devem ser abertas e sinceras. As respostas
aos riscos refletem o equilibrio da organizacao entre correr riscos e evitar riscos.

Para ter sucesso, a organizacao deve estar comprometida com uma abordagem proativa e
consistente do gerenciamento dos riscos durante todo o projeto. E preciso fazer uma escolha
consciente em todos 0s niveis da organizacdo para identificar ativamente e buscar o
gerenciamento eficaz dos riscos durante o ciclo de vida do projeto. O risco existe a partir do
momento em que o projeto é concebido. Avancar no projeto sem um foco proativo no
gerenciamento dos riscos aumenta o impacto que um risco realizado pode ter sobre o projeto
e pode levar ao fracasso do projeto.

11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos

Planejar o gerenciamento dos riscos € o processo de definicdo de como conduzir as atividades
de gerenciamento dos riscos de um projeto (consulte as Figuras 11-2 e 11-3). O planejamento
cuidadoso e explicito aumenta a probabilidade de sucesso para os outros cinco processos de
gerenciamento dos riscos. O planejamento dos processos de gerenciamento dos riscos €
importante para garantir que o grau, o tipo e a visibilidade do gerenciamento dos riscos sejam
proporcionais tanto aos riscos como & importancia do projeto para a organizagdo. O
planejamento também & importante para fornecer tempo e recursos suficientes para as
atividades de gerenciamento dos riscos e para estabelecer uma base acordada para a avaliagéo
dos riscos. O processo de Planejar o gerenciamento dos riscos deve comegar na concepg¢ao do
projeto e ser concluido nas fases iniciais do planejamento do projeto.

.1 Project scope statement .1 Planning meetings and .1 Risk management plan

.2 Cost management plan analysis

.3 Schedule management
plan

A4 Communications
management plan

.5 Enterprise environmental
factors

6 Organizational process
assets

S

Figura 11-2. Planejar o gerenciamento dos riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 11-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar o gerenciamento dos riscos

11.1.1 Planejar o gerenciamento dos riscos: entradas
.1 Declaracéo do escopo do projeto

A declaracdo do escopo do projeto fornece uma percepcao clara do intervalo de possibilidades
associadas com o projeto e suas entregas e estabelece a estrutura para o nivel de importancia
que o esforco de gerenciamento dos riscos pode atingir. Descrita na Secdo 5.2.3.1.

.2 Plano de gerenciamento dos custos

O plano de gerenciamento dos custos do projeto define como os or¢camentos, as contingéncias e
as reservas de gerenciamento dos riscos serdo reportadas e utilizadas. Descrito na Secédo 7.0.

.3 Plano de gerenciamento do cronograma

O plano de gerenciamento do cronograma define como as contingéncias do cronograma serdo
reportadas e utilizadas. Descrito na Secéo 6.0.

.4 Plano de gerenciamento das comunicacfes

O plano de gerenciamento das comunicacdes do projeto define as interaces que vao ocorrer no
projeto e determina quem estara disponivel para compartilhar informag6es sobre diversos riscos
e respostas em diferentes momentos (e locais). Descrito na Secdo 10.2.3.1.



.5 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de Planejar o
gerenciamento dos riscos incluem, entre outros, as tolerancias e atitudes em relagéo aos riscos
que descrevem o grau de risco que a organizacdo pode suportar.

.6 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Planejar o
gerenciamento dos riscos incluem, mas néo estdo limitados a:

e Categorias de riscos;

e DefinicBes comuns de conceitos e termos;

e Formatos da declaracéo de riscos;

e Modelos padrao;

e Papéis e responsabilidades;

e Niveis de autoridade para tomada de decisoes;
e LicOes aprendidas e

e Registros de partes interessadas, que tambeém sdo ativos criticos a serem revistos
como componentes para o estabelecimento de planos eficazes de gerenciamento dos
riscos.

11.1.2 Planejar o gerenciamento dos riscos: ferramentas e técnicas
.1 Reunides e andlises de planejamento

As equipes dos projetos fazem reunides de planejamento para desenvolver o plano de
gerenciamento dos riscos. Os participantes dessas reunides podem incluir o gerente de projetos,
membros selecionados da equipe do projeto e das partes interessadas, pessoas da organizagdo
com responsabilidade de gerenciar o planejamento de riscos e as atividades de execucao e
outros, conforme necessario.

Os planos de alto nivel para conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos sao
definidos nessas reunides. Os elementos de custos do gerenciamento dos riscos e as
atividades do cronograma serdo desenvolvidos para inclusdo no orgcamento e no cronograma
do projeto, respectivamente. Abordagens para a utilizacdo de reservas para contingéncias de
riscos podem ser criadas ou revistas. As responsabilidades de gerenciamento dos riscos serao
atribuidas. Os modelos organizacionais gerais para categorias de riscos e as defini¢des de
termos como niveis de risco, probabilidade por tipo de risco, impacto por tipo de objetivo e a
matriz de probabilidade e impacto serdo adaptados ao projeto especifico. Se ndo existirem
modelos para outras etapas do processo, eles podem ser gerados nessas reunides. Os
resultados dessas atividades serdo resumidos no plano de gerenciamento dos riscos.

11.1.3 Planejar o gerenciamento dos riscos: saidas
.1 Plano de gerenciamento dos riscos

O plano de gerenciamento dos riscos descreve como 0 gerenciamento dos riscos serd
estruturado e executado no projeto. Ele se torna um subconjunto do plano de gerenciamento do
projeto (Secdo 4.2.3.1). Esse plano contém as seguintes informagdes:

e Metodologia. Define as abordagens, ferramentas e fontes de dados que podem ser
usadas para realizar o gerenciamento dos riscos no projeto.



Papéis e responsabilidades. Define o lider, o suporte e os membros da equipe de
gerenciamento dos riscos para cada tipo de atividade do plano de gerenciamento dos
riscos e explica suas responsabilidades.

Orcamento. Atribui recursos, estima os fundos necessarios ao gerenciamento dos
riscos para inclusdo na linha de base do desempenho de custos e estabelece os
protocolos para aplicacdo das reservas para contingéncias (Segéo 7.2.3.1).

Prazos. Define quando e com que frequéncia o processo de gerenciamento dos riscos
sera realizado durante o ciclo de vida do projeto, estabelece os protocolos para
aplicacdo das reservas para contingéncias do cronograma e determina as atividades de
gerenciamento dos riscos a serem incluidas no cronograma do projeto (Se¢éo 6.5.3.1).

Categorias de riscos. Fornece uma estrutura que garante um processo abrangente de
identificagdo sistematica de riscos em um nivel de detalhe consistente e contribui para
a eficécia e a qualidade do processo de Identificar os riscos. A organizacdo pode usar
uma estrutura de categorizacdo previamente preparada, que pode ter a forma de uma
simples lista de categorias ou pode ser organizada em uma estrutura analitica dos
riscos (EAR). A estrutura analitica dos riscos (EAR) é uma representacdo, organizada
hierarquicamente, dos riscos identificados do projeto, ordenados por categoria e
subcategoria de risco, que identifica as diversas areas e causas de riscos potenciais.
Um exemplo é apresentado na Figura 11-4.
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The Risk Breakdown Structure (RBS) lists the categories and sub-categories within which risks may arise
for a typical project. Different RBSs will be appropriate for different types of projects and different types of
organizations. One benefit of this approach is to remind participants in a risk identification exercise of the
many sources from which project risk may arise.

Figura 11-4. Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos (EAR)

Definicdes de probabilidade e impacto dos riscos. A qualidade e a credibilidade do
processo de Realizar a analise qualitativa de riscos requerem a definicdo de diferentes
niveis de probabilidades e impactos dos riscos. As definicdes gerais dos niveis de
probabilidade e impacto sdo adaptadas a cada projeto durante o processo Planejar o
gerenciamento dos riscos, para serem usadas no processo Realizar a analise
qualitativa de riscos (Se¢do 11.3). A Figura 11-5 é um exemplo de defini¢Bes de
impactos negativos que poderiam ser usadas na avaliacdo dos impactos de riscos
relativa a quatro objetivos do projeto. (Tabelas semelhantes podem ser definidas com



a perspectiva dos impactos positivos.) A figura ilustra as abordagens relativa e
numérica (nesse caso, ndo linear).

Defined Conditions for Impact Scales of a Risk on Major Project Objectives
(Examples are shown for negative impacts only)

Relative or numerical scales are shown

barely noticeable

are affected

approval

sponsor

;:;iﬁ:ve Very low /.05 Low /.10 Moderate /.20 High /.40 Very high /.80
Cost Insignificant cost <10% cost 10-20% cost 20-40% cost =40% cost
increase increase increase increase increase
Time Insignificant time <5% time 5-10% time 10-20% time =20% time
increase increase increase increase increase
Scope decrease Minor areas of Major areas of Scope reduction Prgject em.j item
Scope ) unacceptable to is effectively
barely noticeable scope affected scope affected
sponsor useless
. . Only very demanding | Quality reduction Quality reduction Project end item
Quality Quality degradation applications requires sponsor unacceptable to is effectively

useless

This table presents examples of risk impact definitions for four different project objectives. They should be tailored in the
Risk Management Planning process to the individual project and to the organization's risk thresholds. Impact definitions can be
developed for opportunities in a similar way.

Figura 11-5. Definicdo de escalas de impactos para quatro objetivos do projeto

Matriz de probabilidade e impacto. Os riscos séo priorizados de acordo com suas
implicacfes potenciais de afetar os objetivos do projeto. Uma abordagem tipica de
priorizacdo dos riscos € usar uma tabela de referéncia ou uma matriz de probabilidade
e impacto (Secdo 11.3.2.2). As combinagdes especificas de probabilidade e impacto
que fazem com que um risco seja classificado com importancia “alta”, “moderada” ou
“baixa”, com a importancia correspondente de planejamento de respostas ao risco

(Secdo 11.5), normalmente sdo definidas pela organizacao.

Tolerancias revisadas das partes interessadas. As tolerancias das partes
interessadas, conforme se aplicam ao projeto especifico, podem ser revisadas no
processo de Planejar o gerenciamento dos riscos.

Formatos dos relatorios. Definem como os resultados dos processos de
gerenciamento dos riscos serdo documentados, analisados e comunicados. Descrevem
o contetdo e o formato do registro de riscos, bem como quaisquer outros relatérios de
riscos necessarios.

Acompanhamento. Documenta como as atividades de risco serdo registradas para
beneficio do projeto atual, bem como para necessidades futuras e licdes aprendidas e
também se 0s processos de gerenciamento dos riscos serdo auditados e de que forma.

11.2 Identificar os riscos

Identificar os riscos é o processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacdo de suas caracteristicas (consulte as Figuras 11-6 e 11-7). Os participantes das
atividades de identificagdo de riscos podem incluir os seguintes: gerente do projeto, membros
da equipe do projeto, equipe de gerenciamento dos riscos (se for designada), clientes,
especialistas no assunto externos a equipe do projeto, usuarios finais, outros gerentes de
projetos, partes interessadas e especialistas em gerenciamento de riscos. Embora essas pessoas
em geral sejam os principais participantes da identificacdo dos riscos, todo o pessoal do projeto
deve ser estimulado a identificar riscos.



Identificar os riscos é um processo iterativo porque novos riscos podem surgir ou se
tornar conhecidos durante o ciclo de vida do projeto. A frequéncia da iteracdo e 0s
participantes de cada ciclo variam de acordo com a situagdo. O formato das declaragdes de
riscos deve ser consistente para garantir a capacidade de comparar o efeito relativo de um
evento de risco com outros no projeto. O processo deve envolver a equipe do projeto de
modo que possa desenvolver e manter um sentido de propriedade e responsabilidade pelos
riscos e pelas acdes associadas de resposta a riscos. As partes interessadas externas a equipe
do projeto podem fornecer informacdes objetivas adicionais.
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6 Cost management plan

.7 Schedule management
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Figura 11-6. Identificar os riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 11-7. Diagrama de fluxo de dados do processo Identificar os riscos

11.2.1 Identificar os riscos: entradas

.1 Plano de gerenciamento dos riscos

As principais entradas do plano de gerenciamento dos riscos para o0 processo de identificagao
sdo as atribuicdes de papéis e responsabilidades, a provisdo para atividades de gerenciamento
dos riscos no orcamento e no cronograma e as categorias de riscos (Se¢do 11.1), que as vezes

sdo expressas em uma estrutura analitica dos riscos (Figura 11-4).




.2 Estimativas de custos das atividades

As andlises das estimativas de custos das atividades sdo Uteis para identificar riscos, pois
fornecem uma avaliacdo quantitativa do custo provavel para concluir as atividades
programadas e idealmente, sdo expressas como um intervalo que indica o(s) grau(s) de risco. A
analise pode resultar em projecGes que indicam se a estimativa € suficiente ou insuficiente para
concluir a atividade (e, portanto, se constitui um risco para o projeto) (Secéo 7.1.3.1).

.3 Estimativas de duracao das atividades

As analises das estimativas de duracdo das atividades sdo Uteis para identificar os riscos
relacionados com as provisdes de tempo para as atividades ou o projeto como um todo,
novamente com um intervalo de estimativas que indica o(s) grau(s) relativo(s) de risco (Se¢édo
6.4.3.1).

4 Linha de base do escopo

As premissas do projeto séo encontradas na declaragéo do escopo do projeto (Sec¢do 5.2.3.1). A
incerteza nas premissas do projeto deve ser avaliada como causas potenciais de risco do
projeto.

A EAP é uma entrada essencial para a identificacdo de riscos, pois facilita o entendimento
dos riscos potenciais nos niveis micro e macro. Os riscos podem ser identificados e
subsequentemente acompanhados nos niveis de resumo, conta de controle e/ou de pacote de
trabalho.

.5 Registro de partes interessadas

As informagdes sobre as partes interessadas serdo Uteis na solicitagdo de entradas para a
identificacdo dos riscos, pois vdo garantir que as principais partes interessadas, principalmente
o cliente, sejam entrevistadas ou participem de alguma forma durante o processo de “ldentificar
0s riscos” (Secéo 10.1.3.1).

.6 Plano de gerenciamento dos custos

O processo de Identificar os riscos exige um entendimento dos planos de gerenciamento dos
custos encontrados no plano de gerenciamento do projeto (Se¢do 7.0). A abordagem especifica
do projeto ao gerenciamento dos custos pode gerar ou minimizar 0s riscos por sua natureza ou
estrutura.

.7 Plano de gerenciamento do cronograma

O processo de Identificar os riscos também exige um entendimento do plano de gerenciamento
do cronograma encontrado no plano de gerenciamento do projeto (Secéo 6.0). A abordagem
especifica do projeto ao gerenciamento do cronograma pode gerar ou minimizar 0s riscos por
sua natureza ou estrutura.

.8 Plano de gerenciamento da qualidade

O processo de Identificar os riscos também exige um entendimento do plano de gerenciamento
da qualidade encontrado no plano de gerenciamento do projeto (Secdo 8.1.3.1). A abordagem
especifica do projeto ao gerenciamento da qualidade pode gerar ou minimizar os riscos por sua
natureza ou estrutura.

.9 Documentos do projeto
Os documentos do projeto incluem, mas ndo estdo limitados a:

e Registro das premissas;



e Relatorios sobre o desempenho do trabalho;
e Relatorios de valor agregado;

e Diagramas de rede;

e Linhas de base e

e Qutras informagdes sobre o projeto que possam ser Uteis para a identificacdo de
riscos.

.10 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de lIdentificar os riscos
incluem, entre outros:

e Informagdes publicadas, incluindo bancos de dados comerciais;

e Estudos académicos;

e Listas de verificagdo publicadas;

e Benchmarking;

e Estudos do setor e

e Atitudes em relagéo ao risco.

.11 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Identificar os
riscos incluem, mas ndo estdo limitados a:

e Arquivos do projeto, incluindo dados reais;

e Controles organizacionais e de processo do projeto;
e Modelos da declaracéo de riscos e

e LicOes aprendidas.

11.2.2 Identificar os riscos: ferramentas e técnicas
.1 Revisdes de documentacéo

E possivel fazer uma revisio estruturada da documentacdo do projeto, incluindo planos,
premissas, arquivos de projetos anteriores, contratos e outras informagfes. A qualidade dos
planos, bem como a consisténcia entre esses planos e 0s requisitos e as premissas do projeto,
podem ser indicadores de riscos no projeto.

.2 Técnicas de coleta de informac6es
Exemplos de técnicas de coleta de informacdes a fim de identificar riscos incluem:

e Brainstorming. O objetivo do brainstorming é obter uma lista completa dos riscos do
projeto. A equipe do projeto normalmente realiza um brainstorming, em geral com
um conjunto multidisciplinar de especialistas que ndo fazem parte da equipe. As
ideias sobre o risco do projeto sdo geradas sob a lideranca de um facilitador, seja em
uma sessao tradicional de brainstorming de forma livre (com ideias fornecidas pelos
participantes) ou estruturada (usando técnicas de entrevista em grupo, como a técnica
de grupos nominais). As categorias de riscos, como uma estrutura analitica dos riscos,
podem ser usadas como uma estrutura. Os riscos sdo entdo identificados e
categorizados de acordo com o tipo e suas definicdes sdo detalhadas.

e Técnica Delphi. A técnica Delphi ¢ uma maneira de obter um consenso de
especialistas. Os especialistas em riscos do projeto participam anonimamente nessa



técnica. O facilitador usa um questionario para solicitar ideias sobre riscos
importantes do projeto. As respostas sdo resumidas e redistribuidas aos especialistas
para comentarios adicionais. O consenso pode ser alcancado apds algumas rodadas
desse processo. A técnica Delphi ajuda a reduzir a parcialidade nos dados e evita que
alguém possa influenciar indevidamente o resultado.

e Entrevistas. Entrevistar participantes experientes do projeto, partes interessadas e
especialistas no assunto pode identificar riscos.

e Anadlise da causa-raiz. A analise da causa-raiz € uma técnica especifica para
identificar um problema, descobrir as causas subjacentes que levaram a ele e
desenvolver acdes preventivas.

.3 Anélise de listas de verificacao

E possivel desenvolver listas de verificacio para identificacdo de riscos com base nas
informac@es histdricas e no conhecimento que foi acumulado a partir de projetos anteriores
semelhantes e outras fontes de informacBes. O nivel mais baixo da EAR também pode ser
usado como uma lista de verificacdo de riscos. Embora a lista de verificagdo possa ser rapida e
simples, € impossivel criar uma lista completa. A equipe deve se certificar de explorar os itens
que ndo aparecem na lista de verificagdo. Essa lista deve ser revisada durante o encerramento
do projeto para incorporar as novas licdes aprendidas e ser aprimorada para uso em projetos
futuros.

4 Andlise das premissas

Todos os projetos e todos os riscos identificados do projeto sé@o concebidos e desenvolvidos
com base em um conjunto de hipoteses, cenarios ou premissas. A analise das premissas explora
a validade das premissas em relagdo ao projeto. Ela identifica os riscos do projeto decorrentes
do caréater inexato, instavel, inconsistente ou incompleto das premissas.

.5 Técnicas de diagramas
As tecnicas de diagramas de riscos podem incluir:

e Diagramas de causa e efeito (Secdo 8.3.2.1). Também sdo conhecidos como
diagramas de Ishikawa ou de espinha de peixe e sdo Uteis para identificar as causas
dos riscos.

e Diagramas do sistema ou fluxogramas. Mostram como 0s varios elementos de um
sistema se interrelacionam e o mecanismo de causalidade (Secéao 8.3.2.3).

e Diagramas de influéncia. So representacdes graficas de situacBes que mostram
influéncias causais, ordem dos eventos no tempo e outras relaces entre variaveis e
resultados.

.6 Analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT)

Essa técnica examina o projeto do ponto de vista de suas forcas e fraquezas, oportunidades e
ameacas, a fim de aumentar a abrangéncia dos riscos identificados, incluindo os riscos gerados
internamente. A técnica comeca com a identificacdo das forcas e fraquezas da organizagdo,
enfatizando a organizacdo do projeto ou o negécio mais amplo. Esses fatores geralmente sdo
identificados por meio do brainstorming. Em seguida, a analise SWOT identifica as
oportunidades do projeto resultantes das forcas da organizacdo, bem como as ameacas
decorrentes das fraquezas. Essa andlise também examina o grau em que as forcas da
organizagdo compensam as ameagas e as oportunidades que podem superar as fraquezas.



.7 Opinido especializada

Os riscos podem ser identificados diretamente por especialistas com experiéncia relevante em
projetos ou areas de negocios semelhantes. Esses especialistas devem ser identificados pelo
gerente do projeto e convidados a considerar todos os aspectos do projeto, além de sugerir 0s
riscos possiveis com base na sua experiéncia anterior e nas areas de especializacdo. A
parcialidade dos especialistas deve ser levada em consideragdo nesse processo.

11.2.3 Identificar os riscos: saidas

As principais saidas do processo de Identificar os riscos em geral estdo contidas no registro dos
riscos.

.1 Registro dos riscos

As principais saidas do processo de Identificar os riscos sdo as entradas iniciais do registro dos
riscos. O registro dos riscos contém basicamente os resultados dos outros processos de
gerenciamento dos riscos, conforme sdo conduzidos, resultando em um aumento no nivel e no
tipo de informagdes contidas no registro dos riscos ao longo do tempo. A preparacdo do
registro dos riscos comega no processo de Identificar os riscos com as informacdes a seguir e,
depois, fica disponivel para outros processos de gerenciamento do projeto e de gerenciamento
dos riscos do projeto.

e Lista dos riscos identificados. Os riscos identificados sdo descritos com o0 maior
numero de detalhes possivel. Pode-se usar uma estrutura simples dos riscos na lista,
como O EVENTO pode ocorrer, causando o IMPACTO, ou Se CAUSA, o EVENTO
pode ocorrer, levando ao EFEITO. Além da lista de riscos identificados, as causas-
raiz desses riscos podem ficar mais evidentes. Essas sdo as condi¢des ou 0s eventos
fundamentais que podem provocar um ou mais riscos identificados. Eles devem ser
registrados e usados para apoiar a futura identificacdo de riscos para este e outros
projetos.

e Lista de respostas potenciais. As respostas potenciais a um risco as vezes podem ser
identificadas durante o processo de ldentificar os riscos. Essas respostas, se
identificadas neste processo, podem ser Uteis como entradas para 0 processo de
Planejar as respostas aos riscos (Secéo 11.5).

11.3 Realizar a analise qualitativa de riscos

Realizar a andlise qualitativa de riscos é o processo de priorizacdo de riscos para analise ou
acdo adicional atraves da avaliacdo e combinacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto
(consulte as Figuras 11-8 e 11-9). As organizagdes podem aumentar o desempenho do projeto
se concentrando nos riscos de alta prioridade. O processo de Realizar a analise qualitativa dos
riscos avalia a prioridade dos riscos identificados usando a sua relativa probabilidade ou
plausibilidade de ocorréncia, o impacto correspondente nos objetivos do projeto se 0s riscos
ocorrerem, bem como outros fatores, como o intervalo de tempo para resposta e a tolerancia a
riscos da organizacdo associada com as restri¢des de custo, cronograma, escopo e qualidade do
projeto. Essas avaliagOes refletem a atitude da equipe do projeto e de outras partes interessadas
em relacdo ao risco. Portanto, uma avaliacdo eficaz requer a identificacdo explicita e o
gerenciamento das atitudes em relacdo ao risco dos principais participantes no processo de
Realizar a analise qualitativa de riscos. Caso essas atitudes em relacdo ao risco gerem
parcialidade na avaliagdo dos riscos identificados, deve-se avalia-las e corrigi-las com atencg&o.

O estabelecimento de definicdes dos niveis de probabilidade e impacto pode reduzir a
influéncia de parcialidade. A criticalidade do tempo das agdes relativas aos riscos pode



aumentar a importancia do risco. Uma avaliagdo da qualidade das informacdes disponiveis
sobre os riscos do projeto também ajuda a elucidar a avaliagdo da importancia do risco para o
projeto.

A realizagdo da analise qualitativa de riscos normalmente € um meio rapido e econdémico
de estabelecer as prioridades do processo de Planejar as respostas aos riscos e define a base
para a realizacdo da analise quantitativa dos riscos, se necessaria. O processo de Realizar a
analise qualitativa dos riscos deve ser revisto durante o ciclo de vida do projeto para ficar em
dia com as mudancas nos riscos do projeto. Esse processo pode resultar na realizacdo da
andlise quantitativa dos riscos (Se¢do 11.4) ou diretamente no planejamento de respostas a

riscos (Secédo 11.5).
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Figura 11-8. Realizar a andlise qualitativa de riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 11-9. Diagrama de fluxo de dados do processo Realizar a analise qualitativa de riscos

11.3.1 Realizar a anélise qualitativa de riscos: entradas
.1 Registro dos riscos

Consulte a Segéo 11.2.3.1.

.2 Plano de gerenciamento dos riscos

Os principais elementos do plano de gerenciamento dos riscos para realizar a analise qualitativa
de riscos incluem os papéis e responsabilidades do gerenciamento dos riscos, orcamentos,
atividades do cronograma de gerenciamento dos riscos, categorias de riscos, definicbes de
probabilidade e impacto, a matriz de probabilidade e impacto e a revisdo das tolerancias a



riscos das partes interessadas. Essas entradas geralmente sdo adaptadas ao projeto durante o
processo de Planejar o gerenciamento dos riscos (Secdo 11.1). Se ndo estiverem disponiveis,
poderdo ser criadas durante o processo de Realizar a analise qualitativa dos riscos (Se¢do 11.3).

.3 Declaragéo do escopo do projeto

Os projetos de um tipo comum ou recorrente tendem a ter riscos melhor entendidos. Os
projetos que usam tecnologias de ponta ou pioneiras, ou que séo altamente complexos, tendem
a ter mais incertezas, o que pode ser avaliado através do exame da declaragdo do escopo do
projeto (Secdo 5.2.3.1).

4 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Realizar a analise
qualitativa de riscos incluem, mas ndo estdo limitados a:

e Informagdes sobre projetos semelhantes ja concluidos;
e Estudos de projetos semelhantes feitos por especialistas em riscos e
e Bancos de dados de riscos disponibilizados pelo setor ou por fontes proprietarias.

11.3.2 Realizar a analise qualitativa de riscos: ferramentas e
técnicas

.1 Avaliacéo de probabilidade e impacto dos riscos

A andlise de probabilidade de riscos investiga a probabilidade de cada risco especifico ocorrer.
A avaliacdo do impacto de riscos investiga o efeito potencial sobre um objetivo do projeto,
como cronograma, custo, qualidade ou desempenho, incluindo tanto os efeitos negativos das
ameacas como 0s efeitos positivos das oportunidades.

A avaliagdo da probabilidade e do impacto é feita para cada risco identificado. Os riscos
podem ser avaliados em entrevistas ou reunides com participantes selecionados por sua
familiaridade com as categorias dos riscos na agenda. Sdo incluidos membros da equipe do
projeto e, talvez, pessoas experientes externas ao projeto.

O nivel de probabilidade de cada risco e seu impacto em cada objetivo sdo avaliados
durante a entrevista ou reunido. Também sao registrados detalhes explicativos, incluindo as
premissas que justificam os niveis atribuidos. As probabilidades e os impactos dos riscos sao
classificados de acordo com as definicdes fornecidas no plano de gerenciamento dos riscos
(Segdo 11.1.3.1). Os riscos com baixas classificacbes de probabilidade e impacto serdo
incluidos em uma lista de observacdo para monitoramento futuro.

.2 Matriz de probabilidade e impacto

Os riscos podem ser priorizados para uma posterior analise quantitativa e resposta com base na
sua classificagdo. Em geral, essas regras de classificagdo de riscos séo especificadas pela
organizacao antes do projeto e incluidas nos ativos de processos organizacionais. As regras de
classificacdo de riscos podem ser adaptadas ao projeto especifico no processo de Planejar o
gerenciamento dos riscos (Se¢do 11.1). A avaliacdo da importancia de cada risco e,
consequentemente, da prioridade de atencdo, normalmente é conduzida usando uma tabela de
referéncia ou uma matriz de probabilidade e impacto (Figura 11-10). Essa matriz especifica as
combinacdes de probabilidade e impacto que resultam em uma classificagdo dos riscos como
de prioridade baixa, moderada ou alta. A &rea cinza escuro (com 0S nUmeros maiores)
representa alto risco, a area cinza médio (com os nimeros menores) representa baixo risco, e a
area cinza claro (com os nimeros intermediarios) representa risco moderado.



Probability and Impact Matrix

Probability Threats Opportunities
0.90 0.05 0.09 0.09 0.05
0.70 0.04 0.07 0.14 0.14 0.07 0.04

0.50 0.03 0.05 0.10 0.10 0.05 0.03

0.30 0.02 0.03 0.06 0.12 0.06 0.03 0.02

0.10 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08 0.08 0.04 0.02 0.01 0.01

0.05 0.10 0.20 0.40 0.80 0.80 0.40 0.20 0.10 0.05

Impact (relative scale) on an objective (e.g., cost, time, scope or quality)

Each risk is rated on its probability of occurring and impact on an objective if it does occur. The organization's
thresholds for low, moderate or high risks are shown in the matrix and determine whether the risk is scored
as high, moderate or low for that objective.

Figura 11-10 Matriz de probabilidade e impacto

Conforme ilustrado na Figura 11-5, a organizacdo pode classificar um risco
separadamente para cada objetivo (por exemplo, custo, tempo e escopo). Além disso, pode
desenvolver formas de determinar uma classificacdo geral para cada risco. E possivel
desenvolver um esquema geral de classificacdo do projeto para refletir a preferéncia da
organizacdo por um objetivo em relacdo a outro e usar essas preferéncias para criar um
sistema de ponderacao dos riscos que sdo avaliados por objetivo. Por fim, é possivel tratar as
oportunidades e ameacas na mesma matriz, usando as definicdes dos diferentes niveis de
impacto que sdo adequados a cada uma delas.

A classificacdo dos riscos ajuda a orientar as respostas. Por exemplo, 0s riscos que tém
um impacto negativo nos objetivos se ocorrerem (ameacas) e que estdo na zona de alto risco
(cinza escuro) da matriz podem exigir uma acdo prioritaria e estratégias agressivas de
resposta. As ameacas que estdo na zona de baixo risco (cinza médio) podem ndo exigir uma
acdo proativa de gerenciamento além da inclusdo em uma lista de observacdo ou do
acréscimo de uma reserva para contingéncias.

De forma semelhante, as oportunidades na zona de alto risco (cinza escuro) que podem
ser obtidas mais facilmente e oferecem o maior beneficio devem ser abordadas primeiro. As
oportunidades na zona de baixo risco (cinza médio) devem ser monitoradas. Os valores
fornecidos na Secdo 11.4.2.1 sdo representativos. O numero de etapas na escala é
determinado pela organizacédo e depende da organizacao.

.3 Avaliacdo da qualidade dos dados sobre riscos

A andlise qualitativa dos riscos requer dados exatos e imparciais para ser digna de crédito. A
analise da qualidade dos dados dos riscos € uma técnica para avaliar o grau em que os dados
sobre riscos sdo Uteis para o0 gerenciamento dos riscos. Envolve o exame do nivel em que o
risco é compreendido, e também a precisao, qualidade, confiabilidade e integridade dos dados
relativos ao risco. Se a qualidade dos dados for inaceitavel, pode ser necessario coletar dados de
qualidade maior.



.4 Categorizacao de riscos

Os riscos do projeto podem ser categorizados por fontes de risco (por exemplo, usando a EAR),
area afetada do projeto (por exemplo, usando a EAP) ou outra categoria Util (por exemplo, fase
do projeto) para determinar as areas do projeto mais expostas aos efeitos da incerteza. O
agrupamento dos riscos por causas-raiz comuns pode resultar no desenvolvimento de respostas
a riscos eficazes.

.5 Avaliacéo da urgéncia dos riscos

Os riscos que exigem respostas a curto prazo podem ser considerados mais urgentes. Os
indicadores de prioridade podem incluir o tempo para produzir uma resposta ao risco, sintomas
e sinais de alerta e a classificacdo do risco. Em algumas andlises qualitativas, a avaliacdo da
urgéncia dos riscos pode ser combinada com a classificagdo dos riscos determinada a partir da
matriz de probabilidade e impacto para gerar uma classificacéo final da gravidade dos riscos.

.6 Opinido especializada

A opinido especializada € necessaria para avaliar a probabilidade e o impacto de cada risco a
fim de determinar sua localizacdo na matriz mostrada na Figura 11-10. Os especialistas
geralmente sdo pessoas que tém experiéncia com projetos semelhantes que ocorreram em um
passado ndo muito distante. Além disso, 0s responsdveis pelo planejamento e pelo
gerenciamento de um determinado projeto sdo especialistas, principalmente sobre as
especificidades daquele projeto. A obtencdo de opinido especializada geralmente é realizada
com o uso de entrevistas ou seminarios de facilitacao de riscos. A parcialidade dos especialistas
deve ser levada em consideragao nesse processo.

11.3.3 Realizar a analise qualitativa de riscos: saidas
.1 AtualizacGes do registro dos riscos

O registro dos riscos € iniciado durante o processo de Identificar os riscos. Depois 0 registro
dos riscos é atualizado com informag6es do processo de Realizar a analise qualitativa de riscos
e é incluido nos documentos do projeto. As atualizagbes do registro dos riscos a partir do
processo de Realizar a analise qualitativa de riscos incluem:

e Classificacdo relativa ou lista de prioridades dos riscos do projeto. A matriz de
probabilidade e impacto pode ser usada para classificar os riscos de acordo com sua
importancia individual. Usando combinacdes da probabilidade de ocorréncia de cada
risco e do impacto nos objetivos caso eles ocorram, 0s riscos serdo priorizados uns em
relacdo aos outros com a classificacdo em grupos de “alto risco”, “risco moderado” e
“baixo risco”. Os riscos podem ser listados por prioridade separadamente para
cronograma, custo e desempenho, uma vez que as organiza¢Ges podem dar maior
valor a um objetivo do que a outro. O gerente de projetos pode entdo usar a lista
priorizada de riscos para concentrar a atencdo nos itens de alta relevancia (alto risco)
para 0S objetivos mais importantes, onde as respostas podem gerar melhores
resultados para o projeto. Uma descricdo da base da probabilidade e do impacto
avaliados deve ser incluida para os riscos avaliados como importantes para o projeto.

e Riscos agrupados por categorias. A categorizacdo de riscos pode revelar causas-raiz
comuns de riscos ou areas do projeto que requerem atencdo especial. Descobrir
concentragdes de riscos pode aumentar a eficacia das respostas a riscos.

e Causas de riscos ou areas do projeto que requerem atencao especial. Descobrir
concentracdes de riscos pode aumentar a eficacia das respostas a riscos.



e Lista de riscos que requerem resposta a curto prazo. Os riscos que requerem uma
resposta urgente e 0s que podem ser tratados em uma data posterior podem ser
colocados em grupos diferentes.

e Lista de riscos para analise e resposta adicional. Alguns riscos podem exigir mais
analises, incluindo a analise quantitativa de riscos, bem como acGes de resposta.

e Listas de observacéao de riscos de baixa prioridade. Os riscos que ndo sdo avaliados
como importantes no processo de Realizar a analise qualitativa de riscos podem ser
colocados em uma lista de observacdo para monitoramento posterior.

e Tendéncias nos resultados da analise qualitativa de riscos. Conforme a andlise é
repetida, uma tendéncia para determinados riscos pode ficar aparente e tornar a
resposta ao risco ou uma analise posterior mais ou menos urgente/importante.

11.4 Realizar a analise quantitativa de riscos

Realizar a analise quantitativa de riscos € o processo de analisar numericamente o efeito dos
riscos identificados nos objetivos gerais do projeto (Figuras 11-11 e 11-12). A analise
quantitativa é realizada nos riscos que foram priorizados pela analise qualitativa de riscos como
tendo impacto potencial e substancial nas demandas concorrentes do projeto. O processo de
Realizar a andlise quantitativa de riscos analisa o efeito desses eventos de riscos e pode ser
usado para atribuir uma classificagdo numeérica a esses riscos individualmente ou para avaliar o
efeito agregado de todos os riscos que afetam o projeto. Também apresenta uma abordagem
quantitativa para a tomada de decisdes na presenca de incertezas.

O processo de Realizar a analise quantitativa de riscos geralmente segue o da analise qualitativa
de riscos. Em alguns casos, realizar a andlise quantitativa pode ndo ser necessaria para
desenvolver respostas eficazes a riscos. A disponibilidade de tempo e orgcamento e a
necessidade de declaracbes qualitativas ou quantitativas sobre os riscos e impactos, véo
determinar o(s) método(s) a ser(em) usado(s) em qualquer projeto especifico. O processo de
Realizar a analise quantitativa de riscos deve ser repetido depois de Planejar as respostas aos
riscos e também como parte do processo de Monitorar e controlar 0s riscos, para determinar se
o risco geral do projeto diminuiu satisfatoriamente. As tendéncias podem indicar a necessidade
de mais ou menos agdes de gerenciamento dos riscos.

Tools & Techniques

.1 Risk register .1 Data gathering and
.2 Risk management plan representation
.3 Cost management plan technigues
4 Schedule management .2 Quantitative risk analysis
plan and modeling techniques
.5 Organizational process .3 Expert judgment
assets

.1 Risk register updates

Figura 11-11. Realizar a analise quantitativa de riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e
saidas
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Figura 11-12. Diagrama de fluxo de dados do processo Realizar a analise quantitativa de
riscos

11.4.1 Realizar a analise quantitativa de riscos: entradas
.1 Registro dos riscos

Consulte a Segéo 11.2.3.1.

.2 Plano de gerenciamento dos riscos

Consulte a Segéo 11.1.3.1.

.3 Plano de gerenciamento dos custos

O plano de gerenciamento dos custos do projeto define o formato e estabelece critérios para
planejamento, estruturacédo, estimativa, orcamento e controle de custos do projeto (Se¢éo 7.0).
Esses controles podem ajudar a determinar a estrutura e/ou a abordagem de aplicagéo para a
andlise quantitativa do plano de custo ou do or¢camento.

.4 Plano de gerenciamento do cronograma

O plano de gerenciamento do cronograma do projeto define o formato e estabelece os critérios
para desenvolvimento e controle do cronograma do projeto (Secdo 6.0). Esses controles e a
prépria natureza do cronograma podem ajudar a determinar a estrutura e/ou a abordagem de
aplicacdo da analise quantitativa do cronograma.

.5 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Realizar a analise
quantitativa de riscos incluem, entre outros:
e Informagdes sobre projetos semelhantes j& concluidos;

e Estudos de projetos semelhantes feitos por especialistas em riscos e
e Bancos de dados de riscos disponibilizados pelo setor ou pelas fontes proprietarias.



11.4.2 Realizar a analise quantitativa de riscos: ferramentas e
técnicas

.1 Técnicas de coleta e apresentacdo de dados

Entrevistas. As técnicas de entrevistas dependem da experiéncia e de dados
histdricos para quantificar a probabilidade e o impacto dos riscos nos objetivos do
projeto. As informagdes necessérias dependem dos tipos de distribuicbes de
probabilidade que serdo usadas. Por exemplo, seriam coletadas informacGes sobre 0s
cenarios otimista (baixa), pessimista (alta) e mais provavel para algumas distribuices
usadas. Exemplos de estimativas de custos de trés pontos sdo mostrados na Figura 11-
13. Informag0es adicionais sobre estimativas de trés pontos sdo fornecidas em estimar
as duracbGes das atividades (Secdo 6.4.2.4) e estimar custos (Secdo 7.1.2.5). A
documentacdo da base ldgica das faixas de riscos e das premissas por tras delas sao
componentes importantes da entrevista sobre riscos, uma vez que podem fornecer
uma visdo melhor sobre a confiabilidade e a credibilidade da anélise.

Range of Project Cost Estimates

WBS Element Low Most Likely High
Design $4M $6M $10M
Build $16M $20M $35M
Test $11M $15M $23M
Total Project $31M $41M $68M

Interviewing relevant stakeholders helps determine the three-point estimates for each WBS
element for triangular, beta or other distributions. In this example, the likelihood of completing
the project at or below the most likely estimate of $41 million is relatively small as shown in
the simulation results in Figure 11-16 (Cost Risk Simulation Results).

Figura 11-13. Faixas de estimativas de custos do projeto coletadas durante a entrevista sobre

riscos

Distribuicbes de probabilidade. As distribuicdes de probabilidades continuas,
amplamente usadas em modelagem e simulacdo (Secdo 11.4.2.2), representam a
incerteza em valores tais como duragOes de atividades do cronograma e custos de
componentes do projeto. Podem ser usadas distribuicGes discretas para representar
eventos incertos, como o resultado de um teste ou um cenario possivel em uma arvore
de decisdo. A Figura 11-14 mostra dois exemplos de distribuicdes continuas
amplamente utilizadas. Essas distribuicGes representam formas que sdo compativeis
com os dados normalmente desenvolvidos durante a analise quantitativa de riscos. As
distribui¢bes uniformes s6 podem ser usadas se ndo houver nenhum valor 6bvio que
seja mais provavel que os outros entre os limites superior e inferior especificados,
como no inicio do estagio de concepgéo.
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Beta and triangular distributions are frequently used in quantitative risk analysis. The data shown in the figure
on the left (Beta Distribution) is one example of a family of such distributions determined by two "shape
parameters”. Other commonly used distributions include the uniform, normal and lognormal. In these charts
the horizontal (X) axes represent possible values of time or cost and the vertical (Y) axes represent relative
likelihood.

Figura 11-14. Exemplos de distribuicdes de probabilidades usadas com frequéncia

.2 Técnicas de modelagem e andlise quantitativa de riscos

As técnicas mais usadas incluem abordagens de analises orientadas ao evento e ao projeto, tais

como:

Analise de sensibilidade. A anélise de sensibilidade ajuda a determinar quais riscos
tém mais impacto potencial no projeto. Examina a extensdo com que a incerteza de
cada elemento do projeto afeta o objetivo que esta sendo examinado quando todos 0s
outros elementos incertos sdo mantidos em seus valores de linha de base. Uma
representacao tipica da anélise de sensibilidade € o diagrama de tornado, que é usado
para comparar a importancia relativa e o impacto de varidveis que tém um alto grau
de incerteza com aquelas que sdo mais estaveis.

Analise do valor monetario esperado. A analise do valor monetéario esperado (VME
—em Inglés EMV) é um conceito estatistico que calcula o resultado médio quando o
futuro inclui cenarios que podem ocorrer ou ndo (ou seja, analise em situacOes de
incerteza). O VME das oportunidades geralmente sera expresso em valores positivos,
enquanto o dos riscos tera valores negativos, e requer uma premissa neutra em relacéo
ao risco: nem aversa nem propensa a riscos. O VME do projeto é calculado
multiplicando o valor de cada resultado possivel pela sua probabilidade de ocorréncia
e somando esses produtos. Um uso comum desse tipo de analise é a arvore de decisao
(Figura 11-15).



Decision Definition

Decision Node

Chance Node

Net Path Value

Input: Scenario Probability,

i Input: Cost of Each Decision e Computed:
Decision to iy Reward if it Occurs :
o [T Output: Decision Made Output: Expected Monetary Payof;TUTén::t:osts

Value (EMV)

60% Strong Demand H $80M

($200M)
$80M = $200M - $120M

Build New Plant
(Invest $120M)

$36M = .60 ($80M) + 40% Weak Demand o« $30m
40 (-$30M) ($90M)
EMV (before costs) of Build —-$30M = $90M - $120M
Build or Upgrade? New Plant considering demand
Decision EMV = $46M
(the larger of $36M 60% Strong Demand o s7om
and $46M) ($120M)

$70M = $120M — $50M
Upgrade Plant
(Invest $50M)

B Decision Node
@ Chance Node

$46M = .60 ($70M) +
40 ($10M)

EMV (before costs) of Upgrade

Plant considering demand

40% Weak Demand
($60M) H $10M

$10M = $60M - $50M

- End of Branch

Note 1: The decision tree shows how to make a decision between alternative capital strategies (represented as “decision
nodes”) when the environment contains uncertain elements (represented as “chance nodes”).

Note 2: Here, a decision is being made whether to invest $120M US to build a new plant or to instead invest only $50M US
to upgrade the existing plant. For each decision, the demand (which is uncertain, and therefore represents a
“chance node”) must be accounted for. For example, strong demand leads to $200M revenue with the new plant
but only $120M US for the upgraded plant, perhaps due to capacity limitations of the upgraded plant. The end of
each branch shows the net effect of the payoffs minus costs. For each decision branch, all effects are added (see
shaded areas) to determine the overall Expected Monetary Value (EMV) of the decision. Remember to account for
the investment costs. From the calculations in the shaded areas, the upgraded plant has a higher EMV of $46M -
also the EMV of the overall decision. (This choice also represents the lowest risk, avoiding the worst case possible
outcome of a loss of $30M).

Figura 11-15. Diagrama da arvore de decisao

Modelagem e simulagdo. A simulacdo de um projeto utiliza um modelo que converte
as incertezas especificadas de maneira detalhada no seu possivel impacto nos
objetivos do projeto. As simulagdes iterativas em geral sdo executadas usando a
técnica de Monte Carlo. Em uma simulacdo, o0 modelo do projeto ¢é calculado vérias
vezes (iterado), com os valores de entrada (por exemplo, estimativas de custos ou
duragbes das atividades) selecionados aleatoriamente para cada iteragdo das
distribuicdes de probabilidades dessas variaveis. A distribuicdo de probabilidades (por
exemplo, custo total ou data de término) é calculada a partir das itera¢Ges. Para uma
analise de riscos de custos, a simulacéo utiliza estimativas de custos. Para uma analise
de riscos do cronograma, sdo usados o diagrama de rede do cronograma e estimativas
de duracédo. O resultado de uma simulacdo de riscos de custos é mostrado na Figura
11-16. llustra a respectiva probabilidade de atingir determinadas metas de custos. E
possivel desenvolver curvas semelhantes para os resultados do cronograma.
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This cumulative distribution, assuming the data ranges in Figure 11-13 and triangular distributions, shows that
the project is only 12 percent likely to meet the $41 million estimate. If a conservative organization wants a
75% likelihood of success, a budget of $50 million (a contingency of nearly 22 % ($50M - $41M/$41M)) is required.

Figura 11-16. Resultados da simulac&o de riscos de custos

.3 Opinido especializada

A opinido especializada (idealmente por especialistas com experiéncia relevante e recente) é
necessaria para identificar os impactos potenciais no custo e no cronograma, avaliar a
probabilidade e definir entradas (como distribuigdes de probabilidades) para as ferramentas.

Também deve ser utilizada para a interpretacdo dos dados. Os especialistas devem ser
capazes de identificar as fraquezas das ferramentas, bem como as forgas correspondentes, e
determinar quando uma ferramenta especifica pode ou ndo ser adequada, considerando 0s
recursos e a cultura da organizagao.

11.4.3 Realizar a andlise quantitativa de riscos: saidas

.1 AtualizagGes do registro dos riscos

O registro dos riscos também ¢é atualizado para incluir um relatério quantitativo dos riscos
detalhando as abordagens quantitativas, saidas e recomendacdes. As atualizacBes incluem os
seguintes componentes principais:

e Analise probabilistica do projeto. Sdo feitas estimativas dos resultados potenciais
dos custos e do cronograma, listando as possiveis datas de término e os custos com 0s
niveis de confianca associados. Esse resultado, geralmente expresso como uma
distribuicdo cumulativa, pode ser usado com as toleréncias a riscos das partes
interessadas para permitir a quantificacdo das reservas para contingéncias de custo e
tempo. Essas reservas para contingéncias sdo necessarias para colocar o risco de
exceder os objetivos definidos do projeto em um nivel aceitavel para a organizagao.
Por exemplo, na Figura 11-16, a contingéncia de custo para o 75° percentil é de
US$ 9 milhdes, ou cerca de 22% em comparacdo com o0s US$ 41 milhGes das
estimativas mais provaveis mostradas na Figura 11-13.

e Probabilidade de atingir os objetivos de custo e tempo. Com 0s riscos existentes no
projeto, a probabilidade de atingir os objetivos definidos no plano atual pode ser



estimada usando os resultados da analise quantitativa de riscos. Por exemplo, na
Figura 11-16, a probabilidade de alcancar a estimativa de custo de US$ 41 milhdes
(na Figura 11-13) é de cerca de 12%.

e Lista priorizada de riscos quantificados. Esta lista de riscos inclui aqueles que
representam a maior ameaga ou a maior oportunidade para o projeto. Engloba os
riscos que podem ter o maior efeito na contingéncia de custos e 0s mais provaveis de
influenciar o caminho critico. Esses riscos podem ser identificados, em alguns casos,
por meio de um diagrama de tornado gerado como resultado da andlise de simulacao.

e Tendéncias nos resultados da andalise quantitativa de riscos. Conforme a anélise é
repetida, pode ficar aparente uma tendéncia que leve a conclusbes que afetam as
respostas a riscos. As informagfes organizacionais histéricas sobre cronograma,
custos, qualidade e desempenho do projeto devem refletir as novas visdes obtidas por
meio do processo de Realizar a analise quantitativa de riscos. Esse historico pode
assumir a forma de um relatério de andlise quantitativa de riscos, o qual pode ser
separado ou vinculado ao registro dos riscos.

11.5 Planejar as respostas aos riscos

Planejar as respostas aos riscos € o processo de desenvolvimento de opcdes e acles para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto (Figuras 11-17 e 11-
18). E posterior aos processos de Realizar a analise qualitativa de riscos e Realizar a anélise
quantitativa de riscos (se for utilizado) e engloba a identificacdo e a designacdo de uma pessoa
(o “responsavel pela(s) resposta(s) ao risco™) para assumir a responsabilidade por cada resposta
ao risco acordada e financiada. O processo de planejamento das respostas aborda os riscos pela
prioridade, inserindo recursos e atividades no orgcamento, no cronograma e no plano de
gerenciamento do projeto, conforme necessario.

As respostas planejadas devem ser adequadas a relevancia do risco, ter eficicia de custos
para atender ao desafio, ser realistas dentro do contexto do projeto, acordadas por todas as
partes envolvidas e ter um responsavel designado. Também devem ser oportunas. Em geral é
necessario selecionar a melhor resposta ao risco entre as diversas opgdes possivelis.

A secdo Planejar as respostas aos riscos apresenta as abordagens mais usadas para o
planejamento de respostas a riscos. Os riscos englobam as ameacas e as oportunidades que
podem afetar o sucesso do projeto e sdo analisadas respostas para cada um deles.

Tools & Techniques

.1 Risk register .1 Strategies for negative .1 Risk register updates
.2 Risk management plan risks or threats .2 Risk-related contract
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risks or opportunities .3 Project management plan
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Figura 11-17. Planejar as respostas aos riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 11-18. Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar as respostas aos riscos
11.5.1 Planejar as respostas aos riscos: entradas
.1 Registro dos riscos

Esse registro engloba os riscos identificados, as causas-raiz, listas de respostas possiveis, 0S
proprietarios dos riscos, sintomas e sinais de alerta, a classificacdo relativa ou lista de
prioridades dos riscos do projeto, uma lista dos riscos que exigem resposta a curto prazo, uma
lista dos riscos para analise adicional e resposta, tendéncias nos resultados da analise qualitativa
e uma lista de observacao de riscos de baixa prioridade.

.2 Plano de gerenciamento dos riscos

Os componentes importantes do plano de gerenciamento dos riscos incluem papéis e
responsabilidades, definicdes de analise de riscos, intervalos de tempo para revisdes (e para
eliminar riscos da reviséo) e limites para riscos baixos, moderados e altos. Os limites ajudam a
identificar os riscos para 0s quais sdo necessarias respostas especificas.

11.5.2 Planejar as respostas aos riscos: ferramentas e técnicas

Existem varias estratégias de respostas a riscos disponiveis. A estratégia ou a mescla de
estratégias com maior probabilidade de ser eficaz deve ser selecionada para cada risco. Podem
ser usadas ferramentas de andlise de riscos, como a analise da arvore de decisdo (Secéo
11.4.2.2) para escolher as respostas mais adequadas. Sao desenvolvidas agdes especificas para
implementar essa estratégia, incluindo estratégias principais e alternativas, conforme
necessario. E possivel desenvolver um plano alternativo para implementacio caso a estratégia
selecionada ndo seja totalmente eficaz ou se um risco aceito ocorrer. Os riscos secundarios
(impulsionados pelas estrategias) também devem ser revistos. Muitas vezes, € alocada uma
reserva para contingéncias de tempo ou custo. Caso seja desenvolvida, ela deve incluir a
identificacdo dos gatilhos que acionam o seu uso.

.1 Estratégias para riscos negativos ou ameacas

Trés das estratégias a seguir em geral se aplicam a ameagas ou riscos que, se ocorrerem, podem
ter impactos negativos nos objetivos do projeto. A quarta estratégia, aceitar, pode ser usada
tanto para riscos negativos ou ameagas como para riscos positivos ou oportunidades. Essas
estratégias, descritas a seguir, sdo evitar, transferir, mitigar ou aceitar.

e Eliminar. A eliminagéo de riscos engloba a alteracdo do plano de gerenciamento do
projeto para remover totalmente a ameaga. O gerente do projeto também pode isolar



0s objetivos do projeto do impacto do risco ou alterar o objetivo que estad em perigo.
Exemplos disso incluem estender o cronograma, alterar a estratégia ou reduzir o
escopo. A estratégia de evitar mais radical é a suspensdo total do projeto. Alguns
riscos que surgem no inicio do projeto podem ser evitados esclarecendo os requisitos,
obtendo informacgdes, melhorando a comunicagdo ou adquirindo conhecimentos
especializados.

Transferir. A transferéncia de riscos exige a mudancga de alguns ou todos os impactos
negativos de uma ameaca, juntamente com a responsabilidade da resposta, para um
terceiro. Transferir o risco simplesmente passa a responsabilidade pelo gerenciamento
para outra parte, mas ndo o elimina. Transferir a responsabilidade pelo risco € mais
eficaz ao lidar com a exposigéo a riscos financeiros. A transferéncia de riscos quase
sempre envolve o pagamento de um prémio a parte que esta assumindo o risco. As
ferramentas de transferéncia podem ser bastante variadas e incluem, entre outras, o
uso de seguros, seguros-desempenho, garantias, fiancas, etc. Podem ser usados
contratos para transferir a responsabilidade de determinados riscos para outra parte.
Por exemplo, quando um comprador tem recursos que o vendedor ndo possui, pode
ser prudente transferir uma parte do trabalho e o risco correspondente de volta ao
comprador por meio de um contrato. Em muitos casos, 0 uso de um contrato de custo
mais remuneracdo pode transferir o risco do custo para o comprador, enquanto um
contrato de preco fixo pode transferir o risco para o vendedor.

Mitigar. A mitigacdo de riscos implica na reducdo da probabilidade e/ou do impacto
de um evento de risco adverso para dentro de limites aceitaveis. Adotar uma acéo
antecipada para reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um risco ocorrer no projeto
em geral é mais eficaz do que tentar reparar o dano depois de o risco ter ocorrido.
Adotar processos menos complexos, fazer mais testes ou escolher um fornecedor mais
estdvel sdo exemplos de acBes de mitigacdo. A mitigacdo pode exigir o
desenvolvimento de um protétipo para reduzir o risco de implementagdo de um
processo ou produto a partir de um modelo de bancada. Quando néo é possivel reduzir
a probabilidade, a resposta de mitigacdo pode abordar o impacto do risco
concentrando em fatores que determinam a gravidade. Por exemplo, a inclusdo de
redundancia em um sistema pode reduzir o impacto de uma falha do componente
original.

Aceitar. Essa estratégia é adotada porque raramente € possivel eliminar todas as
ameacas de um projeto. Indica que a equipe do projeto decidiu ndo alterar o plano de
gerenciamento do projeto para lidar com um risco, ou ndo conseguiu identificar outra
estratégia de resposta adequada. Pode ser passiva ou ativa. A aceitacdo passiva nao
requer nenhuma acdo exceto documentar a estratégia, deixando que a equipe do
projeto trate dos riscos quando eles ocorrerem. A estratégia de aceitacdo ativa mais
comum é estabelecer uma reserva para contingéncias, incluindo tempo, dinheiro ou
recursos para lidar com os riscos.

.2 Estratégias para riscos positivos ou oportunidades

Trés das quatro respostas sdo sugeridas para tratar de riscos com impactos potencialmente
positivos sobre 0s objetivos do projeto. A quarta estratégia, aceitar, pode ser usada tanto para
riscos negativos ou ameagas coOmo para riscos positivos ou oportunidades. Essas estratégias,
descritas a seguir, sdo explorar, compartilhar, melhorar ou aceitar.

Explorar. Essa estratégia pode ser selecionada para riscos com impactos positivos
quando a organizacdo deseja garantir que a oportunidade seja concretizada. Procura
eliminar a incerteza associada com um determinado risco positivo, garantindo que a



oportunidade realmente aconteca. Exemplos de respostas de exploracdo direta
incluem designar os recursos mais talentosos da organizacao para o projeto a fim de
reduzir o tempo de conclusdo ou para proporcionar um custo mais baixo do que foi
originalmente planejado.

e Compartilhar. Compartilhar um risco positivo envolve a alocagéo integral ou parcial
da propriedade da oportunidade a um terceiro que tenha mais capacidade de capturar a
oportunidade para beneficio do projeto. Exemplos de agBes de compartilhamento
incluem a formacao de parcerias de compartilhamento de riscos, equipes, empresas
para fins especiais ou joint ventures, as quais podem ser estabelecidas com a
finalidade expressa de aproveitar a oportunidade de modo que todas as partes se
beneficiem das suas agoes.

e Melhorar. Essa estratégia é usada para aumentar a probabilidade e/ou os impactos
positivos de uma oportunidade. Identificar e maximizar os principais impulsionadores
desses riscos de impacto positivo pode aumentar a probabilidade de ocorréncia.
Exemplos de melhoramento de oportunidades sdo o acréscimo de mais recursos a uma
atividade para terminar mais cedo.

e Aceitar. Aceitar uma oportunidade é desejar aproveita-la caso ela ocorra, mas nao
persegui-la ativamente.

.3 Estratégias de respostas de contingéncia

Algumas respostas sao projetadas para serem usadas somente se certos eventos ocorrerem. Para
alguns riscos, € apropriado que a equipe de projeto faca um plano de respostas que s6 seréd
executado sob determinadas condicdes predefinidas, caso acredite-se que havera alerta
suficiente para implementar o plano. Os eventos que acionam a resposta de contingéncia, como
marcos intermediarios perdidos ou o aumento da prioridade de um fornecedor, devem ser
definidos e acompanhados.

.4 Opinido especializada

A opinido especializada é fornecida por pessoas experientes em relacdo as acbes a serem
adotadas para um risco especifico e definido. A especializa¢do pode ser oferecida por qualquer
grupo ou pessoa com formagdo especializada, conhecimentos, habilidade, experiéncia ou
treinamento para definir respostas para riscos.

11.5.3 Planejar as respostas aos riscos: saidas
.1 AtualizacGes do registro dos riscos

No processo de Planejar as respostas aos riscos, as respostas apropriadas sdo escolhidas,
acordadas e incluidas no registro dos riscos. O registro dos riscos deve ser gravado em um nivel
de detalhamento que corresponda a classificacdo de prioridades e a resposta planejada. Em
geral, os riscos altos e moderados sdo abordados em detalhes. Os riscos considerados de baixa
prioridade sdo incluidos em uma “lista de observacdo” para monitoramento periddico. Os
componentes do registro dos riscos nesse ponto podem incluir:

e Riscos identificados, suas descricfes, areas do projeto afetadas (por exemplo,
elemento da EAP), suas causas (por exemplo, elemento da EAR) e como podem
afetar os objetivos do projeto;

e Proprietérios dos riscos e as responsabilidades atribuidas;

e Resultados do processo de Realizar a analise qualitativa (Se¢do 11.3), incluindo listas
priorizadas de riscos do projeto;

e Estratégias de respostas acordadas;



Acdes especificas para implementar a estratégia de resposta escolhida;
Gatilhos, sintomas e sinais de alerta da ocorréncia dos riscos;

Orcamento e atividades do cronograma requeridas para implementar as respostas
escolhidas;

Planos de contingéncia e gatilhos que indiqguem a sua execucéo;

Planos alternativos para serem usados como uma reagdo a um risco que ocorreu e
guando a principal resposta foi inadequada;

Riscos residuais que se espera que permanecam depois que as respostas planejadas
tiverem sido adotadas, bem com os que foram deliberadamente aceitos;

Riscos secundarios que surgem como resultado direto da implementacdo de uma
resposta a riscos e

Reservas para contingéncias que sdo calculadas com base na analise quantitativa de
riscos do projeto e os limites de riscos da organizagéo.

.2 Decis@es contratuais relacionadas a riscos

As decisdes para a transferéncia de riscos, como contratos de seguros, Servigos e outros itens
que sejam necessarios sdo selecionadas nesse processo. Isso pode ocorrer como resultado da
mitigacdo ou transferéncia de algumas ou todas as ameagas, ou do melhoramento ou
compartilhamento de algumas ou todas as oportunidades. O tipo de contrato selecionado
também fornece um mecanismo para a distribuicdo de riscos. Essas decisfes constituem
entradas para o processo de Planejar as aquisi¢Oes (Secéo 12.1).

.3 AtualizacGes do plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas
nao estdo limitados a:

Plano de gerenciamento do cronograma. O plano de gerenciamento do cronograma
(Secdo 6.0) ¢ atualizado para refletir as alteracGes no processo e as praticas orientadas
pelas respostas a riscos. Essa atualizacdo pode incluir alteracdes na tolerancia ou no
comportamento relativo ao carregamento e nivelamento de recursos, bem como
atualizac6es no proprio cronograma.

Plano de gerenciamento dos custos. O plano de gerenciamento dos custos (Secao
7.0) é atualizado para refletir as alteracdes no processo e nas praticas motivadas pelas
respostas a riscos. Essa atualizacdo pode incluir alteracfes na tolerancia ou no
comportamento relativas a contabilizacdo de custos, acompanhamento e relatorios,
bem como atualizag8es no or¢gamento e no consumo de reservas para contingéncias.

Plano de gerenciamento da qualidade. O plano de gerenciamento da qualidade
(Secdo 8.1.3.1) é atualizado para refletir as alteracbes no processo e nas praticas
motivadas pelas respostas a riscos. Essa atualizacdo pode incluir alteracdes na
tolerancia ou no comportamento relativas a requisitos, garantia da qualidade ou
controle da qualidade, bem como atualiza¢Ges na documentacéo dos requisitos.

Plano de gerenciamento das aquisi¢cdes. O plano de gerenciamento das aquisi¢des
(Secdo 12.1.3.1) pode ser atualizado para refletir alteracdes na estratégia, tais como
alteracdes na decisdo de fazer ou comprar, ou nos tipos de contratos, motivadas pelas
respostas a riscos.

Plano de gerenciamento dos recursos humanos. O plano de gerenciamento de
pessoal, que faz parte do plano de recursos humanos (Secéo 9.1.3.1), é atualizado para
refletir as alteracbes na estrutura organizacional do projeto e nas aplicacdes de



recursos motivadas pelas respostas a riscos. Essa atualizacdo pode incluir alteragdes
na tolerdncia ou no comportamento relativas a alocacdo de pessoal, bem como
atualizagdes na alocagéo de recursos.

e Estrutura analitica do projeto. Devido aos novos trabalhos (ou aos trabalhos
omitidos) gerados pelas respostas aos riscos, a EAP (Secdo 5.3.3.1) pode ser
atualizada para refletir essas alteracdes.

e Linha de base do cronograma. Devido aos novos trabalhos (ou aos trabalhos
omitidos) gerados pelas respostas a riscos, a linha de base do cronograma (Se¢éo
6.5.3.2) pode ser atualizada para refletir essas alteragoes.

e Linha de base do desempenho de custos. Devido aos novos trabalhos (ou aos
trabalhos omitidos) gerados pelas respostas a riscos, a linha de base do desempenho
de custos (Secédo 7.2.3.1) pode ser atualizada para refletir essas alteracdes.

.4 AtualizacGes dos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e Atualizagdes no registro das premissas. Conforme novas informacgdes ficam
disponiveis por meio da aplicacdo de respostas a riscos, as premissas Serao
inerentemente alteradas. O registro das premissas deve ser revisto para incluir essas
novas informacgdes. As premissas podem ser incorporadas na declaragcdo do escopo ou
em um registro de premissas separado.

e Atualizagbes na documentacdo técnica. Conforme novas informagdes ficam
disponiveis por meio da aplicacdo de respostas a riscos, as abordagens técnicas e as
entregas fisicas podem ser alteradas. Toda a documentacao de apoio deve ser revista
para incluir essas novas informagoes.

11.6 Monitorar e controlar os riscos

Monitorar e controlar os riscos € o processo de implementacéo dos planos de respostas a riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificagdo de
novos riscos e avaliacdo da eficacia do processo de riscos durante todo o projeto (consulte as
Figuras 11-19 e 11-20).

As respostas planejadas a riscos que sé@o incluidas no plano de gerenciamento do projeto
sdo executadas durante o ciclo de vida do projeto, mas o trabalho do projeto deve ser
continuamente monitorado em busca de riscos novos, modificados e desatualizados.

O processo de Monitorar e controlar os riscos utiliza técnicas, como analises de variacGes
e tendéncias, que requerem 0 uso das informacOes de desempenho geradas durante a
execucdo do projeto. Outras finalidades do processo de Monitorar e controlar os riscos
determinam se:

e As premissas do projeto ainda séo validas;
e A anélise mostra um risco avaliado que foi modificado ou que pode ser desativado;
e As politicas e os procedimentos de gerenciamento dos riscos estdo sendo seguidos e

e As reservas para contingéncias de custo ou cronograma devem ser modificadas de
acordo com a avaliacédo atual dos riscos.

O monitoramento e o controle dos riscos podem envolver a escolha de estratégias
alternativas, a execucdo de um plano alternativo ou de contingéncia, a adogdo de acOes
corretivas e a modificacdo do plano de gerenciamento do projeto. O responsavel pela resposta
ao risco informa periodicamente ao gerente de projetos sobre a eficicia do plano, os efeitos



imprevistos e qualquer corre¢do necessaria para tratar o risco de forma adequada. O processo
de Monitorar e controlar os riscos também engloba a atualizacdo dos ativos de processos
organizacionais, incluindo os bancos de dados de licbes aprendidas e os modelos de
gerenciamento dos riscos do projeto, para beneficio de futuros projetos.
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Figura 11-20. Diagrama de fluxo de dados do processo de Monitorar e controlar os riscos
11.6.1 Monitorar e controlar os riscos: entradas

.1 Registro dos riscos

As principais entradas do registro dos riscos incluem os riscos identificados e os donos dos
riscos, respostas a riscos acordadas, acOes especificas de implementacdo, sintomas e sinais de
alerta, riscos residuais e secundarios, uma lista de observacéo de riscos de baixa prioridade e as
reservas de contingéncias de tempo e custo.

.2 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto descrito na Secdo 4.2.3.1 conttm o plano de
gerenciamento dos riscos, que inclui tolerancias a riscos, protocolos e a atribuicdo de pessoas
(incluindo os donos dos riscos), tempo e outros recursos para 0 gerenciamento dos riscos do
projeto.

.3 Informacdes sobre o desempenho do trabalho

As informacGes sobre o desempenho do trabalho relativas a vérios resultados de desempenho
incluem, entre outras:



e Andamento das entregas;

e Progresso do cronograma e
e Custos incorridos.

4 Relatérios de desempenho

Os relatérios de desempenho (Secdo 10.5.3.1) usam as informacBes de medi¢cdes do
desempenho e as analisam para fornecer informacdes sobre o desempenho do trabalho do
projeto, tais como analise de variacéo, dados de valor agregado e dados de previsdes.

11.6.2 Monitorar e controlar os riscos: ferramentas e técnicas
.1 Reavaliacao de riscos

Monitorar e controlar os riscos muitas vezes resulta na identificagdo de novos riscos, na
reavaliacdo dos riscos atuais e no encerramento dos riscos que estdo desatualizados. As
reavaliacdes dos riscos do projeto devem ser programadas com regularidade. A quantidade e 0s
detalhes de repeticdo que sdo apropriados dependem de como estd o andamento do projeto em
relacéo aos seus objetivos.

.2 Auditorias de riscos

As auditorias de riscos examinam e documentam a eficécia das respostas para lidar com os
riscos identificados e suas causas-raiz, bem como a eficacia do processo de gerenciamento dos
riscos. O gerente de projetos é responsavel por garantir que sejam realizadas auditorias com
uma frequéncia adequada, conforme definido no plano de gerenciamento dos riscos do projeto.
As auditorias de riscos podem ser incluidas durante as reunides rotineiras de revisdo do projeto
ou reunides de auditoria separadas podem ser realizadas. O formato da auditoria e seus
objetivos devem ser definidos claramente antes da execuc¢do da auditoria.

.3 Analises da variacao e tendéncias

Muitos processos de controle usam a analise da variacdo para comparar os resultados
planejados com os resultados atuais. Para fins de monitoramento e controle de eventos de risco,
deve-se fazer uma revisdo das tendéncias na execucdo do projeto usando as informagdes do
desempenho. A analise de valor agregado (Secdo 7.3.2.1) e outros métodos de analises de
variacdo e tendéncias podem ser usados para monitorar o desempenho geral do projeto. Os
resultados dessas andlises podem prever o desvio potencial do projeto no término em relacdo as
metas de custos e cronograma. O desvio em relacdo a linha de base no plano pode indicar o
impacto potencial das ameacas ou oportunidades.

.4 Medicéo de desempenho técnico

A medicdo de desempenho técnico compara as realizacdes técnicas durante a execucdo do
projeto com o cronograma de realizagdes técnicas do plano de gerenciamento do projeto. E
necessaria a definicdo de medidas quantificaveis e objetivas do desempenho técnico que
possam ser usadas para comparar o0s resultados reais com as metas. Essas medidas de
desempenho técnico podem incluir ponderacdo, prazos das transacfes, nimero de defeitos
entregues, capacidade de armazenamento, etc. Qualquer desvio, como demonstrar mais ou
menos funcionalidade do que o planejado em um marco, pode ajudar a prever o grau de sucesso
para atingir o escopo do projeto e expor o grau de risco técnico que o projeto esta enfrentando.

.5 Analise das reservas

Durante a execucdo do projeto podem ocorrer alguns riscos, com impactos positivos ou
negativos nas reservas para contingéncias de orcamento ou cronograma (Secdes 6.5.3.3 e
7.1.2.6). A analise das reservas compara a quantidade restante de reservas para contingéncias



com a quantidade de risco restante a qualquer momento no projeto a fim de determinar se as
reservas restantes sdo adequadas.

.6 Reunides de andamento

O gerenciamento dos riscos deve ser um item da agenda nas reunides periddicas de andamento
do projeto. O tempo necessario para esse item vai variar, dependendo dos riscos que foram
identificados, da sua prioridade e da dificuldade de resposta. O gerenciamento dos riscos fica
mais facil quando é praticado com mais frequéncia. Discussfes frequentes sobre riscos
aumentam a probabilidade de que as pessoas possam identificar os riscos e as oportunidades.

11.6.3 Monitorar e controlar os riscos: saidas
.1 AtualizacGes do registro dos riscos
Um registro de riscos atualizado inclui, entre outros itens:

e Resultados de reavaliacbes de riscos, auditorias de riscos e revisfes periodicas dos
riscos. Esses resultados podem incluir a identificagdo de novos eventos de riscos,
atualizacdes de probabilidade, impacto, prioridade, planos de respostas, propriedade e
outros elementos do registro dos riscos. Também podem incluir o encerramento dos
riscos que nao sdo mais aplicaveis e a liberacao das reservas associadas.

e Resultados reais dos riscos do projeto e das respostas aos riscos. Essas informagdes
podem ajudar os gerentes de projetos a planejar os riscos na organizacao inteira e
também em projetos futuros.

.2 AtualizacGes dos ativos de processos organizacionais

Os seis processos de gerenciamento dos riscos do projeto produzem informacfes que podem
ser usadas para projetos futuros e devem ser capturadas nos ativos de processos
organizacionais. Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem,
entre outros:

e Modelos do plano de gerenciamento dos riscos, incluindo a matriz de probabilidade e
impacto e o registro dos riscos;

e Estrutura analitica dos riscos e
e LicOes aprendidas das atividades de gerenciamento dos riscos do projeto.

Esses documentos devem ser atualizados conforme necessario e no encerramento do
projeto. As versoes finais do registro dos riscos e dos modelos do plano de gerenciamento dos
riscos, das listas de verificacédo e da estrutura analitica dos riscos estéo incluidas.

.3 Solicitaces de mudancas

A implementacdo de planos de contingéncia ou solucdes de contorno as vezes resulta em uma
solicitacdo de mudanca. As solicitacdes de mudancas sdo preparadas e encaminhadas para o
processo Realizar o controle integrado de mudancas (Secgéo 4.5). As solicitacdes de mudancas
também podem incluir as acdes corretivas e preventivas recomendadas.

e Ac0es corretivas recomendadas. As agOes corretivas recomendadas incluem planos
de contingéncia e planos de contorno. Esses ultimos sdo respostas que ndo foram
inicialmente planejadas, mas sdo necessarias para lidar com os riscos emergentes que
ndo foram identificados anteriormente ou que foram aceitos passivamente.

e Ac0es preventivas recomendadas. As agles preventivas recomendadas sdo usadas
para manter a conformidade do projeto em relacdo ao plano de gerenciamento do
projeto.



4 Atualizac6es do plano de gerenciamento do projeto

Se as solicitacdes de mudancas aprovadas afetarem os processos de gerenciamento dos riscos,
0s documentos correspondentes do plano de gerenciamento do projeto serdo revisados e
republicados para refletir as mudancas aprovadas. Os elementos do plano de gerenciamento do
projeto que podem ser atualizados sdo 0os mesmos do processo de Planejar as respostas aos
riscos (Se¢édo 11.5).

.5 AtualizacGes dos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado do processo de Monitorar
e controlar os riscos sdo 0s mesmos do processo de Planejar as respostas aos riscos (Segéo
11.5).



Capitulo 12 Gerenciamento das aquisicoes do
projeto

O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui 0s processos necessarios para comprar ou
adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A organizacao pode ser
tanto o comprador como o vendedor dos produtos, servigos ou resultados de um projeto.

O gerenciamento das aquisicdes do projeto abrange 0s processos de gerenciamento de
contratos e controle de mudancas que sd0 necessarios para desenvolver e administrar
contratos ou pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe do projeto.

O gerenciamento das aquisi¢fes do projeto também abrange a administracdo de todos os
contratos emitidos por uma organizagdo externa (o comprador) que esta adquirindo o projeto
da organizagdo executora (o fornecedor) e a administragdo das obrigacGes contratuais
atribuidas a equipe do projeto pelo contrato.

A Figura 12-1 fornece um resumo dos processos de gerenciamento das aquisi¢fes do
projeto, que inclui os seguintes itens:

12.1 Planejar as aquisicbes—O processo de documentacdo das decisbes de compras do
projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

12.2 Realizar as aquisicdes—O processo de obtencdo de respostas de fornecedores,
selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato.

12.3 Administrar as aquisicbes—O processo de gerenciamento das relagdes de
aquisicdo, monitorando o desempenho do contrato e realizacdo de mudancas e
corre¢des conforme necessario.

12.4 Encerrar as aquisices—O processo de finalizar todas as aquisi¢cdes do projeto.

Esses processos interagem entre si e com 0s processos das outras areas de conhecimento.
De acordo com os requisitos do projeto, cada processo pode envolver o esfor¢co de um grupo
ou de uma pessoa. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todos 0s projetos e em uma
ou mais fases do projeto, caso o projeto seja dividido em fases. Embora 0s processos sejam
apresentados como componentes distintos com interfaces bem-definidas, na pratica eles se
sobrepdem e interagem de formas n3o detalhadas no Guia PMBOK® (PMBOK® Guide). As
interacbes dos processos sdo analisadas em detalnes no Capitulo 3, Processos de
gerenciamento de projetos.

Os processos de gerenciamento das aquisi¢fes do projeto envolvem contratos que sao
documentos legais entre um comprador e um fornecedor. O contrato representa um acordo
mutuo que gera obrigacdes entre as partes e que obriga o fornecedor a oferecer os produtos,
servigcos ou resultados especificados e obriga o comprador a fornecer uma contraprestacdo
monetéaria ou de outro tipo. O acordo pode ser simples ou complexo e pode refletir a
simplicidade ou complexidade das entregas e do esfor¢co necessario.

Um contrato de aquisicdo inclui termos e condiges e pode incorporar outros itens
especificados pelo comprador para estabelecer o que o fornecedor deve realizar ou fornecer.
E responsabilidade da equipe de gerenciamento do projeto assegurar que todas as aquisicoes
atendam as necessidades especificas do projeto e, ao mesmo tempo, cumpram as politicas de
aquisicdo da organizacdo. Dependendo da area de aplicagdo, o contrato também pode ser
chamado de acordo, combinagdo, subcontrato ou pedido de compra. A maioria das



organizacOes tem politicas e procedimentos documentados que definem especificamente as
regras de aquisicdo e determinam quem tem autorizacdo para assinar e administrar esses
acordos em nome da organizagao.

Embora todos os documentos do projeto estejam sujeitos a algum tipo de revisdo e
aprovacdo, a natureza de obrigagdo legal do contrato geralmente significa que ele serd
submetido a um processo de aprovacdo mais abrangente. Em todos os casos, o foco principal
do processo de revisdo e aprovacdo é garantir que as disposi¢Ges do contrato descrevam 0s
produtos, servicos ou resultados que atenderdo a necessidade identificada do projeto.

A equipe de gerenciamento do projeto pode buscar desde o inicio o apoio de especialistas
em contratos, compras, aspectos juridicos e disciplinas técnicas. Esse envolvimento pode ser
exigido pelas politicas organizacionais.

As diversas atividades envolvidas nos processos de gerenciamento das aquisi¢cfes do
projeto compdem o ciclo de vida do contrato. Com o gerenciamento ativo do ciclo de vida do
contrato e uma redacdo cuidadosa dos termos e condi¢des das aquisi¢fes, alguns riscos
identificveis do projeto podem ser evitados, mitigados ou transferidos para um fornecedor.
Celebrar um contrato de produtos ou servicos € um método para alocar a responsabilidade
pelo gerenciamento ou compartilhar riscos potenciais.

Um projeto complexo pode envolver o gerenciamento de multiplos contratos ou
subcontratos simultaneamente ou em sequéncia. Nesses casos, 0 ciclo de vida de cada
contrato pode terminar durante qualquer fase do ciclo de vida do projeto. O gerenciamento
das aquisi¢es do projeto € analisado sob a perspectiva do relacionamento comprador-
fornecedor. Esse relacionamento pode existir em Vvarios niveis em qualquer projeto e entre
organizagOes internas e externas a organizagdo adquirente.

Dependendo da éarea de aplicacdo, o fornecedor pode ser chamado de contratada,
subcontratada, vendedor, prestador de servigos ou fornecedor. Dependendo da posicdo do
comprador no ciclo de aquisi¢cdo do projeto, ele pode ser chamado de cliente, contratada
principal, contratada, organizacdo compradora, 6érgdo governamental, solicitante do servico
ou comprador. O fornecedor pode ser visto durante o ciclo de vida do contrato primeiro como
um licitante, depois como a fonte selecionada e, finalmente, como o fornecedor ou vendedor
contratado.

Se a aquisicdo ndo for somente de materiais de prateleira, mercadorias ou produtos
comuns, o fornecedor em geral vai gerenciar o trabalho como um projeto. Nesses casos:

e O comprador torna-se o cliente e, portanto, € uma parte interessada principal do
projeto para o fornecedor.

e A equipe de gerenciamento de projetos do fornecedor esta envolvida em todos os
processos de gerenciamento de projetos e ndo somente com os relativos a essa area de
conhecimento.

e Os termos e as condi¢des do contrato se tornam entradas principais para muitos dos
processos de gerenciamento do fornecedor. O contrato pode realmente conter as
entradas (por exemplo, entregas mais importantes, marcos principais, objetivos de
custos) ou pode limitar as op¢des da equipe do projeto (por exemplo, a aprovagédo do
comprador para decisdes referentes a preenchimento de vagas muitas vezes é
necessaria em projetos de concepcao).

Este capitulo pressupde que o comprador de itens do projeto seja designado para a equipe
do projeto e que os fornecedores sejam de organizagdes externas a equipe do projeto.



Pressupde também que serd desenvolvida e mantida uma rela¢do contratual formal entre o
comprador e o fornecedor. Contudo, a maior parte das discussfes deste capitulo se aplica
igualmente ao trabalho intradivisional ndo contratual, celebrado com outras unidades da
equipe do projeto da organizacao.
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Figura 12-1. Resumo do gerenciamento das aquisi¢des do projeto

12.1 Planejar as aquisicoes

Planejar as aquisi¢cOes € o processo de documentacdo das decisdes de compras do projeto,
especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial (consulte as Figuras 12-2
e 12-3). Identifica também as necessidades do projeto que podem, ou devem, ser melhor
atendidas com a aquisi¢do de produtos, servigos ou resultados fora da organizacdo do projeto,



em comparacdo com as necessidades do projeto que podem ser efetuadas pela equipe do
projeto.

Esse processo envolve determinar se sera contratado apoio externo e, em caso afirmativo,
0 gque e como sera contratado, o0 quanto é necessario e quando devera ser realizado. Quando o
projeto obtém os produtos, servicos e resultados necessarios ao seu desempenho fora da
organizacdo executora, 0s processos desde o planejamento das aquisi¢cdes até o encerramento
das aquisigdes sdo realizados para cada item a ser adquirido.

O processo de planejamento das aquisicdes também engloba a consideracdo de
fornecedores potenciais, principalmente se o comprador deseja exercer algum grau de
influéncia ou controle sobre as decisfes de aquisicdo. Também € necessario considerar quem
é responsavel por obter ou controlar todas as autorizagdes relevantes e licencas profissionais
que podem ser exigidas por leis, regulamentacéo ou politicas organizacionais na execuc¢do do
projeto.

Os requisitos do cronograma do projeto podem influenciar significativamente a estratégia
durante o processo de planejamento das aquisi¢des. As decisdes tomadas no desenvolvimento
do plano de gerenciamento das aquisi¢bes também podem influenciar o cronograma do
projeto e estdo integradas com os processos de desenvolvimento do cronograma (Secdo 6.5),
estimativa dos recursos das atividades (Secdo 6.3) e com as decisbes de fazer ou comprar
(Secgéo 12.1.3.3).

O processo de planejamento das aquisic¢@es inclui as consideragcdes dos riscos envolvidos
em cada decisdo de fazer ou comprar. Engloba também a revisdo do tipo de contrato
planejado para ser usado em relacdo a mitigacdo dos riscos, as vezes com a transferéncia de

riscos para o fornecedor.
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Figura 12-2. Planejar as aquisi¢des: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 12-3. Diagrama de fluxo de dados do processo Planejar as aquisi¢cdes

12.1.1 Planejar as aquisi¢oes: entradas
.1 Linha de base do escopo

A linha de base do escopo (Secéo 5.3.3.3) descreve a necessidade, a justificativa, 0s requisitos e

os limites atuais do projeto. Consiste nos seguintes componentes:

Declaracéo

do escopo. Essa declaragcdo contém a descri¢cdo do escopo do produto, a
descricao dos servicos e a descri¢ao dos resultados, a lista de entregas e os critérios de
aceitacdo, bem como informagdes importantes relativas as questdes ou preocupacdes
técnicas que poderiam afetar a estimativa de custos. Exemplos de restricdes sdo datas
de entrega requeridas, recursos qualificados disponiveis e politicas da organizacao.




e EAP. (Secdo 5.3.3.1).

e Dicionario da EAP. O dicionario da EAP (Secdo 5.3.3.2) e as declaracfes detalhadas
do trabalho correspondentes fornecem uma identificacao das entregas e a descri¢ao do
trabalho em cada componente da EAP necessario para produzir cada entrega.

.2 Documentacao dos requisitos
A documentacao dos requisitos pode incluir:
e Informagdes importantes sobre os requisitos do projeto que sdo considerados durante
o planejamento das aquisicoes.

e Requisitos com implica¢es contratuais e legais que podem incluir saude, protecao,
seguranca, desempenho, fatores ambientais, seguros, direitos de propriedade
intelectual, oportunidades iguais de emprego, licengas e autorizagbes—todos sdo
considerados no planejamento das aquisicdes.

.3 Acordos de cooperagéo

Os acordos de cooperacdo sdo contratos legais entre duas ou mais entidades para formar uma
parceria ou joint venture, ou algum outro acordo definido pelas partes. O acordo define as
funcdes de comprador-fornecedor para cada parte. Quando a nova oportunidade de negocio
termina, o acordo cooperagdo também termina. Sempre que um acordo de cooperacao estiver
em vigor, o processo de planejamento do projeto sera afetado significativamente. Portanto,
sempre que for estabelecido um acordo de cooperagdo em um projeto, os papéis do comprador
e do fornecedor serdo predeterminadas, e as questdes como escopo do trabalho, requisitos de
concorréncia e outras questdes criticas geralmente serdo predefinidas.

.4 Registro dos riscos

Esse registro contém informagdes relativas aos riscos, tais como riscos identificados,
proprietarios dos riscos e respostas a riscos (Se¢do 11.2.3.1).

.5 Decis@es contratuais relacionadas a riscos

As decisdes contratuais relacionadas a riscos incluem acordos contendo seguros, garantias,
servicos e outros itens conforme apropriado, que sdo preparados para especificar a
responsabilidade de cada parte por determinados riscos (Secdo 11.5.3.2).

.6 Requisitos de recursos das atividades

Os requisitos de recursos das atividades contém informac6es sobre necessidades especificas
como pessoal, equipamentos ou localizacéo (Secéo 6.3.3.1).

.7 Cronograma do projeto

O cronograma do projeto contém informagdes sobre prazos ou datas estabelecidas para entregas
(Secdo 6.5.3.1).

.8 Estimativas dos custos das atividades

As estimativas de custos desenvolvidas pela atividade de aquisicdo sdo usadas para avaliar se as
licitagBes ou propostas recebidas de fornecedores potenciais sdo razoaveis (Secao 7.1.3.1).

.9 Linha de base do desempenho de custos

A linha de base do desempenho de custos fornece detalhes sobre o orgcamento planejado ao
longo do tempo (Secédo 7.2.3.1).



.10 Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de planejamento das
aquisicdes incluem, entre outros:

e Condicdes do mercado;
e Produtos, servicos e resultados disponiveis no mercado;
e Fornecedores, incluindo reputacdo ou desempenho anterior;

e Termos e condi¢bes usuais para produtos, servicos e resultados ou para o setor
especifico e

e Requisitos locais exclusivos.
.11 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo de planejamento das
aquisicdes incluem, entre outros:

e Politicas, procedimentos e diretrizes formais de aquisicdes. A maioria das
organizagOes tem politicas formais de aquisi¢cdes e organizagdes adquirentes. Quando
0 suporte as aquisi¢des ndo esta disponivel, a equipe do projeto terd que suprir tanto
0S recursos como 0s conhecimentos para executar essas atividades de aquisicéo.

e Os sistemas de gerenciamento que sdo considerados no desenvolvimento do plano de
gerenciamento das aquisi¢des e na sele¢do dos tipos de contratos a serem usados.

e Um sistema estabelecido de fornecedores pré-qualificados com base na experiéncia
anterior.

12.1.2 Planejar as aquisi¢fes: ferramentas e técnicas
.1 Anélise de fazer ou comprar

A andlise de fazer ou comprar é uma técnica geral de gerenciamento usada para determinar se
um trabalho especifico pode ser melhor realizado pela equipe do projeto ou se deve ser
comprado de fontes externas. As vezes 0 recurso existe na organizacio do projeto, mas pode
estar alocado em outros projetos; nesse caso, pode ser necessario obter esse esforco fora da
organizacédo a fim de cumprir os compromissos do cronograma.

As restricdes de orcamento podem influenciar as decisdes de fazer ou comprar. Se for
tomada a decisdo de comprar, também devera ser feita uma op¢do posterior entre comprar ou
arrendar. A analise de fazer ou comprar deve considerar todos os custos relacionados; tanto
0s custos diretos como o0s custos indiretos de suporte. Por exemplo, a andlise do lado
comprador inclui tanto o desembolso efetivo para compra do produto como 0s custos
indiretos de suporte ao processo de compra e ao item comprado.

.2 Opinido especializada

A opinido técnica especializada serd usada com frequéncia para avaliar as entradas e saidas
deste processo. Também pode ser usada para desenvolver ou modificar os critérios que serdo
usados para avaliar as propostas de fornecedores. A opinido legal especializada pode envolver
0s servicos de pessoal da area juridica para fornecer auxilio em questdes, termos e condigdes
exclusivos de aquisi¢Oes. Essas opinides, incluindo os conhecimentos técnicos e comerciais,
podem ser aplicadas tanto aos detalhes técnicos dos produtos, servigos ou resultados adquiridos
como a diversos aspectos dos processos de gerenciamento das aquisicoes.



.3 Tipos de contratos

O risco compartilhado entre o comprador e o fornecedor é determinado pelo tipo do contrato.
Embora o contrato de preco fixo garantido em geral seja o tipo preferido, que é estimulado e
muitas vezes exigido pela maioria das organizacdes, ha ocasibes em que outra forma de
contrato pode ser mais interessante para o projeto. Se for desejado um tipo de contrato diferente
de preco fixo, seré responsabilidade da equipe do projeto justificar o seu uso. O tipo de contrato
a ser usado e os termos e condi¢des especificos do contrato determinam o grau de risco que esta
sendo assumido pelo comprador e pelo fornecedor.

Todas as relagBes contratuais legais geralmente se encaixam em uma de duas familias
genericas: de preco fixo ou de custos reembolsaveis. Alem disso, existe um terceiro tipo
hibrido de uso comum chamado de contrato por tempo e materiais. Os tipos de contratos mais
populares em uso sao discutidos a seguir como tipos distintos, mas na pratica ndo é incomum
combinar um ou mais tipos em uma Unica aquisicao.

e Contratos de preco fixo. Essa categoria de contratos envolve a definicdo de um
preco fixo total para um determinado produto ou servico a ser fornecido. Os contratos
de preco fixo também podem incorporar incentivos financeiros para atingir ou
exceder determinados objetivos do projeto, tais como datas de entrega do cronograma,
desempenho técnico e de custos, ou qualquer coisa que possa ser quantificada e
subsequentemente medida. Os fornecedores em contratos de preco fixo sao
legalmente obrigados a concluir os contratos, com possiveis prejuizos financeiros
caso nao consigam. Nos contratos de preco fixo, os compradores devem especificar
com precisdo os produtos ou servicos que estdo sendo adquiridos. E possivel
acomodar mudancas no escopo, mas em geral com um aumento no pre¢o do contrato.

o Contratos de preco fixo garantido (PFG). O tipo de contrato mais usado é o
PFG. E o preferido pela maioria das organizaces adquirentes porque 0 preco
das mercadorias € definido no inicio e ndo estd sujeito a alteracdes a menos
que o escopo do trabalho seja modificado. Qualquer aumento de custo devido
a um desempenho adverso € responsabilidade do fornecedor, que é obrigado a
concluir o esforco. No contrato PFG, o comprador deve especificar
precisamente o produto ou 0s servigos a serem adquiridos e qualquer mudanca
nas especificacOes da aquisicdo pode aumentar 0s custos para 0 comprador.

o Contrato de preco fixo com incentivo na remuneracao (PFIR). Esse acordo
de preco fixo da alguma flexibilidade ao comprador e ao fornecedor, uma vez
que prevé um desvio em relacdo ao desempenho, com incentivos financeiros
vinculados ao cumprimento das meétricas estabelecidas. Em geral, esses
incentivos financeiros estdo relacionados ao desempenho tecnico, de
cronograma ou de custos do fornecedor. As metas de desempenho sé&o
estabelecidas no inicio e o preco final do contrato é determinado apés a
conclusdo de todo o trabalho com base no desempenho do fornecedor. Nos
contratos PFIR, um teto de precos € definido e todos os custos acima desse
teto sdo responsabilidade do fornecedor que tem obrigacdo de concluir o
trabalho.

o Contratos de preco fixo com ajuste econdémico do preco (PF-AEP). Esse
tipo de contrato é usado sempre que o periodo de desempenho do fornecedor
se estender por um numero consideravel de anos, como é desejavel em muitas
relagbes de longo prazo. E um contrato de preco fixo, mas com uma clausula
especial que prevé ajustes finais predefinidos no preco do contrato devido a
mudangas nas condicdes, tais como alteragdes na inflagdo ou aumento (ou



diminuicdo) de custos para determinadas mercadorias. A clausula AEP deve
estar relacionada a um indice financeiro confidvel que é usado para ajustar
com precisdo o preco final. O contrato PF-AEP tem o objetivo de proteger
tanto o comprador como o fornecedor contra condi¢des externas que estejam
fora do seu controle.
Contratos de custos reembolsaveis. Essa categoria de contrato envolve pagamentos
(reembolsos de custos) ao fornecedor por todos os custos reais e legitimos incorridos
para o trabalho concluido, acrescidos de uma remuneracgédo que corresponde ao lucro
do fornecedor. Os contratos de custos reembolsaveis também incluem clausulas de
incentivos financeiros sempre que o fornecedor exceder ou ficar abaixo de objetivos
definidos, tais como metas de desempenho técnico, de cronograma ou de custos. Trés
dos tipos mais comuns de contratos de custos reembolsaveis em uso sao custo mais
remuneracado fixa (CMRF), custo mais remuneracéo de incentivo (CMRI) e custo
mais remuneracdo concedida (CMRC).

Um contrato de custos reembolsaveis da ao projeto flexibilidade para redirecionar um
fornecedor sempre que o escopo do trabalho ndo puder ser definido com precisdo no
inicio e precisar ser alterado, ou quando existirem altos riscos no esforco.

o Contratos de custo mais remuneracdo fixa (CMRF). O fornecedor é
reembolsado por todos os custos permitidos para realizar o trabalho do
contrato e recebe o pagamento de uma remuneragdo fixa calculada como um
percentual dos custos iniciais estimados para o projeto. A remuneracao é paga
somente para o trabalho concluido e ndo é alterada devido ao desempenho do
fornecedor. Os valores da remuneracdo ndo sdo alterados a menos que 0
escopo do projeto seja modificado.

o Contratos de custo mais remuneracao de incentivo (CMRI). O fornecedor
é reembolsado por todos os custos permitidos para a realizacdo do trabalho e
recebe uma remuneracdo de incentivo pré-determinada se alcancar
determinados objetivos de desempenho estabelecidos no contrato. Nos
contratos CMRI, se os custos finais forem menores ou maiores do que 0S
custos originais estimados, tanto o comprador como o fornecedor
compartilham os custos das diferencas com base em uma formula de
compartilhamento de custos pré-negociada. Por exemplo, uma divisdo 80/20
dos valores que estiverem acima/abaixo dos custos-alvo no desempenho real
do fornecedor.

o Contratos de custo mais remuneracao concedida (CMRC). O fornecedor é
reembolsado por todos os custos legitimos, mas a maior parte da remuneracao
sO é recebida se forem cumpridos determinados critérios de desempenho
amplos e subjetivos, definidos e incorporados ao contrato. A determinacdo da
remuneracao baseia-se apenas na determinacdo subjetiva de desempenho do
fornecedor pelo comprador e em geral ndo esta sujeita a recursos
administrativos.

Contratos por tempo e material (T&M). Os contratos por tempo e material sdo um
tipo hibrido de contrato que contém aspectos tanto dos contratos de custos
reembolsaveis como dos de preco fixo. Costumam ser usados para aumento de
pessoal, aquisicdo de especialistas e qualquer suporte externo quando nédo é possivel
elaborar rapidamente uma declaragéo do trabalho precisa.

Esses tipos de contratos sdo semelhantes aos contratos de custos reembolsaveis
porque sdo modificdveis e podem estar sujeitos a um aumento de custo para o



comprador. O valor total do acordo e a quantidade exata de itens a serem entregues
podem néo ser definidos pelo comprador no momento da adjudicacdo do contrato.
Portanto, os contratos T&M podem ter o valor aumentado como se fossem contratos
de custos reembolsaveis. Muitas organizagdes exigem a insercdo de limites maximos
de valores e tempo em todos os contratos T&M para evitar um crescimento ilimitado
de custos. Por outro lado, os contratos T&M também podem se assemelhar aos
acordos de preco unitario fixo quando determinados pardmetros séo especificados no
contrato. Taxas unitarias de mdo-de-obra ou materiais podem ser predefinidas pelo
comprador e pelo fornecedor, incluindo o lucro do fornecedor, quando as duas partes
concordam quanto aos valores de determinadas categorias de recursos, como
engenheiros seniores a taxas especificadas por hora, ou categorias de materiais a taxas
especificadas por unidade.

12.1.3 Planejar as aquisi¢cOes: saidas
.1 Plano de gerenciamento das aquisi¢Ges

O plano de gerenciamento das aquisicOes descreve como 0s processos de aquisicdo serdo
gerenciados desde o desenvolvimento dos documentos de aquisi¢cBes até o fechamento do
contrato. O plano de gerenciamento das aquisi¢es pode incluir orientacdes para:

Tipos de contratos a serem usados;
Questodes de gerenciamento dos riscos;

Se serdo usadas estimativas independentes e se elas sdo necessarias como critérios de
avaliacao;

As acdes que a equipe de gerenciamento de projetos pode adotar unilateralmente, caso
a organizacdo executora tenha um departamento estabelecido de aquisigdes, contratos
ou compras;

Documentos padronizados de aquisi¢do, caso necessarios;
Gerenciar varios fornecedores;

Coordenar as aquisicdes com outros aspectos do projeto, como cronogramas e
relatorios de desempenho;

Quaisquer restricdes e premissas que poderiam afetar as aquisicdes planejadas;

Tratar as antecipacdes necessarias para comprar itens dos fornecedores e coordena-los
com o desenvolvimento do cronograma do projeto;

Tratar as decisdes de fazer ou comprar e vincula-las aos processos de estimativa de
recursos da atividade e de desenvolvimento do cronograma;

Definir as datas agendadas em cada contrato para as entregas e coordena-las com os
processos de desenvolvimento e controle do cronograma;

Identificar os requisitos de bdnus de desempenho ou contratos de seguros para mitigar
algumas formas de riscos do projeto;

Estabelecer a orientacdo a ser fornecida aos fornecedores para desenvolvimento e
manutencdo de uma estrutura analitica do projeto (EAP);

Estabelecer a forma e o formato a serem usados para as declaracdes do trabalho de
aquisicdes/contratos;

Identificar fornecedores pré-qualificados para serem usados, se houver e
Meétricas de aquisi¢Oes a serem usadas para gerenciar contratos e avaliar fornecedores.



O plano de gerenciamento das aquisicdes pode ser formal ou informal, altamente
detalhado ou amplamente estruturado, dependendo das necessidades do projeto. E um plano
auxiliar do plano de gerenciamento do projeto (Segéo 4.2.3.1).

.2 Declarac0es do trabalho das aquisi¢Ges

A declaracdo do trabalho (DT) de cada aquisi¢do é desenvolvida a partir da linha de base do
escopo do projeto e define apenas a parte do escopo do projeto que deve ser incluida no
contrato correspondente. A DT da aquisicdo descreve o item de aquisicdo em detalhes
suficientes para permitir que os fornecedores em potencial determinem se sdo capazes de
fornecer os produtos, servigos ou resultados. Os detalhes podem variar de acordo com a
natureza do item, as necessidades do comprador ou o tipo de contrato esperado. As informacdes
incluidas em uma DT podem englobar especificacBes, quantidade desejada, niveis de
qualidade, dados de desempenho, periodo de desempenho, local do trabalho e outros requisitos.

A DT das aquisi¢Oes deve ser escrita de modo claro, completo e conciso. Inclui uma
descricdo de quaisquer servicos adicionais necessarios, como relatorios de desempenho ou
suporte operacional pos-projeto para o item adquirido. Em algumas éareas de aplicacéo,
existem requisitos especificos de formato e conteudo para a DT da aquisicdo. Cada item
individual de aquisicdo requer uma DT. Contudo, varios produtos ou servigos podem ser
agrupados como um item de aquisicdo em uma Unica DT.

A DT da aquisicdo pode ser revisada e refinada conforme necessario durante o processo
da aquisicdo, até ser incorporada ao contrato assinado.

.3 Decisdes de fazer ou comprar

As decisbes de fazer ou comprar documentam as conclusdes obtidas em relacdo a quais
produtos, servicos ou resultados do projeto serdo adquiridos fora da organizacgdo do projeto ou
realizados internamente pela equipe do projeto. Também podem incluir decisdes de exigir
apolices de seguros ou contratos de bdnus de desempenho para abordar alguns dos riscos
identificados. O documento das decisdes de fazer ou comprar pode ser simples; por exemplo,
apenas uma lista contendo uma breve justificativa para as decisdes. Essas decisdes podem ser
alteradas caso as atividades subsequentes de aquisi¢cBes indiquem a necessidade de outra
abordagem.

.4 Documentos de aquisi¢éo

Os documentos de aquisicao sdo usados para solicitar propostas de fornecedores em potencial.
Termos como licitacdo, oferta ou cotagdo sdo usados geralmente quando a deciséo de escolha
do fornecedor serd baseada no preco (como na compra de itens comerciais ou padronizados)
enquanto o termo proposta é usado quando outras consideracGes, como capacidade ou
abordagem técnica, sdo mais importantes. Sdo usados termos comuns para diferentes tipos de
documentos de aquisi¢do, incluindo solicitacdo de informagdes, convite para licitacdo,
solicitacdo de proposta, solicitacdo de cotacdo, aviso de oferta, convite para negociacdo e
resposta inicial de fornecedor. A terminologia especifica de aquisicdo usada pode variar de
acordo com o setor e o local da aquisicéo.

O comprador prepara os documentos de aquisicdo para facilitar uma resposta exata e
completa de cada fornecedor em potencial e para facilitar a avaliacdo das respostas. Esses
documentos incluem uma descric¢do do tipo de resposta desejado, a declaragdo do trabalho da
aquisicdo (DT) relevante e as clausulas contratuais requeridas. Com contratos
governamentais, o conteido e a estrutura dos documentos de aquisicdo podem ser definidos
integral ou parcialmente por regulamentacao.



A complexidade e o nivel de detalhe dos documentos de aquisi¢do devem ser consistentes
com o valor e os riscos associados com a aquisi¢do planejada. Os documentos de aquisi¢édo
devem ser suficientes para garantir respostas consistentes e adequadas, mas flexiveis o
bastante para permitir considerac6es de sugestfes do fornecedor quanto a melhores formas de
atender aos mesmos requisitos.

A emissdo de uma solicitacdo de aquisicdo a fornecedores em potencial para envio de
uma proposta ou licitacdo em geral é feita de acordo com as politicas da organizacdo do
comprador, que podem incluir a publicacéo da solicitacdo em jornais, publicagdes comerciais,
registros publicos ou na internet.

.5 Critérios para selecdo de fontes

Os critérios de selecdo em geral séo incluidos como parte dos documentos de solicitacdo de
aquisicdes. Esses critérios sdo desenvolvidos e usados para classificar ou avaliar as propostas
dos fornecedores e podem ser objetivos ou subjetivos.

Os criterios de selecdo podem se limitar ao preco de compra se o item de aquisi¢ao puder
ser obtido prontamente de alguns fornecedores aceitaveis. O preco de compra nesse contexto
inclui o custo do item e todas as despesas subordinadas, como taxas de entrega.

Outros critérios de selecdo podem ser identificados e documentados para apoiar a
avaliacdo no caso de produtos, servi¢os ou resultados mais complexos. Alguns exemplos sdo
mostrados a seguir.

e Entendimento da necessidade. Até que ponto a proposta do fornecedor atende a
declaracéo de trabalho da aquisi¢ao?

e Custo geral ou do ciclo de vida. O fornecedor selecionado produzira o custo total de
propriedade mais baixo (custo da compra mais custo operacional)?

e Capacidade técnica. O fornecedor tem, ou pode-se esperar que adquira, a capacidade
e 0s conhecimentos técnicos necessarios?

e Risco. Que nivel de risco esta embutido na declaragédo do trabalho, que nivel de risco
serd atribuido ao fornecedor selecionado e de que modo o fornecedor podera mitigar o
risco?

e Abordagem de gerenciamento. O fornecedor tem, ou pode-se esperar que
desenvolva, processos e procedimentos de gerenciamento para garantir o sucesso do
projeto?

e Abordagem técnica. As metodologias técnicas, técnicas, solugdes e servigos

propostos pelo fornecedor cumprem os requisitos dos documentos de aquisicéo, ou é
provavel que fornecam resultados superiores ou inferiores aos esperados?

e Garantia. O que o fornecedor oferece como garantia do produto final e durante qual
periodo?

e Capacidade financeira. O fornecedor tem, ou pode-se esperar que obtenha, 0s
recursos financeiros necessarios?

e Capacidade de producéo e interesse. O fornecedor tem capacidade e interesse em
atender requisitos futuros potenciais?

e Tamanho e tipo da empresa. A empresa do fornecedor pertence a alguma categoria
especifica como microempresa, com proprietaria mulher, microempresa dirigida por
grupos com desvantagens econdmicas ou sociais, conforme determinagdo do
comprador ou estabelecida por 6rgdos governamentais e definida como condicdo da
adjudicacao do contrato?



e Desempenho passado dos fornecedores. Qual foi a experiéncia anterior com 0s
fornecedores selecionados?

e Referéncias. O fornecedor pode fornecer referéncias de clientes anteriores que
confirmem sua experiéncia de trabalho e o cumprimento dos requisitos contratuais?

e Direitos de propriedade intelectual. O fornecedor reivindica direitos de propriedade
intelectual nos processos do trabalho ou nos servigos que serdo usados ou nos
produtos a serem produzidos para o projeto?

e Direitos de propriedade. O fornecedor reivindica direitos de propriedade nos
processos do trabalho ou nos servigos que serdo usados ou nos produtos a serem
produzidos para o projeto?

.6 SolicitacGes de mudancas

O processo de planejamento das aquisi¢es pode resultar em solicitacdes de mudancgas (Se¢éo
4.3.3.3) no plano de gerenciamento do projeto, nos planos auxiliares e em outros componentes.
As solicitacGes de mudangas sdo processadas para revisdo e destina¢do por meio do processo de
realizacdo do controle integrado de mudancas (Secdo 4.5).

12.2 Realizar as aquisicdes

Realizar as aquisi¢des é o processo de obtencdo de respostas de fornecedores, selegdo de um
fornecedor e adjudicacdo de um contrato (consulte as Figuras 12-4 e 12-5). Nesse processo, a
equipe receberd licitacdes ou propostas e aplicara critérios de selecdo previamente definidos
para escolher um ou mais fornecedores que sejam qualificados para realizar o trabalho e
aceitaveis como fornecedor.

Nos itens de aquisi¢cBes mais importantes, o processo geral de solicitagdo de respostas dos
fornecedores e avaliacio dessas respostas pode ser repetido. E possivel gerar uma lista
resumida de fornecedores qualificados com base em uma proposta preliminar. Uma avaliacao
mais detalhada podera entdo ser realizada de acordo com um documento de requisitos mais
especificos e abrangentes solicitado aos fornecedores da lista resumida. Além disso, as
ferramentas e técnicas descritas aqui podem ser usadas sozinhas ou em combinagdo para
selecionar os fornecedores. Por exemplo, é possivel usar um sistema de ponderacéo para:

e Selecionar um unico fornecedor que sera solicitado a assinar um contrato padréao e

e Estabelecer uma sequéncia de negociacdo classificando todas as propostas pelas
pontuacOes da avaliacdo ponderada atribuidas a cada proposta.

.1 Project management plan .1 Bidder conferences .1 Selected sellers

.2 Procurement documents .2 Proposal evaluation .2 Procurement contract

.3 Source selection criteria technigues award

A Qualified seller list .3 Independent estimates .3 Resource calendars

.5 Seller proposals A4 Expert judgment A4 Change requests

6 Project documents .5 Advertising .5 Project management plan

.7 Make-or-buy decisions .6 Internet search updates

.8 Teaming agreements .7 Procurement 6 Project document

.9 Organizational process negotiations updates
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Figura 12-4. Realizar aquisi¢des: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 12-5. Diagrama de fluxo de dados da realizac&o das aquisi¢des

12.2.1 Realizar aquisicOes: entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento das aquisicoes, que faz parte do plano de gerenciamento do projeto
descrito na Secdo 4.2.3.1, € uma entrada para realizar aquisi¢des e descreve como 0S processos
de aquisicéo serdo gerenciados desde o desenvolvimento da documentacdo até o encerramento
do contrato (Sec¢do 12.1.3.1).

.2 Documentos de aquisicéo
Descritos na Se¢éo 12.1.3.4.
.3 Critérios para selecdo de fontes

Os critérios de selecdo de fontes podem incluir informagdes sobre a competéncia, capacidade,
datas de entrega, custo dos produtos, custo do ciclo de vida, conhecimentos técnicos e
abordagem do contrato exigidos do fornecedor conforme descrito na Sec¢éo 12.1.3.5.

4 Lista de fornecedores qualificados

Uma listagem dos fornecedores que foram pré-selecionados de acordo com qualificacdes e
experiéncia anterior, de modo que as aquisi¢cdes sejam dirigidas somente aos fornecedores que
possam ter bom desempenho nos contratos resultantes.



.5 Propostas de fornecedores

As propostas de fornecedores preparadas em resposta a um pacote de documentos de aquisicéo
compdem o conjunto de informagdes basico que serd usado por um grupo de avaliagdo para
selecionar um ou mais licitantes bem-sucedidos (fornecedores).

.6 Documentos do projeto
Os documentos do projeto que séo frequentemente considerados incluem:

e Registro de riscos (Se¢do 11.5.1.1) e
e Decis0es contratuais relacionadas a riscos (Segéo 11.5.3.2).

.7 Decis0es de fazer ou comprar
Descritas na Secdo 12.1.3.3.
.8 Acordos de cooperagédo

Sempre que houver um acordo de cooperagao, os papéis do comprador e do fornecedor ja terdo
sido decididos pela administracdo executiva. Em alguns casos, o fornecedor pode ja estar
trabalhando com base em algum tipo de contrato provisério financiado pelo comprador ou em
conjunto pelas duas partes. O esforco do comprador e do fornecedor nesse processo € preparar
coletivamente uma declaracdo do trabalho da aquisicdo que atenda aos requisitos do projeto.
Em seguida, as partes negociardo um contrato final para ser firmado.

.9 Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de realizacdo das
aquisi¢des incluem, entre outros:

e Listagens de fornecedores em potencial e previamente qualificados e

e Informacgdes sobre experiéncias passadas relevantes com os fornecedores, tanto
positivas como negativas.

12.2.2 Realizar as aquisi¢cdes: ferramentas e técnicas
.1 Reunides com licitantes

As reuniBes com licitantes (as vezes chamadas de reunifes com contratadas, com fornecedores
e de pré-licitacdo) sdo reunides com todos os fornecedores e compradores antes da apresentacédo
de uma licitacdo ou proposta. S&o usadas para garantir que todos os fornecedores em potencial
tenham um entendimento claro e comum da aquisicdo (tanto dos requisitos técnicos como
contratuais) e que nenhum licitante receba um tratamento preferencial. As respostas as
perguntas podem ser incorporadas aos documentos de aquisicdo como emendas. Para serem
justos, os compradores devem ter muito cuidado para garantir que todos os fornecedores em
potencial tenham acesso a todas as perguntas de cada fornecedor em potencial e a todas as
respostas do comprador.

.2 Técnicas de avaliacdo de propostas

Em aquisicGes complexas, onde a selecdo de fontes sera feita com base nas respostas dos
fornecedores a critérios de ponderacdo previamente definidos, um processo formal de revisdo
da avaliacdo sera definido pelas politicas de aquisicdo do comprador. O comité de avaliacdo
fard uma selecdo para aprovacdo da administracao antes da adjudicacao.

.3 Estimativas independentes

Para muitos itens de aquisicdo, a organizacao adquirente pode optar por preparar suas proprias
estimativas independentes ou ter uma estimativa de custos preparada por um profissional



externo, para servir como uma verificagio para as respostas propostas. Diferencas significativas
nas estimativas de custos podem ser uma indicacdo de que a declaracdo do trabalho da
aquisicdo foi deficiente, ambigua e/ou que os fornecedores em potencial ndo entenderam
corretamente ou nédo responderam totalmente a declaracdo do trabalho da aquisicéo.

.4 Opinido especializada

A opinido especializada pode ser usada na avaliacdo das propostas dos fornecedores. A
avaliacdo das propostas pode ser realizada por uma equipe multidisciplinar de revisdéo com
experiéncia em cada uma das areas cobertas pelos documentos de aquisicdo e o contrato
proposto, e pode incluir conhecimentos de disciplinas funcionais, como contratos, direito,
financas, contabilidade, engenharia, projeto, pesquisa, desenvolvimento, vendas e fabricagéo.

.5 Publicidade

As listas existentes de fornecedores em potencial muitas vezes podem ser expandidas com a
colocagdo de anuncios em publicacfes de grande circulacdo, como em jornais selecionados ou
em publicacbes comerciais especializadas. Algumas jurisdicdes governamentais exigem
anuncios publicos de determinados tipos de itens de aquisi¢do e a maioria delas exige anuncios
publicos de contratos governamentais pendentes.

.6 Pesquisa na internet

A internet tem uma grande influéncia na maioria das aquisicdes de projetos e das aquisi¢Oes da
cadeia de suprimentos nas organizagdes. Embora muitas mercadorias, componentes e itens
comerciais de prateleira possam ser rapidamente localizados e garantidos a um preco fixo na
internet, um esfor¢co de aquisicdo altamente complexo e de alto risco que precisa ser
monitorado com atencéo ndo pode ser obtido dessa maneira.

.7 Negociagdes das aquisicoes

As negociagdes esclarecem a estrutura, 0s requisitos e outros termos das compras de modo que
seja possivel obter um acordo mdatuo antes de assinar o contrato. As disposi¢des finais do
contrato refletem todos os acordos obtidos. Os assuntos tratados englobam responsabilidades,
autoridade para fazer mudancas, legislacdo e termos aplicaveis, abordagens comerciais e
técnicas de gerenciamento, direitos de propriedade, financiamento de contratos, solucdes
técnicas, cronograma geral, pagamentos e precos. As negociacdes sdo concluidas com um
documento de contrato que pode ser celebrado pelo comprador e pelo fornecedor.

Para itens de aquisicbes complexas, a negociacdo do contrato pode ser um processo
independente com entradas (por exemplo, lista de questdes ou de itens pendentes) e saidas
(por exemplo, decisbes documentadas) préprias. Para os itens de aquisicdo simples, 0s termos
e condicdes do contrato podem ser previamente definidos e ndo-negociaveis e so precisam ser
aceitos pelo fornecedor.

O gerente do projeto ndo pode ser o principal negociador nas aquisi¢cbes. O gerente e
outros membros da equipe de gerenciamento do projeto podem estar presentes durante as
negociagdes para fornecer assisténcia e, se necessario, para acrescentar esclarecimentos dos
requisitos técnicos, de qualidade e de gerenciamento do projeto.

12.2.3 Realizar as aquisicdes: saidas
.1 Fornecedores selecionados

Os fornecedores selecionados sdo aqueles que foram julgados como estando em uma faixa
competitiva de acordo com o resultado da avaliacdo da proposta ou da licitacdo e que



negociaram uma minuta do contrato que se tornara o contrato real quando for feita a
adjudicacdo. A aprovacao final de todas as aquisicdes complexas, de alto valor e alto risco em
geral exige a aprovacéo da alta administracdo da organizacao antes da adjudicacao.

.2 Adjudicacéo do contrato de aquisicio

O contrato de aquisi¢do é concedido para cada fornecedor selecionado. O contrato pode ter a
forma de um simples pedido de compra ou de um documento complexo. Independentemente da
complexidade do documento, o contrato € um acordo legal que gera obrigacGes entre as partes e
que obriga o fornecedor a oferecer os produtos, servicos ou resultados especificados e obriga o
comprador a remunerar o fornecedor. O contrato € uma relacdo legal sujeita a agbes corretivas
nos tribunais. Os principais componentes do documento de contrato variam, mas em geral
incluem:

e Declaracdo do trabalho ou entregas;

e Linha de base do cronograma;

e Relatoérios de desempenho;

e Periodo de desempenho;

e Papéis e responsabilidades;

e Local de desempenho do fornecedor;

e Definicao de precos;

e Termos de pagamento;

e Local de entrega;

e Critérios de inspecdo e aceitacao;

e (Garantia;

e Suporte ao produto;

e Limitag&o de responsabilidade;

e Remuneracdo e retencdes;

e Penalidades;

e Incentivos;

e Seguros e seguros-desempenho;

e Aprovagdes de subcontratadas subordinadas;

e Tratamento de solicitacGes de mudancas e

e Mecanismos de rescisdo e de resolucdo alternativa de disputas. O método alternativo
para resolucdo de disputas pode ser decidido com antecedéncia como parte da
concesséo da aquisigao.

.3 Calendarios de recursos

A quantidade e a disponibilidade de recursos contratados e as datas em que cada recurso
especifico pode estar ativo ou inativo sdo documentadas.

4 SolicitacGes de mudancas

As solicitacOes de mudancas no plano de gerenciamento do projeto, nos planos auxiliares e em
outros componentes sdo processadas para revisdo e destinacdo por meio do processo de
realizacdo do controle integrado de mudancas (Secdo 4.5).



.5 Atualizac6es do plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, entre
outros:

e Linha de base de custos;

e Linha de base do escopo;

e Linha de base do cronograma e

e Plano de gerenciamento das aquisicoes.

.6 Atualizac6es dos documentos do projeto
Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:

e Documentacgéo dos requisitos;
e Matriz de rastreabilidade de requisitos e
e Registro de riscos.

12.3 Administrar as aquisi¢coes

Administrar as aquisicdes é o processo de gerenciar as relacbes de aquisicdo, monitorar o
desempenho do contrato e fazer mudancas e correcdes conforme necessario (consulte as
Figuras 12-6 e 12-7). Tanto o comprador como o fornecedor administram o contrato de
aquisicéo para objetivos semelhantes. Cada um precisa assegurar que as duas partes cumpram
suas obrigacOes contratuais e que seus proprios direitos legais sejam protegidos. O processo de
administracdo das aquisi¢Oes garante que o desempenho do fornecedor cumpra os requisitos da
aquisicdo e que o comprador cumpra os termos do contrato legal. A natureza legal da relagédo
contratual torna imperativo que a equipe de gerenciamento do projeto esteja ciente das
implicacOes legais de acOes adotadas na administracdo de qualquer aquisicdo. Em projetos
maiores com varios fornecedores, um aspecto fundamental da administracdo de contratos é
gerenciar as interfaces entre os diversos fornecedores.

Devido as variadas estruturas organizacionais, muitas organizacGes tratam a
administracdo de contratos como uma funcdo administrativa separada da organizacdo do
projeto. Embora possa haver um administrador de aquisicdes na equipe do projeto, esse
individuo em geral se reporta a um supervisor de outro departamento. Isso ocorre
principalmente se a organizacdo executora também for o fornecedor do projeto para um
cliente externo.

A administracdo das aquisi¢Oes engloba a aplicacdo dos processos apropriados de
gerenciamento de projetos as relagdes contratuais e a integracao das saidas desses processos
no gerenciamento geral do projeto. Essa integracdo muitas vezes ocorre em Varios niveis
quando existem varios fornecedores e quando ha o envolvimento de varios produtos, servi¢os
ou resultados. Os processos de gerenciamento de projetos que se aplicam podem incluir, entre
outros:

e Orientar e gerenciar a execugdo do projeto (Secdo 4.3) para autorizar o trabalho do
fornecedor na ocasido apropriada;

e Reportar o desempenho (Secdo 10.5) para monitorar o escopo do contrato, 0S
custos, o cronograma e o desempenho técnico;

e Realizar o controle da qualidade (Secdo 8.3) para inspecionar e verificar a
adequacao do produto do fornecedor;



e Realizar o controle integrado de mudancas (Secdo 4.5) para garantir que as
mudancas sejam aprovadas de forma adequada e que todas as pessoas envolvidas
estejam cientes dessas mudancas e

e Monitorar e controlar os riscos (Secdo 11.6) para garantir a mitigacao dos riscos.

A administracdo das aquisi¢des também tem um componente de gerenciamento financeiro
que envolve o monitoramento dos pagamentos ao fornecedor. Isso garante que os termos de
pagamento definidos no contrato sejam cumpridos e que a remuneracdo do fornecedor fique
vinculada ao seu progresso, conforme definido no contrato. Uma das principais preocupacoes
ao fazer o pagamento dos fornecedores € que exista uma relacdo rigorosa entre 0s
pagamentos feitos e o trabalho realizado.

O processo de administracdo das aquisi¢fes analisa e documenta como o fornecedor esta
se desempenhando ou se desempenhou com base no contrato e estabelece a¢des corretivas
quando necessario. Essa revisdo do desempenho pode ser usada como uma medida da
competéncia do fornecedor para realizar trabalhos similares em projetos futuros. Avaliagdes
semelhantes também sdo realizadas quando € necessario confirmar que um fornecedor nédo
estd cumprindo as obrigacdes contratuais e quando o comprador precisa considerar acoes
corretivas. A administracdo das aquisicoes engloba o gerenciamento de qualquer
cancelamento do trabalho contratado (por justa causa, conveniéncia ou inadimplemento) de
acordo com a clausula de rescisdo do contrato.

Os contratos podem ser retificados a qualquer momento antes do encerramento por
consentimento matuo, de acordo com os termos de controle de mudancas do contrato. Essas
alteracdes nem sempre beneficiam igualmente o fornecedor e o comprador.
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Figura 12-6. Administrar as aquisi¢des: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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12.3.1 Administrar as aquisi¢coes: entradas
.1 Documentos de aquisicéo

Os documentos de aquisicdo contém registros completos de apoio para a administracdo dos
processos de aquisigdo, inclusive as concessdes de contratos de aquisi¢do e a declaragéo do
trabalho.

.2 Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento das aquisic¢Oes, que faz parte do plano de gerenciamento do projeto,
é uma da entrada para a realizacdo das aquisicdes e descreve como 0s processos de aquisicdo
serdo gerenciados desde o desenvolvimento da documentacdo até o encerramento do contrato
(Secdo 12.1.3.1).

.3 Contrato

Descrito na Segéo 12.2.3.2.

4 Relatdrios de desempenho

A documentacéo relacionada ao desempenho do fornecedor engloba:

e Documentacdo técnica desenvolvida pelo fornecedor e outras informacGes fornecidas
de acordo com os termos do contrato e

e Relatérios de desempenho do fornecedor (Secdo 10.5.3.1). Os relatorios de
desempenho do fornecedor indicam as entregas que foram concluidas e as que néo
foram.



.5 SolicitacGes de mudancas aprovadas

As solicitagcdes de mudancas aprovadas podem englobar modificagdes nos termos e condigdes
do contrato, incluindo a declaragéo do trabalho da aquisicéo, a definicdo de precos e a descrigéo
dos produtos, servigos ou resultados a serem fornecidos. Todas as mudancas sao documentadas
formalmente por escrito e aprovadas antes de serem implementadas.

.6 Informacdes sobre o desempenho do trabalho

As informacdes sobre o desempenho do trabalho (Secdo 4.3.3.2), incluindo a extenséo com que
0s padrdes de qualidade estdo sendo cumpridos, quais custos foram incorridos ou
comprometidos e quais faturas do fornecedor foram pagas, s@o todas coletadas como parte da
execucao do projeto.

12.3.2 Administrar as aquisi¢cdes: ferramentas e técnicas
.1 Sistema de controle de mudancas no contrato

O sistema de controle de mudancas no contrato define o processo pelo qual as aquisicdes
podem ser modificadas. Engloba os documentos, sistemas de acompanhamento, procedimentos
de resolucdo de disputas e 0s niveis de aprovacdo necessarios para autorizar as mudancas. O
sistema de controle de mudancgas no contrato é integrado com o sistema de controle integrado
de mudancas.

.2 Andlise de desempenho das aquisicOes

A analise de desempenho das aquisicbes € uma avaliacdo estruturada do progresso do
fornecedor para entregar o escopo e a qualidade do projeto, dentro dos custos e do cronograma,
em comparacdo com o contrato. Pode incluir uma analise da documentacdo preparada pelo
fornecedor e inspe¢des do comprador, bem como as auditorias de qualidade realizadas durante
a execucdo do trabalho do fornecedor. O objetivo dessa andlise é identificar os éxitos e
fracassos do desempenho, o progresso em relacdo a declaragdo do trabalho da aquisi¢do e o
ndo-cumprimento do contrato, permitindo que o comprador quantifique a capacidade ou
incapacidade demonstrada pelo fornecedor para executar o trabalho. Essas analises podem ser
feitas como parte das avaliacbes de andamento do projeto que incluem os principais
fornecedores.

.3 Inspecdes e auditorias

E possivel realizar inspecdes e auditorias solicitadas pelo comprador e apoiadas pelo
fornecedor conforme especificado no contrato de aquisi¢cdo durante a execucao do projeto para
verificar a conformidade nos processos de trabalho ou nas entregas do fornecedor. Se for
autorizado por contrato, algumas equipes de inspecdo e auditoria podem incluir pessoal de
aquisicdes do comprador.

4 Relatdrios de desempenho

Os relatorios de desempenho proporcionam a geréncia informagdes sobre a eficdcia com que o
fornecedor esté atingindo os objetivos contratuais.

.5 Sistemas de pagamento

Os pagamentos ao fornecedor em geral sdo processados pelo sistema de contas a pagar do
comprador apds a certificagdo de trabalho satisfatorio por uma pessoa autorizada da equipe do
projeto. Todos os pagamentos devem ser feitos e documentados em total concordancia com os
termos do contrato.



.6 Administracao de reivindicacfes

As mudangas contestadas e as mudancas construtivas em potencial sdo as modificacoes
solicitadas em que o comprador e o fornecedor ndo conseguem chegar a um acordo sobre a
remuneracdo ou ndo concordam que tenham ocorrido. Essas mudancas contestadas sdo
chamadas de reivindicagdes, disputas ou recursos administrativos. As reivindicagbes s&o
documentadas, processadas, monitoradas e gerenciadas durante todo o ciclo de vida do
contrato, comumente de acordo com os termos do contrato. Se as partes ndo resolverem uma
reivindicacdo, ela tera que ser tratada em conformidade com métodos alternativos de resolucdo
de disputas, de acordo com os procedimentos estabelecidos no contrato. O acordo de todas as
reivindicagdes e disputas por meio de negociacdo € o método preferencial.

.7 Sistema de gerenciamento de registros

O sistema de gerenciamento de registros € usado pelo gerente do projeto para gerenciar 0s
registros e a documentagdo do contrato e da aquisi¢do. Consiste em um conjunto de processos,
funcdes de controle relacionadas e ferramentas de automacdo que sdo consolidados e
combinados como parte do sistema de informagdes do gerenciamento de projetos (Segédo
4.3.2.2). O sistema contém um arquivo recuperavel de documentos e correspondéncias
contratuais.

12.3.3 Administrar as aquisi¢cdes: saidas
.1 Documentacao da aquisi¢éo

A documentagéo da aquisicéo inclui, mas ndo se limita ao contrato de aquisi¢cdo com todos 0s
cronogramas de apoio, as mudancas no contrato solicitadas mas ndo aprovadas e as solicitacdes
de mudancas aprovadas. A documentagdo da aquisi¢cdo também engloba toda a documentagdo
técnica desenvolvida pelo fornecedor e outras informagfes sobre o desempenho do trabalho,
tais como entregas, relatérios de desempenho do fornecedor, garantias, documentos financeiros
incluindo faturas e registros de pagamentos e os resultados de inspecdes relacionadas ao
contrato.

.2 AtualizacGes dos ativos de processos organizacionais

Os elementos dos ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, entre
outros:

e Correspondéncia. Os termos e condigdes do contrato em geral requerem a
documentacdo por escrito de determinados aspectos das comunicacgdes
comprador/fornecedor, como a necessidade de avisos de desempenho insatisfatério e
solicitacOes de esclarecimentos ou mudancas no contrato. Essa documentagdo pode
incluir os resultados reportados de auditorias e inspe¢fes do comprador que indicam
as fraquezas que precisam ser corrigidas pelo fornecedor. Além dos requisitos de
documentacdo especificos do contrato, as partes mantém um registro completo e
exato, por escrito, de todas as comunicacdes orais e escritas do contrato, bem como as
acOes adotadas e as decisfes tomadas.

e Cronogramas e solicitacdes de pagamento. Todos 0s pagamentos devem ser feitos
de acordo com os termos e condi¢fes do contrato de aquisicao.

e Documentacdo da avaliacdo do desempenho do fornecedor. A documentacdo da
avaliacdo do desempenho do fornecedor € preparada pelo comprador. Essas
avaliacOes de desempenho documentam a capacidade do fornecedor para continuar a
realizar o trabalho no contrato atual, indicam se o fornecedor pode trabalhar em
projetos futuros ou classificam o desempenho do fornecedor no projeto. Esses



documentos podem formar a base para o cancelamento do contrato do fornecedor ou
determinar como sdo administradas as penalidades, remuneracdes ou incentivos. Os
resultados das avaliagcGes de desempenho também podem ser incluidos nas listas de
fornecedores qualificados correspondentes (Secdo 12.2.1.4).

.3 Solicitaces de mudancas

As solicitacGes de mudancas no plano de gerenciamento do projeto, nos planos auxiliares e em
outros componentes, como a linha de base de custos, o cronograma do projeto (Sec¢do 6.5.3.1) e
0 plano de gerenciamento das aquisi¢cGes (Secdo 12.1.3.1), podem resultar do processo de
administracdo das aquisicOes. As solicitacdes de mudangas sdo processadas para reviséo e
aprovacao por meio do processo de realizagdo do controle integrado de mudancas (Sec¢éo 4.5).

As mudancas solicitadas, mas ndo resolvidas, podem incluir orientagfes fornecidas pelo
comprador ou acOes adotadas pelo fornecedor que a outra parte considere uma mudanca
construtiva para o contrato. Como qualquer dessas mudancgas construtivas pode ser alvo de
disputa por uma das partes e originar uma reivindicacdo contra a outra parte, elas sédo
identificadas e documentadas de forma Unica pela correspondéncia do projeto.

4 AtualizacGes do plano de gerenciamento do projeto

Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, entre
outros:

e Plano de gerenciamento das aquisi¢es. O plano de gerenciamento das aquisi¢oes
(Secdo 12.1.3.1) é atualizado para refletir todas as solicitagbes de mudancas
aprovadas que afetam o gerenciamento das aquisi¢oes, incluindo impactos nos custos
ou cronogramas.

e Linha de base do cronograma. Se houver atrasos que afetem o desempenho geral do
projeto, pode ser necessario atualizar a linha de base do cronograma para refletir as
expectativas atuais.

12.4 Encerrar as aquisicoes

Encerrar as aquisicdes é o processo de finalizacdo de cada aquisi¢do do projeto (consulte as
Figuras 12-8 e 12-9). Como envolve verificar se todo o trabalho e as entregas sdo aceitaveis,
serve de apoio ao processo de encerramento do projeto ou a fase (Secéo 4.6).

O processo de encerramento das aquisicdes também envolve atividades administrativas
como finalizacdo das reivindicagcbes em aberto, atualizacdo dos registros para refletir os
resultados finais e arquivamento dessas informacdes para uso futuro. O encerramento das
aquisicdes aborda cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do projeto. Em projetos
com varias fases, a vigéncia de um contrato pode se aplicar somente a uma determinada fase
do projeto. Nesses casos, 0 processo de encerramento de aquisicdes encerra as aquisicoes
aplicaveis aquela fase do projeto. As reivindicacdes ndo resolvidas podem estar sujeitas a um
processo judicial ap6s o encerramento. Os termos e condi¢des do contrato podem recomendar
procedimentos especificos para encerramento do contrato.

O cancelamento de um contrato é um caso especial de encerramento das aquisi¢cdes que
pode resultar de um acordo mutuo entre as partes, do inadimplemento de uma das partes ou
por conveniéncia do comprador, se estiver estabelecido no contrato. Os direitos e
responsabilidades das partes no evento de um cancelamento estdo contidos na clausula de
rescisdo do contrato. De acordo com os termos e condi¢des dessas aquisi¢cdes, 0 comprador
pode ter o direito de cancelar todo o contrato ou uma parte dele a qualquer momento por justa
causa ou por conveniéncia. Contudo, com base nos termos e condi¢Bes desses contratos, o



comprador pode ter que ressarcir o fornecedor pelas preparacfes e por qualquer trabalho
concluido e aceito relacionado a parte cancelada do contrato.

Tools & Techniques

.1 Procurement audits

.2 Negotiated settlements

.3 Records management
system

.1 Project management plan
.2 Procurement
documentation

.1 Closed procurements
.2 Organizational process
assets updates

Figura 12-8. Encerrar as aquisi¢cfes: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Descrito na Se¢éo 4.2.3.1.
.2 Documentacao da aquisi¢ao

Para encerrar 0 contrato, toda a documentacdo da aquisicdo é coletada, indexada e arquivada.
As informacGes sobre o cronograma do contrato, escopo, qualidade e desempenho de custos,
bem como toda a documentacgdo das mudancgas no contrato, registros de pagamento e resultados
de inspecOes, sdo catalogadas. Essas informacGes podem ser usadas como informacdes de
licdes aprendidas e como uma base para avaliar as contratadas para contratos futuros.

12.4.2 Encerrar as aquisicdes: ferramentas e técnicas
.1 Auditorias de aquisic¢des

A auditoria de aquisicbes € uma avaliacdo estruturada do processo de aquisicdes, desde o
processo de planejamento das aquisi¢Bes (Secdo 12.1) até o de administracdo das aquisicdes
(Secdo 12.3). O objetivo da auditoria de aquisigdes é identificar éxitos e fracassos que possam
ser identificados na preparacdo ou na administracdo de outros contratos de aquisicfes no
projeto ou em outros projetos dentro da organizagdo executora.



.2 Acordos negociados

Em todas as relagdes de aquisicdo, o acerto final justo de todas as questdes, reivindicagdes e
disputas pendentes por meio de negociagéo é o objetivo principal. Sempre que ndo se conseguir
0 acordo por meio de negociacdo direta, deve-se explorar alguma forma de resolugédo
alternativa de disputas, incluindo mediac&o ou arbitragem. Quando todas as demais alternativas
falharem, o processo judicial nos tribunais € a ultima opcao e a menos desejada.

.3 Sistema de gerenciamento de registros
Descrito na Secéo 12.3.2.7.

12.4.3 Encerrar as aquisicdes: saidas
.1 AquisicOes encerradas

O comprador, em geral por meio do administrador de aquisicBes autorizado, envia ao
fornecedor um aviso formal por escrito de que o contrato foi concluido. Os requisitos de
encerramento formal das aquisi¢des em geral séo definidos nos termos e condi¢des do contrato
e sdo incluidos no plano de gerenciamento das aquisicoes.

.2 AtualizacGes nos ativos de processos organizacionais

Os elementos dos ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, entre
outros:

e Arquivo de aquisicdes. Um conjunto completo de documentos indexados do
contrato, incluindo o contrato encerrado, é preparado para inclusdo com 0s arquivos
finais do projeto.

e Aceitacdo da entrega. O comprador, em geral por meio do administrador de
aquisicdes autorizado, envia ao fornecedor um aviso formal por escrito de que as
entregas foram aceitas ou rejeitadas. Os requisitos para a aceitacdo formal das
entregas € 0 modo como tratar as entregas que ndo estdo em conformidade,
normalmente sdo definidos no contrato.

e Documentacéo de licdes aprendidas. As licdes aprendidas, a experiéncia adquirida e
as recomendacgdes de melhoria dos processos devem ser incluidas nos arquivos do
projeto para melhorar as aquisic@es futuras.
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APENDICE A

Mudancas na quarta edicao

O proposito deste apéndice € dar uma explicacdo minuciosa das mudancas feitas em O Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®)—Terceira edi¢do
para criar o Guia PMBOK® —Quarta Edicéo.

A.1 Consisténcia e esclarecimento

A declaracdo do escopo aprovada para o Guia PMBOK®—Quarta edicdo declara
explicitamente que a equipe deveria incumbir-se de “Qualquer trabalho necessario para tornar o
padrdo mais preciso, atualizado, relevante, claro, sucinto e de facil entendimento e utilizacao.
Isso pode incluir a reorganizacéo de conteido, contetdo adicional, refinamento ou eliminacéo
de contetido”.

Com esse diretivo, o time de atualizagdo adotou uma abordagem direcionada a alcancgar
um grau de consisténcia e clareza maior atraves do refinamento dos processos, padronizacao
de entradas e saidas onde possivel e da implementacdo de uma abordagem global para a
documentacdo das entradas e saidas.

A.1.1 Consisténcia

A quarta edigdo, para manter o requisito de consisténcia, completou a mudanga do formato de
todos os processos de substantivo para verbo. Um palavreado padrdo foi incorporado em todo o
documento na descrigcdo de conceitos recorrentes para auxiliar o entendimento do leitor.

Além disso, ja que descricBes de processos ocorrem em quatro locais do documento,
essas descri¢des foram reescritas de uma maneira mais consistente. Essas areas incluem:

O Capitulo 3,

O inicio de cada capitulo de area de conhecimento,

A primeira sentenca da descri¢cao do processo em questdo e
O glossario.

A.1.2 Esclarecimento

Como um esforco para fornecer esclarecimento sobre interacdes de processos, diagramas de
fluxos de dados foram adicionados para esclarecer a fonte de entrada e a destinagdo da saida
para cada processo. O plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto foram
diferenciados mais claramente. Isso foi feito para destacar os planos auxiliares e as linhas de
base como sendo os principais componentes do plano de gerenciamento do projeto. Enquanto
0s documentos do projeto sdo usados para auxiliar o gerente do projeto no gerenciamento do
projeto, eles ndo sdo parte do plano de gerenciamento do projeto. A seguir, uma lista



representativa dos componentes do plano de gerenciamento do projeto e documentos do

projeto.

Tabela Al. Diferenciacdo entre o plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto

Plano de gerenciamento do
projeto

Documentos do projeto

Plano de gerenciamento de
mudancas.

Atributos da atividade

Métricas da qualidade

Plano de gerenciamento das
comunicacdes

Estimativa dos custos da
atividade

Matriz de responsabilidades

Plano de gerenciamento de
configuracdo

Lista de atividades

Matriz de rastreabilidade de
requisitos

Plano de gerenciamento de custos

Registro das premissas

Estrutura analitica dos
recursos

Linha de base do desempenho de
custos

Bases de estimativas

Calendarios de recursos

Plano de recursos humanos

Registro das mudancas

Requisitos dos recursos

Plano de melhorias no processo

Termo de abertura

Registro de riscos

Plano de gerenciamento de
aquisicbes

Contratos

Papéis e responsabilidades

Plano de gerenciamento da
qualidade

Estimativas da duragéo

Lista dos fornecedores

Plano de gerenciamento dos
requisitos

Previsdes

Critérios para selecéo de
fontes

Plano de gerenciamento de riscos

Registro das questbes

Analise das partes
interessadas

Linha de base do cronograma

Lista de marcos

Estratégia para
gerenciamento das partes
interessadas

Plano de gerenciamento do

Relatérios de desempenho

Registro das partes

cronograma interessadas
Linha de base do escopo: Requisitos de recursos Requisitos das partes
e Declaracao do escopo financeiros do projeto interessadas

e EAP
e Dicionario da EAP

Propostas

Declaracéo do trabalho

Documentos de aquisicédo

Acordos para formagéo de
equipes

Estrutura organizacional do
projeto

Avaliactes do desempenho
da equipe

Plano de gerenciamento do escopo

Medidas de controle da qualidade

Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho

Listas de verificacdo da
qualidade

Medi¢bes do desempenho do
trabalho

Outra area necessitando esclarecimento envolveu solicitagbes de mudancas. Acao
corretiva, preventiva, reparo de defeitos e mudancas solicitadas estdo agora sob o termo geral
“solicitacdo de mudanca”. Esta revisdo auxiliou a organizar as entradas e saidas de muitos
processos e também ainda fornecendo a visibilidade dos varios tipos de solicitacdes de

mudancgas.

A terceira edi¢do continha um grau de redundancia sobre os componentes para o termo de
abertura do projeto e para a declaracdo do escopo do projeto. Mantendo o espirito da
elaboracdo progressiva que ocorre entre o termo de abertura do projeto e a declaracdo do
escopo do projeto, tentamos distinguir os elementos que ocorrem em cada documento para
reduzir repeticdo. A tabela a seguir lista os elementos de cada um:




Tabela A2. Elementos do termo de abertura e declaracdo do escopo

Termo de abertura Declaracado do escopo

Propdsito do projeto ou justificativa Descricdo do escopo do produto

(progressivamente elaborada)

Objetivos mensuraveis do projeto e critérios | Entregas do projeto
de sucesso relacionados

Requisitos de alto nivel Critério de aceitagdo do usuario
Descri¢éo do projeto em alto nivel, Limites do projeto
caracteristicas do produto

Resumo do cronograma de marcos Restricdes do projeto

Resumo do orcamento Premissas do projeto

Requisitos para aprovacgéo do projeto (o
que constitui o sucesso do projeto, quem
decide se o projeto € bem sucedido, e
guem assina o projeto)

Gerente do projeto, responsabilidade, nivel
de autoridade designados

Nome e responsabilidade da(s) pessoa(s)
autorizando o termo de abertura do projeto.

A.2 Mudancgas nos processos

4.2 Desenvolver a declaracdo do escopo preliminar do projeto - Eliminado

4.7 Encerrar o projeto — Alterado para 4.6 Encerrar o projeto ou fase

5.1 Planejamento do escopo - Eliminado

5.1 Coletar os requisitos - Adicionado

9.4 Gerenciar a equipe do projeto — Alterado de um processo de controle para um
processo de execugao

10.1 Identificar as partes interessadas - Adicionado

10.4 Gerenciar as partes interessadas — Alterado para Gerenciar as expectativas
das partes interessadas; alterado de um processo de controle para um processo de
execucao

12.1 Planejar compras e aquisicdes e 12.2 Planejar contratacdes — Alterado para
12.1 Planejar as aquisic¢oes

12.3 Solicitar respostas de fornecedores e 12.4 Selecionar fornecedores —
Alterado para 12.2 Realizar aquisicdes

A.3 Capitulo 4 — Mudancas no gerenciamento de
Integracéo de projetos
Ja que o termo de abertura do projeto contém varios dos objetivos preliminares do projeto e ja

que esses objetivos sdo elaborados na declaragdo do escopo, a informagdo relativa a
Desenvolver a declaracdo do escopo preliminar do projeto (4.2) foi eliminada.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 4:



Tabela A3. Mudancas no Capitulo 4

Secdes daterceira edicdo

Secdes da quarta edicéo

4.1 Desenvolver o termo de abertura do
projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura do
projeto

4.2 Desenvolver a declaracdo do escopo
preliminar do projeto

4.3 Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execucao do

4.3 Orientar e gerenciar a execucao do

projeto projeto
4.5 Monitorar e controlar o trabalho do 4.4 Monitorar e controlar o trabalho do
projeto projeto

4.6 Controle integrado de mudancas

4.5 Realizar o controle integrado de
mudancas

4.7 Encerrar o projeto

4.6 Encerrar o projeto ou fase

A.4 Capitulo 5 — Mudancas no gerenciamento do escopo

do projeto

Na Sec¢do 5.1, Planejamento do escopo foi substituido por Coletar os requisitos. O registro das
partes interessadas € usado para identificar aqueles com interesse no projeto e envolve a

aplicacdo de técnicas para criar o documento dos requisitos das partes interessadas.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 5:

Tabela A4. Mudancas no Capitulo 5

Secdes daterceira edicdo

Secdes da quarta edicdo

5.1 Planejamento do escopo

5.1 Coletar os requisitos

5.2 Defini¢do do escopo

5.2 Definir 0 escopo

5.3 Criar EAP

5.3 Criar a EAP

5.4 Verificagdo do escopo

5.4 Verificar o escopo

5.5 Controle do escopo

5.5 Controlar 0 escopo

A.5 Capitulo 6 — Mudancas no gerenciamento do tempo do
projeto

O Capitulo 6 reflete as mudancas oriundas da industria e detalhadas no The Practice Standard
for Scheduling.

Com o uso do desenvolvimento de cronogramas auxiliado por computador, o0 Método do
Diagrama de Setas (MDS) é raramente utilizado. Portanto ele ndo é mais considerado como
sendo utilizado na “maioria dos projetos na maior parte das vezes” e ndo foi incluido neste
capitulo.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 6:



Tabela A5. Mudancas no Capitulo 6

Secdes daterceira edicdo

Sec¢des da quarta edicéo

6.1 Definicdo das atividades

6.1 Definir as atividades

6.2 Sequenciamento das atividades

6.2 Sequenciar as atividades

6.3 Estimativa de recursos da atividade

6.3 Estimar os recursos da atividade

6.4 Estimativa de duracdo das atividades

6.4 Estimar as duracdes da atividade

6.5 Desenvolvimento do cronograma

6.5 Desenvolver o cronograma

6.6 Controle do cronograma

6.6 Controlar o cronograma

A.6 Capitulo 7 — Mudancas no gerenciamento dos custos
do projeto
O Capitulo Gerenciamento dos custos foi atualizado para explicar mais claramente o uso da

ferramenta do valor agregado e o uso da técnica, incluindo as equacdes. O calculo do “indice
de desempenho para término” foi adicionado.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 7:

Tabela A6. Mudancas no Capitulo 7
Secdes da terceira edi¢cao

SecOes da quarta edicao

7.1 Estimativa de custos

7.1 Estimar os custos

7.2 Orcamentacao

7.2 Determinar 0 orcamento

7.3 Controle de custos

7.3 Controlar os custos

A.7 Capitulo 8 — Mudancas no gerenciamento da qualidade
do projeto
A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 8:

Tabela A7. Mudancas no Capitulo 8
Secdes daterceira edicdo

Sec¢des da quarta edicéo

8.1 Planejamento da qualidade

8.1 Planejar a qualidade

8.2 Realizar a garantia da qualidade

8.2 Realizar a garantia da qualidade

8.3 Realizar o controle da qualidade

8.3 Realizar o controle da qualidade

A.8 Capitulo 9 — Mudancas no gerenciamento dos recursos
humanos do projeto

O processo Gerenciar a equipe do projeto foi transferido para o grupo de processos de
execucao, pois as atividades agora sdo mais proativas visando garantir que o desempenho do
projeto seja otimizado. Tanto o processo Desenvolver a equipe do projeto como 0 processo
Gerenciar a equipe do projeto foram expandidos para examinar e discutir as habilidades
necessarias das pessoas em uma equipe de projeto de sucesso.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 9:



Tabela A8. Mudancas no Capitulo 9

Secdes daterceira edicao Secdes da quarta edicéo
9.1 Planejamento de recursos humanos 9.1 Desenvolver o plano de recursos
humanos
9.2 Contratar ou mobilizar a equipe do 9.2 Mobilizar a equipe do projeto
projeto
9.3 Desenvolvimento da equipe do projeto 9.3 Desenvolver a equipe do projeto
9.4 Gerenciar a equipe do projeto 9.4 Gerenciar a equipe do projeto

A.9 Capitulo 10 — Mudancas no gerenciamento das
comunicacdes do projeto

O Capitulo 10 expandiu a identificacdo e a importancia das partes interessadas em projetos.
Uma vez que a maioria das equipes de projetos ndo podem necessariamente gerenciar as suas
partes interessadas, mas podem supor poder influencia-las e as suas decisdes, imaginou-se que
Gerenciar as expectativas das partes interessadas refletiria melhor o efetivo processo. Isso
também levou a sua mudanca de processo de controle para processo de execucdo pois as
atividades agora sdo mais sobre realizac&o do que sobre registrar/relatar.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 10:
Tabela A9. Mudancas no Capitulo 10

SecOes daterceira edicdo Secdes da quarta edicéo

10.1 Planejamento das comunicagdes 10.1 Identificar as partes interessadas

10.2 Distribui¢do das informacdes 10.2 Planejar as comunicagdes

10.3 Relatérios de desempenho 10.3 Distribuir informagfes

10.4 Gerenciar as partes interessadas 10.4 Gerenciar as expectativas das partes
interessadas
10.5 Reportar o desempenho

A.10 Capitulo 11 — Mudancas no gerenciamento dos riscos
do projeto
A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 11:
Tabela A10. Mudancas no Capitulo 11

Secdes daterceira edicdo Secdes da quarta edicéo
11.1 Planejamento do gerenciamento de 11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos
riscos
11.2 Identificacdo de riscos 11.2 Identificar os riscos
11.3 Analise qualitativa de riscos 11.3 Realizar a andlise qualitativa dos riscos
11.4 Andlise quantitativa de riscos 11.4 Realizar a andlise quantitativa de
riscos
11.5 Planejamento de respostas a riscos 11.5 Planejar as respostas a riscos
11.6 Monitoramento e controle de riscos 11.6 Monitorar e controlar os riscos

A.11 Capitulo 12 — Mudancas no gerenciamento das
aquisicdes do projeto

O Capitulo 12 consolidou seis processos em quatro processos. As Secbes 12.1 Planejar
compras e aquisicOes e 12.2 Planejar contratacdes foram combinadas para criar a Segéo 12.1



Planejar as aquisi¢cOes. As Secdes 12.3 Solicitar respostas de fornecedores e 12.4 Selecionar
fornecedores foram combinadas para criar a Secdo 12.2 Realizar aquisi¢des. Acordos para
formacéo de equipes foram introduzidas.

A tabela a seguir resume os processos do Capitulo 12:
Tabela A11. Mudancas no Capitulo 12

Secdes daterceira edicdo

Secdes da quarta edicéo

12.1 Planejar compras e aquisices

12.1 Planejar as aquisicdes

12.2 Planejar contratacdes

12.2 Realizar aquisicdes

12.3 Solicitar respostas de fornecedores

12.3 Administrar as aquisicfes

12.4 Selecionar fornecedores

12.4 Encerrar as aquisicfes

12.5 Administracdo de contrato
12.6 Encerramento do contrato

A.12 Apéndices

Um novo apéndice sobre habilidades das pessoas do gerenciamento do projeto foi adicionado.

A.13 Glossario

O glossario foi expandido e atualizado para:

e Incluir os termos do Guia PMBOK® (PMBOK® Guide) que precisam ser
definidos para auxiliar no entendimento do conteido do documento,

e Esclarecer o significado e aprimorar a qualidade e preciséo das traducdes e

e Eliminar termos néo utilizados no Guia PMBOK®—Quarta Edicdo.



GLOSSARIO

Inclusdes e exclusdes

Este glossério inclui termos que:

Séo exclusivos ou praticamente exclusivos da area de gerenciamento de projetos
(por exemplo, declaragcdo do escopo do projeto, pacote de trabalho, estrutura
analitica do projeto, método do caminho critico).

Ndo sdo exclusivos da area de gerenciamento de projetos, mas sdo usados de forma
diferente ou com um significado mais especifico em gerenciamento de projetos do
que em seu uso rotineiro (por exemplo, data de inicio mais cedo, atividade do
cronograma).

De forma geral, este glossario ndo inclui:

Termos especificos da area de aplicagdo (por exemplo, prospecto de projeto como
um documento legal—exclusivo do setor imobiliario).

Termos cujo uso em gerenciamento de projetos ndo difere muito do seu uso rotineiro
(por exemplo, dia do calendario, atraso).

Termos compostos cujo significado é deduzido claramente pela combinacéo de seus
componentes.

Variantes, quando seu significado é deduzido claramente a partir do termo bésico
(por exemplo, relatério de excegBes esta incluido, mas apresentacao de relatdrios de
excegdes ndo estd).

Em func&o das inclusdes e exclusdes acima, este glossario contém:

Uma predominancia de termos relacionados ao gerenciamento do escopo do projeto,
gerenciamento de tempo do projeto e gerenciamento de riscos do projeto, uma vez
que muitos dos termos usados nessas areas de conhecimento sdo exclusivos ou
praticamente exclusivos do gerenciamento de projetos.

Muitos termos do gerenciamento da qualidade do projeto, uma vez que esses termos
sdo usados de forma mais especifica que em seu uso rotineiro.

Relativamente poucos termos relacionados ao gerenciamento de recursos humanos
do projeto e gerenciamento das comunicagOes do projeto, uma vez que a maioria dos
termos usados nessas areas de conhecimento ndo difere muito do uso rotineiro.
Relativamente poucos termos relacionados ao gerenciamento de custos do projeto,
gerenciamento de integracdo do projeto e gerenciamento de aquisicdes do projeto,
uma vez que muitos dos termos usados nessas areas de conhecimento tém
significados especiais que sdo exclusivos de uma area de aplicacéo especifica.



ACRONIMOS COMUNS

CCM
CDQ
CMR
CMRF
CMRI
CONV
COTA
COTR
CMRC
CPM
CQ
CR
CRTR
DT
EAP
EAO
EAR
ENT
EPT
EV
FMEA
FT
GQ
GQT
GVA
IDC
IDP

I
IMC
IMT
MDP
MR
NDE
ONT
PFG
PFRI
PMBOK®

PMP®
RACI

SDI
SDC
SDP
SIGP

SWOT

TA
TI
T™MC
T™T
TT
VA
VvC

Comité de controle de mudangas / Change Control Board (CCB)

Custo da qualidade / Cost of Quality (COQ)

Custo mais remuneracdo / Cost-Plus-Fee (CPF)

Custo mais remuneracdo fixa / Cost-Plus-Fixed-Fee (CPFF)

Custo mais remuneracdo de incentivo / Cost-Plus-Incentive-Fee (CPIF)

Convite para licitagdo / Invitation for Bid (IFB)

Custo orcado do trabalho agendado / Budgeted Cost of Work Scheduled (BCWS)
Custo orcado do trabalho realizado / Budgeted Cost of Work Performed (BCWP)
Custo mais remuneracdo concedida / Cost Plus Award Fee (CPAF)

Método do caminho critico / Critical Path Method (CPM)

Controle da qualidade / Quality Control (QC)

Custo real / Actual Cost (AC)

Custo real do trabalho realizado / Actual Cost of Work Performed (ACWP)
Declaracdo do trabalho / Statement of Work (SOW)

Estrutura analitica do projeto / Work Breakdown Structure (WBS)

Estrutura Analitica Organizacional / Organizational Breakdown Structure (OBS)
Estrutura analitica dos recursos / Resource Breakdown Structure (RBS)
Estimativa no término / Estimate at Completion (EAC)

Estimativa para terminar / Estimate to Complete (ETC)

Engenharia de valor / Value Engineering (VE)

Anélise de modos e efeitos de falha / Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
Folga total / Total Float (TF)

Garantia da qualidade / Quality Assurance (QA)

Gerenciamento da qualidade total / Total Quality Management (TQM)
Gerenciamento de valor agregado / Earned Value Management (EVM)

indice de desempenho de custos / Cost Performance Index (CP1)

indice de desempenho de prazos / Schedule Performance Index (SPI)

Inicio para inicio / Start-to-Start (SS)

Data de inicio mais cedo / Early Start date (ES)

Data de inicio mais tarde / Late Start date (LS)

Método do diagrama de precedéncia / Precedence Diagramming Method (PDM)
Matriz de responsabilidades / Responsibility Assignment Matrix (RAM)

Nivel de esforco / Level of Effort (LOE)

Orgamento no término / Budget at Completion (BAC)

Preco fixo garantido / Firm-Fixed-Price (FFP)

Preco fixo com remuneragdo de incentivo / Fixed-Price-Incentive-Fee (FPIF)
Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos / Project Management
Body of Knowledge

Profissional de gerenciamento de projetos / Project Management Professional
Responsavel pela execucdo, Responsavel pela aprovagéo, é Consultado e
Informado/ Responsible, Accountable, Consult and Inform (RACI)

Solicitacdo de informacdes / Request for Information (RFI)

Solicitacdo de cotacéo / Request for Quotation (RFQ)

Solicitacdo de proposta / Request for Proposal (RFP)

Sistema de informac6es do gerenciamento de projetos / Project Management
Information System (PMIS)

Forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas / Strengths, Weaknesses,
Opportunities, and Threats

Data de término agendada / Scheduled Finish date (SF)

Término para inicio / Finish-to-Start (FS)

Data de término mais cedo / Early Finish date (EF)

Data de término mais tarde / Late Finish date (LF)

Término para término / Finish-to-Finish (FF)

Valor agregado / Earned Value (EV)

Variacdo de custos / Cost Variance (CV)



VME Valor monetario esperado / Expected Monetary Value (EMV)
VP Variacdo de prazos / Schedule Variance (SV)
VP Valor planejado / Planned Value (PV)



3. DEFINICOES

Muitas palavras apresentadas neste documento possuem definicbes mais amplas e, em
alguns casos, diferentes das encontradas em dicionarios.

As definicdes utilizam as seguintes convencoes:

e Os termos usados como parte das definigBes e que estdo definidos no glossario séo
indicados em itélico.
¢ Quando o mesmo termo do glossario aparece mais de uma vez em uma
determinada definicdo, somente a primeira ocorréncia é indicada em italico.

+ Em alguns casos, um Unico termo do glossario é composto de vérias
palavras (por exemplo, planejamento de respostas a riscos).

¢ Em varios casos, existem diversos termos consecutivos do glossario dentro
de uma determinada definicdo. Por exemplo, estimativa de duracéo indica
duas entradas separadas do glossario, uma para “duracdo” e outra para
“estimativa”.

+ Existem ainda algumas definicGes com uma sequéncia de palavras
consecutivas em italico (ndo separadas por virgulas) que representam
diversos termos consecutivos do glossario, com pelo menos um deles
composto de vérias palavras. Por exemplo, data de término mais tarde do
método do caminho critico indica duas entradas separadas do glossério,
uma para “metodo do caminho critico” e outra para “data de término mais
tarde”. Em situacGes como essa, aparecerd um asterisco (*) apés a ultima
palavra em italico na sequéncia para indicar que existem varios termos
adjacentes do glossario.

e Nenhuma definicdo é fornecida quando estdo incluidos sinénimos, e o leitor é
encaminhado para o termo preferido (ou seja, veja o termo preferencial).

e Termos relacionados que ndo sejam sinénimos sdo indicados como referéncia
cruzada no final da definicdo (ou seja, veja também o termo relacionado).

Acceptance Criteria

Acquire Project
Team [Processo]

Activity

Activity Attributes
[Saidas/Entradas]

Critérios de
aceitacéo

Contratar ou
mobilizar a equipe
do projeto

Atividade

Atributos da
atividade

Os critérios, inclusive requisitos de desempenho e
condicbes essenciais, que devem ser atendidos
antes que as entregas do projeto sejam aceitas.

O processo de confirmacédo da disponibilidade dos
recursos humanos e obtencdo da equipe necessaria
para terminar as designacdes do projeto.

Um componente de trabalho realizado durante o
andamento de um projeto.

Varios atributos associados a cada atividade do
cronograma que pode ser incluida na lista de
atividades. Os atributos da atividade incluem
cddigos de atividades, atividades predecessoras,
atividades sucessoras, relacionamentos légicos,
antecipacdes e atrasos, recursos necessarios,
datas impostas, restricdes e premissas.



Activity Code

Activity Duration

Activity Identifier

Activity List
[Saidas/Entradas]

Actual Cost (AC)

Actual Cost of Work

Performed (ACWP)

Actual Duration

Administer
Procurements
[Processo]

Analogous

Cddigo da atividade

Duracéo da
atividade

Identificador da
atividade

Lista de atividades

Custo real (CR)

Custo real do
trabalho realizado
(CRTR)

Duracéo real

Administrar
aquisicoes

Estimativa analoga

Um ou mais valores numéricos ou de texto que
identificam as caracteristicas do trabalho ou de
alguma forma categorizam a atividade do
cronograma que permitem a filtragem e a
ordenacdo de atividades dentro dos relatorios.

O tempo em unidades de calendario entre o inicio
e 0 término de uma atividade do cronograma.
Veja também duracéo.

Uma identificacdo numérica ou de texto, curta e
exclusiva, atribuida a cada atividade do
cronograma para diferencia-la de outras
atividades. Normalmente Gnico dentro de um
diagrama de rede do cronograma do projeto.

Uma tabela documentada de atividades do
cronograma que mostra a descrigdo da atividade,
o identificador da atividade e uma descri¢éo
suficientemente detalhada do escopo do trabalho
para que 0s membros da equipe do projeto
compreendam que trabalho devera ser realizado.

Os custos totais realmente incorridos e registrados
na realizacéo do trabalho executado durante um
determinado periodo de tempo para uma atividade
do cronograma ou um componente da estrutura
analitica do projeto. O custo real as vezes pode
representar somente as horas de méo-de-obra
direta, somente os custos diretos ou todos 0s
custos, inclusive custos indiretos. Também
chamado de custo real do trabalho realizado
(CRTR). Veja também gerenciamento de valor
agregado e técnica do valor agregado.

Veja custo real (CR).

O tempo em unidades de calendario entre a data
de inicio real da atividade do cronograma e a
data dos dados do cronograma do projeto, se a
atividade do cronograma estiver em andamento,
ou a data de término real, se a atividade do
cronograma estiver terminada.

O processo de gerenciamento dos relacionamentos
de aquisicdo, monitoramento do desempenho do
contrato e realizagdo de mudancas e corregdes
conforme necessario.

Uma técnica de estimativa que usa os valores de
parametros, COmo escopo, custo, orgamento e



Estimating [Técnica]

Application Area

Approved Change
Request
[Saidas/Entradas]

Assumptions

Assumptions
Analysis [Técnica]

Authority

Backward Pass

Baseline

Area de aplicacéo

Solicitagdo de
mudanca aprovada

Premissas

Anélise das
premissas

Autoridade

Caminho de volta

Linha de base

duracdo ou medidas de escala como tamanho,
peso e complexidade de uma atividade anterior
semelhante, como base para estimar 0 mesmo
pardmetro ou medida para uma atividade futura.

Uma categoria de projetos que possuem
componentes comuns significativos, mas que nao
s80 necessarios ou estao presentes em todos 0s
projetos. As areas de aplicacdo sdo geralmente
definidas em termos de produto (ou seja, por
tecnologias ou métodos de producéo
semelhantes), tipo de cliente (ou seja, interno
versus externo, governamental versus comercial)
ou setor industrial (ou seja, utilitarios, automotivo,
aeroespacial, tecnologias da informagdo, etc). As
areas de aplicagdo podem se sobrepor.

Uma solicitacdo de mudanca que foi processada e
aprovada através do processo de controle
integrado de mudancas.

Premissas sdo fatores que, para fins de
planejamento, s&o considerados verdadeiros, reais
ou certos sem prova ou demonstracao.

Uma técnica que explora a exatiddo das premissas
e identifica os riscos do projeto causados pelo
carater inexato, inconsistente ou incompleto das
premissas.

O direito de aplicar recursos do projeto, usar
fundos, tomar decis6es ou fornecer aprovagoes.

O célculo das datas de término mais tarde e datas
de inicio mais tarde para as partes incompletas de
todas as atividades do cronograma. E
determinado trabalhando-se em retrospectiva pela
I6gica de rede do cronograma a partir da data de
conclusdo do projeto. Veja também analise de
rede do cronograma.

Um plano aprovado para um projeto, somadas ou
subtraidas as mudancas aprovadas. Ela é
comparada com o desempenho real para
determinar se o desempenho esta dentro dos
limites de variacdo aceitaveis. Em geral, refere-se
a linha de base atual, mas pode se referir a
original ou a alguma outra linha de base.
Normalmente usada com um atributo modificador
(por exemplo, linha de base do desempenho de
custos, do cronograma, da medicao de
desempenho, da técnica).



Bottom-up

Estimating [Técnica]

Brainstorming
[Técnica]

Budget

Budget at
Completion (BAC)

Budgeted Cost of
Work Performed
(BCWP)

Budgeted Cost of
Work Scheduled
(BCWS)

Buffer

Buyer

Calendar Unit

Change Control

Estimativa ""bottom-
upll

Brainstorming

Orcamento

Orgamento no
término (ONT)

Custo orcado do
trabalho realizado
(COTR)

Custo orcado do
trabalho agendado
(COTA)

Buffer

Comprador

Unidade de
calendario

Controle de
mudancgas

Um método para estimar um componente do
trabalho. O trabalho é decomposto em partes mais
detalhadas. E preparada uma estimativa do que é
necessario para atender aos requisitos de cada
uma das partes inferiores e mais detalhadas do
trabalho e, em seguida, essas estimativas sdo
agregadas em uma quantidade total para o
componente do trabalho. A exatiddo da estimativa
"bottom-up" é determinada pelo tamanho e a
complexidade do trabalho identificado nos niveis
inferiores.

Uma técnica geral de coleta de dados e exercicio
de criatividade que pode ser usada para identificar
riscos, idéias ou solucdes para problemas usando
um grupo de membros da equipe ou especialistas
no assunto.

A estimativa aprovada para o projeto ou qualquer
componente da estrutura analitica do projeto ou
atividade do cronograma. Veja também
estimativa.

A soma de todos os valores de orcamento
estabelecidos para o trabalho a ser realizado em
um projeto, componente da estrutura analitica do
projeto ou atividade do cronograma. O valor
planejado total do projeto.

Veja valor agregado (VA).

Veja valor planejado (VP).

Veja reserva.

Aquele que adquire produtos, servi¢os ou
resultados de uma organizac&o.

A menor unidade de tempo utilizada na
elaboracdo de cronogramas de um projeto.
Geralmente, as unidades de calendario sdo
expressas em horas, dias ou semanas, mas podem
ser expressas também em trimestres, meses,
turnos ou até mesmo em minutos.

Identifica¢do, documentagdo, aprovacéo ou
rejeicdo e controle de mudangas feitas nas linhas
de base do projeto.



Change Control
Board (CCB)

Change Control
System [Ferramenta]

Change Request

Charter

Claim

Close Procurements
[Processo].

Close Project or
Phase [Processo]

Closing Processes
[Grupo de processos]

eCode of Accounts
[Ferramenta]

Collect
Requirements
[Processo].

Comité de controle
de mudancas
(CCM™m)

Sistema de controle
de mudancas

Solicitagdo de

mudanca

Termo de abertura

Reinvidicacao

Encerrar aquisicdes
Encerrar o projeto

ou fase

Processos de
encerramento

Cddigo de contas

Coletar requisitos

Um grupo formalmente constituido de partes
interessadas responsaveis pela revisao, avaliagéo,
aprovacao, atraso ou rejeicdo de mudancas feitas
em um projeto, com registro de todas as decisdes
e recomendacdes.

Um conjunto de procedimentos formais e
documentados que define como as entregas e a
documentagdo do projeto serdo controladas,
alteradas e aprovadas. Na maior parte das areas
de aplicacéo, o sistema de controle de mudancas €
um subconjunto do sistema de gerenciamento de
configuracéo.

Solicitagdes para aumentar ou reduzir o escopo do
projeto, modificar politicas, processos, planos ou
procedimentos, modificar custos ou orgamentos
Ou revisar cronogramas.

Veja termo de abertura do projeto.

Uma solicitagdo, exigéncia ou declaragéo de
direitos feita por um fornecedor em relacdo a um
comprador ou vice versa, para consideracao,
compensacgdo ou pagamento sob os termos de um
contrato legal, como no caso de uma mudanca
contestada.

O processo de finalizar todas as aquisi¢des do
projeto.

O processo de finalizagdo de todas as atividades
de todos os grupos de processos de gerenciamento
do projeto para terminar formalmente o projeto ou
a fase.

Os processos executados para finalizar todas as
atividades, de todos os grupos de processos de
gerenciamento do projeto, visando encerrar
formalmente o projeto ou a fase.

Qualquer sistema de numeracdo utilizado para
identificar de modo exclusivo cada componente da
estrutura analitica do projeto.

Processo de definir e documentar as funcdes e
funcionalidades do projeto e do produto
necessarias para atender as necessidades e
expectativas das partes interessadas no projeto.



Co-location [Técnica]

Common Cause

Communication
Management Plan
[Saidas/Entradas]

Conduct
Procurements
[Processo].

Configuration
Management System
[Ferramenta]

Constraint [Entradas]

Agrupamento

Causa comum

Plano de
gerenciamento das
comunicacdes

Conduzir aquisicbes

Sistema de
gerenciamento de
configuracdo

Restricdo

Uma estratégia de colocacao organizacional em
gue os membros da equipe do projeto séo
fisicamente colocados préximos uns dos outros
para melhorar a comunicacao, as relacdes de
trabalho e a produtividade.

Uma fonte de variacdo inerente ao sistema e
previsivel. Em um gréfico de controle, aparece
como parte de uma variagdo aleatdria do processo
(ou seja, uma variagao de um processo que seria
considerada normal ou ndo incomum) e é indicada
por um padréo aleatério de pontos dentro dos
limites de controle. Também chamada de causa
aleat6ria. Compare com causa especial.

O documento que descreve: as necessidades de
comunicacao e as expectativas para o projeto,
como e em que formato as informagdes serdo
comunicadas, quando e onde sera feita cada
comunicacao e quem é responsavel pelo
fornecimento de cada tipo de comunicacao. O
plano de gerenciamento das comunicacdes faz
parte, ou € um plano auxiliar, do plano de
gerenciamento do projeto.

O processo de obtencédo de respostas de
fornecedores, selecdo de um fornecedor e
adjudicacdo de um contrato.

Um subsistema do sistema de gerenciamento
global de projeto. E um conjunto de
procedimentos formais documentados, usados
para aplicar orientacao e supervisdo técnicas e
administrativas para: identificar e documentar as
caracteristicas funcionais e fisicas de um produto,
resultado, servi¢co ou componente, controlar
quaisquer mudangas feitas nessas caracteristicas,
registrar e relatar cada mudanca e o andamento de
sua implementacdo e dar suporte a auditoria dos
produtos, resultados ou componentes para
verificar a conformidade com os requisitos. Ele
inclui a documentacao, os sistemas de
acompanhamento e os niveis de aprovagdo
definidos necessarios para autorizagdo e controle
das mudancgas.

O estado, a qualidade ou o sentido de estar restrito
a uma determinada acdo ou inatividade. Uma
restri¢do ou limitacdo aplicavel, interna ou
externa, a um projeto, a qual afetara o
desempenho do projeto ou de um processo. Por



Contingency

Contingency
Allowance

Contingency Reserve
[Saidas/Entradas]

Contract
[Saidas/Entradas]

Control

Control Account
[Ferramenta]

Control Chart
[Ferramenta]

Control Costs
[Processo].

Control Limits

Contingéncia

Provisdo para
contingéncias

Reserva para
contingéncias

Contrato

Controle

Conta de controle

Gréfico de controle

Controlar custos

Limites de controle

exemplo, uma restricdo do cronograma é qualquer
limitacdo ou condicdo colocada no cronograma
do projeto que afeta 0 momento em que uma
atividade do cronograma pode ser agendada e
geralmente est& na forma de datas impostas fixas.

Veja reserva.

Veja reserva.

Os fundos, 0 orgamento ou o0 tempo necessario,
além da estimativa, para reduzir o risco de
ultrapassar os objetivos do projeto a um nivel
aceitavel para a organizacéo.

Um contrato é um acordo que gera obrigac6es
para as partes, e que obriga o fornecedor a
oferecer o produto, servico ou resultado
especificado e o comprador a pagar por ele.

Comparagdo entre o desempenho real e 0
planejado, andlise das variagOes, avaliagdo das
tendéncias para efetuar melhorias no processo,
avaliagdo das alternativas possiveis e
recomendacdo das agdes corretivas adequadas,
conforme necessario.

Ponto de controle gerencial onde o escopo, 0
orcamento (planos de recursos), o custo real e 0
cronograma séo integrados e comparados com o
valor agregado da medicdo de desempenho. Veja
também pacote de trabalho.

Uma representacdo gréfica dos dados do processo
ao longo do tempo e em relacdo aos limites de
controle estabelecidos e que possui uma linha
central que ajuda a detectar uma tendéncia dos
valores tracados na direcdo de um dos limites de
controle.

O processo de monitoramento do andamento do
projeto para atualizacdo do seu orgamento e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de
base dos custos.

A é&rea composta de trés desvios padrdo em ambos
os lados da linha central, ou média, de uma
distribuicdo normal de dados tracados em um
gréfico de controle que reflete a variacao esperada
nos dados. Veja também limites de especificacao.



Control Schedule
[Processo].

Control Scope
[Processo].

Controlling

Corrective Action

Cost Management
Plan
[Saidas/Entradas]

Cost of Quality
(COQ) [Tecnica]

Cost Performance
Baseline.

Cost Performance
Index (CPI)

Cost-Plus-Fixed-Fee

(CPFF) Contract

Controlar
cronograma

Controlar escopo

Controlar

Ac0es corretivas

Plano de
gerenciamento de
custos

Custo da qualidade
(CDQ)

Linha de base do
desempenho de
custos.

indice de
desempenho de
custos (IDC)

Contrato de custo
mais remuneracao
fixa (CMRF)

O processo de monitoramento do andamento do
projeto para atualizagdo do seu progresso e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de
base do cronograma.

O processo de monitoramento do andamento do
escopo do projeto e do produto e gerenciamento
das mudangas feitas na linha de base do escopo.

Veja controle.

Orientagdo documentada para que o trabalho do
projeto seja executado de modo que seu
desempenho futuro esperado fique de acordo com
0 plano de gerenciamento do projeto.

O documento que define o formato e estabelece as
atividades e os critérios de planejamento,
estruturacéo e controle dos custos do projeto. O
plano de gerenciamento de custos faz parte, ou é
um plano auxiliar do plano de gerenciamento do
projeto.

Um método de determinagdo dos custos incorridos
para garantir a qualidade. Os custos de prevencao
e de avaliagdo (custo de conformidade) incluem
custos de planejamento da qualidade, controle da
qualidade (CQ) e garantia da qualidade para
assegurar a conformidade com os requisitos (ou
seja, treinamento, sistemas de CQ, etc.). Os custos
de falhas (custo de ndo-conformidade) incluem
custos para refazer produtos, componentes ou
processos que ndo estdo em conformidade, custos
de trabalho referentes a garantia, de desperdicio e
de perda de reputacéo.

Uma versdo especifica do orcamento dividido em
fases, usada para comparar 0s custos reais com os
custos planejados, determinando a necessidade de
acles preventivas ou corretivas para atender aos
objetivos do projeto.

Uma medida da eficiéncia de custos em um
projeto. E a relagéo entre o valor agregado (VA)
e 0s custos reais (CR). IDC = VA dividido por
CR.

Um tipo de contrato de custos reembolsaveis em
que o comprador reembolsa o fornecedor pelos
custos permitidos (definidos pelo contrato) ao
fornecedor acrescidos de um valor fixo de lucro
(remuneracdo).



Cost-Plus-Incentive-
Fee (CPIF) Contract

Cost-Reimbursable
Contract

Cost Variance (CV)

Crashing [Técnica]

Create WBS (Work
Breakdown
Structure) [Processo]

Criteria

Critical Activity

Critical Chain
Method [Técnica]

Contrato de custo
mais remuneracao
de incentivo (CMRI)

Contrato de custos
reembolsaveis

Variacao de custos
(VC)

Compresséo

Criar EAP
(Estrutura analitica
do projeto)

Critérios

Atividade critica

Método da cadeia
critica

Um tipo de contrato de custos reembolsaveis em
gue o comprador reembolsa o fornecedor pelos
custos permitidos (definidos pelo contrato) ao
fornecedor; o fornecedor tera direito ao seu bonus
se atender aos critérios de desempenho definidos.

Um tipo de contrato que envolve o pagamento
para o fornecedor pelos custos reais do
fornecedor, acrescidos de uma remuneracao que
normalmente representa o lucro do fornecedor. Os
contratos de custos reembolsaveis frequentemente
incluem clausulas de incentivo em que, se 0
fornecedor atingir ou superar os objetivos
selecionados para o projeto, tais como metas de
cronograma ou custo total, recebera do comprador
um incentivo ou pagamento de bénus.

Uma medida do desempenho de custos em um
projeto. E a diferenca entre o valor agregado
(VA) e o custo real (CR). VC = VA menos CR.

Um tipo especifico de técnica de compressao do
cronograma do projeto, realizada através de a¢Ges
tomadas para diminuir a duragéo total do
cronograma do projeto, ap6s a analise das
diversas alternativas a fim de determinar como
obter a maxima compressao da duracdo do
cronograma pelo menor custo adicional.
Abordagens tipicas de compressao de um
cronograma incluem a reducéo das duracgdes das
atividades do cronograma e o aumento da
alocacéo de recursos nas atividades do
cronograma. Veja compressao de cronograma.

O processo de subdivisdo das entregas e do
trabalho do projeto em componentes menores e de
gerenciamento mais facil.

Normas, regras ou testes em que uma opinido ou
decisdo pode se basear ou pelos quais um produto,
servico, resultado ou processo pode ser avaliado.

Qualquer atividade do cronograma em um
caminho critico de um cronograma do projeto.
Mais comumente determinada através do método
do caminho critico. Embora algumas atividades
sejam “criticas”, no sentido literal, sem estar no
caminho critico, esse significado é raramente
usado no contexto de projetos.

Uma técnica de andlise de rede do cronograma
gue modifica o cronograma do projeto para que se
leve em conta a limitacdo de recursos.



Critical Path

Caminho critico

Critical Path Method Método do caminho

(CPM) [Técnica]

Data Date (DD)

Decision Tree
Analysis [Técnica]

Decomposition
[Técnica]

Defect

critico (CPM)

Data dos dados
(DD)

Analise da arvore de
decisao

Decomposicéo

Defeito

Geralmente, mas ndo sempre, a sequéncia de
atividades do cronograma que determina a
durac&o do projeto. E o caminho mais longo
através do projeto. Veja também método do
caminho critico.

Uma técnica de andlise de rede do cronograma
usada para determinar a flexibilidade na
elaboracdo de cronogramas (a quantidade de
folga) nos diversos caminhos logicos de rede do
cronograma do projeto e para determinar a
duracd@o minima total do projeto. As datas de
inicio e de término mais cedo sdo calculadas
através de um caminho de ida, usando uma data
de inicio especificada. As datas de inicio e de
término mais tarde séo calculadas através de um
caminho de volta, comecando de uma data de
término especificada, que ocasionalmente é a data
de término mais cedo do projeto determinada
durante o calculo do caminho de ida.

A data até a qual, ou através da qual, o sistema de
distribuicdo de informacGes do projeto forneceu o
andamento e as realizacOes reais. Também

chamada de "até a presente data" ou "data atual".

A arvore de decisdo é um diagrama que descreve
uma decisdo que esta sendo considerada e as
implicacGes da escolha de uma ou outra das
alternativas disponiveis. E usada quando alguns
futuros cenarios ou resultados de a¢oes sdo
incertos. Ela incorpora as probabilidades e os
custos ou premiacdes de cada caminho logico de
eventos e decisdes futuras e usa a analise do valor
monetario esperado para ajudar a organizagéo a
identificar os valores relativos das acoes
alternativas. Veja também anélise do valor
monetario esperado.

Uma técnica de planejamento que subdivide o
escopo do projeto e as entregas do projeto em
componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis, até que o trabalho do projeto
associado a realizacdo do escopo do projeto e ao
fornecimento das entregas seja definido em
detalhes suficientes para dar suporte a execugao,
ao monitoramento e ao controle do trabalho.

Uma imperfeicdo ou deficiéncia em um
componente do projeto na qual esse componente
nédo atende aos seus requisitos ou especificagdes e
precisa ser reparado ou substituido.



Defect Repair

Define Activities
[Processo]

Define Scope
[Processo]

Deliverable
[Saidas/Entradas]

Delphi Technique
[Técnica]

Dependency

Determine Budget
[Processo]

Develop Human
Resource Plan
[Processo]

Reparo de defeito

Definir atividades

Definir o escopo

Entrega

Técnica Delphi

Dependéncia

Determinar o
orgamento

Desenvolver o plano

de recursos
humanos

A identificagdo documentada formalmente de um
defeito em um componente do projeto com a
recomendacao para reparar o defeito ou substituir
completamente o componente.

O processo de identificagdo das a¢des especificas
a serem realizadas para produzir as entregas do
projeto.

O processo de desenvolvimento de uma descrigdo
detalhada do projeto e do produto.

Qualquer produto, resultado ou capacidade para
realizar um servigo Unico e verificavel e que deve
ser produzido para concluir um processo, uma
fase ou um projeto. Muitas vezes utilizado mais
especificamente com referéncia a uma entrega
externa, que € uma entrega sujeita a aprovagdo do
patrocinador ou do cliente do projeto.

Uma técnica de coleta de informac@es utilizada
como meio de alcangar um consenso de
especialistas em um assunto. Nesta técnica, 0s
especialistas no assunto participam
anonimamente. Um facilitador usa um
questionario para solicitar idéias sobre o0s pontos
importantes do projeto relacionados ao assunto.
As respostas sdo resumidas e entdo redistribuidas
para os especialistas para comentarios adicionais.
O consenso pode ser alcancado apds algumas
rodadas desse processo. A técnica Delphi ajuda a
reduzir a parcialidade nos dados e evita que
alguém possa indevidamente influenciar o
resultado.

Veja relacionamento légico.

O processo de agregacédo dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base dos custos
autorizada.

O processo de identificacdo e documentacdo de
fungdes, responsabilidades, habilidades
necessérias e relacdes hierdrquicas do projeto,
além da criacdo de um plano de gerenciamento de
pessoal.



Develop Project
Charter [Processo]

Develop Project
Management Plan
[Processo]

Develop Project
Team [Processo]

Develop Schedule
[Processo].

Direct and Manage
Project Execution
[Processo]

Distribute
Information
[Processo].

Duration (DU or
DUR)

Early Finish Date
(EF)

Early Start Date (ES)

Desenvolver o termo
de abertura do
projeto

Desenvolver o plano

de gerenciamento do

projeto

Desenvolver a
equipe do projeto

Desenvolver o
cronograma

Orientar e gerenciar
a execucdo do
projeto

Distribuir

informacGes

Duracéo (DU ou
DUR)

Data de término
mais cedo (TMC)

Data de inicio mais
cedo (IMC)

O processo de desenvolvimento de um documento
gue formalmente autoriza um projeto ou uma fase,
e a documentacdo dos requisitos iniciais que
satisfacam as necessidades e expectativas das
partes interessadas.

O processo de documentacdo das acdes
necessarias para definir, preparar, integrar e
coordenar todos os planos auxiliares.

O processo de melhoria de competéncias,
interacdo da equipe e 0 ambiente global da equipe
para aprimorar o desempenho do projeto.

O processo de andlise de sequéncias das
atividades, suas duragfes, recursos necessarios e
restri¢cdes do cronograma visando criar o
cronograma do projeto.

O processo de realizagéo do trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para atingir 0s
objetivos do projeto.

O processo de colocar as informacdes necessarias
a disposicdo das partes interessadas no projeto
conforme planejado.

Numero total de periodos de trabalho (sem incluir
feriados ou outros periodos de descanso)
necessarios para terminar uma atividade do
cronograma ou um componente da estrutura
analitica do projeto. Normalmente expressa em
dias ou semanas de trabalho. As vezes, é
incorretamente equiparada ao tempo decorrido.
Compare com esforco.

No método do caminho critico, 0 momento mais
cedo possivel no qual as partes incompletas de
uma atividade do cronograma (ou projeto) podem
ser terminadas, com base na l6gica de rede do
cronograma, na data dos dados e nas restri¢cdes do
cronograma. As datas de término mais cedo
podem mudar conforme o projeto se desenvolve e
o plano de gerenciamento do projeto é alterado.

No método do caminho critico, 0 momento mais
cedo possivel no qual as partes incompletas de
uma atividade do cronograma (ou projeto) podem
ser iniciadas, com base na l6gica de rede do
cronograma, na data dos dados e nas restri¢cdes do
cronograma. As datas de inicio mais cedo podem
mudar conforme o projeto se desenvolve e o plano
de gerenciamento do projeto ¢ alterado.



Earned Value (EV)

Earned Value
Management (EVM)

Earned Value
Technique (EVT)
[Técnica]

Effort

Enterprise
Environmental
Factors
[Saidas/Entradas]

Estimate
[Saidas/Entradas]

Estimate Activity

Durations [Processo].

Valor agregado
(VA)

Gerenciamento de
valor agregado
(GVA)

Técnica do valor
agregado (TVA)

Esforco

Fatores ambientais
da empresa

Estimativa

Estimar duracfes da
atividade

O valor do trabalho terminado expresso em
termos do orcamento aprovado atribuido a esse
trabalho para uma atividade do cronograma ou
componente da estrutura analitica do projeto.
Também chamado de custo orcado do trabalho
realizado (COTR).

Uma metodologia de gerenciamento usada para
integrar 0 escopo, 0 cronograma e 0S recursos e
para medir objetivamente o desempenho e o
progresso do projeto. Para medir o desempenho, o
custo or¢ado do trabalho realizado (ou seja, 0
valor agregado) é determinado e comparado ao
custo real do trabalho realizado (ou seja, 0 custo
real).

Uma técnica especifica para a medicdo de
desempenho do trabalho e usada para estabelecer
a linha de base da medicéo do desempenho.

A quantidade de unidades de méo-de-obra
necessarias para terminar uma atividade do
cronograma ou um componente da estrutura
analitica do projeto. Normalmente expresso como
equipe-horas, equipe-dias ou equipe-semanas.
Compare com duragao.

Qualquer um ou todos os fatores ambientais
externos e fatores ambientais organizacionais
internos que cercam ou influenciam o sucesso do
projeto. Esses fatores sdo de qualquer uma ou de
todas as empresas envolvidas no projeto e incluem
cultura e estrutura organizacional, infra-estrutura,
recursos existentes, bancos de dados comerciais,
condicdes de mercado e software de
gerenciamento de projetos.

Uma avaliacdo quantitativa da quantidade ou
resultado provével. Geralmente aplicada a custos,
recursos, esforgo e duragdes do projeto e é
normalmente precedida de um modificador (ou
seja, preliminar, conceitual, de viabilidade, de
ordem de grandeza, definitiva). Deve sempre
incluir uma indicacdo do seu nivel de exatiddo
(por exemplo, £ X %). Veja também orgamento e
custo.

O processo de estimativa do nimero de periodos
de trabalho que serdo necessarios para terminar
atividades especificas com os recursos estimados.



Estimate Activity
Resources [Processo].

Estimate at
Completion (EAC)
[Saidas/Entradas]

Estimate Costs
[Processo].

Estimate to Complete
(ETC)
[Saidas/Entradas]

Execute

Executing Processes
[Grupo de processos]

Expected Monetary
Value (EMV)
Analysis

Expert Judgment
[Técnica]

Failure Mode and
Effect Analysis
(FMEA) [Técnica]

Estimar recursos da
atividade

Estimativa no
término (ENT)

Estimar custos

Estimativa para
terminar (EPT)

Executar

Processos de
execucao

Anélise do valor
monetéario esperado
(VME)

Opiniédo
especializada

Anéalise de modos e
efeitos de falha
(FMEA)

O processo de estimativa dos tipos e quantidades
de material, pessoas, equipamentos ou
suprimentos que serdo necessarios para realizar
cada atividade.

O custo total previsto de uma atividade do
cronograma, de um componente da estrutura
analitica do projeto ou do projeto, quando o
escopo definido do trabalho for terminado. A
ENT pode ser calculada com base no desempenho
até a data em questdo, ou estimada pela equipe do
projeto com base em outros fatores, caso em que é
frequentemente chamada de Gltima estimativa
revisada. Veja também técnica do valor agregado
e estimativa para terminar.

O processo de desenvolvimento de uma estimativa
de custos dos recursos monetarios necessarios
para terminar as atividades do projeto.

O custo previsto necessario para terminar todo o
trabalho restante de uma atividade do
cronograma, um componente da estrutura
analitica do projeto ou o projeto. Veja também
técnica do valor agregado e estimativa no
término.

Orientar, gerenciar, realizar e executar o trabalho
do projeto, fornecer as entregas e fornecer
informaces sobre o desempenho do trabalho.

Os processos realizados para terminar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto
para satisfazer os objetivos do projeto.

Uma técnica estatistica que calcula o resultado
médio quando o futuro inclui cenarios que podem
ou ndo acontecer. Uma utilizacdo comum desta
técnica esta na analise da arvore de deciséo.

Opiniao fornecida baseada em especializacao
numa area de aplicacdo, area de conhecimento,
disciplina, industria, etc. adequada para a
atividade que estéa sendo realizada. Essa
especializacdo pode ser oferecida por qualquer
grupo ou pessoa com formacao, conhecimento,
habilidade, experiéncia ou treinamento
especializado

Um procedimento analitico no qual cada modo de
falha potencial em cada componente de um
produto € analisado para determinar seu efeito na
confiabilidade desse componente e, por ele



Fast Tracking
[Técnica]

Finish Date

Finish-to-Finish (FF)

Finish-to-Start (FS)

Firm-Fixed-Price
(FFP) Contract

Fixed-Price-
Incentive-Fee (FPIF)
Contract

Float

Flowcharting
[Técnica]

Paralelismo

Data de término

Término para
término (TT)

Término para inicio
(Th

Contrato de preco
fixo garantido
(PFG)

Contrato de preco
fixo com
remuneracéo de
incentivo (PFRI)

Folga

Elaboracéo de
fluxogramas

mesmo ou em combinagdo com outros possiveis
modos de falha, na confiabilidade do produto ou
sistema e na funcéo necessaria do componente, ou
0 exame de um produto (no sistema e/ou em
niveis inferiores) para verificar todas as maneiras
possiveis de ocorréncia de falha. Para cada falha
potencial, é feita uma estimativa do seu efeito no
sistema total e do seu impacto. Além disso, é
realizada uma analise da acdo planejada para
minimizar a probabilidade de falha e seus efeitos.

Uma técnica especifica para compressao do
cronograma de um projeto que altera a logica de
rede sobrepondo fases que normalmente seriam
realizadas em sequéncia, como a fase de projeto e
a fase de construcdo, ou para realizar atividades
do cronograma em paralelo. Veja também
compressdo do cronograma.

Um momento associado ao término de uma
atividade do cronograma. Geralmente usada com
uma das seguintes qualificacGes: real, planejada,
estimada, agendada, mais cedo, mais tarde, alvo,
linha de base ou atual.

O relacionamento l6gico em gue o término do
trabalho da atividade sucessora ndo pode
terminar até o término do trabalho da atividade
predecessora. Veja também relacionamento
I6gico.

O relacionamento l6gico em que a inicia¢do do
trabalho da atividade sucessora depende do
término do trabalho da atividade predecessora.
Veja também relacionamento Idgico.

Um tipo de contrato de preco fixo em que 0
comprador paga ao fornecedor um valor
determinado (conforme definido pelo contrato),
independentemente dos custos do fornecedor.

Um tipo de contrato em que o comprador paga ao
fornecedor um valor determinado (conforme
definido pelo contrato) e pelo qual o fornecedor
podera ganhar um valor adicional se atender aos
critérios de desempenho definidos.

Veja folga total e folga livre.

A representacdo em formato de diagrama das
entradas, acdes do processo e saidas de um ou
mais processos em um sistema.



Forecasts

Forward Pass

Free Float (FF)

Functional Manager

Functional
Organization

Gantt Chart
[Ferramenta].

Grade

Hammock Activity

Previsoes

Caminho de ida

Folga livre (FL)

Gerente funcional

Organizacao
funcional

Gréfico de Gantt

Grau

Atividade
sumarizadora

Uma estimativa ou progndstico de condices e
eventos futuros do projeto com base nas
informaces e no conhecimento disponiveis no
momento da previsdo. As informagdes se baseiam
no desempenho passado e no desempenho futuro
esperado do projeto e incluem dados que
poderiam afetar o projeto no futuro, como
estimativa no término e estimativa para terminar.

O célculo das datas de inicio mais cedo e de
término mais cedo para as partes incompletas de
todas as atividades da rede. Veja também anélise
de rede do cronograma e caminho de volta.

O tempo permitido para atraso de uma atividade
do cronograma sem atrasar a data de inicio mais
cedo de qualquer uma das atividades do
cronograma imediatamente subsequentes. Veja
também folga total.

Alguém com autoridade de gerenciamento sobre
uma unidade organizacional dentro de uma
organizacao funcional. O gerente de qualquer
grupo que realmente fabrique um produto ou
realize um servigo. As vezes chamado de gerente
de linha.

Uma organizagéo hierarquica na qual cada
funcionério tem um superior bem definido; e 0s
funcionarios sdo agrupados por areas de
especializagdo e gerenciados por uma pessoa
especializada nessa area.

Uma representacdo grafica de informac@es
relacionadas ao cronograma. Em um gréfico de
barras tipico, as atividades do cronograma ou 0s
componentes da estrutura analitica do projeto sdo
listados verticalmente do lado esquerdo do
grafico, as datas sdo mostradas horizontalmente
na parte superior e as duragdes das atividades sdo
exibidas como barras horizontais posicionadas de
acordo com as datas.

Categoria ou classificagdo utilizada para
diferenciar itens que possuem a mesma utilidade
funcional (por exemplo, “martelo”), mas que ndo
tém os mesmos requisitos de qualidade (por
exemplo, podem ser necessarios tipos diferentes
de martelos para resistir a diferentes graus de
forga).

Veja atividade de resumo.



Historical
Information

Human Resource
Plan

Identify Risks
[Processo].

Identify Stakeholders
[Processo].

Imposed Date

Influence Diagram
[Ferramenta]

Initiating Processes
[Grupo de processos].

Input [Entradas] do
processo]

Inspection [Técnica]

Invitation for Bid
(IFB)

Informacdes
historicas

Plano de recursos
humanos

Identificar riscos

Identificar as partes
interessadas

Data imposta

Diagrama de
influéncia

Processos de
iniciacéo

Entradas

Inspecgdo

Convite para
licitagdo (CONV)

Documentos e dados sobre projetos anteriores que
incluem arquivos de projetos, registros,
correspondéncias, contratos encerrados e projetos
encerrados.

Um documento que descreve como papéis e
responsabilidades, relagdes hierarquicas e
gerenciamento de pessoal serdo considerados e
estruturados para o projeto. Ele faz parte ou é um
plano auxiliar do projeto.

O processo de determinacao dos riscos que podem
afetar o projeto e de documentagéo de suas
caracteristicas.

O processo de identificacdo de todas as pessoas ou
organizacgdes que possam ser afetadas pelo projeto
e de documentacéo das informacdes relevantes
relacionadas aos seus interesses, envolvimento e
impacto no sucesso do projeto.

Uma data fixa imposta em uma atividade do
cronograma ou marco do cronograma,
geralmente na forma de uma data do tipo “néo
comecar antes de” e “ndo terminar apds”.

Uma representacao gréfica de situacdes que
mostram influéncias causais, ordem dos eventos
por tempo e outras relagdes entre varidveis e
resultados.

Os processos realizados para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente,
através da obtencdo de autorizacdo para iniciar o
projeto ou fase.

Qualquer item, interno ou externo ao projeto, que
é exigido por um processo antes que esse processo
continue. Pode ser uma saida de um processo
predecessor.

Exame ou medida para verificar se uma atividade,
componente, produto, resultado ou servigo esta de
acordo com os requisitos especificados.

Geralmente, este termo equivale a solicitagéo de
proposta. No entanto, em algumas areas de
aplicacao, ele pode ter um significado mais
restrito ou mais especifico.



Issue Questéo

Lag [Técnica] Espera

Late Finish Date Data de término
(LF) mais tarde (TMT)

Late Start Date (LS) Data de inicio mais

tarde (IMT)
Lead [Técnica] Antecipacao
Lessons Learned LicOes aprendidas

[Saidas/Entradas]

Um ponto ou assunto em discussdo ou em disputa
Ou um ponto ou assunto que ndo esté resolvido e
esta sob discussdo ou sobre o qual existem pontos
de vista opostos ou desacordos.

Uma modificagdo de um relacionamento I6gico
gue gera um atraso na atividade sucessora. Por
exemplo, em uma dependéncia do tipo término
para inicio com atraso de 10 dias, a atividade
sucessora s6 pode ser iniciada 10 dias apés a
atividade predecessora ter terminado. Veja
também antecipacao.

No método do caminho critico, 0 momento mais
tarde possivel no qual uma atividade do
cronograma pode ser terminada com base na
I6gica de rede do cronograma, na data de término
do projeto e em quaisquer restricdes atribuidas as
atividades do cronograma sem violag¢do de uma
restricdo do cronograma ou atraso na data de
término do projeto. As datas de término mais
tarde sdo determinadas durante o calculo do
caminho de volta da rede do cronograma do
projeto.

No método do caminho critico, 0 momento mais
tarde possivel no qual uma atividade do
cronograma pode ser iniciada com base na logica
de rede do cronograma, na data de término do
projeto e em quaisquer restrigdes atribuidas as
atividades do cronograma sem violacdo de uma
restricdo do cronograma ou atraso na data de
término do projeto. As datas de inicio mais tarde
sdo determinadas durante o célculo do caminho de
volta da rede do cronograma do projeto.

Uma modificacdo de um relacionamento l6gico
gue permite uma antecipacao da atividade
sucessora. Por exemplo, em uma dependéncia do
tipo término para inicio com antecipagéo de 10
dias, a atividade sucessora pode ser iniciada 10
dias antes que a atividade predecessora tenha
terminado. Uma antecipacdo negativa equivale a
um atraso positivo. Veja também atraso.

A aprendizagem obtida no processo de realizagdo
do projeto. As licbes aprendidas podem ser
identificadas a qualquer momento. Também
consideradas um registro do projeto, que sera
incluido na base de conhecimento de licdes
aprendidas.



Lessons Learned
Knowledge Base

Leveling
Life Cycle

Log

Logical Relationship

Manage Project
Team [Processo]

Manage Stakeholder
Expectations
[Processo].

Master Schedule
[Ferramenta]

Material

Matrix Organization

Base de
conhecimento de
licbes aprendidas

Nivelamento
Ciclo de vida

Registro

Relacionamento
légico

Gerenciar a equipe
do projeto

Gerenciar as
expectativas das
partes interessadas

Cronograma mestre

Material

Organizacao
matricial

Um deposito de informacdes historicas e ligdes
aprendidas sobre os resultados de decisdes de
selecdo de projetos anteriores e do desempenho de
projetos anteriores.

Veja nivelamento de recursos.
Veja ciclo de vida do projeto.

Um documento usado para registrar e descrever
ou indicar itens selecionados identificados durante
a execucdo de um processo ou atividade.
Geralmente usado com um modificador, como:
problema, controle da qualidade, acéo ou defeito.

Uma dependéncia entre duas atividades do
cronograma do projeto ou entre uma atividade do
cronograma do projeto e um marco do
cronograma. Os quatro tipos possiveis de
relacionamentos l6gicos sdo: Término para inicio,
Término para término, Inicio para inicio e Inicio
para término. Veja também relacdo de
precedéncia.

O processo de acompanhar o desempenho de
membros da equipe, fornecer feedback, resolver
problemas e gerenciar mudancas para otimizar o
desempenho do projeto.

O processo de comunicacéo e interagdo com as
partes interessadas para atender as suas
necessidades e resolver as questes conforme as
mesmas ocorrerem.

Um cronograma sumarizado do projeto que
identifica as principais entregas e componentes da
estrutura analitica do projeto e os principais
marcos do cronograma. Veja também
cronograma de marcos.

O conjunto de objetos usados por uma
organizacao em qualquer empreendimento, como
equipamentos, dispositivos, ferramentas,
maquinas, aparelhos, materiais e suprimentos.

Qualquer estrutura organizacional na qual o
gerente de projetos divide as responsabilidades
com os gerentes funcionais para atribuicdo de
prioridades e orientacdo do trabalho das pessoas
designadas para o projeto.



Methodology

Milestone

Milestone Schedule
[Ferramenta]

Monitor

Monitor and Control
Project Work
[Processo]

Monitor and Control
Risks [Processo].

Monitoring and
Controlling
Processes [Grupo de
processos]

Monte Carlo
Analysis

Monte Carlo
Simulation

Near-Critical
Activity

Metodologia

Marco

Cronograma de
marcos

Monitorar

Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

Monitorar e
controlar riscos

Processos de
monitoramento e
controle

Analise de Monte
Carlo

Simulagéo de Monte
Carlo

Atividade quase
critica

Um sistema de praticas, técnicas, procedimentos
e regras usado pelas pessoas que trabalham em
uma disciplina.

Um ponto ou evento significativo no projeto.

Um cronograma sumarizado que identifica os
principais marcos do cronograma. Veja também
cronograma mestre.

Coletar dados de desempenho do projeto
referentes a um plano, produzir medigdes do
desempenho e relatar e divulgar informacdes
sobre o desempenho.

O processo de acompanhamento, revisao e
regulacdo do progresso para atender aos objetivos
de desempenho definidos no plano de
gerenciamento do projeto.

O processo de implementacdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramentos dos riscos
residuais, identificacdo de novos riscos e
avaliacdo do processo de risco durante todo o
projeto.

Os processos necessarios para acompanhar,
revisar e regular o progresso e o desempenho do
projeto, identificar todas as areas nas quais serao
necessarias mudancas no plano e iniciar as
mudancas correspondentes.

Uma técnica que calcula por meio de iteragdes o
custo do projeto ou o cronograma do projeto
varias vezes usando valores de entrada
selecionados aleatoriamente a partir de
distribuicdes de probabilidade dos possiveis
custos ou duracdes para calcular uma distribuicéo
do custo total possivel do projeto ou de datas de
término.

Um processo que gera centenas ou milhares de
resultados provaveis de desempenho com base em
distribuicdes de probabilidade do custo e do
cronograma em tarefas distintas. Os resultados séo
entdo usados para gerar uma distribuicdo de
probabilidade para o projeto como um todo.

Uma atividade do cronograma que possui folga
total baixa. O conceito de quase critica €
igualmente aplicavel a uma atividade do
cronograma ou a um caminho de rede do



Network

Network Analysis

Network Logic

Network Path

Node

Objective

Opportunity

Organizational
Breakdown
Structure (OBS)
[Ferramenta]

Organizational
Process Assets
[Saidas/Entradas]

Output [Saidas do
processo]

Rede

Analise de rede

Ldgica de rede

Caminho de rede

Objetivo

Oportunidade

Estrutura Analitica
Organizacional
(EAR)

Ativos de processos
organizacionais

Saidas

cronograma. O limite abaixo do qual a folga total
é considerada quase critica depende de opiniao
especializada e varia de projeto para projeto.

Veja diagrama de rede do cronograma do
projeto.

Veja analise de rede do cronograma.

O conjunto de dependéncias de atividades do
cronograma que compde um diagrama de rede do
cronograma do projeto.

Qualquer série continua de atividades do
cronograma conectadas a relacionamentos
I6gicos em um diagrama de rede do cronograma
do projeto.

Um dos pontos que definem uma rede de
cronograma; um ponto de juncdo unido a algumas
ou a todas as outras linhas de dependéncia.

Algo em cuja diregdo o trabalho deve ser
orientado, uma posi¢do estratégica a ser alcangada
Ou um objetivo a ser atingido, um resultado a ser
obtido, um produto a ser produzido ou um servigo
a ser realizado.

Uma condicdo ou situacdo favoravel para o
projeto, um conjunto positivo de circunstancias,
um conjunto positivo de eventos, um risco que
terd impacto positivo nos objetivos do projeto ou
uma possibilidade de mudancas positivas.
Compare com ameaga.

Uma descricdo hierarquicamente ordenada da
organizacao do projeto, disposta de forma a
relacionar os pacotes de trabalho com as unidades
organizacionais executoras.

Qualquer um ou todos os ativos relacionados a
processos, de quaisquer ou todas as organizacdes
envolvidas no projeto que sdo ou podem ser
usados para influenciar o sucesso do projeto.
Esses ativos de processos incluem planos formais
ou informais, politicas, procedimentos e diretrizes.
Os ativos do processo também incluem as bases
de conhecimento das organizagdes, como ligoes
aprendidas e informac@es historicas.

Um produto, resultado ou servico gerado por um
processo. Pode ser um dado necessério para um
processo sucessor.



Parametric

Estimating [Técnica]

Pareto Chart
[Ferramenta]

Path Convergence

Path Divergence

Percent Complete

Perform Integrated
Change Control
[Processo].

Performance
Measurement
Baseline

Estimativa
paramétrica

Diagrama de Pareto

Convergéncia de
caminhos

Divergéncia de
caminhos

Percentual completo

Realizar o controle
integrado de
mudancgas

Linha de base da
medic&o de
desempenho

Uma técnica de estimativa que utiliza uma relagédo
estatistica entre dados histéricos e outras variaveis
(por exemplo, metros quadrados em construcéo,
linhas de cddigo em desenvolvimento de
software) para calcular uma estimativa para
parametros da atividade, como escopo, custo,
or¢amento e duracdo. Um exemplo do parametro
de custo é multiplicar a quantidade planejada de
trabalho a ser realizado pelo custo histérico por
unidade para obter o custo estimado.

Um histograma, organizado por frequéncia de
ocorréncia, que mostra quantos resultados foram
gerados para cada causa identificada.

A unido ou fusdo de caminhos paralelos da rede
do cronograma no mesmo né em um diagrama de
rede do cronograma do projeto. A convergéncia
de caminhos se caracteriza por uma atividade do
cronograma com mais de uma atividade
predecessora.

A extensdo ou geragdo de caminhos paralelos da
rede do cronograma a partir do mesmo né em um
diagrama de rede do cronograma do projeto. A
divergéncia de caminhos se caracteriza por uma
atividade do cronograma com mais de uma
atividade sucessora.

Uma estimativa, expressa como percentual, da
guantidade de trabalho terminado em uma
atividade ou num componente da estrutura
analitica do projeto.

O processo de andlise de todas as solicitacbes de
mudanca, aprovacdo de mudangas e
gerenciamento de mudancas em entregas, ativos
de processos organizacionais, documentos de
projeto e plano de gerenciamento do projeto.

Um plano aprovado para o trabalho do projeto em
relacdo ao qual é comparada a execucdo do
projeto e sdo medidos os desvios para o controle
do gerenciamento. A linha de base da medigéo de
desempenho normalmente integra parametros de
escopo, cronograma e custo de um projeto, mas
também pode incluir pardmetros técnicos e de
qualidade.



Performance Reports
[Saidas/Entradas]

Performing
Organization

Perform Qualitative
Analysis [Processo].

Perform Quality
Assurance [Processo].

Perform Quality
Control [Processo].

Perform
Quantitative
Analysis [Processo].

Phase

Plan
Communications
[Processo].

Plan Procurements
[Processo].

Plan Quality
[Processo].

Plan Risk
Management
[Processo].

Plan Risk Responses
[Processo].

Relatérios de
desempenho

Organizacéo
executora

Realizar analise
gualitativa

Realizar a garantia
da qualidade

Realizar o controle
da qualidade

Realizar a andlise
quantitativa

Fase

Planejar as
comunicagdes

Planejar aquisigdes

Planejar a
gualidade

Planejar o
gerenciamento de
riscos

Planejar respostas a
riscos

Documentos e apresentagdes que fornecem
informac@es organizadas e resumidas sobre o
desempenho do trabalho, calculos e parametros de
gerenciamento de valor agregado e analises de
andamento e progresso do trabalho do projeto.

A empresa cujos funcionarios estdo mais
diretamente envolvidos na execu¢do do trabalho
do projeto.

O processo de priorizagdo de riscos para analise
ou ac¢do adicional através da avaliacdo e
combinag&o de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto.

O processo de auditoria dos requisitos de
qualidade e dos resultados das medicGes de
controle de qualidade para garantir que sejam
usados os padrdes de qualidade e definigdes
operacionais apropriados.

O processo de monitoramento e registro dos
resultados da execucdo das atividades de
qualidade para avaliar o desempenho e
recomendar as mudangas necessarias.

O processo de analisar numericamente o efeito
dos riscos identificados nos objetivos gerais do
projeto.

Veja fase do projeto.

O processo de determinacao das necessidades de
informacéo das partes interessadas no projeto e
definicdo de uma abordagem de comunicacéo.

O processo de documentacdo das decisdes de
compras do projeto, especificando a abordagem e
identificando fornecedores em potencial.

O processo de identificagdo dos requisitos e/ou
padrées de qualidade do projeto e do produto,
além da documentacao de como o projeto atingira
a conformidade.

O processo de definicdo de como conduzir as
atividades de gerenciamento de riscos de um
projeto.

O processo de desenvolvimento de opcdes e agdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameacas aos objetivos do projeto.



Planned Value (PV)

Planning Package

Planning Processes

[Grupo de processos]

Portfolio

Portfolio
Management
[Técnica]

Practice

Precedence
Diagramming
Method (PDM)
[Técnica]

Precedence
Relationship

Valor planejado
(VP)

Pacote de
planejamento

Processos de
planejamento

Portfolio

Gerenciamento de
portfolios

Pratica

Método do
diagrama de
precedéncia (MDP)

Relacdo de
precedéncia

O orcamento autorizado atribuido ao trabalho
agendado que seré realizado para a atividade do
cronograma ou componente da estrutura analitica
do projeto. Também chamado de custo or¢ado do
trabalho agendado (COTA).

Um componente da estrutura analitica do projeto
posicionado abaixo da conta de controle e com
contetdo de trabalho conhecido, mas sem
atividades do cronograma detalhadas. Veja
também conta de controle.

Os processos realizados para estabelecer o escopo
total do esforco, definir e refinar os objetivos e
desenvolver o curso de acdo necessario para
alcancar esses objetivos.

Um conjunto de projetos ou programas e outros
trabalhos agrupados para facilitar o gerenciamento
eficaz desse trabalho a fim de atender aos
objetivos de negdcios estratégicos. Os projetos ou
programas do portfdlio podem nao ser
necessariamente interdependentes ou diretamente
relacionados.

O gerenciamento centralizado de um ou mais
portfélios, que inclui identificagdo, priorizacéo,
autorizacdo, gerenciamento e controle de projetos,
programas e outros trabalhos relacionados, para
atingir objetivos de negdcios estratégicos.

Um tipo especifico de atividade profissional ou de
gerenciamento que contribui para a execucdo de
um processo e que pode empregar uma ou mais
técnicas e ferramentas.

Uma técnica de diagramacéo de rede do
cronograma onde as atividades do cronograma
séo representadas por caixas (ou nos). As
atividades do cronograma sdo graficamente
ligadas por um ou mais relacionamentos ldgicos
para demonstrar a sequéncia em que as atividades
devem ser realizadas.

O termo utilizado no método do diagrama de
precedéncia para um relacionamento l6gico. No
entanto, no uso atual, os termos relagdo de
precedéncia, relacionamento logico e
dependéncia sdo amplamente utilizados de forma
intercambiavel, independentemente do método de
diagramacdo empregado. Veja também
relacionamento Idgico.



Predecessor Activity

Preventive Action

Probability and
Impact Matrix
[Ferramenta]

Procurement
Documents
[Saidas/Entradas]

Procurement
Management Plan
[Saidas/Entradas]

Product

Product Life Cycle

Product Scope

Product Scope
Description

Atividade
predecessora

Acdo preventiva

Matriz de

probabilidade e
impacto

Documentos de
aquisicéo

Plano de
gerenciamento de
aquisicoes

Produto

Ciclo de vida do
produto

Escopo do produto

Descricdo do escopo

do produto

A atividade do cronograma que determina quando
a atividade sucessora ldgica pode comegar ou
terminar.

Uma orientacdo documentada para a realizacdo de
uma atividade que pode reduzir a probabilidade
de consequéncias negativas associadas a riscos do
projeto.

Uma forma comum de determinar se um risco é
considerado baixo, moderado ou alto através da
combinacdo das duas dimensfes de um risco: sua
probabilidade de ocorréncia e seu impacto nos
objetivos, caso ocorra.

Os documentos utilizados nas atividades de
licitacdo e proposta, que incluem Convite para
licitacdo, Convite para negociacdes, Solicitacdo
de informacdes, Solicitacdo de cotacéo,
Solicitacdo de proposta do comprador e as
respostas do fornecedor.

O documento que descreve como serao
gerenciados 0s processos de aquisi¢do, desde o
desenvolvimento da documentacdo da aquisicao
até o encerramento do contrato.

Um objeto produzido, quantificavel e que pode ser
um item final ou um item componente. Produtos
também sdo chamados de materiais ou bens.
Compare com resultado. Veja também entrega.

Um conjunto de fases do produto que néo se
sobrepdem, geralmente em ordem sequencial,
cujos nomes e quantidades sdo determinados pelas
necessidades de producéo e controle da
organizacao. A ultima fase do ciclo de vida de um
produto geralmente € a retirada de circulacdo do
produto. Geralmente, o ciclo de vida do projeto
faz parte de um ou mais ciclos de vida do produto.

As caracteristicas e fungfes que descrevem um
produto, servigo ou resultado.

A descri¢do documentada do escopo do produto.



Program

Program Evaluation
and Review
Technique (PERT).

Program
Management

Progressive

Elaboration [Técnica]

Project

Project Calendar

Project Charter
[Saidas/Entradas]

Project
Communications
Management [Area
de conhecimento]

Programa

Técnica de Revisao
e Avaliacao de
Programa (PERT).

Gerenciamento de
programas

Elaboracéo
progressiva

Projeto

Calendario de
projeto

Termo de abertura
do projeto

Gerenciamento das
comunicacdes do
projeto

Um grupo de projetos relacionados gerenciados
de modo coordenado para a obtencéo de
beneficios e controle que ndo estariam disponiveis
se eles fossem gerenciados individualmente.
Programas podem incluir elementos de trabalho
relacionado fora do escopo dos projetos distintos
no programa.

Uma técnica de estimativa que aplica uma média
ponderada de estimativas otimista, pessimista e
mais provavel quando existe incerteza em relagdo
as estimativas da atividade distinta.

O gerenciamento centralizado coordenado de um
programa para a realizacdo de seus objetivos e
beneficios estratégicos.

Melhoria e detalhamento continuos de um plano
conforme informacdes mais detalhadas e
especificas e estimativas mais exatas tornam-se
disponiveis conforme o projeto se desenvolve e,
portanto, producdo de planos mais exatos e
completos que resultam de sucessivas iteraces do
processo de planejamento.

Um esforgo temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo.

Um calendario de dias ou turnos de trabalho, que
estabelecem as datas nas quais as atividades do
cronograma sdo trabalhadas, e de dias ndo
trabalhados, que determinam as datas nas quais as
atividades do cronograma estdo ociosas.
Normalmente define feriados, finais de semana e
turnos. Veja também calendéario de recurso.

Um documento publicado pelo iniciador ou
patrocinador do projeto que autoriza formalmente
a existéncia de um projeto e concede ao gerente
de projetos a autoridade para aplicar os recursos
organizacionais nas atividades do projeto.

Gerenciamento das comunicacdes do projeto inclui
0S Processos necessarios para assegurar que as
informacGes do projeto sejam geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira oportuna e apropriada.



Project Cost
Management [Area
de conhecimento]

Project Human
Resource
Management [Area
de conhecimento]

Project Initiation

Project Integration
Management [Area
de conhecimento].

Project Life Cycle

Project Management

Project Management

Body of Knowledge
(PMBOK®)

Gerenciamento de
custos do projeto

Gerenciamento de
recursos humanos
do projeto

Iniciacdo do projeto

Gerenciamento de
integracdo do
projeto

Ciclo de vida do
projeto

Gerenciamento de
projetos

Conjunto de
conhecimentos em
gerenciamento de
projetos

O Gerenciamento de custos do projeto inclui os
processos envolvidos em estimativas, orgcamentos
e controle dos custos, de modo que o projeto
possa ser terminado dentro do orcamento
aprovado.

O Gerenciamento de recursos humanos do projeto
inclui os processos que organizam e gerenciam a
equipe do projeto.

Langamento de um processo que pode resultar na
autorizacdo de um novo projeto.

O Gerenciamento de integragéo do projeto inclui os
processos € as atividades necessarias para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar
0S VAarios processos e atividades de gerenciamento
do projeto dentro dos Grupos de processos de
gerenciamento do projeto.

Um conjunto de fases do projeto, geralmente em
ordem sequencial, cujos homes e quantidades séo
determinados pelas necessidades de controle da
organizagao ou organizagdes envolvidas no
projeto. Um ciclo de vida pode ser documentado
com uma metodologia.

A aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de atender aos seus requisitos.

Uma expressao abrangente que descreve a soma
dos conhecimentos contidos na profisséo de
gerenciamento de projetos. Assim como em
outras profissbes como advocacia, medicina e
contabilidade, o conjunto de conhecimentos
pertence aos profissionais e académicos que o
aplicam e o desenvolvem. O conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos
completo inclui praticas tradicionais comprovadas
amplamente aplicadas e praticas inovadoras que
estdo surgindo na profissdo. O conjunto de
conhecimentos inclui materiais publicados e ndo
publicados. O PMBOK est4 em constante
evolucdo. O Guia PMBOK® do PMI identifica
esse subconjunto do corpo de conhecimentos de
gerenciamento de projetos, geralmente
reconhecido como boa pratica.



Project Management
Information System
(PMIS) [Ferramenta]

Project Management
Knowledge Area

Project Management
Office (PMO)

Project Management
Plan
[Saidas/Entradas]

Project Management
Process Group

Project Management
System [Ferramenta]

Project Management
Team

Sistema de
informac6es do
gerenciamento de
projetos (SIGP)

Area de
conhecimento em
gerenciamento de
projetos

Escritério de
projetos (PMO)

Plano de
gerenciamento do
projeto

Grupo de processos
de gerenciamento de
projetos

Sistema de
gerenciamento de
projetos

Equipe de
gerenciamento de
projetos

Um sistema de informacdes que consiste de
ferramentas e técnicas usadas para reunir, integrar
e disseminar as saidas dos processos de
gerenciamento de projetos. Ele é usado para dar
suporte a todos os aspectos do projeto, da
iniciacdo ao encerramento, e pode incluir sistemas
manuais e automatizados.

Uma area identificada de gerenciamento de
projetos definida por seus requisitos de
conhecimentos e descrita em termos dos processos
que a compdem, suas praticas, entradas, saidas,
ferramentas e técnicas.

Um corpo ou entidade organizacional a qual sdo
atribuidas varias responsabilidades relacionadas
ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio. As responsabilidades de
um PMO podem variar desde o fornecimento de
funcbes de suporte ao gerenciamento de projetos
até o gerenciamento direto de um projeto. Veja
também escritorio de programas.

Um documento formal e aprovado que define
como o projeto é executado, monitorado e
controlado. Ele pode ser resumido ou detalhado e
ser formado por um ou mais planos de
gerenciamento auxiliares e outros documentos de
planejamento.

Um agrupamento l6gico de entradas, ferramentas,
técnicas e saidas de gerenciamento de projetos. Os
grupos de processos de gerenciamento de projetos
incluem processos de iniciacéo, processos de
planejamento, processos de execugdo, processos
de monitoramento e controle e processos de
encerramento. Os grupos de processos de
gerenciamento de projetos ndo sdo fases do
projeto.

A agregacdo dos processos, ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos para o
gerenciamento de um projeto.

Os membros da equipe do projeto que estédo
diretamente envolvidos nas atividades de
gerenciamento de projetos. Em alguns projetos
menores, a equipe de gerenciamento de projetos
pode incluir praticamente todos os membros da
equipe do projeto.



Project Manager
(PM)

Project Organization
Chart
[Saidas/Entradas]

Project Phase

Project Procurement
Management [Area
de conhecimento].

Project Quality
Management [Area
de conhecimento].

Project Risk
Management [Area
de conhecimento].

Project Schedule
[Saidas/Entradas]

Project Schedule
Network Diagram
[Saidas/Entradas]

Project Scope

Gerente de projetos
(GP)

Organograma do
projeto

Fase do projeto

Gerenciamento de
aquisicoes do
projeto

Gerenciamento da
qualidade do
projeto

Gerenciamento de
riscos do projeto

Cronograma do
projeto

Diagrama de rede
do cronograma do
projeto

Escopo do projeto

A pessoa designada pela organizacéo executora
para atingir os objetivos do projeto.

Um documento que representa graficamente os
membros da equipe do projeto e seus inter-
relacionamentos para um projeto especifico.

Um conjunto de atividades do projeto,
relacionadas de forma légica, que geralmente
culminam com o término de uma entrega
importante. Na maioria dos casos, as fases do
projeto s&o terminadas sequencialmente, mas
podem se sobrepor em algumas situacGes do
projeto. Uma fase do projeto é um componente do
ciclo de vida do projeto. Uma fase do projeto ndo
é um grupo de processos de gerenciamento de
projetos.

O Gerenciamento de aquisi¢Bes do projeto inclui
0s processos de compra ou aquisi¢do de produtos,
servicos ou resultados externos a equipe do
projeto necessarios para realizar o trabalho.

O Gerenciamento da qualidade do projeto inclui
0S processos e as atividades da organizagéo
executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de
modo que o0 projeto satisfaca as necessidades para
as quais foi empreendido.

O Gerenciamento de riscos do projeto inclui os
processos relacionados com o planejamento,
identificacdo, analise, elaboracgdo de respostas,
monitoramento e controle dos riscos em um
projeto.

As datas planejadas para realizar as atividades do
cronograma e para atingir os marcos do
cronograma.

Qualquer demonstracao esquematica dos
relacionamentos l6gicos entre as atividades do
cronograma do projeto. Sempre desenhado da
esquerda para a direita, para refletir a cronologia
do trabalho do projeto.

O trabalho que deve ser realizado para entregar
um produto, servico ou resultado com as
caracteristicas e funcGes especificadas.



Project Scope
Management [Area
de conhecimento].

Project Scope
Statement
[Saidas/Entradas]

Project Team
Directory

Project Time
Management [Area
de conhecimento].

Projectized
Organization

Quality

Quality Management
Plan
[Saidas/Entradas]

Regulation

Report Performance
[Processo].

Request for
Information (RFI)

Gerenciamento do
escopo do projeto

Declaragdo do
escopo do projeto

Lista da equipe do
projeto

Gerenciamento de
tempo do projeto

Organizacéo por
projeto

Qualidade

Plano de

gerenciamento da
gualidade

Regulamentacéo

Relatar desempenho

Solicitagéo de
informacoes

O Gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s
Processos Necessarios para assegurar que o projeto
inclua todo o trabalho necessario, e apenas o
necessario, para que o projeto termine com éxito.

A descricdo do escopo do projeto, que inclui as
principais entregas, premissas e restri¢des do
projeto e uma descrigédo do trabalho, que fornece
uma base documentada para futuras decisdes do
projeto e para confirmar ou desenvolver um
entendimento comum do escopo do projeto entre
as partes interessadas.

Uma lista documentada dos membros da equipe
do projeto, suas funcdes no projeto e informacdes
de comunicagao.

O Gerenciamento de tempo do projeto inclui os
processos necessarios para gerenciar o término
pontual do projeto.

Qualquer estrutura organizacional na qual o
gerente de projetos possui autoridade total para
atribuir prioridades, aplicar recursos e orientar o
trabalho das pessoas designadas para o projeto.

O grau com gue um conjunto de caracteristicas
inerentes atende aos requisitos.

O plano de gerenciamento da qualidade descreve
como a equipe de gerenciamento de projetos,
implementard a politica de qualidade da
organizagao executora. O plano de gerenciamento
da qualidade faz parte, ou é um plano auxiliar, do
plano de gerenciamento do projeto.

Requisitos impostos por um érgdo governamental.
Esses requisitos podem estabelecer caracteristicas
de um produto, processo ou servigo—inclusive
clausulas administrativas aplicaveis—que devem
estar de acordo com a legislacdo governamental.

O processo de coleta e distribuicdo de
informaces sobre o desempenho, inclusive
relatérios de andamento, medi¢des do progresso e
previsoes.

Um tipo de documento de aquisicéo pelo qual o
comprador solicita a um possivel fornecedor que
forneca vérias informacdes relacionadas a um
produto, servigo ou capacidade do fornecedor.



Request for Proposal
(RFP)

Request for
Quotation (RFQ)

Requested Change
[Saidas/Entradas]

Requirement

Requirements
Traceability Matrix.

Reserve

Reserve Analysis
[Técnica]

Residual Risk

Solicitagao de
proposta (SDP)

Solicitagdo de
cotacdo (SDC)

Mudanca solicitada

Requisito

Matriz de
rastreabilidade de
requisitos.

Reserva

Analise das reservas

Risco residual

Um tipo de documento de aquisi¢cdo usado para
solicitar propostas de produtos ou servicos de
possiveis fornecedores. Em algumas areas de
aplicagéo, pode ter um significado mais restrito
ou mais especifico.

Um tipo de documento de aquisicéo usado para
solicitar cotag¢Oes de precos de produtos ou
servi¢os comuns ou padrdo de possiveis
fornecedores. As vezes é usado no lugar de
solicitacdo de proposta e, em algumas areas de
aplicacéo, pode ter um significado mais restrito
ou mais especifico.

Uma solicitacdo de mudanca formalmente
documentada submetida & aprovagao para o
processo de controle integrado de mudancas.

Uma condicdo ou capacidade que deve ser
atendida ou possuida por um sistema, produto,
servico, resultado ou componente para satisfazer
um contrato, uma norma, uma especificacdo ou
outro documento impostos formalmente. Os
requisitos incluem necessidades, desejos e
expectativas quantificados e documentados do
patrocinador, do cliente e de outras partes
interessadas.

Uma tabela que liga os requisitos as suas origens e
0s rastreia durante todo o ciclo de vida do projeto.

Uma cléusula no plano de gerenciamento do
projeto para mitigar os riscos de custos e/ou de
cronograma. Muitas vezes usada com um
modificador (por exemplo, reserva de
gerenciamento, reserva para contingéncias) para
fornecer mais detalhes sobre que tipos de risco
devem ser mitigados.

Uma técnica analitica para determinar as
caracteristicas e relagdes essenciais de
componentes no plano de gerenciamento do
projeto a fim de estabelecer a reserva para a
duracgdo do cronograma, orgamento, custo
estimado ou fundos de um projeto.

Um risco que continua apds as respostas a riscos
terem sido implementadas.



Resource

Resource Breakdown
Structure

Resource Calendar

Resource Histogram

Resource Leveling
[Técnica]

Responsibility
Assignment Matrix
(RAM) [Ferramenta]

Result

Recurso

Estrutura analitica
dos recursos

Calendario de
recurso

Histograma de
recursos

Nivelamento de
recursos

Matriz de
responsabilidades
(MR)

Resultado

Recursos humanos especializados (disciplinas
especificas, individualmente ou em grupos ou
equipes), equipamentos, servicos, suprimentos,
commodities, materiais, orcamentos ou fundos.

Uma estrutura hierarquica de recursos, por
categoria e tipo, usada em cronogramas de
nivelamento de recursos e para desenvolver
cronogramas limitados pelos mesmos, e que pode
ser usada para identificar e analisar alocacfes de
recursos humanos ao projeto.

Um calendario de dias trabalhados e ndo
trabalhados que determina as datas nas quais cada
recurso especifico esta ocioso ou pode estar ativo.
Normalmente define feriados especificos do
recurso e periodos de disponibilidade do recurso.
Veja também calendario de projeto.

Um gréfico de barras que representa o tempo em
que um recurso é agendado para funcionar por
uma série de periodos de tempo. A
disponibilidade do recurso pode ser representada
como uma linha para fins de comparacdo. Barras
contrastantes podem demonstrar quantidades reais
de recursos usados conforme o projeto se
desenvolve.

Qualquer forma de anélise de rede do
cronograma na qual as decisdes de elaboracdo de
cronograma (datas de inicio e término) se baseiam
em restricdes de recursos (por exemplo,
disponibilidade limitada de recursos ou mudangas
de dificil administracdo nos niveis de
disponibilidade de recursos).

Uma estrutura que relaciona o organograma do
projeto com a estrutura analitica do projeto para
ajudar a garantir que cada componente do escopo
de trabalho do projeto seja atribuido a uma pessoa
ou equipe.

Uma saida dos processos e atividades de
gerenciamento de projetos. Os resultados incluem
efeitos (por exemplo, sistemas integrados,
processo revisado, organizacao reestruturada,
testes, pessoal treinado, etc.) e documentos (por
exemplo, politicas, planos, estudos,
procedimentos, especificacfes, relatorios, etc.).
Compare com produto. Veja também entrega.



Rework

Risk

Risk Acceptance
[Técnica]

Risk Avoidance
[Técnica]

Risk Breakdown
Structure (RBS)
[Ferramenta]

Risk Category

Risk Management
Plan
[Saidas/Entradas]

Risk Mitigation
[Técnica]

Retrabalho

Risco

Aceitacao dos riscos

Prevencéo de riscos

Estrutura analitica
dos riscos (EAR)

Categoria de risco

Plano de
gerenciamento de
riscos

Mitigacéo de riscos

Acdo tomada para fazer com que um componente
imperfeito ou fora das especifica¢des fique em
conformidade com os requisitos ou
especificacdes.

Um evento ou condicao incerta que, Se ocorrer,
provocara um efeito positivo ou negativo nos
objetivos de um projeto.

Uma técnica de planejamento de respostas a
riscos que indica que a equipe do projeto decidiu
ndo alterar o plano de gerenciamento do projeto
para lidar com um risco ou que nao consegue
identificar uma outra estratégia de resposta
adequada.

Uma técnica de planejamento de respostas a
riscos para uma ameaca que cria mudangas no
plano de gerenciamento do projeto destinadas a
eliminar o risco ou proteger os objetivos do
projeto de seu impacto.

Uma representacdo, organizada hierarquicamente,
dos riscos identificados do projeto ordenados por
categoria e subcategoria de risco, que identifica
as diversas areas e causas de riscos potenciais. A
estrutura analitica dos riscos geralmente é
adaptada para tipos especificos de projetos.

Um grupo de possiveis causas de riscos. As
causas de riscos podem ser agrupadas em
categorias como técnica, externa, organizacional,
ambiental ou de gerenciamento de projetos. Uma
categoria pode incluir subcategorias, como
maturidade técnica, clima ou estimativa agressiva.

O documento que descreve como 0 gerenciamento
de riscos do projeto seré estruturado e realizado
no projeto. Ele faz parte ou € um plano auxiliar do
plano de gerenciamento do projeto. As
informac6es no plano de gerenciamento de riscos
variam de acordo com a area de aplicacéo e o
tamanho do projeto. O plano de gerenciamento de
riscos é diferente do registro de riscos, que
contém a lista de riscos do projeto, os resultados
da andlise de risco e as respostas a riscos.

Uma técnica de planejamento de respostas a
riscos associada as ameacas que busca reduzir a
probabilidade de ocorréncia ou o impacto de um
risco a um nivel abaixo do limite aceitavel.



Risk Register
[Saidas/Entradas]

Risk Tolerance

Risk Transference
[Técnica]

Role

Rolling Wave
Planning [Técnica]

Root Cause Analysis
[Técnica]

Schedule

Schedule Baseline

Schedule
Compression
[Técnica]

Registro de riscos

Tolerancia a riscos

Transferéncia de
riscos

Funcéo

Planejamento em
ondas sucessivas

Anélise da causa-
raiz

Cronograma
Linha de base do

cronograma

Compressao do
cronograma

O documento que contém os resultados da anélise
gualitativa e quantitativa de riscos e do
planejamento de respostas a riscos. O registro de
riscos detalha todos os riscos identificados,
incluindo descricéo, categoria, causa,
probabilidade de ocorréncia, impacto(s) nos
objetivos, respostas sugeridas, proprietarios e
estado atual.

O grau, a quantidade ou o volume de risco ao qual
uma organizagdo ou um individuo resistira.

Uma técnica de planejamento de respostas a
riscos que transfere o impacto de uma ameaca
para terceiros, juntamente com a responsabilidade
pela resposta.

Uma funcéo definida a ser realizada por um
membro da equipe do projeto, como teste,
arquivamento, inspec¢do, codificacéo.

Uma forma de planejamento de elaboracéo
progressiva em que o trabalho que seréa realizado
a curto prazo é planejado em detalhes em um
nivel baixo da estrutura analitica do projeto,
enguanto o trabalho distante no futuro é planejado
em um nivel relativamente alto da estrutura
analitica do projeto. Porém, o planejamento
detalhado do trabalho a ser realizado dentro de
mais um ou dois periodos no futuro préximo é
feito conforme o trabalho esta sendo terminado
durante o periodo atual.

Uma técnica analitica usada para determinar a
razdo subjacente bésica que causa uma variacao,
um defeito ou um risco. Uma causa-raiz pode
provocar mais de uma variacdo, defeito ou risco.

Veja cronograma do projeto e também modelo de
cronograma.

Uma versao especifica do modelo de cronograma
usada para comparar os resultados reais com o
plano para determinar se agOes preventivas ou
corretivas sdo necessarias para atender aos
objetivos do projeto.

Reducdo da duragdo do cronograma do projeto
sem reduzir 0 seu escopo. Veja também
compressao e paralelismo.



Schedule
Management Plan
[Saidas/Entradas]

Schedule Model
[Ferramenta]

Schedule Network
Analysis [Técnica]

Schedule
Performance Index
(SPI)

Schedule Variance
(SV)

Scheduled Finish
Date (SF)

Scheduled Start Date

(S9)

Scope

Plano de
gerenciamento do
cronograma

Modelo de
cronograma

Analise de rede do
cronograma

indice de
desempenho de
prazos (IDP)

Variacgdo de prazos
(VP)

Data de término
agendada (TA)

Data de inicio
agendada (1A)

Escopo

O documento que estabelece os critérios e as
atividades para o desenvolvimento e o controle do
cronograma do projeto. Ele faz parte ou é um
plano auxiliar do plano de gerenciamento do
projeto.

Um modelo usado junto com métodos manuais ou
software de gerenciamento de projetos para
realizar uma analise de rede do cronograma a fim
de gerar o cronograma do projeto, que sera usado
no gerenciamento da execu¢do de um projeto.
Veja também cronograma do projeto.

A técnica de identificacdo das datas de inicio
mais cedo e mais tarde e também das datas de
término mais cedo e mais tarde das partes
incompletas das atividades do cronograma do
projeto. Veja também método do caminho critico,
método da cadeia critica e nivelamento de
recursos.

Uma medida da eficiéncia do cronograma em um
projeto. E a relagdo entre o valor agregado (VA) e
o valor planejado (VP). O IDP = VA dividido
pelo VP.

Uma medida do desempenho de prazos em um
projeto. E a diferenca entre o valor agregado
(VA) e o valor planejado (VP). VP = VA menos
VP.

O momento no qual um trabalho de determinada
atividade do cronograma estava agendado para
terminar. A data de término agendada encontra-se
normalmente dentro da faixa de datas delimitada
pela data de término mais cedo e pela data de
término mais tarde. Ela pode refletir o
nivelamento de recursos escassos. As vezes
chamada de data de término planejada.

O momento no qual um trabalho de determinada
atividade do cronograma estava agendado para
comegar. A data de inicio agendada encontra-se
normalmente dentro da faixa de datas delimitada
pela data de inicio mais cedo e pela data de inicio
mais tarde. Ela pode refletir o nivelamento de
recursos escassos. As vezes chamada de data de
inicio planejada.

A soma dos produtos, servicos e resultados a
serem fornecidos na forma de projeto. Veja
também escopo do projeto e escopo do produto.



Scope Baseline

Scope Change

Scope Creep

Scope Management
Plan
[Saidas/Entradas].

S-Curve

Secondary Risk

Seller

Sensitivity Analysis

Linha de base do
escopo

Mudancas do escopo

Escalada do escopo

Plano de
gerenciamento do
escopo

Curva S

Risco secundario

Fornecedor

Analise de
sensibilidade

Uma versdo especifica aprovada da declaragédo
detalhada do escopo, da estrutura analitica do
projeto (EAP) e do dicionario da EAP associado.

Qualquer mudancga no escopo do projeto. Uma
mudanca do escopo quase sempre exige um ajuste
nos custos ou no cronograma do projeto.

Adicdo de recursos e funcionalidade (escopo do
projeto) sem consideracdo dos efeitos sobre
tempo, custos e recursos, ou sem a aprovacao do
cliente.

O documento que descreve como o escopo do
projeto sera definido, desenvolvido e verificado e
como a estrutura analitica do projeto seréa criada e
definida, fornecendo orientacdo sobre como o
escopo do projeto sera gerenciado e controlado
pela equipe de gerenciamento de projetos. Ele faz
parte ou € um plano auxiliar do plano de
gerenciamento do projeto.

Representacdo grafica dos custos cumulativos,
horas de m&o-de-obra, percentual de trabalho ou
outras quantidades, indicando sua evolugéo no
tempo. Usada para representar o valor planejado,
o valor agregado, e o custo real de um trabalho de
projeto. O nome se origina do formato parecido
com um S da curva (mais plana no inicio e no
final, mais inclinada no centro) gerada para
representar um projeto que comega lentamente, se
agiliza e em seguida diminui o ritmo. E também
um termo para expressar a provavel distribuicéo
cumulativa que é resultado de uma simulacéo,
uma ferramenta da analise quantitativa de riscos.

Um risco que surge como resultado direto da
implementacdo de uma resposta a riscos.

Um provedor ou fornecedor de produtos, servi¢os
ou resultados para uma organizacao.

Uma técnica de andlise quantitativa de riscos e
modelagem usada para ajudar a determinar quais
riscos apresentam maior impacto potencial no
projeto. Ela examina a extensdo com que a
incerteza de cada elemento do projeto afeta o
objetivo que esta sendo examinado quando todos
0s outros elementos incertos sdo mantidos em
seus valores de linha de base. A representacéao
tipica dos resultados é na forma de um diagrama
de tornado.



Sequence Activities
[Processo].

Simulation

Slack

Special Cause

Specification

Specification Limits

Sponsor

Staffing
Management Plan
[Processo]

Sequenciar
atividades

Simulagdo

Folga

Causa especial

Especificagéo

Limites de
especificacdo

Patrocinador

Plano de
gerenciamento de
pessoal

O processo de identificacdo e documentacao dos
relacionamentos entre as atividades do projeto.

Uma simulacdo utiliza um modelo de projeto que
representa as incertezas especificadas de maneira
detalhada em relag&o a seu possivel impacto nos
objetivos expressos no nivel do projeto como um
todo. As simulagdes de projetos usam modelos
computacionais e estimativas de risco, geralmente
expressas como uma distribuicéo de probabilidade
dos possiveis custos ou dura¢fes em um nivel de
trabalho detalhado, e s&o normalmente realizadas
utilizando a Simulacéo de Monte Carlo.

Veja folga total e folga livre.

Uma fonte de varia¢do que ndo é inerente ao
sistema, nao é previsivel e é intermitente. Ela
pode ser atribuida a um defeito no sistema. Em
um gréfico de controle, é indicada pelos pontos
além dos limites de controle ou pelos padrdes ndo-
aleatorios dentro dos limites de controle. Também
chamada de causa atribuivel. Compare com causa
comum.

Um documento que especifica, de maneira
completa, precisa e verificavel, requisitos, projeto,
comportamento ou outras caracteristicas de um
sistema, componente, produto, resultado ou
servico e, com frequéncia, os procedimentos para
determinar se essas clausulas foram satisfeitas.
Exemplos: especificacdo de requisitos,
especificacdo de projeto, especificacdo de produto
e especificacdo de testes.

A area em ambos os lados da linha central, ou
média, de dados tracados em um gréfico de
controle que atende aos requisitos do cliente para
um produto ou servi¢o. Essa area pode ser maior
ou menor que a area definida pelos limites de
controle. Veja também limites de controle.

A pessoa ou 0 grupo que fornece 0s recursos
financeiros, em dinheiro ou em espécie, para 0
projeto.

O documento que descreve quando e como seréo
obtidos 0s requisitos de recursos humanos . Ele
faz parte ou é um plano auxiliar do plano de
recursos humanos.



Stakeholder

Standard

Start Date

Start-to-Finish (SF)

Start-to-Start (SS)

Statement of Work
(sow)

Strengths,
Weaknesses,
Opportunities, and
Threats (SWOT)
Analysis

Subnetwork

Subphase

Partes interessadas

Norma

Data de inicio

Inicio para término
(Im

Inicio para inicio

(1)

Declaragdo do
trabalho (DT)

Anélise das forgas,
fraquezas,
oportunidades e
ameacas

Sub-rede

Subfase

Pessoas e organizacgdes, como clientes,
patrocinadores, organizacdes executoras e 0
publico, que estejam ativamente envolvidas no
projeto ou cujos interesses possam ser afetados de
forma positiva ou negativa pela execucdo ou
término do projeto. Elas podem também exercer
influéncia sobre o projeto e suas entregas.

Um documento que fornece, para uso comum e
repetido, regras, diretrizes ou caracteristicas para
atividades ou seus resultados, visando a obtencéo
de um grau 6timo de sequéncia em um dado
contexto.

Um momento associado ao inicio de uma
atividade do cronograma. Geralmente usada com
uma das seguintes qualificacGes: real, planejada,
estimada, agendada, mais cedo, mais tarde, alvo,
linha de base ou atual.

O relacionamento ldgico em que o término da
atividade sucessora do cronograma depende da
iniciacdo da atividade predecessora do
cronograma. Veja também relacionamento
légico.

O relacionamento l6gico em que a iniciacdo do
trabalho da atividade sucessora do cronograma
depende da iniciacdo do trabalho da atividade
predecessora do cronograma. Veja também
relacionamento logico.

Uma descricdo dos produtos, servicos ou
resultados a serem fornecidos

Esta técnica de coleta de informagdes examina o
projeto do ponto de vista de seus pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacas para aumentar a
extensao dos riscos considerados pelo
gerenciamento de riscos.

Uma subdiviséo (fragmento) de um diagrama de
rede do cronograma do projeto, normalmente
representando um subprojeto ou um pacote de
trabalho. E usada com frequéncia para ilustrar ou
estudar alguma condi¢do possivel ou proposta do
cronograma, como mudancas na logica do
cronograma ou no escopo do projeto
preferenciais.

Uma subdivisdo de uma fase.



Subproject

Successor Activity

Summary Activity

Team Members

Technical
Performance
Measurement
[Técnica]

Technique

Template

Threat

Three-Point Estimate

[Técnica]

Subprojeto

Atividade sucessora

Atividade de resumo

Membros da equipe

Medicéo de

desempenho técnico

Técnica

Modelo

Ameaca

Estimativa de trés
pontos

Uma parte menor do projeto total, criada quando
um projeto é subdividido em componentes ou
partes mais facilmente gerenciaveis.

A atividade do cronograma que vem ap6s uma
atividade predecessora, conforme determinado
pelo relacionamento Idgico entre elas.

Um grupo de atividades do cronograma
agregadas relacionadas em algum nivel de resumo
e exibidas/relatadas como uma Unica atividade no
nivel de resumo. Veja também subprojeto e sub-
rede.

Veja membros da equipe do projeto.

Uma técnica de medicdo de desempenho que
compara as realizagOes técnicas durante a
execucdo do projeto com o cronograma de
realizacOes técnicas planejadas do plano de
gerenciamento do projeto. Ela pode usar
parametros técnicos importantes do produto
produzido pelo projeto como uma métrica de
gualidade. Os valores medidos obtidos fazem
parte das informagdes sobre o desempenho do
trabalho.

Um procedimento sistematico definido usado por
um recurso humano para realizar uma atividade a
fim de produzir um produto ou resultado ou
oferecer um servico, e que pode empregar uma ou
mais ferramentas.

Um documento parcialmente completo em um
formato predefinido, que fornece uma estrutura
definida para coletar, organizar e apresentar
informacGes e dados.

Uma condicdo ou situacdo desfavoravel para o
projeto, um conjunto negativo de circunstancias,
um conjunto negativo de eventos, um risco que
tera impacto negativo em um objetivo do projeto,
se ocorrer, ou uma possibilidade de mudancas
negativas. Compare com oportunidade.

Uma técnica que usa trés estimativas de custos ou
duracdo para representar 0s cendrios otimista,
mais provavel e pessimista. Esta técnica é
aplicada para melhorar a exatiddo das estimativas
de custos ou duragdo quando ndo héa certeza em
relacdo a atividade subjacente ou ao componente
de custo.



Threshold

Time and Material
(T&M) Contract

Time-Scaled
Schedule Network
Diagram
[Ferramenta]

To-Complete-
Performance-Index
(TCPI)

Tool

Limite

Contrato por tempo
e material

Diagrama de rede
do cronograma com
escala de tempo

indice de
desempenho para
término (IDPT)

Ferramenta

Um valor de custo, de tempo, de qualidade,
técnico ou de recurso usado como parametro e
gue pode ser incluido nas especificacfes do
produto. Ultrapassar o limite deve provocar
alguma agdo, como a geragdo de um relatorio de
excegoes.

Um tipo de contrato hibrido, contendo aspectos
dos contratos de custos reembolsaveis e de preco
fixo. Os contratos por tempo e material se
assemelham aos acordos do tipo com custos
reembolséaveis por serem modificaveis, ja que o
valor total do acordo néo € definido no momento
em que ele é firmado. Dessa forma, os contratos
por tempo e material podem ter o seu valor
aumentado como se fossem acordos de custos
reembolsaveis. Por outro lado, os acordos por
tempo e material podem também ser semelhantes
a acordos de preco fixo. Por exemplo, os valores
unitarios sdo preestabelecidos pelo comprador e
pelo fornecedor, quando ambas as partes
concordam com os valores de servicos
profissionais para a categoria de “engenheiros
seniores”.

Qualquer diagrama de rede do cronograma do
projeto desenhado de forma que o posicionamento
e 0 comprimento da atividade do cronograma
representem a sua duragdo. Trata-se basicamente
de um gréfico de barras que inclui a I6gica de
rede do cronograma.

A projecéo calculada do desempenho de custos
gue deve ser alcancado no trabalho restante para
atender um objetivo de gerenciamento
especificado, como o orgamento no término
(ONT) ou a estimativa no término (ENT). E a
proporc¢éo entre o “trabalho restante™ e os
"recursos financeiros restantes".

Alguma coisa tangivel, como um modelo ou um
programa de software, usada na realizacdo de uma
atividade para produzir um produto ou resultado.



Total Float

Trend Analysis
[Técnica]

Triggers

Validation [Técnica]

Value Engineering
(VE)

Variance

Variance Analysis
[Técnica]

Folga total

Analise das
tendéncias

Gatilhos

Validacéo

Engenharia de valor
(EV)

Variacao

Andlise da variacao

O atraso total permitido para a data de inicio mais
cedo de uma atividade do cronograma sem atrasar
a data de término do projeto ou violar uma
restricdo do cronograma. E calculada através do
método do caminho critico e da determinagdo da
diferenca entre as datas de término mais cedo e as
datas de término mais tarde. Veja também folga
livre.

Uma técnica analitica que usa modelos
matematicos para prever resultados futuros com
base em resultados historicos. E um método para
determinacdo da variacdo de um parametro de
orgamento, custo, cronograma ou escopo em
relacdo a uma linha de base utilizando dados de
periodos anteriores de relatérios de progresso e
projetando qual seria a variacao desse parametro
em relacdo a linha de base em algum ponto futuro
no projeto se ndo houvesse mudanca na execugao
do projeto.

Indicagdes de que um risco ocorreu ou esta para
ocorrer. Os gatilhos podem ser descobertos no
processo de identificagéo de riscos e observados
no processo de monitoramento e controle de
riscos. Os gatilhos as vezes sdo chamados de
sintomas de risco ou sinais de alerta.

A garantia de que um produto, servico ou sistema
atende as necessidades do cliente e de outras
partes interessadas. Muitas vezes, envolve a
aceitacdo e adequabilidade com clientes externos.
Compare com verificacao.

Uma abordagem usada para otimizar os custos do
ciclo de vida do projeto, economizar tempo,
aumentar os lucros, melhorar a qualidade, ampliar
a participacdo no mercado, solucionar problemas
e/ou utilizar recursos de forma mais eficiente.

Um desvio, um afastamento ou uma divergéncia
quantificavel em relacdo a uma linha de base
conhecida ou a um valor esperado.

Um método para divisdo da variagao total no
conjunto de variaveis de escopo, custo e
cronograma em variagdes componentes
especificas associadas a fatores definidos que
afetam essas variaveis.



Verification [Técnica] Verificacao

Verify Scope
[Processo].

Virtual Team

Voice of the
Customer

Work Authorization

Work Authorization
System [Ferramenta]

Work Breakdown
Structure (WBS)
[Saidas/Entradas]

Work Breakdown
Structure
Component

Verificar escopo

Equipe virtual

Voz do cliente

Autorizacéo do
trabalho

Sistema de
autorizacdo do
trabalho

Estrutura analitica
do projeto (EAP)

Componente da
estrutura analitica
do projeto

A avaliacdo da conformidade de um produto,
servigo ou sistema com alguma regra, requisito,
especificacdo ou condicdo imposta. A verificacio
é, muitas vezes, um processo interno. Compare
com validagéo.

O processo de formalizacéo da aceitacdo das
entregas terminadas do projeto.

Um grupo de pessoas com um objetivo
compartilhado que executam suas fungdes sem se
encontrarem pessoalmente na maior parte do
tempo. Diversas formas de tecnologia sdo
frequentemente usadas para facilitar a
comunicacao entre 0s membros da equipe. As
equipes virtuais podem ser formadas por pessoas
separadas por grandes distancias.

Uma técnica de planejamento usada para fornecer
produtos, servicos e resultados que refletem
verdadeiramente os requisitos do cliente,
transformando esses requisitos do cliente em
requisitos técnicos adequados para cada fase do
desenvolvimento do produto do projeto.

Uma permissdo e uma orientagcdo, normalmente
escrita, para iniciar o trabalho em uma atividade
do cronograma, pacote de trabalho ou conta de
controle especifica. E um método de aprovacio do
trabalho do projeto para garantir que o trabalho
serda realizado pela organizacao identificada, no
momento certo e na sequéncia adequada.

Um subsistema do sistema de gerenciamento de
projetos global. E um conjunto de procedimentos
formais documentados que define como o
trabalho do projeto sera autorizado (inserido) para
garantir que o trabalho seréa realizado pela
organizagao identificada, no momento certo e na
sequéncia adequada. Ele inclui os passos, 0s
documentos, o sistema de acompanhamento e 0s
niveis de aprovacao definidos necessarios para a
emissao de autorizacgdes de trabalho.

Uma decomposic¢ao hierarquica orientada a
entrega do trabalho a ser executado pela equipe
do projeto para atingir os objetivos do projeto e
criar as entregas necessarias. Ela organiza e define
0 escopo total do projeto.

Um item na estrutura analitica do projeto que
pode estar em qualquer nivel.



Work Breakdown

Structure Dictionary

[Saidas/Entradas]

Work Package

Work Performance
Information
[Saidas/Entradas]

Workaround
[Técnica]

Dicionario da
estrutura analitica
do projeto

Pacote de trabalho

Informacdes sobre o
desempenho do
trabalho

Solucgéo de contorno

Um documento que descreve cada componente da
estrutura analitica do projeto (EAP). Para cada
componente da EAP, o dicionario da EAP inclui
uma breve defini¢do do escopo ou declaragdo do
trabalho, entrega(s) definida(s), uma lista de
atividades associadas e uma lista de

marcos. Outras informagdes podem incluir:
organizagao responsavel, datas de inicio e de
conclusdo, recursos necessarios, uma estimativa
de custos, nimero de cobranga, informagdes do
contrato, requisitos de qualidade e referéncias
técnicas para facilitar o desempenho do trabalho.

Uma entrega ou componente do trabalho do
projeto no nivel mais baixo de cada ramo da
estrutura analitica do projeto. Veja também conta
de controle.

Informagdes e dados sobre 0 andamento das
atividades do cronograma do projeto que estéo
sendo realizadas para executar o trabalho do
projeto, coletados como parte dos processos de
execucdo Orientacdo e Gerenciamento do projeto.
As informacdes incluem: situacéo das entregas,
andamento da implementacdo de solicitagdes de
mudanca, a¢des corretivas, acbes preventivas e
reparos de defeitos, previsdo de estimativas para
terminar, percentual informado de trabalho
fisicamente terminado, valor atingido de medi¢es
do desempenho técnico, datas de inicio e de
término de atividades do cronograma.

Resposta a um risco negativo que ocorreu.
Diferentemente do plano de contingéncia, uma
solucdo alternativa ndo é planejada antecipando-se
a ocorréncia do evento de risco.





