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INTRODUGAO

1.1 VISAO GERAL E FINALIDADE DESTE GUIA

0 gerenciamento de projetos ndo é novo. Tem sido usado por centenas de anos. Entre alguns exemplos de resultados
de projeto estao:

@ As Pirdmides de Gizé;

@ 0s Jogos Olimpicos,

4 A Grande Muralha da China;

< 0 Taj Mahal;

@ Apublicagao de um livro infantil;

4 0 Canal do Panamé;

4 0 desenvolvimento de avioes comerciais;

@ Avacina contra a polio;

¢ Os seres humanos aterrissando na lua;

& 0Os aplicativos de software comerciais;

@ Os dispositivos portateis capazes de usar o sistema de posicionamento global (GPS); e
4 A colocacdo da Estagdo Espacial Internacional na érbita da Terra.

Os resultados desses projetos derivaram de lideres e gerentes aplicando praticas, principios, processos, ferramentas
e técnicas de gerenciamento de projetos ao trabalho que executam. Os gerentes desses projetos utilizaram um
conjunto de habilidades-chave e conhecimentos aplicados para satisfazer seus clientes e outras pessoas envolvidas
e/ou afetadas pelo projeto. Em meados do século XX, os gerentes de projeto comegaram a buscar o reconhecimento
do gerenciamento de projetos como profissdo. Um aspecto desse trabalho envolveu obter um acordo sobre o conjunto
de conhecimentos (BOK, sigla em inglés de “body of knowledge”) em gerenciamento de projetos. Este conjunto de
conhecimentos acabou ficando conhecido como Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK). O Project
Management Institute (PMI) produziu uma linha de base de graficos e glossarios para o0 PMBOK. Os gerentes de projeto
logo perceberam que nenhum livro sozinho poderia conter o PMBOK inteiro. Portanto, o PMI desenvolveu e publicou Um
Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®).

0 PMI define o Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) como um termo que descreve o conhecimento
no ambito da profissao de gerenciamento de projetos. O conhecimento em gerenciamento de projetos inclui praticas
tradicionais comprovadas amplamente aplicadas, bem como praticas inovadoras que estao surgindo na profissao.




0 conjunto de conhecimentos (BOK) inclui materiais publicados e inéditos. Este conjunto de conhecimentos esta em
constante evolucdo. Este Guia PMBOK® identifica um subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos
geralmente reconhecidos como boas praticas.

@ Reconhecimento geral significa que o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos
na maior parte das vezes, e que existe um consenso em relacao ao seu valor e utilidade.

@ Boa prdtica significa que existe um acordo geral de que a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas podem aumentar as chances de sucesso de muitos projetos em entregar o valor de negécio e
resultados esperados.

0 gerente de projetos trabalha com a equipe do projeto e outras partes interessadas para determinar e usar as
boas praticas geralmente reconhecidas e apropriadas para cada projeto. A determinacéo da combinacdo adequada
de processos, entradas, ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de vida para gerenciar um projeto é chamada
de adaptacéo da aplicagdo do conhecimento descrito neste guia.

Este Guia PMBOK® é diferente de uma metodologia. Uma metodologia é um sistema de praticas, técnicas,
procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham numa disciplina. Este Guia PMBOK® é uma base sobre a
qual as organizacdes podem criar metodologias, politicas, procedimentos, regras, ferramentas e técnicas e fases do
ciclo de vida necessarios para a pratica do gerenciamento de projetos.

1.1.1 0 PADRAO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este guia baseia-se no Padrdo de Gerenciamento de Projetos [1]. Um padrdo é um documento estabelecido por uma
autoridade, costume ou consenso geral como um modelo ou exemplo. Como padrdo do American National Standards
Institute (ANSI), o Padrao de Gerenciamento de Projetos foi desenvolvido utilizando um processo baseado nos conceitos
de consenso, abertura, devido processo legal e equilibrio. 0 Padrdo de Gerenciamento de Projetos é uma referéncia
fundamental para os programas de desenvolvimento profissional de gerenciamento de projetos do PMI e a pratica do
gerenciamento de projetos. Como o gerenciamento de projetos precisa ser adaptado para atender as necessidades do
projeto, tanto o padrdo como o guia sdo baseados em praticas descritivas, e nao em praticas prescritivas. Portanto, 0
padrao identifica os processos considerados boas praticas na maioria dos projetos, na maior parte do tempo. O padrao
também identifica as entradas e saidas geralmente associadas a esses processos. 0 padrdo néo exige a execucao de
nenhum processo ou pratica especifica. 0 Padrdo de Gerenciamento de Projetos é incluido como Parte Il do Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®).

0 Guia PMBOK® fornece mais detalhes sobre conceitos-chave, tendéncias emergentes, consideractes para fazer
a adaptacdo dos processos de gerenciamento de projetos e informacoes sobre como ferramentas e técnicas sdo
aplicadas aos projetos. Os gerentes de projeto podem usar uma ou mais metodologias para implementar 0s processos
de gerenciamento de projetos descritos no padrao.
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0 escopo deste guia é limitado a disciplina de gerenciamento de projetos, ndo ao espectro completo de portfolios,
programas e projetos. Os portfolios e programas serao abordados apenas na medida em que interajam com projetos.
0 PMI publica dois outros padrdes que abordam o gerenciamento de portfolios e programas:

@ Padréo de Gerenciamento de Portfolios [2], e

@ Padrdo de Gerenciamento de Programas [3].

1.1.2 VOCABULARIO COMUM

Um vocabulario comum é um elemento essencial para uma profissdo. O Léxico de Termos de Gerenciamento de
Projetos do PMI [4] fornece o vocabulario profissional basico que pode ser utilizado uniformemente por organizagoes,
gerentes de projeto, de programa e de portfdlio, e outras partes interessadas. O Léxico continuara a evoluir ao longo do
tempo. 0 glosséario deste guia inclui o vocabulario no Léxico juntamente com definicdes adicionais. Pode haver outros
termos especificos de um setor utilizados em projetos definidos pela literatura especifica desse setor.

1.1.3 CODIGO DE ETICA E CONDUTA PROFISSIONAL

0 PMI publica o Cddigo de Etica e Conduta Profissional [5] para instilar confianca na profissdo de gerenciamento
de projetos e ajudar um individuo na tomada de decisdes sensatas, em particular quando confrontados com situagdes
dificeis, que possam implicar o comprometimento da sua integridade ou valores. 0s valores que a comunidade global
de gerenciamento de projetos definiu como os mais importantes séo responsabilidade, respeito, justica e honestidade.
0 Cddigo de Etica e Conduta Profissional afirma esses quatro valores como sua base.

0 Cddigo de Etica e Conduta Profissional inclui padrdes desejaveis e padrdes obrigatorios. Os padroes desejaveis
descrevem a conduta que os profissionais que também sdo membros, portadores de certificacdes ou voluntarios do
PMI se esforcam em cumprir. Embora a aderéncia aos padroes desejaveis ndo seja facilmente mensuravel, a conduta
em conformidade com eles & uma expectativa para aqueles que se consideram profissionais—nao é opcional. 0s
padroes obrigatorios estabelecem requisitos rigidos e, em alguns casos, limitam ou proibem o comportamento do
profissional. Os profissionais que também sdo membros, portadores de certificacdo ou voluntarios do PMI e que
nao apresentem conduta de acordo com esses padroes estdo sujeitos a medidas disciplinares diante do Comité de
Revisdo de Etica do PMI.




1.2 ELEMENTOS FUNDAMENTAIS

Esta secdo descreve os elementos fundamentais necessarios para trabalhar com e compreender a disciplina de
gerenciamento de projetos.

1.2.1 PROJETOS

Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico.

4 Produto, servico ou resultado unico. Projetos séo realizados para cumprir objetivos através da produgao de
entregas. Um objetivo é definido como um resultado a que o trabalho é orientado, uma posicao estratégica a
ser alcancada ou um proposito a ser atingido, um produto a ser produzido ou um servigo a ser realizado. Uma
entrega é definida como qualquer produto, resultado ou capacidade unico e verificavel que deve ser produzido
para concluir um processo, fase ou projeto. As entregas podem ser tangiveis ou intangiveis.

0 cumprimento dos objetivos do projeto pode produzir uma ou mais das seguintes entregas:

m Um produto dnico que pode ser um componente de outro item, um aprimoramento ou correcdo de um item
ou um novo item final (por exemplo, a correcdo de um defeito em um item final);

m Um servico Unico ou uma capacidade de realizar um servico (por exemplo, uma funcdo de negdcios que da
suporte a producgéo ou distribuigéo);

m Um resultado unico, como um produto ou documento (por exemplo, um projeto de pesquisa que desenvolve
o conhecimento que pode ser usado para determinar se uma tendéncia existe ou se um novo processo
beneficiara a sociedade); e

m Uma combinacdo Unica de um ou mais produtos, servicos ou resultados (por exemplo, um aplicativo de
software, a documentagao associada e servigos de centrais de atendimento).

Elementos repetitivos podem estar presentes em algumas atividades e entregas de projeto. Esta repeti¢do néo
altera as caracteristicas fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto. Por exemplo, prédios de escritorios
podem ser construidos com materiais idénticos ou similares e pelas mesmas equipes ou equipes diferentes. No
entanto, o projeto de cada prédio é unico em termos de caracteristicas-chave (por exemplo, localizacéo, design,
ambiente, situacéo, pessoas envolvidas).

Projetos sdo empreendidos em todos 0s niveis organizacionais. Um projeto pode envolver um (nico individuo
ou um grupo. Um projeto pode envolver uma Unica organizacdo ou mdltiplas unidades organizacionais de
multiplas organizagoes.
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Exemplos de projetos incluem, mas nao estdo limitadas a:

Desenvolvimento de um novo produto farmacéutico para o mercado;

Expansdo de um servico de guia turistico;

Fusdo de duas organizacoes;

Melhoria de um processo de negocio em uma organizagao;

Aquisicao e instalagdo de um novo sistema de hardware de computador para ser usado em uma organizagao;
Exploracdo de petroleo em uma regiao;

Modificacdo de um programa de software usado em uma organizagéo;

Realizacéo de pesquisas para desenvolver um novo processo de fabricacgo; e

Construcéo de um edificio.

Empreendimento temporario. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término
definidos. Temporario ndo significa necessariamente que o projeto seja de curta duracéo. O final do projeto é
alcangado quando ocorrer um ou mais dos fatores a seguir:

Os objetivos do projeto foram alcangados;
Os objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser cumpridos;
Os recursos estdo esgotados ou ndo estdo mais disponiveis para alocagdo ao projeto;

A necessidade do projeto ndo existe mais (por exemplo, o cliente ndo quer mais o projeto concluido, uma
mudanca de estratégia ou prioridade encerram o projeto, 0 gerenciamento organizacional fornece uma
instrucéo para terminar o projeto);

Recursos humanos e fisicos nao estao mais disponiveis; ou
0 projeto é finalizado por motivo legal ou por conveniéncia.

Os projetos sao temporarios, mas suas entregas podem existir depois do encerramento do projeto. Os projetos
podem produzir entregas de natureza social, econdmica, material ou ambiental. Por exemplo, um projeto de
construcao de um monumento nacional cria uma entrega que pode durar séculos.




4 Projetos impulsionam mudangas. Projetos impulsionam mudangas nas organizagdes. Do ponto de vista de
negdcios, um projeto destina-se a mover uma organizacéo de um estado a outro, para atingir um objetivo especifico
(consulte a Figura 1-1). Antes que o projeto comece, a organizagéo € comumente referenciada como estando no
estado atual. O resultado desejado da mudanca impulsionada pelo projeto é chamado de estado futuro.

Para alguns projetos, isso pode envolver a criacdo de um estado de transicdo em que vérias etapas séo
planejadas ao longo de um continuum para chegar ao estado futuro. A conclusdo bem sucedida de um projeto
resulta na passagem da organizacdo para o estado futuro e o atingimento do objetivo especifico. Para obter
mais informacbes sobre gerenciamento de projetos e mudanca, consulte Gerenciamento de Mudanca nas
Organizagées: Um Guia Pratico [6).

Organizacao

Valor
de negdcio

'

Estado futuro ]

[ Estado atual Atividades do projeto

e Atividade A
o Atividade B
e Atividade C
* Etc.

Tempo

Figura 1-1. Transicao de um estado organizacional por meio de um projeto

Parte 1 - Guia



4 0Os projetos permitem a criacao de valor de negdcio. PMI define o valor de negdcio como o beneficio liquido
quantificavel derivado de um empreendimento de negécio. O beneficio pode ser tangivel, intangivel ou ambos. Em
analise de negdcios, o valor de negdcio é considerado o retorno, sob a forma de elementos como tempo, dinheiro,
mercadorias ou bens intangiveis trocados por algo em retorno (ver Andlise de Negdcios para Profissionais: Um
Guia Prdtico, p. 185 [7]).

0 valor de negécios em projetos refere-se ao beneficio que os resultados de um projeto especifico fornece as
suas partes interessadas. O beneficio dos projetos pode ser tangivel, intangivel ou ambos.

Exemplos de elementos tangiveis:

Ativos monetarios,
Capital acionario,
Servicos publicos,
Instalagdes,
Ferramentas, e

Participacéo de mercado.
Exemplos de elementos intangiveis:
Boa-fé,

Reconhecimento da marca,
Beneficio publico,

Marcas registradas,
Alinhamento estratégico, e

Reputacao.

4 Contexto de Iniciacao do Projeto. Os lideres organizacionais iniciam projetos em resposta a fatores que
afetam as suas organizagdes. Ha quatro categorias fundamentais desses fatores que ilustram o contexto de
um projeto (ver a Figura 1-2):

m Cumprir requisitos regulatorios, legais ou sociais;

m Atender a pedidos ou necessidades das partes interessadas;

m |Implementar ou alterar estratégias de negdcio ou tecnoldgicas; e
m Criar, melhorar ou corrigir produtos, processos ou Servigos.




Cumprir requisitos Atender a pedidos

regulatorios, legais ou necessidades das
ou sociais partes interessadas
Projeto
Criar, melhorar ou I“;E'i?::::fr
corrigir produtos, estratéglas de
processos ou negocio ou
SEIVCRS tecnoldgicas

Figura 1-2. Contexto de Iniciagdo do Projeto

Esses fatores influenciam as operacdes em curso e as estratégias de negdcio da organizacao. Os lideres respondem
a esses fatores com a finalidade de manter a organizacéo viavel. Os projetos fornecem meios para que as organizagoes
tenham sucesso em fazer as alteracdes necessarias para lidar com esses fatores. Esses fatores, em Ultima andlise,
devem se vincular aos objetivos estratégicos da organizagao e ao valor de negocio de cada projeto.

A Tabela 1-1 ilustra como exemplos de fatores poderiam se alinhar com uma ou mais das categorias de fatores
fundamentais.
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Fator especifico

Nova tecnologia

Tabela 1-1. Exemplos de Fatores que Levam a Criagdo de um Projeto

Exemplos de fatores especificos

Uma empresa de eletrdnicos autoriza um novo projeto para desenvolver um

Cumprir requisitos regulatorios,

legais ou sociais

Atender a pedidos ou necessidades

das partes interessadas

Criar, melhorar ou corrigir

produtos, processos ou servicos

Implementar ou alterar estratégias

de negocio ou tecnolégicas

notebook mais rapido, mais barato e menor com base em avangos na X X
tecnologia de meméria computacional e eletronica
Forcas concorrenciais | Precos mais baixos de produtos de um concorrente resultam na necessidade de X
reduzir os custos de producdo para manter a competitividade
Problemas Uma ponte municipal desenvolveu rachaduras em alguns dos suportes, 0 que X
de materiais resultou em um projeto para corrigir os problemas
Mudancas politicas Um representante recém-eleito promove mudancas no financiamento de um X
projeto atual
Demanda de mercado Uma empresa automobilistica autoriza um projeto para produzir carros mais X X X
eficientes em consumo de combustivel, em resposta a escassez de gasolina
Mudancas econdmicas | Uma mudanca econdmica resulta em alteracao nas prioridades de um projeto atual X
Solicitacao de cliente Uma empresa elétrica autoriza um projeto para construir uma subestagao para X X
atender um novo parque industrial
Demandas de partes Uma parte interessada requer que uma nova saida seja produzida pela
interessadas organizacao X
Requisitos legais Uma inddstria quimica autoriza um projeto para estabelecer diretrizes para o
manuseio adequado de novos materiais téxicos
Melhorias em Uma organizacdo implementa um projeto que resulta de um exercicio de
processos de negdcios | mapeamento de fluxo de valor Lean Six Sigma X
Oportunidade Uma empresa de treinamento autoriza um projeto para criar um novo curso para
estratégica ou aumentar sua receita X X
necessidade de negdcio
Necessidade social Uma organizacdo nao governamental de um pais em desenvolvimento autoriza
um projeto a fornecer sistemas de dgua potavel, esgoto e educacdo sanitaria as X
comunidades vitimas de altos indices de doengas infecciosas
Consideragoes Uma empresa publica autoriza um projeto para criar um novo servigo de
ambientais compartilhamento de carros elétricos para reduzir a poluicdo X X




1.2.2 IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de cumprir os seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacao e integracao
apropriadas dos processos de gerenciamento de projetos identificados para o projeto. O gerenciamento de projetos
permite que as organizacoes executem projetos de forma eficaz e eficiente.

0 gerenciamento de projetos eficaz ajuda individuos, grupos e organizagdes publicas e privadas a:
© Cumprirem 0s objetivos do negocio;

@ Satisfazerem as expectativas das partes interessadas;

& Serem mais previsiveis;

4 Aumentarem suas chances de sucesso;

@ Entregarem os produtos certos no momento certo;

@ Resolverem problemas e questoes;

4 Responderem a riscos em tempo habil;

@ Otimizarem o uso dos recursos organizacionais;

@ Identificarem, recuperarem ou eliminarem projetos com problemas;

@ Gerenciarem restricoes (por exemplo, escopo, qualidade, cronograma, custos, recursos);

@ Equilibrarem a influéncia de restricoes do projeto (por exemplo, 0 aumento de escopo pode aumentar custos ou
0 prazo); e

@ Gerenciarem melhor as mudancas.

Os projetos mal gerenciados ou a auséncia do gerenciamento de projetos podem resultar em:
@ Prazos perdidos,

@ Estouros de orgcamento,

¢ Ma qualidade,

4 Retrabalho,

@ Expansdo descontrolada do projeto,

@ Perda de reputacéo para a organizagéo,

& Partes interessadas insatisfeitas, e

@ Incapacidade de alcancar os objetivos para os quais o projeto foi empreendido.

Os projetos sdo uma maneira chave de criar valor e beneficios nas organizacoes. No ambiente de negdcios atual,
os lideres organizacionais precisam ser capazes de gerenciar orcamentos cada vez mais apertados, prazos mais
curtos, recursos mais escassos e uma tecnologia que muda rapidamente. O ambiente de negécios é dinamico, com
um ritmo acelerado de mudanca. Para se manterem competitivas na economia mundial, as empresas estdo adotando o
gerenciamento de projetos para entregar valor de negocio de forma consistente.
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0 gerenciamento de projetos eficaz e eficiente deve ser considerado uma competéncia estratégica nas organizagoes.
Isso permite que as organizacoes:

4 Vinculem os resultados do projeto com os objetivos do negécio,
& Concorram com mais eficacia nos seus mercados,
@ Sustentem a organizacao, e

4 Respondam ao impacto das mudancas de ambiente de negécios nos projetos, ajustando adequadamente os
planos de gerenciamento de projetos (ver a Secéo 4.2).

1.2.3RELACIONAMENTO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS, PROGRAMAS, PORTFOLIOS E OPERAGOES

1.2.3.1 VISAO GERAL

0 uso de técnicas, ferramentas e processos de gerenciamento de projetos fornece uma base sdlida para as
organizagoes atingirem suas metas e objetivos. Um projeto pode ser gerenciado em trés cenarios distintos: como projeto
autdnomo (fora de um portfolio ou programa), dentro de um programa ou dentro de um portfolio. Os gerentes de projeto
interagem com gerentes de portfdlio e programa quando um projeto pertence a um programa ou portfolio. Por exemplo,
varios projetos podem ser necessarios para atingir um conjunto de metas e objetivos de uma organizacao. Em situacoes
assim, os projetos podem ser agrupados em um unico programa. Um programa é definido como um grupo de projetos,
programas subsidiarios e atividades de programa relacionados, gerenciados de modo coordenado visando a obtencao
de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Os programas nao sao projetos
de grande porte. Um projeto muito grande pode ser chamado de megaprojeto. Como diretriz, 0s megaprojetos custam
USD 1 bilhdo ou mais, afetam 1 milhdo de pessoas ou mais, e sao executados por anos.

Algumas organizagoes podem empregar o uso de um portfolio de projetos para efetivamente gerenciar varios
programas e projetos em andamento num determinado momento. Um portfdlio é definido como projetos, programas,
portfdlios subsidiarios e operagoes gerenciados em grupo para alcangar objetivos estratégicos. A Figura 1-3 ilustra um
exemplo de como portfdlios, programas, projetos e operacdes estdo relacionados numa situacéo especifica.

0 gerenciamento de programas e portfolios difere do gerenciamento de projetos em termos de ciclos de vida,
atividades, objetivos, foco e beneficios. No entanto, portfélios, programas, projetos e operagdes muitas vezes envolvem-
se com as mesmas partes interessadas e podem necessitar dos mesmos recursos (consulte a Figura 1-3), 0 que
pode resultar em conflito na organizagdo. Esse tipo de situacdo aumenta a necessidade de coordenacdo no seio da
organizacao mediante o uso do gerenciamento de portfolios, programas e projetos, para alcangar um equilibrio viavel
na organizacao.
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A Figura 1-3 ilustra um exemplo de estrutura de portfdlio indicando as relagoes entre os programas, projetos,
recursos compartilhados e partes interessadas. Os componentes do portfélio sdo agrupados para facilitar a eficacia
da governanca e do gerenciamento do trabalho que ajuda a concretizar as estratégias e prioridades organizacionais.
0 planejamento organizacional e de portfdlio afeta os componentes por meio de priorizacdo baseada em riscos,
financiamento e outras consideracdes. A visdo do portflio permite que as organizagdes visualizem como 0s objetivos
estratégicos sao refletidos no portfdlio. Essa visao do portfolio também permite a implementacéo e coordenacéo de
governancga adequada do portfélio, programa e do projeto. Tal governanca coordenada permite a alocagao autorizada
de recursos humanos, financeiros e fisicos com base no desempenho e beneficios esperados.

Estratégia organizacional

4

[ Exemplo de portfélio ]

Programa Programa Portfélio
A B A

R

Programa Programa
Bl C

| S —

Projeto || Projeto || Projeto || Projeto || Projeto (| Projeto || Projeto || Projeto || Projeto Operagdes
1 2 3 4 5 6 7 8 9

[ Recursos compartilhados e partes interessadas ]

Figura 1-3. Portfélio, Programas, Projetos e Operacdes

Considerando o gerenciamento de projetos, programas e portflios de um ponto de vista organizacional:
¢ 0 gerenciamento de programas e projetos foca em fazer programas e projetos da maneira “certa”; e
@ 0 gerenciamento de portfdlios foca em fazer os programas e projetos “certos”.

ATabela 1-2 d& uma visdo comparativa de portfolios, programas e projetos.
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Tabela 1-2. Visdo comparativa de gerenciamento de portfdlios, programas e projetos

Definicao

Gerenciamento de Projetos Organizacionais

Projetos

Projeto € um esforgo temporario
empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado Unico.

Programas

Um programa é um grupo de projetos,
programas subsidiarios e atividades
de programa relacionados,
gerenciados de modo coordenado
visando a obtencéo de beneficios que
nao estariam disponiveis se eles
fossem gerenciados individualmente.

Portfolios

Um portfélio é um conjunto de
projetos, programas, portfolios
subsidiarios e operacdes gerenciados
em grupo para alcancar objetivos
estratégicos.

Escopo

Os projetos tém objetivos definidos.
0 escopo é elaborado
progressivamente ao longo do ciclo
de vida do projeto.

Os programas tém um escopo que
abrange 0s escopos dos
componentes do programa. Os
programas produzem beneficios para
uma organizacao ao garantir que as
saidas e resultados dos componentes
do programa sejam entregues de
forma coordenada e complementar.

Os portfélios tém um escopo
organizacional que muda com o0s
objetivos estratégicos da organizacao.

Mudanca

Os gerentes de projetos esperam
mudancas e implementam processos
para manter a mudanca gerenciada e
controlada.

Os programas sao gerenciados de
uma forma que aceita as mudancas e
se adapta a eles, conforme
necessario, para otimizar a entrega de
beneficios a medica que os
componentes do programa entregam
resultados e/ou saidas.

Os gerentes de portfélio monitoram
continuamente as mudancgas nos
ambientes internos e externos mais
abrangentes.

Planejamento

Os gerentes do projeto elaboram
progressivamente informagdes de alto
nivel em planos detalhados ao longo
do ciclo de vida do projeto.

Os programas sao gerenciados usando
planos de alto nivel que monitoram as
interdependéncias e 0 progresso dos
componentes do programa. Os planos
de programa também s&o usados
para orientar o planejamento em nivel
de componentes.

Os gerentes de portfélio criam e
mantém 0S processos Necessarios

e a comunicacao relativa ao portfélio
agregado.

Gerenciamento

Os gerentes do projeto gerenciam a
equipe do projeto para cumprir 0s
objetivos do projeto.

Os programas sao gerenciados por
gerentes de programa, que garantem
que os beneficios do programa sejam
entregues conformes esperado,
coordenando as atividades dos
componentes de um programa.

Os gerentes de portfélio podem
administrar ou coordenar o pessoal
de gerenciamento de portfélio, ou o
pessoal do programa e do projeto que
tenha responsabilidades de prestagao
de contas sobre o portfolio agregado.

Monitoramento

Os gerentes do projeto monitoram e

controlam o trabalho de produzir os

produtos, servigos ou resultados que
o0 projeto pretendia produzir.

Os gerentes do programa monitoram
0 progresso dos componentes do
programa para que garantir as metas
gerais, 0S cronogramas, 0 orgamento
e 0s beneficios do programa serdo
cumpridos.

Os gerentes de portfélio monitoram
mudangas estratégicas e agregam
alocacgao de recursos, resultados de
desempenho e risco do portfélio.

Sucesso

0 sucesso é medido por qualidade do
projeto e do projeto, cumprimento de
prazos, conformidade com o
orcamento e grau de satisfacao do
cliente.

0 sucesso de um programa é medido
pela capacidade do programa de
entregar seus beneficios esperados
para uma organizagéo, € pela
eficiéncia e eficacia do programa
para entregar esses beneficios.

0 sucesso é medido em termos do
desempenho do investimento
agregado e da realizacao de
beneficio do portfélio.
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1.2.3.2 GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS

0 gerenciamento de programas €é definido como a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e principios a um
programa para atingir os objetivos do programa e obter beneficios e controle que de outra forma nédo estariam
disponiveis através do gerenciamento individual dos componentes do programa. Um componente do programa refere-
se a projetos e outros programas de um mesmo programa. O gerenciamento de projetos foca nas interdependéncias
dentro de um projeto para determinar a abordagem ideal para gerenciar o projeto. O gerenciamento de programas foca
nas interdependéncias entre projetos e entre projetos e 0 nivel do programa para determinar a abordagem ideal para
gerencia-los Entre as acoes relacionadas a essas interdependéncias de nivel de projeto e programa podem estar:

4 Alinhamento com o direcionamento organizacional ou estratégico que afete as metas e objetivos do projeto e
do programa;

@ Alocagao do escopo do programa nos componentes do programa;

& Gerenciamento das interdependéncias entre os componentes do programa para melhor servir o programa;
& Gerenciamento de riscos do programa que podem afetar varios projetos no programa;

4 Solucdo de restricoes e conflitos que afetem varios projetos no programa;

@ Solucdo de problemas entre projetos componentes e o nivel do programa;

@ Gerenciamento de solicitagdes de mudanca em uma estrutura de governanga compartilhada;

@ Alocacgdo de orgamentos em varios projetos no programa; e

# Garantia de realizacdo dos beneficios do programa e dos projetos componentes.

Um exemplo de um programa seria um novo sistema de satélite de comunicagdo com projetos para o design e a
construcao do satélite e das estacdes terrestres, o lancamento do satélite e a integracéo do sistema.

Para obter mais informagoes sobre gerenciamento de programas, consulte o Padréo de Gerenciamento de Programas [3).
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1.2.3.3 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIOS

Um portfélio é definido como projetos, programas, portfolios subsidiarios e operacdes gerenciados em grupo para
alcancar objetivos estratégicos.

0 gerenciamento de portfdlios é definido como o gerenciamento centralizado de um ou mais portfdlios para alcancar
objetivos estratégicos. Os programas ou projetos do portfolio podem nao ser necessariamente interdependentes ou
diretamente relacionados.

0 objetivo do gerenciamento de portfolios é:

@ Orientar as decisoes de investimento organizacional.

@ Selecionar a combinacao ideal de programas e projetos para cumprir os objetivos estratégicos.
& Fornecer transparéncia na tomada de decisao.

@ Priorizar a alocacéo de equipe e recursos fisicos.

€ Aumentar a probabilidade de alcancar o retorno desejado sobre o investimento.

@ Centralizar o gerenciamento do perfil de risco agregado de todos os componentes.

0 gerenciamento de portfélios também confirma que o portfélio seja consistente e alinhado com as
estratégias organizacionais.

Maximizar o valor do portfdlio requer um exame cuidadoso dos componentes que o formam. Os componentes sio
priorizados para que aqueles que mais contribuem com os objetivos estratégicos da organizagao tenham os recursos
financeiros, de equipe e fisicos necessarios.

Por exemplo, uma organizacdo de infraestrutura que tenha o objetivo estratégico de “maximizar o retorno dos seus
investimentos” pode compor um portfolio que inclua uma mescla de projetos em 6leo e gas, energia, agua, estradas,
ferrovias e aeroportos. A partir desta mescla, a organizacéo podera decidir gerenciar projetos relacionados como um
portfolio. Todos os projetos de energia podem ser agrupados como um portfolio de energia. Da mesma forma, todos os
projetos de agua podem ser agrupados como um portfélio de &gua. No entanto, quando a organizagéo tem projetos de
design e construgcdo de uma usina e, entdo, opera a usina para gerar energia, esses projetos relacionados podem ser
agrupados em um programa. Assim, o programa de energia e 0 programa de agua tornam-se componentes integrais do
portfdlio da organizagdo de infraestrutura.

Para obter mais informagdes sobre gerenciamento de portfélio, consulte o Padrdo de Gerenciamento de Portfolios [2].
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1.2.3.4 GERENCIAMENTO DE OPERAGOES

0 gerenciamento de operagdes é uma area que esta fora do escopo de gerenciamento de projetos formal descrito
neste guia.

0 gerenciamento de operacdes é uma area de gerenciamento preocupada com a producgdo continua de mercadorias
e/ou servicos. Seu objetivo é assegurar que as operacoes de negdcios continuem de forma eficiente através do uso
dos melhores recursos necessarios para atender as exigéncias dos clientes. Preocupa-se com o gerenciamento dos
processos que transformam entradas (p.ex., materiais, componentes, energia € mao de obra) em saidas (p.ex., produtos,
mercadorias e/ou Servicos).

1.2.3.5 GERENCIAMENTO DE OPERAGOES E PROJETOS

As mudancas nas operagdes organizacionais ou de negdcios podem ser objeto de um projeto, especialmente quando
houver mudancas significativas nas operacoes de negocio resultantes da entrega de um novo produto ou servigo. As
operagdes continuas estdo fora do escopo de um projeto; entretanto, ha pontos de intersecéo onde as duas areas
se cruzam.

Os projetos podem cruzar com as operagdes em varios pontos durante o ciclo de vida do produto, como:
4 No desenvolvimento de um novo produto, na atualizagéo de um produto, ou na expanséo das saidas;
4 Na melhoria das operacgdes ou no processo de desenvolvimento do produto;

# Ao final do ciclo de vida do produto; e
4 Em cada fase de encerramento.

Em cada ponto, as entregas e o conhecimento séo transferidos entre o projeto e as operacoes para implementacao
do trabalho entregue. Esta implementacéo ocorre através da transferéncia dos recursos ou conhecimento do projeto
para operag0es ou através da transferéncia de recursos operacionais para o projeto.

1.2.3.6 GERENCIAMENTO DE PROJETOS ORGANIZACIONAL (GPO) E ESTRATEGIAS

Portfolios, programas e projetos sdo alinhados com ou direcionados por estratégias organizacionais e diferem na
maneira como cada um contribui para a realizacéo dos objetivos estratégicos:

& 0 gerenciamento de portfélios alinha os portfdlios com estratégias organizacionais através da selecdo dos
programas ou projetos corretos, priorizagéo do trabalho e fornecimento dos recursos necessarios.

4 0 gerenciamento de programas harmoniza seus componentes de programas e controla interdependéncias a fim
de realizar os beneficios especificados.

@ 0 gerenciamento de projetos permite o atingimento dos objetivos e metas organizacionais.
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Nos portfélios ou programas, 0s projetos sdo um meio de atingir metas e objetivos organizacionais. Isso é feito muitas
vezes no contexto de um plano estratégico que é o fator principal de orientacdo para os investimentos em projetos. 0
alinhamento com as metas de negocios estratégicos da organizagao pode ser alcangado por meio de um gerenciamento
sistematico de portfélios, programas e projetos através da aplicacdo do gerenciamento de projetos organizacional
(GPO). 0 GPO é definido como uma estrutura na qual o gerenciamento de portfdlios, programas e projetos sao integrados
com os habilitadores organizacionais para alcancar objetivos estratégicos.

A finalidade do GPO é garantir que a organizagdo assuma o0s projetos certos e aloque o0s recursos criticos de forma
apropriada. 0 GPO também ajuda a garantir que todos os niveis da organizacdo compreendam a visdo estratégica,
as iniciativas que apoiam a visdo, 0s objetivos e as entregas. A Figura 1-4 mostra 0 ambiente organizacional em que
estratégia, portfélios, programas, projetos e operacdes interagem.

Para obter mais informacdes sobre o GPO, consulte Implementacdo do Gerenciamento de Projetos Organizacional:
Um Guia Pratico [8].

Ambiente organizacional

Revisdo e ajustes no portfélio

Programas
e projetos:
Entrega de
resultados

Operacgoes:
Realizacao do
valor de negocio

Portfélio:
Decisbes
de valor

Estratégia

Analise do impacto nos negécios

Anélise do desempenho de valor

Figura 1-4. Gerenciamento de Projetos Organizacional

1.2.4 COMPONENTES DO GUIA

Projetos tém varios componentes-chave que, quando gerenciados de forma eficaz, resultam numa conclusdo bem
sucedida. Este guia identifica e explica esses componentes. Os varios componentes se inter-relacionam durante o
gerenciamento de um projeto.

0s componentes-chave sdo descritos resumidamente na Tabela 1-3. Esses componentes sdo explicados de maneira
mais completa nas seges que se seguem a tabela.
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Tabela 1-3. Descri¢do dos componentes-chave do Guia PMBOK®

Componentes-Chave do Guia PMBOK" Descricao breve

Ciclo de vida do projeto (Secao 1.2.4.1) A série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao término.

Fase do projeto (Secao 1.2.4.2) Um conjunto de atividades do projeto relacionadas de maneira légica que culmina na
conclusao de uma ou mais entregas.

Revisao de fase (Secao 1.2.4.3) Uma andlise no final de uma fase em que uma decisdo é tomada em relacdo a passar
para a fase seguinte, continuar com modificacoes ou finalizar um programa ou projeto.

Processos de gerenciamento de projetos Uma série de atividades sisteméticas direcionadas para alcancar um resultado final de tal
(Secao 1.2.4.4) forma que se aja em relacdo a uma ou mais entradas a fim de criar uma ou mais saidas.
Grupo de processos de gerenciamento de Um agrupamento légico de entradas, ferramentas, técnicas e saidas de

projetos (Secao 1.2.4.5) gerenciamento de projetos. Os grupos de processos de gerenciamento de projetos

incluem iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e encerrar. Os grupos de
processos de gerenciamento de projetos ndo sdo fases do projeto.

Area de conhecimento em gerenciamento Uma 4rea identificada de gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de
de projetos (Secao 1.2.4.6) conhecimentos e descrita em termos dos processos que a compdem: suas praticas,
entradas, saidas, ferramentas e técnicas.

Ciclo de vida do projeto

Terminar
0 projeto

Inicio
do projeto

Organizacao
e preparacao

Execucao
do trabalho

pccoocosoo

N\
N
N\
N
/\>_________
N
N\

pccoocosoo

---<

- N

Grupos de processos

Processos de
Processos Processos de Processos 5 Processos de
monitoramento

iniciaca lanejament X ] ncerramen
de iniciacao planejamento de execucéo SR encerramento

/[~
v

10 Areas de Conhecimento

CHAVE: Revisao Fase do Uso Linha
de fase projeto potencial de tempo

Figura 1-5. Inter-relagao dos componentes-chave do Guia PMBOK® em projetos
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1.2.4.1 CICLOS DE VIDA DO PROJETO E DO DESENVOLVIMENTO

0 ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio a conclusao. Ele fornece a
estrutura basica para o gerenciamento do projeto. Esta estrutura basica se aplica independentemente do trabalho do
projeto especifico envolvido. As fases podem ser sequenciais, iterativas ou sobrepostas. Todos os projetos podem ser
mapeados na estrutura genérica de ciclo de vida mostrada na Figura 1-5.

Os ciclos de vida do projeto podem ser preditivos ou adaptativos. Em um ciclo de vida do projeto, hd geralmente uma
ou mais fases associadas com o desenvolvimento do produto, servigo ou resultado. Elas sdo chamadas de ciclo de vida
de desenvolvimento. Os ciclos de vida de desenvolvimento podem ser preditivos, iterativos, incrementais, adaptativos
ou um modelo hibrido:

4 Em um ciclo de vida preditivo, 0 escopo, prazo e custo do projeto sdo determinados nas fases iniciais do ciclo de
vida. Quaisquer alteracdes ao escopo sdo cuidadosamente gerenciadas. Os ciclos de vida preditivos sdo também
chamados de ciclos de vida em cascata.

4 Em um ciclo de vida iterativo, 0 escopo do projeto geralmente é determinado no inicio do ciclo de vida do
projeto, mas as estimativas de prazo e custos sao normalmente modificadas a medida que a equipe do projeto
compreende melhor o produto. As iteragdes desenvolvem o produto por meio de uma série de ciclos repetidos,
enquanto os incrementos acrescentam sucessivamente a funcionalidade do produto.

4 Em um ciclo de vida incremental, a entrega é produzida por meio de uma série de iteracoes que sucessivamente
adicionam funcionalidade em um prazo predeterminado. A entrega contém a capacidade necessaria e suficiente
para ser considerada completa somente apds a iteracéo final.

@ Os ciclos de vida adaptativos sdo ageis, iterativos ou incrementais. O escopo detalhado é definido e aprovado
antes do inicio de uma iteracéo. Os ciclos de vida adaptativos sdo também chamados &geis ou de ciclos de vida
orientados a mudancas. Consulte o Apéndice X3.

4 Um ciclo de vida hibrido é uma combinagdo de um ciclo de vida adaptativo e um preditivo. Os elementos do
projeto que sejam conhecidos ou que tenham requisitos estabelecidos seguem um ciclo de vida de desenvolvimento
preditivo, e 0s elementos que ainda estiverem em evolugéo seguem um ciclo de vida de desenvolvimento adaptativo.

Cabe a equipe de gerenciamento do projeto determinar o melhor ciclo de vida de cada projeto. O ciclo de vida do
projeto precisa ser flexivel o suficiente para lidar com a variedade de fatores incluidos no projeto. A flexibilidade de
ciclo de vida pode ser realizada por meio de:

# Identificacéo do processo ou processos que precisam ser executados em cada fase;
@ Execucdo do processo ou processos identificados na fase apropriada;
@ Ajuste dos varios atributos de uma fase (por exemplo, nome, duracao, critérios de saida e critérios de entrada).

Os ciclos de vida do projeto sdo independentes dos ciclos de vida do produto que possa resultar de um projeto.
0 ciclo de vida de um produto é a série de fases que representam a evolucéo de um produto, da sua concepcao a
entrega, crescimento, maturidade e descontinuacéo.
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1.2.4.2 FASE DO PROJETO

A fase de um projeto € um conjunto de atividades relacionadas de maneira ldgica que culmina na conclusao de uma

ou mais entregas. As fases de um ciclo de vida podem ser descritas por diversos atributos. Os atributos podem ser
mensuraveis e exclusivos de uma fase especifica. 0s atributos podem incluir, mas nao estdo limitadas a:

¢ Nome (por exemplo, fase A, fase B, fase 1, fase 2, fase de proposta);

4 Numero (por exemplo, trés fases no projeto, cinco fases no projeto);

4 Duracéo (por exemplo, 1 semana, 1 més, 1 trimestre);

@ Requisitos de recursos (por exemplo, pessoal, edificios, equipamentos);

& Critérios de entrada para um projeto passar para essa fase (por exemplo, aprovacoes especificadas documentadas,
documentos especificados concluidos); e

& Critérios de saida para um projeto concluir a fase (por exemplo, aprovacdes documentadas, documentos
preenchidos, entregas concluidas).

Os projetos podem ser separados em fases ou subcomponentes distintos. Essas fases ou subcomponentes geralmente

s40 nomes que indicam o tipo de trabalho realizado nessa fase. Exemplos de nomes de fase incluem, mas nao estao
limitados a:

4 Desenvolvimento do conceito;
4 Estudo de viabilidade;

@ Requisitos do cliente;

@ Desenvolvimento da solugéo;
@ Projeto;

& Prototipo;

@ Construcao;

& Teste;

@ Transigao;

4 Comissionamento;

# Revisdo de marcos; e

@ Licoes aprendidas
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As fases do projeto podem ser estabelecidas com base em varios fatores incluem, mas ndo estdo limitadas a:
@ Necessidades de gerenciamento;
4 Natureza do projeto;
@ Caracteristicas unicas da organizacéo, do setor ou da tecnologia;

@ Elementos do projeto, incluindo, incluem, mas nao estao limitados a tecnologia, engenharia, negocios, processos
ou juridicos; e

@ Pontos de decisdo (por exemplo, financiamento, decisdo de avangar/ndo avangar com 0 projeto e revisao
de marcos).

0 uso de varias fases pode fornecer uma visao melhor para gerenciar o projeto. Também fornece uma oportunidade
para avaliar o desempenho do projeto e tomar medidas corretivas ou preventivas necessarias em fases subsequentes.
Um componente-chave usado com as fases do projeto é a reviséo de fase (ver Se¢do 1.2.4.3).

1.2.4.3 REVISAO DE FASE

Uma revisdo de fase é realizada ao final de uma fase. 0 desempenho e 0 progresso do projeto sdo comparados aos
documentos de projeto e de negdcio incluem, mas nado estao limitados a

@ Business case do projeto (ver Secdo 1.2.6.1);

@ Termo de abertura do projeto (ver Se¢éo 4.1);

@ Plano de gerenciamento do projeto (ver Secéo 4.2); e

@ Plano de gerenciamento de beneficios (ver Secéo 1.2.6.2).

Como resultado dessa comparacao, é tomada uma deciséo (por exemplo, decisdo de avancar/ndo avancar) para:
@ Prosseguir para a fase seguinte;

@ Prosseguir para a fase seguinte com alteracoes;

4 Terminar o projeto;

4 Continuar na fase; ou

@ Repetir a fase ou elementos da mesma.

Dependendo da organizacao, do setor ou do tipo de trabalho, as revisdes de fase podem ser conhecidas por outros
termos, como andlise de fase, andlise de estagio, ponto de corte, entrada de fase ou saida de fase. As organizacoes
podem usar essas analises para examinar outros itens pertinentes que estejam além do escopo deste guia, como
documentos ou modelos relacionados ao produto.
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1.2.4.4 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

0 ciclo de vida do projeto é gerenciado através da execucéo de uma série de atividades de gerenciamento de projeto,
conhecidas como processos de gerenciamento de projetos. Cada processo de gerenciamento de projetos produz uma
ou mais saidas de uma ou mais entradas, usando técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos apropriadas.
A saida pode ser uma entrega ou um resultado. Os resultados sdo um produto final de um processo. 0s processos de
gerenciamento de projetos sdo aplicados globalmente em setores diferentes.

0s processos de gerenciamento de projetos sao vinculados de forma logica pelas saidas que produzem. Os processos
podem conter atividades sobrepostas que ocorrem ao longo de todo o projeto. A saida de um processo geralmente
resulta em uma das opgdes seguintes:

4 Uma entrada para outro processo, ou
4 Uma entrega do projeto ou fase do projeto.

A Figura 1-6 mostra um exemplo de como entradas, ferramentas, técnicas e saidas relacionam-se em um processo
€ COm outros processos.

Ferramentas e técnicas

.1 Entrada H
.2 Entrada J

.1 Técnica A .1 Saida do projeto A
.2 Ferramenta C .2 Saida do projeto B

Figura 1-6. Exemplo de Processo: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

0 namero de iteragoes do processo e as interagoes entre processos variam de acordo com as necessidades do
projeto. Em geral, 0s processos recaem em uma de trés categorias:

& Processos usados uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. Os processos Desenvolver o Termo de
Abertura do Projeto e Encerrar o Projeto ou Fase séo exemplos.

& Processos que sdo executados periodicamente, conforme necessario. 0 processo Adquirir Recursos é
executado quando recursos séo necessarios. O processo Conduzir as Aquisi¢des é realizado antes da necessidade
do item a ser adquirido.

@ Processos que sao realizados continuamente ao longo do projeto. O processo Definir as Atividades pode
ocorrer ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, especialmente quando o projeto usa planejamento em
ondas sucessivas ou uma abordagem de desenvolvimento adaptativa. Muitos dos processos de monitoramento
e controle sdo constantes, desde o inicio até o encerramento do projeto.

0 gerenciamento de projetos é realizado por meio da aplicacdo e integracdo apropriadas de processos de gerenciamento
de projetos agrupados logicamente. Embora existam diferentes formas de agrupar processos, 0 Guia PMBOK® agrupa
0S processos em cinco categorias, chamadas de Grupos de Processos.
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1.2.4.5 GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Um Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos é um agrupamento l6gico de processos de gerenciamento
de projetos para atingir os objetivos especificos do projeto. Os Grupos de Processos sdo independentes das fases do
projeto. Os processos de gerenciamento de projetos sdo agrupados em cinco Grupos de Processos de Gerenciamento
de Projetos:

4 Grupo de processos de iniciacao. Os processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de
um projeto existente, através da obtencdo de autorizagdo para iniciar o projeto ou fase.

@ Grupo de processos de planejamento. Os processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase
de um projeto existente, através da obtencéao de autorizacéo para iniciar o projeto ou fase.

@ Grupo de processos de execucgdo. Processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto.

¢ Grupo de processos de monitoramento e controle. Os processos exigidos para acompanhar, analisar e controlar
0 progresso e desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias mudangas no
plano, e iniciar as mudancas correspondentes.

@ Grupo de processos de encerramento. 0s processos realizados para concluir ou fechar formalmente um
projeto, fase ou contrato.

Diagramas de fluxo de processo sdo usados ao longo deste guia. Os processos de gerenciamento de projetos
estdo vinculados por entradas e saidas especificas, em que o resultado de um processo pode tornar-se a entrada
para outro processo que ndo esteja necessariamente no mesmo Grupo de Processos. Observe que Grupos de
Processos ndo séo a mesma coisa que fases do projeto (ver Segédo 1.2.4.2).

1.2.4.6 AREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Além de Grupos de Processos, 0s processos também sdo categorizados por Areas de Conhecimento. Area de
Conhecimento é uma area identificada de gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de conhecimento e
descrita em termos dos processos que a compdem: praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas.

Embora sejam inter-relacionadas, as Areas de Conhecimento sdo definidas separadamente do ponto de vista do
gerenciamento de projetos. As dez Areas de Conhecimento identificadas neste guia sdo utilizadas na maioria dos
projetos e na maior parte das vezes. As dez areas de conhecimento descritas neste guia sao:

4 Gerenciamento da integracao do projeto. Inclui os processos e as atividades necessarias para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades de gerenciamento de projetos nos
Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos.

4 Gerenciamento do escopo do projeto. Inclui 0s processos necessarios para assegurar que o projeto contemple
todo o trabalho necessario, e apenas 0 necessario, para que 0 mesmo termine com sucesso.
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& Gerenciamento do cronograma do projeto. Inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término
pontual do projeto.

& Gerenciamento dos custos do projeto. Inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas,
orgcamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o0 projeto possa ser
terminado dentro do orgamento aprovado.

4 Gerenciamento da qualidade do projeto. Inclui os processos para incorporacao da politica de qualidade da
organizagao com relagao ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do projeto
e do produto para atender as expectativas das partes interessadas.

¢ Gerenciamento dos recursos do projeto. Inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os
recursos necessarios para a conclusao bem-sucedida do projeto.

4 Gerenciamento das comunicagdes do projeto. Inclui 0s processos necessarios para assegurar que as
informacdes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente organizadas de maneira oportuna e apropriada.

@ Gerenciamento dos riscos do projeto. Inclui os processos de condugdo de planejamento, identificagéo e
andlise de gerenciamento de risco, planejamento de resposta, implementacao de resposta e monitoramento
de risco em um projeto.

& Gerenciamento das aquisicoes do projeto. Inclui 0s processos necessarios para comprar ou adquirir
produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto.

¢ Gerenciamento das partes interessadas do projeto. Inclui 0s processos exigidos para identificar as pessoas,
grupos ou organizacdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas das
partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o
seu engajamento eficaz nas decisdes e execucéo do projeto.

As necessidades de um projeto especifico podem exigir uma ou mais areas de conhecimento adicionais, por exemplo,

uma construcao pode exigir gerenciamento financeiro ou gerenciamento de seguranca e salde. A Tabela 1-4 mapeia
0s Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos e as Areas de Conhecimento. As Secdes 4 a 13 fornecem mais
detalhes sobre cada Area de Conhecimento. Esta tabela é uma visdo geral sobre os processos basicos descritos nas
Secoes 4a13.
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Tabela 1-4. Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de conhecimento

Areas de
conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos de
iniciacao

Grupo de
processos de
planejamento

Grupo de
processos de
execucao

Grupo de
processos de
monitoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
Termo de Abertura
do Projeto

4.2 Desenvolver o
Plano de
Gerenciamento
do Projeto

4.3 Orientar e
Gerenciar o
Trabalho do Projeto
4.4 Gerenciar o
Conhecimento

do Projeto

4.5 Monitorar e
Controlar o
Trabalho do Projeto
4.6 Realizar o
Controle Integrado
de Mudancas

4.7 Encerrar o
Projeto ou Fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
Gerenciamento do
Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.3 Definir o
Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o
Escopo

5.6 Controlar o
Escopo

6. Gerenciamento
do cronograma
do projeto

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
Duracoes das
Atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

6.6 Controlar o
Cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar o
Orgamento

7.4 Controlar os
Custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejar o

8.2 Gerenciar a

8.3 Controlar a

da qualidade Gerenciamento da Qualidade Qualidade
do projeto Qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
dos recursos Gerenciamento dos | Recursos Recursos
do projeto Recursos 9.4 Desenvolver a
9.2 Estimar os Equipe

Recursos das
Atividades

9.5 Gerenciar a
Equipe

10. Gerenciamento
das
comunicacoes
do projeto

10.1 Planejar o
Gerenciamento
das Comunicacoes

10.2 Gerenciar as
Comunicacgoes

10.3 Monitorar as
Comunicagoes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identificar os
Riscos

11.3 Realizar a
Andlise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Andlise Quantitativa
dos Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

11.6 Implementar
Respostas aos
Riscos

11.7 Monitorar os
Riscos

12, Gerenciamento
das aquisicoes
do projeto

12.1 Planejar o
Gerenciamento
das Aquisicoes

12.2 Conduzir as
Aquisicoes

12.3 Controlar as
Aquisicoes

13. Gerenciamento
das partes
interessadas
do projeto

13.1 Identificar
as Partes
Interessadas

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.3 Gerenciar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.4 Monitorar o
Engajamento das
Partes
Interessadas
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1.2.4.7 DADOS E INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Ao longo do ciclo de vida do projeto, uma quantidade significativa de dados é coletada, analisada e transformada.

0Os dados do projeto sdo coletados como resultado dos varios processos e compartilhados no dmbito da equipe do
projeto. Os dados coletados s@o analisados no contexto, agregados e transformados, tornando-se informagoes do
projeto durante varios processos. As informagbes sdo comunicadas verbalmente ou armazenadas e distribuidas
como relatérios em varios formatos. Consulte mais detalhes sobre este topico na Secéo 4.3.

Os dados de projeto séo regularmente coletados e analisados durante todo o ciclo de vida do projeto. As seguintes

definigbes identificam os termos-chave relacionados as informagdes e dados do projeto:

4 Dados de desempenho do trabalho. Observacdes e medigcoes em estado bruto, identificadas durante a

execucdo das atividades de realizacdo dos trabalhos do projeto. Exemplos incluem a percentagem registrada
do trabalho fisicamente concluido, medidas de desempenho técnico e da qualidade, datas de inicio e término
das atividades programadas, nimero de solicitagdes de mudancas e nimero de defeitos, custos reais, duragdes
reais, etc. Os dados do projeto em geral sdo registrados em um sistema de informacdes de gerenciamento de
projetos (SIGP) (ver Secdo 4.3.2.2) e em documentos do projeto.

Informacgodes sobre o desempenho do trabalho. Os dados de desempenho coletados de varios processos de
controle, analisados no contexto e integrados com base nos relacionamentos em todas as areas. Exemplos de
informagdes sobre 0 desempenho s@o o status das entregas, a situagéo da implementagao das solicitagdes de
mudanca e as estimativas de previsao para terminar.

& Relatorios de desempenho do trabalho. A representacdo fisica ou eletronica das informacdes sobre

o desempenho do trabalho compiladas em documentos do projeto, cuja finalidade é fornecer argumentos
para a tomada de decisbes ou para levantar questoes, disparar acdes e promover a conscientizagdo. Entre
os exemplos estao relatorios de status, memorandos, justificativas, notas informativas, painéis eletronicos,
recomendagoes e atualizagoes.

A Figura 1-7 mostra o fluxo de informagdes de projeto através dos diversos processos usados para 0 seu

gerenciamento.
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 Plano de gerenciamento do projeto
e documentos do projeto

Controle
de mudancas
do projeto

Processos
de execucao

 Dados

Processos
de controle

© Informagi

Controle geral
do projeto

de desempenho do trabalho

0es sobre o desempenho do trabalho

o Relatorios de desempenho do trabalho

o Solicitagbes
de mudanca

Processos
diversos
do projeto

Comunicacgoes
do projeto

aprovadas

e Membros da equipe do projeto

* Partes interessadas do projeto

Figura 1-7. Dados do Projeto, Informacoes e Relatérios de Fluxo
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1.2.5 TAILORING

Normalmente, os gerentes de projeto aplicam uma metodologia de gerenciamento de projetos ao seu trabalho. Uma
metodologia ¢ um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham numa
disciplina. Esta definicdo deixa claro que este guia em si ndo é uma metodologia.

Este guia e o Padrdo de Gerenciamento de Projetos [1] sdo referéncias recomendadas para a adaptacéo, pois
tais documentos padrdo identificam o subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos geralmente
reconhecidos como boas praticas. “Boa pratica” ndo significa que os conhecimentos descritos devam ser sempre
aplicados uniformemente em todos os projetos. Recomendagdes de metodologia especifica estdo fora do escopo
deste guia.

As metodologias de gerenciamento de projetos podem ser:

@ Desenvolvidas por especialistas da organizagéo;
@ Adquiridas de fornecedores;

@ Obtidas de associagoes profissionais; ou

@ Adquiridas de agéncias governamentais.

Os processos, entradas, ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de vida apropriados do gerenciamento de
projetos devem ser selecionados para gerenciar um projeto. Esta atividade de selegdo é conhecida como adaptacéo de
gerenciamento de projetos para o projeto. O gerente de projetos colabora com a equipe do projeto, patrocinador, geréncia
organizacional ou alguma combinagao destes, para a adaptagdo. Em alguns casos, a organiza¢ao pode necessitar que
metodologias especificas de gerenciamento de projetos sejam utilizadas.

A adaptac@o é necessaria porque cada projeto é unico. Nem todo processo, ferramenta, técnica, entrada ou saida
identificado no Guia PMBOK® é necessario em cada projeto. A adaptacdo deve abordar as restricdes simultaneas de
€scopo, cronograma, custos, recursos, qualidade e risco. A importancia de cada restrigdo é diferente para cada projeto,
e 0 gerente de projetos adapta a abordagem para gerenciar essas restricdes com base em ambiente do projeto, cultura
da organizacdo, necessidades das partes interessadas e outras variaveis.

Na adaptacdo do gerenciamento de projetos, o gerente de projetos também deve considerar os diversos niveis de
governanca que podem ser necessarios e nos quais o projeto ira operar, e também considerar a cultura da organizagao.
Além disso, considerar se o cliente do projeto é interno ou externo a organizacao podera afetar as decisoes de adaptacéo
de gerenciamento de projetos.

Metodologias robustas de gerenciamento de projetos consideram a especificidade dos projetos e permitem que a
adaptacdo seja feita, até certo ponto, pelo gerente do projeto. No entanto, a adaptacéo incluida na metodologia ainda
podera exigir adaptacao adicional para um determinado projeto.
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1.2.6 DOCUMENTOS DE NEGOCIO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

0 gerente de projetos deve garantir que a abordagem de gerenciamento de projetos capture a finalidade dos
documentos de negdcio. Estes documentos sao definidos na Tabela 1-5. Estes dois documentos sao interdependentes,
desenvolvidos iterativamente e mantidos durante todo o ciclo de vida do projeto.

Tabela 1-5. Documentos de Negdcio do Projeto

Documentos de negocio do projeto Definicao

Business case do projeto Estudo documentado de viabilidade econémica usado para determinar a validade
dos beneficios de um componente ainda sem definigao suficiente, usado como base
para a autorizacdo de outras atividades de gerenciamento de projetos.

Plano de gerenciamento de beneficios A explicacdo documentada com a definicdo dos processos para criar, maximizar e
do projeto sustentar os beneficios proporcionados por um projeto.

0 patrocinador do projeto é geralmente responsavel pelo desenvolvimento e manutencédo do documento de business
case do projeto. O gerente de projetos é responsavel por fornecer recomendagoes e supervisao para manter as medidas
de sucesso do business case do projeto, plano de gerenciamento do projeto, termo de abertura do projeto e plano de
gerenciamento de beneficios do projeto alinhados entre si e com as metas e objetivos da organizagao.

Os gerentes de projetos devem fazer a adaptagéo apropriado dos documentos de gerenciamento de seus respectivos
projetos. Em algumas organizacdes, o business case e o0 plano de gerenciamento de beneficios sdo mantidos no nivel
do programa. Os gerentes de projeto devem trabalhar com os gerentes de programa para garantir que os documentos
de gerenciamento de projetos e programa estejam alinhados. A Figura 1-8 ilustra a inter-relacéo desses documentos de
negacios criticos do gerenciamento de projetos e a avaliacio das necessidades. A Figura 1-8 mostra uma aproximacao
do ciclo de vida destes varios documentos em relagéo ao ciclo de vida do projeto.
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1.2.6.1 BUSINESS CASE DO PROJETO

Ciclo de vida do projeto

Trabalho anterior Inicio Organizacao Execucao Conclusao
ao projeto do projeto e preparacao do trabalho do projeto
>Linha de tempo< > <
Avaliacao de
necessidades
Revisao
Busi de fase
case v

A

Y

Plano de
gerenciamento
de beneficios

Termo de
abertura
do projeto

Plano de
gerenciamento
do projeto

Fases genéricas

Figura 1-8. Inter-relagao de avaliagdo de necessidades e documentos criticos de negécios/projeto

0 business case do projeto é um estudo documentado de viabilidade econdmica, usado para determinar a validade

dos beneficios de um componente selecionado que ndo tenha defini¢éo suficiente e que seja usado como uma base
para a autorizacdo de novas atividades de gerenciamento de projetos. O business case lista 0s objetivos e as razoes
para a iniciacéo do projeto. Ele ajuda a medir o sucesso ao final do projeto em relagdo aos seus objetivos. O business
case € um documento de negocio do projeto usado em todo o0 seu ciclo de vida. O business case pode ser usado antes

da iniciacdo do projeto e pode resultar em uma decisdo de avangar/ndo avancar no projeto.

Uma avaliacdo de necessidades muitas vezes precede o business case. A avaliacio de necessidades envolve a

compreensdo dos objetivos e metas, problemas e oportunidades do negdcio, e recomendagdes de propostas para
aborda-los. Os resultados da avaliacdo de necessidades podem ser resumidos no documento de business case.
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0 processo de definicao da necessidade do negdcio, andlise da situacéo, apresentacdo de recomendacdes e definicao
dos critérios de avaliacio sdo aplicaveis a projetos de qualquer organizacdo. Um business case documenta, inclui, mas
nao esta limitado a:

@ Necessidades de negaocio:

m Determinacéo do que esta gerando a necessidade de acao;

m Declaracdo da situacdo do problema ou oportunidade de negdcio a ser abordado, incluindo o valor a ser
entregue a organizacao;

m |dentificacdo das partes interessadas afetadas; e

m |dentificacéo do escopo.

@ Andlise da situacéo:

m Identificacdo de estratégias, metas e objetivos organizacionais;

m |dentificacdo de causas-raiz do problema ou principais contribuintes de uma oportunidade;

m Andlise de lacunas (gaps) de capacidade necessarias para o projeto em relacdo as capacidades existentes
na organizacao;

m Identificacdo dos riscos;

m Identificacdo dos fatores criticos de sucesso;

m |dentificacdo dos critérios de decisdo pelos quais 0s varios cursos de agdo podem ser avaliados;

Exemplos de categorias de critérios utilizadas para analise de uma situagao:

o Necessdrio. Este é um critério que é “necessario” ser cumprido para abordar o problema ou oportunidade.
o Desejavel. Este é um critério que é “desejavel” ser cumprido para abordar o problema ou oportunidade.

o Opcional. Este é um critério que ndo é essencial. O cumprimento deste critério pode tornar-se um
diferencial entre cursos alternativos de acao.

m |dentificacdo de um conjunto de opgoes a serem consideradas para abordar o problema ou oportunidade de
negdcio. As op¢des sdo cursos alternativos de acdo que podem ser adotados pela organizacéo. As opcoes
também podem ser descritas como cenarios de negocio. Por exemplo, um business case pode apresentar as
trés opcoes seguintes:

o Néo fazer nada. Também conhecida como a opgédo “fazer negocios como de praxe”. A selecdo dessa
opcao resulta no projeto ndo ser autorizado.

O Fazer o minimo possivel para abordar o problema ou oportunidade. 0 minimo pode ser estabelecido
por meio da identificagdo do conjunto de critérios documentados que sejam essenciais para abordar o
problema ou oportunidade.

O Fazer mais que o minimo possivel para abordar o problema ou oportunidade. Esta opgdo cumpre 0
conjunto minimo de critérios e alguns ou todos os outros critérios documentados. Pode haver mais de
uma dessas opcdes documentadas no business case.
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4 Recomendacio:

m Uma declaracdo da opgdo recomendada a ser buscada no projeto;
m [tens a incluir na declaracdo podem incluir, mas néo estdo limitados a:
o Resultados da andlise para a opgao potencial;
O Restrigoes, premissas, riscos e dependéncias para as opgoes potenciais;
e
O Medidas de sucesso (ver Sec¢ao 1.2.6.4).
m Uma abordagem de implementacédo que pode incluir, mas ndo estar limitada a:
o Marcos;
o Dependéncias; e
o Papéis e responsabilidades.

& Avaliagéo:

m Declaracdo que descreve o plano para a medicdo de beneficios que o projeto entregara. Isto deve incluir
quaisquer aspectos operacionais atuais da opcéo recomendada além da implementagdo inicial.

0 documento de business case fornece a base para medir 0 sucesso e o progresso por todo o ciclo de vida do projeto,
através da comparacgéo dos resultados com os objetivos e os critérios de sucesso identificados. Ver Andlise de Negdcio
para Profissionais: Um Guia Pratico [7].
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1.2.6.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DE BENEFiCIOS DO PROJETO

0 plano de gerenciamento de beneficios do projeto é o documento que descreve como e quando os beneficios do
projeto serdo entregues e descreve 0s mecanismos que devem estar implementados para medir esses beneficios. Um
beneficio de projeto é definido como um resultado de agdes, comportamentos, produtos ou servigos que fornecem valor
para a organizacdo patrocinadora e aos beneficiarios do projeto. O desenvolvimento do plano de gerenciamento de
beneficios comeca logo no inicio do ciclo de vida do projeto com a definicdo dos beneficios-alvo a serem realizados. O
plano de gerenciamento de beneficios descreve elementos-chave dos beneficios e pode incluir, mas nao esta limitado a:

@ Beneficios-alvo (por exemplo, o valor tangivel e intangivel que se espera obter pela implementagao do projeto;
o valor financeiro é expresso como valor presente liquido);

4 Alinhamento estratégico (por exemplo, o quanto os beneficios do projeto se alinham com as estratégias de
negdcios da organizacao);

4 Cronograma para a realizagdo dos beneficios (por exemplo, beneficios por fase, de curto prazo, de longo
prazo, continuos);

@ Proprietario dos beneficios (por exemplo, a pessoa responsavel por monitorar, registrar e realizar os beneficios
percebidos durante todo o cronograma estabelecido no plano);

¢ Indicadores (por exemplo, as medidas a serem usadas para mostrar os beneficios realizados, medidas diretas
e medidas indiretas);

@ Premissas (por exemplo, fatores que devem estar implementados ou estar em evidéncia); e
@ Riscos (por exemplo, 0s riscos para a realizacéo de beneficios).

0 desenvolvimento do plano de gerenciamento de beneficios utiliza os dados e informagdes documentados no business
case e na avaliacdo de necessidades. Por exemplo, as andlises de custo-beneficio registradas nos documentos ilustram
a estimativa de custos em comparac@o com o valor dos beneficios realizados pelo projeto. O plano de gerenciamento
de beneficios e o plano de gerenciamento do projeto incluem uma descricdo de como o valor de negdcio resultante do
projeto torna-se parte das operagdes continuas da organizagdo, incluindo os indicadores que devem ser utilizados. Os
indicadores fornecem a verificagdo do valor de negdcio e a validacao do sucesso do projeto.

0 desenvolvimento e manutencéo do plano de gerenciamento de beneficios do projeto é uma atividade iterativa.
Este documento complementa o business case, 0 termo de abertura do projeto e o plano de gerenciamento do projeto.
0 gerente de projetos trabalha com o patrocinador para garantir que o termo de abertura do projeto, o plano de
gerenciamento do projeto e o plano de gerenciamento de beneficios permanecam alinhados ao longo do ciclo de vida
do projeto. Ver Andlise de Negdcio para Profissionais: Um Guia Pratico [7], Padrdo do Gerenciamento de Programas [3]
e Padrdo do Gerenciamento de Portfolios [2].
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1.2.6.3 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO E PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

0 termo de abertura do projeto é definido como o documento emitido pelo patrocinador do projeto que autoriza
formalmente a sua existéncia e fornece ao gerente de projetos a autoridade para aplicar recursos organizacionais nas
atividades do projeto.

0 plano de gerenciamento do projeto é definido como 0 documento que descreve como ele sera executado, monitorado
e controlado.

Veja a Secao 4 sobre Gerenciamento da Integragao do Projeto para obter mais informagoes sobre o termo de abertura
do projeto e o plano de gerenciamento do projeto.

1.2.6.4 MEDIDAS DE SUCESSO DO PROJETO

Um dos desafios mais comuns no gerenciamento de projetos € determinar se um projeto é ou ndo bem-sucedido.

Tradicionalmente, os indicadores de prazo, custo, escopo e qualidade do gerenciamento de projetos sdo os fatores
mais importantes para definir o sucesso de um projeto. Mais recentemente, os profissionais e estudiosos determinaram
que o sucesso do projeto também deve ser medido considerando-se a realizagéo dos seus objetivos.

As partes interessadas do projeto podem ter ideias diferentes sobre 0 que se considera uma conclusdo bem-sucedida
de um projeto e quais fatores sdo mais importantes. E essencial documentar claramente os objetivos do projeto e
selecionar objetivos que sejam mensuraveis. Trés perguntas que as principais partes interessadas e o gerente de
projetos devem responder séo:

@ 0 que se considera sucesso neste projeto?
4 Como sera medido o0 sucesso?

@ Quais fatores podem afetar o sucesso?

As respostas a estas perguntas devem ser documentadas e acordadas entre as principais partes interessadas
e 0 gerente do projeto.

0 sucesso do projeto pode incluir critérios adicionais vinculados a estratégia organizacional e a entrega de
resultados do negocio. Esses objetivos do projeto podem incluir, mas ndo estéo limitados a:

@ Concluir o plano de gerenciamento de beneficios do projeto;

@ Atender os indicadores financeiros acordados e documentados no business case. Esses indicadores financeiros
podem incluir, mas ndo estao limitados a:
m Valor presente liquido (VPL);

Retorno do investimento (ROI);

Taxa interna de retorno (TIR);

Periodo de reembolso (PDR); e

Relacéo de custo-beneficio (RCB).
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@ Atendimento dos objetivos ndo financeiros do business case;

4 Conclusdo do movimento de uma organizacéo de seu estado atual para o futuro estado desejado;
4 Cumprimento dos termos e condicoes do contrato;

& Atendimento das estratégias, metas e objetivos organizacionais;

@ Atingimento da satisfagéo das partes interessadas;

@ Adocdo aceitavel pelo cliente/usudrio final;

@ Integracao das entregas no ambiente operacional da organizacao;

4 Atingimento da qualidade de entrega acordada;

4 Atendimento dos critérios de governanca; e

& Atingimento de outras medidas ou critérios de sucesso acordados (por exemplo, produtividade do processo).

A equipe do projeto precisa ser capaz de avaliar a situacdo do projeto, equilibrar as demandas e manter uma
comunicagéo proativa com as partes interessadas a fim de entregar um projeto bem-sucedido.

Quando o negdcio tem um alinhamento constante com o projeto, suas chances de sucesso aumentam
consideravelmente porque o projeto esta sempre alinhado com a direcéo estratégica da organizacao.

E possivel que um projeto seja bem-sucedido do ponto de vista de escopo/cronograma/orcamento e malsucedido do
ponto de vista do negdcio. Isso pode ocorrer quando houver uma mudanca nas necessidades do negdcio ou do ambiente
de mercado, antes que o projeto seja concluido.
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O AMBIENTE EM QUE 0S PROJETOS OPERAM

2.1 VISAO GERAL

Os projetos existem e operam em ambientes que podem ter influéncia sobre eles. Essas influéncias podem ter um
impacto favoravel ou desfavoravel sobre o projeto. Duas importantes categorias de influéncia sdo os fatores ambientais
da empresa (FAES) e 0s ativos de processos organizacionais (APOS).

Os FAEs originam-se do ambiente externo do projeto e, muitas vezes, externo a empresa. Os FAEs podem ter um
impacto de nivel de organizacéo, portfélio, programa ou projeto. Veja na Secéo 2.2 informagdes adicionais sobre FAEs.

0Os APOs sdo internos a organizacéo. Podem surgir da organizagdo em si, de um portfdlio, programa, outro projeto
ou uma combinacao deles. A Figura 2-1 apresenta a estruturacédo das influéncias de projetos nos FAEs e APOs. Veja na
Secéo 2.3 informagdes adicionais sobre APOs.

FAEs

Influéncias

APOs
internos

Externos

Internos

Processos,
politicas

e procedimentos

|

Base de
conhecimentos
corporativos

Figura 2-1. Influéncias do Projeto

Além de FAEs e APQOs, os sistemas organizacionais desempenham um papel significativo no ciclo de vida do projeto.
Os fatores do sistema que impactam o poder, a influéncia, os interesses, as competéncias e capacidades politicas das
pessoas para agir no &mbito do sistema organizacional sdo melhor discutidos na secéo sobre sistemas organizacionais

(ver Secéo 2.4).
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2.2 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa (FAEs) se referem as condigcdes fora do controle da equipe do projeto que
influenciam, restringem ou direcionam o projeto. Essas condicoes podem ser internas e/ou externas a organizacao.
0Os FAEs sdo considerados entradas em muitos processos de gerenciamento de projetos, em particular para a maioria
dos processos de planejamento. Estes fatores podem aumentar ou restringir as opcdes de gerenciamento de projetos.
Além disso, esses fatores podem ter uma influéncia positiva ou negativa sobre o resultado.

Os FAEs variam muito em tipo ou natureza. Esses fatores devem ser considerados para que o projeto seja eficaz. 0s
FAEs incluem, mas néo estdo limitadas a, fatores descritos nas Secoes 2.2.1 e 2.2.2.

2.2.1 FAES INTERNOS A ORGANIZAGAQ

Os FAEs seguintes sdo internos a organizagao:

@ Cultura, estrutura e governanca organizacionais. Entre os exemplos incluem-se visdo, missao, valores,
crencas, normas culturais, estilo de lideranca, relagdes de autoridade e hierarquia, estilo organizacional, ética
e codigo de conduta.

& Distribuicao geografica de instalacoes e recursos. Entre os exemplos incluem-se localizagao de fabricas,
equipes virtuais, sistemas compartilhados e computagéo na nuvem.

@ Infraestrutura. Entre os exemplos incluem-se instalacoes, equipamentos, canais de telecomunicacdes
organizacionais, hardware de tecnologia da informacao, disponibilidade e capacidade existentes.

& Software de tecnologia de informacao. Entre os exemplos incluem-se ferramentas de software para a
elaboracgéo de cronogramas, sistemas de gerenciamento de configuracgéo, interfaces web para outros sistemas
online automatizados e sistemas de autorizagéo de trabalho.

@ Disponibilidade de recursos. Exemplos incluem restricdes de contratagdo e compras, provedores e
subcontratados aprovados e acordos de colaboracao.

& Capacidade dos funcionarios. Entre os exemplos incluem-se expertise, habilidades, competéncias e
conhecimentos especializados de recursos humanos existentes.

38 Parte 1 - Guia



2.2.2 FAES EXTERNOS A ORGANIZACAO
Os FAEs seguintes sdo externos a organizagao:

4 Condigdes de mercado. Entre os exemplos incluem-se concorrentes, participagéo no mercado, reconhecimento
de marca e marcas registradas.

4 Influéncias e questoes sociais e culturais. Entre os exemplos incluem-se o clima politico, cddigos de conduta,
ética e percepgoes.

@ Restricoes legais. Entre os exemplos incluem-se leis e regulamentos locais e nacionais relacionados com
seguranca, protecdo de dados, conduta de negdcios, emprego e contratacao.

@ Bancos de dados comerciais. Entre os exemplos incluem-se resultados de benchmarking, dados padronizados
de estimativa de custos, informagoes sobre estudos de risco do setor e bancos de dados de riscos.

@ Pesquisa académica. Entre os exemplos incluem-se estudos, publicacdes e resultados de benchmarking sobre
0 setor.

& Padroes governamentais ou setoriais. Entre 0s exemplos incluem-se normas e regulamentacdes de 6rgaos
reguladores relacionados com produtos, produgdo, ambiente, qualidade e méo de obra.

& Consideracdes financeiras. Entre 0s exemplos incluem-se taxas de cadmbio, taxas de juros, taxas de inflagéo,
tarifas e localizacéo geografica.

4 Elementos ambientais fisicos. Entre os exemplos incluem-se condicoes de trabalho, climaticas e restricoes.

2.3 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Ativos de processos organizacionais (APOs) sdo 0s planos, processos, politicas, procedimentos e bases de
conhecimento especificos da organizacao e por ela usados. Esses ativos influenciam o gerenciamento do projeto.

0s APOs incluem qualquer artefato, pratica ou conhecimento de uma ou todas as organizagdes executoras envolvidas
no projeto que podem ser utilizados para executar ou administrar o mesmo. 0s APOs também incluem licdes aprendidas
de projetos anteriores e informacdes historicas da organizacdo. 0Os APOs podem incluir cronogramas finalizados,
dados sobre riscos e dados sobre valor agregado. Os APOs sdo entradas para muitos processos de gerenciamento de
projetos. Como os APOs sdo internos a organizagao, os membros da equipe do projeto podem ser capazes de atualizar
e acrescentar aos ativos de processos organizacionais, conforme necessario, durante todo o projeto. Eles podem ser
agrupados em duas categorias:

@ Processos, politicas e procedimentos; e

@ Bases de conhecimento organizacionais.
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Geralmente, os ativos da primeira categoria ndo sdo atualizados como parte do trabalho do projeto. Processos,
politicas e procedimentos sdo geralmente estabelecidos pelo escritdrio de gerenciamento de projetos (EGP) ou outra
funcéo fora do projeto. Podem ser atualizados somente segundo as politicas organizacionais apropriadas associadas
com a atualizacdo de processos, politicas ou procedimentos. Algumas organizacées incentivam a equipe a fazer a
adaptac@o de modelos, ciclos de vida e listas de verificagdo do projeto. Nesses casos, a equipe de gerenciamento do
projeto deve adaptar esses ativos para atender as necessidades do projeto.

Os ativos da segunda categoria séo atualizados ao longo do projeto com informacdes sobre 0 mesmo. Por exemplo,
informacdes sobre 0 desempenho financeiro, licoes aprendidas, problemas e indicadores de desempenho e defeitos sdo
atualizados continuamente ao longo do projeto.

2.3.1 PROCESSOS, POLITICAS E PROCEDIMENTOS

Os processos e procedimentos da organizagdo para a conducdo do trabalho do projeto incluem, mas néo estio
limitados a:

@ Iniciacao e planejamento:

m Diretrizes e critérios para adaptagéo do conjunto de processos e procedimentos padrdo da organizagao a fim
de atender as necessidades especificas do projeto;

m Padrdes organizacionais especificos, como politicas (por exemplo, politicas de recursos humanos, de satde e
seguranca, de seguranca e confidencialidade, de qualidade, de aquisicéo e ambientais);

m Ciclos de vida de produtos e projetos, métodos e procedimentos (por exemplo, métodos de gerenciamento
de projetos, métricas de estimativas, auditorias de processos, metas de melhorias, listas de verificacdo e
definigdes padronizadas de processos para uso na organizagao);

m Modelos (por exemplo, planos de gerenciamento do projeto, documentos de projeto, registros de projeto,
formatos de relatérios, modelos de contrato, categorias de riscos, modelos de declaracdo de riscos,
probabilidade e defini¢des de impactos, probabilidade e matrizes de impacto e modelos de registro das
partes interessadas); e

m Listas de fornecedores pré-aprovados e varios tipos de acordos contratuais (por exemplo, contratos de preco
fixo, de custo reembolsavel e por tempo e material).

4 Execucéo, Monitoramento e Controle:

m Procedimentos de controle de mudancas, inclusive os passos para modificacéo dos padrdes, politicas, planos e
procedimentos da organizagéo, ou de quaisquer documentos do projeto, e 0 modo como eventuais mudancgas
serdo aprovadas e validadas;

m Matrizes de rastreabilidade;

m Procedimentos de controle financeiro (por exemplo, relatorio de horas, andlises obrigatdrias de gastos e
despesas, codigos contabeis e clausulas contratuais padrao);
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m Procedimentos de gerenciamento de problemas e defeitos (por exemplo, definicdo de controles de defeitos e
problemas, identificacéo e solugdo de problemas e defeitos e acompanhamento dos itens de acéo);

m Controle de disponibilidade e gerenciamento de atribuigo de recursos;

m Requisitos de comunicacao da organizagéo (por exemplo, tecnologia de comunicacoes especifica disponivel,
midia de comunicacdo autorizada, politicas de retencdo de registros, videoconferéncia, ferramentas
colaborativas e requisitos de protecao);

m Procedimentos para priorizacéo, aprovacéo e emissao de autorizagoes de trabalho;

m Modelos (por exemplo, registro dos riscos, registro das questdes e registro das mudancas);

m Diretrizes padronizadas, instrugdes de trabalho, critérios de avaliacéo de propostas e critérios de medicéo de
desempenho; e

m Procedimentos de verificagdo e validacdo de produto, servigo ou resultado.

€ Encerramento. Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto (por exemplo, auditorias finais do projeto,
avaliacdes do projeto, aceitacdo de entregas, encerramento de contratos, reatribuicdo de recursos e transferéncia
de conhecimentos para a produgéo e/ou operagoes).

2.3.2 REPOSITORIOS DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAIS

Os repositdrios de conhecimento organizacionais para armazenamento e recuperacéo de informacdes incluem, mas
nao estao limitados a:

@ Repositorios de conhecimento de gerenciamento de configuragdo contendo as versdes de componentes de
software e hardware e linhas de base de todos os padroes, politicas e procedimentos da organizagao executora,
e quaisquer documentos do projeto;

@ Repositorios de dados financeiros contendo informacdes como horas de mdo de obra, custos incorridos,
orgcamentos e qualquer estouro dos custos do projeto;

@ Repositorios de conhecimento de informacdes historicas e licoes aprendidas (por exemplo, registros e documentos
de projetos, todas as informagdes e documentacdo de encerramento do projeto, informacdes relativas aos
resultados de desempenho e decistes de selecdo de projetos anteriores, além de informacoes de atividades de
gerenciamento de riscos);

@ Repositorios de dados de gerenciamento de problemas e defeitos contendo o status dos mesmos, informagoes
de controle, solugdo de problemas e defeitos, e resultados de itens de acao;

@ Repositorios de dados de indicadores usados para coletar e disponibilizar os dados de medigdes dos processos
e produtos; e

@ Arquivos de projetos anteriores (por exemplo, escopo, custo, cronograma, e linhas de base de medicdo do
desempenho, calendarios, diagramas de rede de cronograma, registros dos riscos, relatorios de riscos e registros
das partes interessadas).
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2.4 SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

2.4.1 VISAO GERAL

Os projetos operam dentro das restricoes impostas pela organizacéo por meio da sua estrutura e governanca. Para
operar de forma eficaz e eficiente, o gerente de projetos precisa entender onde a responsabilidade, a prestacio de
contas e a autoridade residem na organizacao. Este entendimento ajudara o gerente de projetos a usar com eficacia o
seu poder, influéncia, competéncia, lideranca e capacidades politicas para concluir com sucesso o projeto.

A interacéo de varios fatores em uma organizacéo individual cria um sistema unico que afeta o projeto sendo operado
nesse sistema. O sistema organizacional resultante determina o poder, influéncia, interesses, competéncias e capacidades
politicas das pessoas capazes de agir no sistema. Os fatores do sistema incluem, mas ndo estdo limitados a:

& Elementos de gerenciamento;
@ Estruturas de governanca; e
@ Tipos de estrutura organizacional.

As informagdes e explicacdes completas dos fatores do sistema organizacional e como a combinagéo desses fatores
afetam um projeto, estao além do escopo deste guia. Ha disciplinas com literatura, metodologias e praticas associadas
que abordam esses fatores em mais profundidade do que seria possivel neste guia. Esta se¢éo fornece uma visao geral
destes fatores e suas inter-relacdes.

Esta revisdo comeca discutindo sistemas em geral. Um sistema é uma colecdo de varios componentes que juntos
podem produzir resultados ndo alcancaveis por componentes individuais. Um componente é um elemento identificavel
no projeto ou organizacéo que fornece uma fungao especifica ou grupo de fungdes relacionadas. A interacéo dos varios
componentes do sistema cria as capacidades e a cultura organizacionais. Existem varios principios relativos aos sistemas:

@ Os sistemas sdo dinamicos;

@ Os sistemas podem ser otimizados;

@ 0s componentes do sistema podem ser otimizados;

@ Os sistemas e seus componentes ndo podem ser otimizados ao mesmo tempo; e

@ Os sistemas sdo néo lineares em termos de capacidade de resposta (uma mudanca de entrada ndo produz
uma mudanca previsivel na saida).
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Varias mudancas podem ocorrer no sistema e entre o sistema e seu ambiente. Quando essas mudangas acontecem,
ocorre um comportamento adaptativo nos componentes, que, por sua vez, se adiciona a dindmica do sistema. A dindmica
do sistema é definida pela interagéo entre os componentes com base nas relagdes e dependéncias existentes entre
0S Mesmos.

Os sistemas sdo tipicamente responsabilidade do gerenciamento de uma organizagcdo. O gerenciamento da
organizagao examina as contrapartidas de otimizacéo entre os componentes e o sistema a fim de tomar as medidas
apropriadas para alcancar os melhores resultados para a organizacéo. Os resultados desta analise afetardo o projeto em
questao. Portanto, é importante que o gerente de projetos considere esses resultados ao determinar como cumprir 0s
objetivos do mesmo. Além disso, o gerente de projetos deve levar em conta a estrutura de governanca da organizacao.

2.4.2 ESTRUTURA DE GOVERNANGA ORGANIZACIONAL

Uma pesquisa recente do PMI revela que a governanca diz respeito a arranjos organizacionais ou estruturais em
todos os niveis de uma organizagéo, projetados para determinar e influenciar o comportamento dos membros da
organizacao [9]. Esta pesquisa sugere que o conceito de governanca é multidimensional e:

# Inclui a consideragdo das pessoas, papéis, estruturas e politicas; e

@ Requer o fornecimento de orientactes e supervisao por meio de dados e feedback.

2.4.2.1 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

A governanca é a estrutura na qual se exerce autoridade nas organizacdes. Essa estrutura inclui, entre outros:
& Regras;
& Politicas;
4 Procedimentos;
4 Normas;
4 Relacionamentos;
& Sistemas; e
@ Processos.

Esta estrutura influencia a forma como:
@ Os objetivos da organizagao sao definidos e alcangados;
4 0Os riscos sao monitorados e avaliados; e

4 0 desempenho é otimizado.
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2.4.2.2 GOVERNANGA DE PORTFOLIOS, PROGRAMAS E PROJETOS

A Governanga de Portfdlios, Programas e Projetos: Um Guia Pratico [10] descreve uma estrutura de governancga
comum, que alinha o gerenciamento de projetos organizacional (OPM) e o gerenciamento de portfolios, programas
e projetos. Esse guia pratico descreve os quatro dominios de governanca: alinhamento, risco, desempenho e
comunicacéo. Cada dominio tem as seguintes funcgdes: superviséo, controle, integracéo e tomada de decisoes. Cada
funcao tem processos e atividades de apoio da governanca para projetos autbonomos, ou projetos que operam em
ambientes de portfdlio ou programa.

Governanca do projeto refere-se as estruturas, fungdes e processos que norteiam as atividades de gerenciamento
do projeto para criar um produto, servico ou resultado Unico para cumprir as metas organizacionais, estratégicas
e operacionais. Nao existe uma estrutura Unica de governanga que seja eficaz para todas as organizagdes. Uma
estrutura de governanca deve passar por uma adaptacao para se ajustar a cultura organizacional, tipos de projeto e
as necessidades da organizacao para que seja eficaz.

Para obter mais informacdes sobre governanca de projeto, incluindo sua implementacao, consulte Governancga de
Portfélios, Programas e Projetos: Um Guia Pratico [10].

2.4.3 ELEMENTOS DO GERENCIAMENTO

Os elementos do gerenciamento s&o os componentes que integram as fungées ou principios-chave do gerenciamento
geral da organizacéo. Os elementos do gerenciamento geral sdo alocados na organizacio de acordo com a sua estrutura
de governanca e tipo de estrutura organizacional selecionada.

As fungdes ou principios chave do gerenciamento do projeto incluem, mas néo estdo limitados a:
@ Divisdo de trabalho usando habilidades especializadas e disponibilidade para executar o trabalho;
& Autoridade dada para executar o trabalho;

@ Responsabilidade por executar o trabalho atribuida de maneira apropriada com base em atributos como
habilidade e experiéncia;

@ Disciplina de acéo (por exemplo, respeito pela autoridade, pessoas e regras);

4 Unidade de comando (por exemplo, s uma pessoa da ordens para qualquer a¢éo ou atividade para um individuo);
@ Unidade de direcdo (por exemplo, um plano e um chefe de um grupo de atividades com o mesmo objetivo);

& As metas gerais da organizacao tém precedéncia sobre as metas individuais;

€ Remunerago justa pelo trabalho realizado;
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@ Utilizac&o ideal dos recursos;

4 Canais claros de comunicacéo;

& Materiais certos para a pessoa certa, para o trabalho certo, no momento certo;
¢ Tratamento justo e equitativo das pessoas no local de trabalho;

@ Protecdo evidente das posicoes de trabalho;

@ Seguranca das pessoas no local de trabalho;

@ Contribuicao aberta ao planejamento e execucéo de cada pessoa; e

4 Moral.

0 desempenho desses elementos de gerenciamento € atribuido a individuos selecionados na organizacdo. Esses
individuos podem desempenhar as funcdes observadas em vérias estruturas organizacionais. Por exemplo, numa
estrutura hierarquica existem niveis horizontais e verticais na organizacao. Esses niveis hierarquicos variam do nivel de
geréncia de linha até o nivel de geréncia executiva. A responsabilidade, prestacdo de contas e autoridade atribuida ao
nivel hierarquico indicam como o individuo pode realizar a funcéo observada nessa estrutura organizacional.

2.4.4 TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A determinacéo do tipo de estrutura organizacional adequada resulta do estudo de compensagtes entre duas
variaveis-chave. As variaveis sdo os tipos de estrutura organizacional disponiveis para uso e como otimiza-las para
uma determinada organizagdo. N&o existe uma estrutura tnica que sirva para qualquer organizacdo. A estrutura final
de uma organizacdo € unica devido as inimeras variaveis a considerar. As secoes 2.4.4.1 e 2.4.4.2 ddo exemplos de
alguns dos fatores a serem incluidos ao considerar as duas variaveis fornecidas. A Se¢ao 2.4.4.3 discute uma estrutura
organizacional prevalente em gerenciamento de projetos.

2.4.4.1 TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As estruturas organizacionais assumem muitas formas ou tipos. A Tabela 2-1 compara varios tipos de estruturas
organizacionais e a sua influéncia nos projetos.
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2.4.4.2 FATORES PARA SELECIONAR A ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO

Sao inumeros os fatores que a organizagao considera para inclusdo em sua estrutura organizacional. Cada fator pode
ter um nivel diferente de importancia na analise final. A combinacao do fator, seu valor e importancia relativa fornecem
aos tomadores de decisdo da organizagao as informagoes certas para incluséo na analise.

Os fatores a serem considerados na sele¢do de uma estrutura organizacional incluem, mas ndo estio limitados a:
@ Grau de alinhamento com os objetivos da organizacéo;

@ Capacidades de especializagao;

& Extensdo de controle, eficiéncia e eficacia,

# Caminho claro para o escalonamento das decisoes;

@ Linha e escopo de autoridade claros;

@ Capacidades de delegacéo;

@ Atribuigcdo da prestagdo de contas;

@ Atribuicdo de responsabilidades;

@ Capacidade de adaptacao de projeto;

¢ Simplicidade de projeto;

& Eficiéncia de desempenho;

@ Consideracoes de custo;

@ Locais fisicos (por exemplo, co-localizado, regional e virtual); e

4 Comunicacoes claras (por exemplo, politicas, status do trabalho e visdo da organizagao).
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Tabela 2-1. Influéncias das Estruturas Organizacionais nos Projetos

Tipos de estrutura
organizacional

Caracteristicas do projeto

Grupos
de trabalho
organizados por

Autoridade
do gerente
do projeto

Papel
do gerente
do projeto

Disponibilidade
de recursos

Quem gerencia
o orcamento
do projeto?

Pessoal
administrativo
de gerenciamento
de projetos

Organico ou

Flexivel; pessoas

Pouca ou nenhuma

Em tempo parcial;

Pouca ou nenhuma

Proprietario ou

Pouco ou nenhum

(centralizado)

(ex.: engenharia,
fabricagao)

pode ou nao ser um
papel designado,
como coordenador

simples trabalhando lado pode ou ndo ser um operador
a lado papel designado,
como coordenador
Funcional Trabalho realizado Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou nenhuma | Gerente funcional Em tempo parcial

Multidivisional
(pode replicar
funcoes para cada
divisao com pouca
centralizacao)

Um de: produto;
processos de
producgao; portfélio;
programa; regiao
geografica; tipo de
cliente

Pouca ou nenhuma

Em tempo parcial;
pode ou ndo ser um
papel designado,
como coordenador

Pouca ou henhuma

Gerente funcional

Em tempo parcial

Matriz - forte

Por funcao, com
gerente do projeto
como uma funcao

Moderada a alta

Funcao designada
em tempo integral

Moderada a alta

Gerente do projeto

Full-time

Matrix - fraca

Funcao

Baixa

Em tempo parcial;
feito como parte de
outro trabalho e
nao uma funcao
designada, como
coordenador

Baixa

Gerente funcional

Em tempo parcial

Matriz -
equilibrada

Funcao

Baixa a moderada

Em tempo parcial;
incorporado nas
funcdes como uma
habilidade e pode
nao ser um papel
designado, como
coordenador

Baixa a moderada

Misto

Em tempo parcial

Orientado a
projetos
(composto, hibrido)

Projeto

Alta a quase total

Funcao designada
em tempo integral

Alta a quase total

Gerente do projeto

Em tempo integral

Virtual Estrutura de rede Baixa a moderada Em tempo integral Baixa a moderada Misto Poderia ser em
com nés nos ou parcial tempo integral ou
pontos de contato parcial
com outras
pessoas

Hibrido Mix de outros tipos | Mista Misto Mista Misto Misto

EGP* Mix de outros tipos | Alta a quase total Funcao designada Alta a quase total Gerente do projeto | Em tempo integral

em tempo integral
. J

*EGP refere-se a um portfélio, programa ou escritério/organizacao de gerenciamento de projetos.
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2.4.4.3 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP) é uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e técnicas.
As responsabilidades de um EGP podem variar, desde o fornecimento de fungdes de apoio ao gerenciamento de projetos
até o gerenciamento direto de um ou mais projetos.

Nas organizacoes, existem varios tipos de EGP. Cada tipo varia em fungéo do seu grau de controle e influéncia nos
projetos da organizagéo, como:

& Dar suporte. Os EGPs de suporte fornecem um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos, praticas
recomendadas, treinamento, acesso as informacoes e licdes aprendidas em outros projetos. Este tipo de EGP
atua como repositdrio de projetos. O nivel de controle fornecido pelo EGP é baixo.

@ De controle. Os EGPs de controle fornecem suporte e exigem a conformidade por varios meios. O nivel de
controle exercido pelo EGP é médio. A conformidade pode envolver:

m Adocao de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos;
m Uso de ferramentas, formularios e modelos especificos; e
m Conformidade com as estruturas de governanca.

@ Diretivo. Os EGPs diretivos assumem o controle dos projetos pelo seu gerenciamento direto. Gerentes de projetos
sao designados pelo EGP, e sdo subordinados a ele. O nivel de controle fornecido pelo EGP é alto.

0 escritorio de gerenciamento de projetos pode ter responsabilidade por toda a organizacao. Pode desempenhar um
papel no apoio ao alinhamento estratégico e gerar valor organizacional. O EGP integra dados e informacoes de projetos
estratégicos organizacionais e avalia como 0s objetivos estratégicos de nivel mais alto estdo sendo alcancados. O EGP
é a ligacdo natural entre os portfolios, programas e projetos e os sistemas de medicéo da organizagéo (por exemplo,
cartdo de pontuacéo equilibrada).

Os projetos apoiados ou administrados pelo EGP podem ndo estar relacionados, exceto por serem gerenciados
conjuntamente. A forma, funcéo e estrutura especificas de um EGP dependem das necessidades da organizacdo que
ele apoia.
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Um EGP pode ter a autoridade para atuar como uma parte interessada integral e um importante decisor ao longo do
ciclo de vida de cada projeto, para manté-lo alinhado aos objetivos do negécio. O EGP pode:

@ Fazer recomendagoes;

4 Conduzir a transferéncia de conhecimento;
@ Encerrar projetos; e

& Tomar outras medidas, conforme necessario.

A principal funcdo de um EGP é apoiar os gerentes de projetos de diversas formas que podem incluir, mas nao
esta limitada a:

@ Gerenciar recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo EGP;
@ ldentificar e desenvolver metodologia, praticas recomendadas e padroes de gerenciamento de projetos;
& Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar;

& Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos de gerenciamento de
projetos por meio de auditorias;

4 Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros documentos compartilhados
do projeto (ativos de processos organizacionais); e

4 Coordenar as comunicacgdes entre projetos.
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O PAPEL DO GERENTE DE PROJETOS

3.1 VISAO GERAL

0 gerente de projetos desempenha um papel critico na lideranga de uma equipe de projeto para atingir os objetivos do
mesmo. Este papel é claramente visivel ao longo do projeto. Muitos gerentes de projetos envolvem-se em um projeto do
inicio ao fim. No entanto, em algumas organizacdes, o gerente de projetos pode envolver-se nas atividades de avaliagdo
e analise antes da iniciacdo do projeto. Essas atividades podem incluir consultoria com lideres executivos e da unidade
de negdcios acerca de ideias para avancar objetivos estratégicos, melhorar o desempenho organizacional ou atender
as necessidades do cliente. Em alguns formatos organizacionais, o gerente de projetos também pode ser chamado para
gerenciar ou auxiliar na analise do negdcio, no desenvolvimento de business case e nos aspectos do gerenciamento
de portfélio para um projeto. O gerente de projetos também pode estar envolvido em atividades de acompanhamento
relacionadas a realizacé@o dos beneficios do negdcio resultantes do projeto. O papel do gerente de projetos pode variar,
de acordo com a organizagdo. Em ultima andlise, a funcao de gerenciamento de projetos é adaptada a organizagéo da
mesma forma que 0s processos de gerenciamento de projetos sdo adaptados para atender ao projeto.

Uma analogia simples pode ajudar a compreender as fungdes de um gerente de projetos em um projeto de grande
porte, comparando-as as funcdes de um maestro de uma grande orquestra:

@ Associacao e fungdes. Um projeto de grande porte e uma orquestra sdo formados por muitos membros, e a
cada um cabe um papel diferente. Uma grande orquestra pode ter mais de 100 musicos conduzidos por um
maestro. Esses musicos podem tocar 25 tipos diferentes de instrumentos posicionados nas secdes principais,
como cordas, sopros, metais e percussdo. Da mesma forma, um projeto de grande porte pode ter mais de
100 membros, liderados por um gerente de projetos. Os membros da equipe podem se encarregar de muitos
e diferentes papeis como projeto, fabricacdo e gerenciamento de instalagdes. Como nas principais secoes da
orquestra, eles representam varias unidades ou grupos de negdcio pertencentes a uma organizagdo. Os musicos
e 0s membros do projeto compdem a equipe de cada lider.

4 Responsabilidade pela equipe. 0 gerente de projeto e 0 maestro sdo igualmente responsaveis pelo produto de
suas equipes: o resultado do projeto e o concerto da orquestra, respectivamente. Os dois lideres precisam adotar
uma visdo holistica dos produtos de suas equipes para planeja-los, coordena-los e conclui-los. Os dois lideres
comecam pela andlise da visdo, da missdo e dos objetivos de suas respectivas organizacdes, para garantir
o0 alinhamento com seus produtos. Os dois lideres estabelecem sua interpretacdo da visdo, da missdo e dos
objetivos envolvidos para uma conclusdo bem-sucedida dos seus produtos. 0s lideres usam a sua interpretacao
para comunicar e motivar as suas equipes no sentido da conclusdo bem-sucedida de seus objetivos.
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¢ Conhecimentos e habilidades:

m N3o se espera que 0 maestro saiba tocar todos os instrumentos da orquestra, mas deve ter conhecimento,
compreensdo e experiéncia de musica. 0 maestro fornece a orquestra a lideranga, o planejamento e a
coordenacdo por meio da comunicacdo. 0 maestro fornece comunicagéo por escrito, na forma de partituras
musicais e programacao de ensaios. 0 maestro também se comunica em tempo real com a equipe usando
uma batuta e outras expressoes corporais.

m N3o se espera que o gerente de projetos desempenhe todas as fungdes do projeto, mas deve ter conhecimento
de gerenciamento de projetos, conhecimento técnico, compreensdo e experiéncia. O gerente de projetos
fornece a equipe do projeto a lideranca, o planejamento e a coordenacdo por meio da comunicacdo. O
gerente de projetos fornece comunicagdes escritas (por exemplo, planos e programagdes documentados),
comunicando-se com a equipe em tempo real em reunides e sugestoes verbais ou nao.

0 restante desta secdo aborda os principais aspectos da funcdo do gerente de projetos. Embora existam milhares
de livros e artigos disponiveis sobre o assunto, esta secdo ndo se destina a cobrir todo o espectro de informacoes
disponiveis. Em vez disso, pretende apresentar uma visao geral que fornecera ao profissional uma compreensao basica
do assunto em preparacdo para um estudo mais aprofundado sobre os diferentes aspectos discutidos.

3.2 DEFINIGAO DE GERENTE DE PROJETOS

0 papel do gerente de projetos é diferente do papel de um gerente funcional ou de um gerente de operacoes.
Normalmente, o gerente funcional se concentra na supervisdo do gerenciamento de uma unidade funcional ou de
negocios. Os gerentes de operacdes sdo responsaveis por assegurar a eficiéncia das operacdes do negdcio. O gerente
de projeto é a pessoa designada pela organizagao executora para liderar a equipe responsavel por alcangar os objetivos
do projeto.

3.3 ESFERA DE INFLUENCIA DO GERENTE DE PROJETOS

3.3.1 VISAO GERAL

Os gerentes de projetos cumprem inumeras fungdes em sua esfera de influéncia. Essas fungdes refletem as
capacidades do gerente de projetos e representam o valor e as contribuicdes da profissdo de gerenciamento de projetos.
Esta secdo destaca as fungdes do gerente de projetos nas varias esferas de influéncia, conforme mostra a Figura 3-1.
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Partes interessadas
Fornecedores
Clientes
Usuarios finais

Patrocinadores
Orgaos reguladores
Comités diretivos
EGPs

Equipe do projeto
Gerentes de PPP
Gerente de recursos

Gerente
do projeto

Figura 3-1. Exemplo de Esfera de Influéncia do Gerente de Projetos

3.3.2 0 PROJETO

0 gerente de projetos lidera a equipe do projeto para atender aos objetivos do mesmo e as expectativas das partes
interessadas. O gerente de projetos trabalha para equilibrar as restricoes que atuam sobre o projeto com os recursos disponiveis.

Além disso, o gerente de projetos executa fungdes de comunicacéo entre o patrocinador, 0s membros da equipe
e outras partes interessadas. Isso inclui fornecer diretrizes e apresentar a visdo de sucesso para o projeto. O gerente
de projetos utiliza habilidades comportamentais (por exemplo, habilidades interpessoais e a capacidade de gerenciar
pessoas) para equilibrar as metas conflitantes e concorrentes das partes interessadas no projeto para chegar a um
consenso. Neste contexto, consenso significa que as partes interessadas relevantes apoiam as decisoes e acoes do
projeto mesmo quando n&o ha 100% de concordancia.

Pesquisas mostram que os gerentes de projeto bem-sucedidos utilizam certas habilidades essenciais de modo
consistente e efetivo. Pesquisas também revelam que 2% dos principais gerentes de projeto, conforme designado por
seus superiores e membros da equipe, se destacam ao demonstrar habilidades de relacionamento e comunicagéo
superiores sem deixar de manter uma atitude positiva [12].

53



A habilidade de se comunicar com as partes interessadas, a equipe e 0s patrocinadores, aplica-se a varios aspectos

do projeto incluem, mas ndo estao limitados a:

4 Desenvolvimento de habilidades apuradas por meio de varios métodos (por exemplo, verbais, escritos e gestuais);
@ Criagdo, manutengao e adogao de planos e programas de comunicagoes;
& Comunicacao previsivel e consistente;

4 Compreensdo das necessidades de comunicagao das partes interessadas do projeto (a comunicagéo pode ser a unica
entrega que algumas partes interessadas recebem até que o produto ou o servigo final do projeto esteja concluido);

4 Comunicacao de forma concisa, clara, completa, simples, relevante e personalizada;
@ Inclusdo de noticias importantes, positivas e negativas;
@ Incorporacéo de canais de feedback; e

4 Habilidades de relacionamento que envolvam o desenvolvimento de extensas redes de pessoas em todas as
esferas de influéncia do gerente de projetos. Essas redes incluem redes formais como as estruturas de emissao
de relatorios organizacionais. No entanto, as redes informais que 0s gerentes de projeto desenvolvem, mantém e
nutrem sdo mais importantes. As redes informais incluem o uso de relacionamentos estabelecidos com pessoas
como especialistas no assunto e lideres influentes. O uso destas redes formais e informais permite ao gerente de
projetos envolver varias pessoas para solucionar problemas e atravessar as dificuldades encontradas nos projetos.

3.3.3 A ORGANIZAGAO

0 gerente de projetos interage de modo proativo com outros gerentes de projetos. Outros projetos independentes ou

que facam parte do mesmo programa podem afetar o projeto devido a, mas ndo estéo limitados aos seguintes itens:

4 Demandas sobre 0s mesmos recursos;

@ Prioridades de financiamento;

4 Recebimento ou distribuicdo de entregas; e

4 Alinhamento das metas e objetivos do projeto com os da organizagéo.

Interacdo com outros gerentes de projetos ajuda a criar uma influéncia positiva no atendimento das varias

necessidades do projeto. Essas necessidades podem estar na forma de recursos humanos, técnicos ou financeiros
e as entregas exigidas pela equipe para a conclusdo do projeto. O gerente de projetos procura meios de desenvolver
relacionamentos que auxiliem a equipe a atingir as metas e objetivos.
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Além disso, o gerente de projetos assume o papel de forte defensor no &mbito da organizacdo. O gerente de
projetos interage de modo proativo com outros gerentes da organizacdo durante o curso do projeto. O gerente de
projetos também trabalha com o patrocinador para resolver questoes estratégicas e de politica internas que possam
afetar a equipe, a viabilidade ou a qualidade do projeto.

0 gerente de projetos pode trabalhar para aumentar a competéncia e a capacidade do gerenciamento de projetos na
organizagdo como um todo, e estd envolvido na transferéncia de conhecimento tacito e explicito ou em iniciativas de
integracéo (consulte a Secdo 4.4 - Gerenciar Conhecimentos de Projeto). O gerente de projetos também trabalha para:

4 Demonstrar o valor do gerenciamento de projetos;
4 Aumentar a aceitacdo do gerenciamento de projetos na organizacao; e
4 Aumentar a eficacia do EGP quando houver um na organizagéo.

Dependendo da estrutura organizacional, o gerente de projeto pode estar subordinado a um gerente funcional. Em
outros casos, 0 gerente de projetos pode ser um dos varios gerentes de projetos subordinados a um EGP ou a um
gerente de portfdlios ou de programas, responsavel em ultima analise por um ou mais projetos de toda a organizagao. O
gerente de projetos trabalha em estreita colaboragdo com todos os gerentes importantes para alcancgar os objetivos do
projeto e para assegurar que o plano de gerenciamento de projetos se alinhe com o plano de portfélio ou de programa.
0 gerente de projetos também trabalha em estreita colaboragéo com outros papeis, como gerentes organizacionais,
especialistas no assunto e os envolvidos com a analise de negdcios. Em algumas situacdes, o gerente de projetos pode
ser um consultor externo, colocado em uma fungéo de gerenciamento temporario.

3.3.4 0 SETOR

0 gerente de projetos se mantém informado sobre as atuais tendéncias do setor. O gerente de projetos recebe essas
informagoes e analisa como poderao afetar ou aplicar-se aos projetos atuais. Essas tendéncias incluem, inclui, mas ndo
estdo limitadas a:

€ Desenvolvimento de produtos e tecnologias;
4 Nichos de mercados novos e em transformacao;

& Padrdes (por exemplo, gerenciamento de projetos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento de protecao
da informagao);

& Ferramentas de suporte técnico;
@ Forcas econdmicas que afetam o projeto em curso;
@ Influéncias que afetam a disciplina de gerenciamento de projetos; e

& Melhoria de processos e estratégias de sustentabilidade.
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3.3.5 DISCIPLINA PROFISSIONAL

Transferéncia de conhecimento e integracdo constantes sdo muito importantes para o gerente de projetos. Esse
desenvolvimento profissional é constante na profissdo de gerenciamento de projetos e em outras areas nas quais 0
gerente de projetos mantém expertise no assunto. Essa transferéncia de conhecimento e a integragao incluem, mas
nao estao limitadas a:

& Transmitir conhecimento e expertise a terceiros da profissdo nos niveis local, nacional e global (por exemplo,
comunidades de pratica, organizagoes internacionais); e

@ Participacéo no treinamento, educacéo continua e desenvolvimento:

m Na profissdo de gerenciamento de projetos (por exemplo, universidades, PMI);
m Em uma profisséo relacionada (por exemplo, engenharia de sistemas, gerenciamento de configuracao); e
m Em outras profissoes (por exemplo, tecnologia da informacao, aeroespacial).

3.3.6 ENTRE DISCIPLINAS

Um gerente de projetos profissional pode escolher orientar e treinar outros profissionais sobre o valor da abordagem
por gerenciamento de projetos para a organizacdo. O gerente de projetos pode atuar como embaixador informal,
educando a organizagao sobre as vantagens do gerenciamento de projetos quanto & pontualidade, qualidade, inovagéo
e gerenciamento de recursos.

3.4 COMPETENCIAS DO GERENTE DE PROJETOS

3.4.1 VISAO GERAL

Em estudos recentes, o PMI aplicou a Project Management Competency Development (PMCD) (Estrutura de
Desenvolvimento da Competéncia em Gerenciamento de Projetos) as habilidades de que os gerentes de projetos
precisam por meio do Triangulo de Talentos® do PMI, mostrado na Figura 3-2. O tridngulo de talentos se concentra em
trés conjuntos de habilidades-chave:

& Gerenciamento de Projetos Técnico. Conhecimento, habilidades e comportamentos relativos a dominios
especificos de gerenciamento de projetos, programas e portfolios. Os aspectos técnicos da execucdo da
sua fungao.

& Lideranca. Conhecimento, habilidades e comportamentos necessarios para orientar, motivar e dirigir uma
equipe, para ajudar a organizacao a atingir suas metas de negacio.

& Gerenciamento estratégico e de negdcios. Conhecimento e expertise no setor e na organizacao, de forma a
melhorar 0 desempenho e fornecer melhor os resultados do negacio.
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O Triangulo de Talentos do PMI°

Gerenciamento

estratégico e de negdcios

©Project Management Institute. Todos os direitos reservados.

Figura 3-2. 0 Triangulo de Talentos® do PMI [11]

Ainda que as habilidades de gerenciamento de projetos técnico sejam fundamentais para o gerenciamento de
projetos e programas, a pesquisa do PMI indica que sdo insuficientes no mercado global cada vez mais competitivo e
complexo. As organizagdes procuram habilidades adicionais de lideranca e inteligéncia de negacios. Membros de varias
organizacdes acreditam que essas competéncias podem apoiar objetivos estratégicos de longo alcance que contribuem
para 0s aspectos mais importantes da organizagdo. Para ter eficacia maxima, os gerentes de projetos precisam ter
equilibrio nestes trés conjuntos de habilidades.
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3.4.2 HABILIDADES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS TECNICO

As habilidades de gerenciamento de projetos técnico sao definidas como as habilidades para aplicar efetivamente o
conhecimento em gerenciamento de projetos para fornecer os resultados desejados de programas ou projetos. Existem
inimeras habilidades de gerenciamento de projetos técnico. As areas de conhecimento deste guia descrevem muitas
dessas habilidades de gerenciamento de projetos necessarias. Os gerentes de projetos frequentemente dependem de
pareceres especializados para terem bom desempenho. Estar consciente da expertise pessoal e onde encontrar outros
com a expertise necessaria € importante para obter sucesso como gerente de projetos.

De acordo com pesquisas, 0s melhores gerentes de projetos consistentemente demonstraram varias habilidades-
chave que incluem, entre outras, a capacidade para:

& Concentrar-se nos elementos criticos de gerenciamento de projetos técnico para cada projeto que eles gerenciam.
Esse enfoque € tdo simples quando ter os artefatos certos, prontamente disponiveis. Nos primeiros lugares da
lista estdo os seguintes:

m Fatores essenciais para o sucesso do projeto;
m Cronograma;

m Relatorios financeiros selecionados; e

m Registro das questoes.

@ A adaptacéo de ferramentas, técnicas e métodos tradicionais e ageis para cada projeto.
4 Destinar um tempo para planejar com atencéo e estabelecer prioridades diligentemente.

@ Gerenciar 0s elementos do projeto, incluindo, mas ndo limitado a, cronograma, custos, recursos e riscos.

3.4.3 HABILIDADES DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO E DE NEGOCIOS

As habilidades de gerenciamento estratégico e de negdcios envolvem a capacidade de identificar a visao geral de alto
nivel da organizacéo e de negociar efetivamente e implementar decisdes e acbes que apoiam o alinhamento estratégico
e a inovacdo. Esta habilidade pode incluir um conhecimento pratico de outras fungées, como finangas, marketing
e operacoes. As habilidades de gerenciamento estratégico e de negécios também podem incluir desenvolvimento e
aplicacao de expertise pertinente do produto e do setor. Esse conhecimento de negdcios também é conhecido como
conhecimento do dominio. Os gerentes de projetos devem conhecer suficientemente os negdcios para poderem:

@ Explicar aos outros os aspectos de negocio essenciais de um projeto;

4 Trabalhar com o patrocinador, a equipe e 0 pessoal com conhecimento especializado no assunto do projeto para
desenvolver uma estratégia apropriada para entregar o projeto; e

@ Implementar essa estratégia de modo a maximizar o valor de negécio do projeto
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Para tomar as melhores decisdes sobre a entrega bem-sucedida dos seus projetos, 0s gerentes devem procurar e
considerar a expertise de gerentes operacionais que conduzem 0s negocios em suas organizacoes. Esses gerentes
devem conhecer o trabalho realizado em suas organizagdes e como o0s planos de projeto afetam esse trabalho. Quanto
mais o gerente de projetos souber sobre 0 assunto do projeto, melhor. No minimo, o gerente de projetos deve conhecer
o suficiente para explicar a outras pessoas 0s seguintes aspectos da organizagao:

& Estratégia;

& Missao;

¢ Metas e objetivos;

@ Produtos e servigos;

@ Operacoes (por exemplo, localizacéo, tipo, tecnologia);

4 0 mercado e as condigdes do mercado como clientes, estado do mercado (ou seja, em crescimento ou nao) e 0s
fatores do tempo a mercado, etc.; e

@ A concorréncia (por exemplo, 0 que, quem, posi¢do no mercado).

0 gerente de projetos deve aplicar os seguintes conhecimentos e informacgdes sobre a organizacédo ao projeto para
assegurar o alinhamento:

& Estratégia;

& Missao;

4 Metas e objetivos;
@ Prioridade;

& Tatica; e

@ Produtos ou servicos (ou seja, entregas).
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As habilidades estratégicas e de negdcios ajudam o gerente de projetos a determinar quais fatores de negdcio devem
ser considerados para o seu projeto. O gerente de projetos determina como esses fatores estratégicos e de negécios
podem afetar o projeto e também compreender a inter-relagdo entre o projeto e a organizagéo. Esses fatores incluem,
mas ndo estao limitados a:

@ Riscos e problemas;
@ Implicagdes financeiras;

@ Andlise de custos vs. beneficios (por exemplo, valor presente liquido, retorno sobre o investimento), incluindo as
varias opgoes consideradas;

@ Valor de negdcio;
@ Expectativas e estratégias para a realizagdo de beneficios; e
@ Escopo, orgamento, cronograma e qualidade.

Aplicando este conhecimento de negécios, o gerente de projetos tera a capacidade para tomar as decisoes e
recomendacdes apropriadas para o projeto. Quando as condicbes mudarem, o gerente de projetos deve trabalhar
constantemente com o patrocinador para manter as estratégias de negocios e do projeto alinhadas.

3.4.4 HABILIDADES DE LIDERANCA

As habilidades de lideranga envolvem a capacidade de orientar, motivar e dirigir uma equipe. Essas habilidades
podem incluir a demonstracdo de capacidades essenciais como negociacao, resiliéncia, comunicacéo, resolucéo de
problemas, pensamento critico e habilidades interpessoais. Os projetos tornam-se cada vez mais complexos, com mais
e mais empresas executando suas estratégias através de projetos. O gerenciamento de projetos é mais do que apenas
trabalhar com nimeros, modelos, tabelas, graficos, e sistemas de computacdo. O denominador comum em todos 0s
projetos sdo as pessoas. As pessoas podem ser contadas, mas n&o sdo numeros.

3.4.4.1 LIDANDO COM PESSOAS

Uma grande parte do papel do gerente de projetos envolve lidar com pessoas. O gerente de projetos deve estudar os
comportamentos e as motivagoes das pessoas. O gerente de projetos deve se esforcar para ser um bom lider, porque
a lideranga é crucial para o sucesso dos projetos nas organizagoes. O gerente de projetos aplica suas habilidades e
qualidades de lideranca trabalhando com todas as partes interessadas, incluindo a equipe do projeto, a equipe da
diretoria e os patrocinadores do projeto.
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3.4.4.2 QUALIDADES E HABILIDADES DE UM LiDER

Pesquisas demonstram que as qualidades e as habilidades de um lider incluem, mas néo estao limitadas a:

© Ser um visionario (ou seja, ajudar a descrever os produtos, metas e objetivos do projeto; ser capaz de sonhar e
traduzir os sonhos a outras pessoas);

& Ser otimista e positivo;

& Ser colaborativo;

& Gerenciar relacionamentos e conflitos através de:

Construgéo de confianga;

Solugéo de preocupacoes;

Busca de consenso;

Balanceamento de metas concorrentes e opostas;

Aplicacao de habilidades de persuasdo, negociacdo, compromisso e resolucdo de conflitos;
Desenvolvimento e cultivo de redes pessoais e profissionais;

Tomada de uma visdo de longo prazo de que os relacionamentos sdo tdo importantes quanto o projeto; e
Desenvolver e aplicar constantemente a perspicacia politica.

4 Comunicagéo:

Dedicar tempo suficiente comunicando-se (pesquisas mostram que os melhores gerentes de projetos gastam
cerca de 90% do tempo comunicando-se);

Administracdo expectativas;

Aceite de feedback de forma positiva;
Fornecimento de feedback de forma construtiva; e
Perguntar e ouvir.

4 Manutencao de uma conduta de respeito (ajudar os outros a manter suas autonomias), ser cortés e amigavel,
gentil, honesto, confiavel, leal e ético;

@ Demonstracéo de integridade e sensibilidade cultural, coragem, capacidade de solucionar problemas e toma
de decisao;

& Reconhecimento aos outros quando devido;

4 Ser um aprendiz por toda a vida, orientado aos resultados e a agao;
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€ Foco nas coisas importantes, como:

m Priorizag&o constante do trabalho, revisando-o e ajustando-o conforme necessario;
m Encontrar e usar um método de priorizacdo que funcione para as pessoas e o projeto;

m Diferenciacéo das prioridades estratégicas de alto nivel, especialmente as relativas aos fatores essenciais do
sucesso do projeto;

m Manutenc@o da vigilancia sobre as principais restricoes de projeto;
m Flexibilidade com as prioridades taticas; e
m Ser capaz de filtrar grandes quantidades de informag&o para obter os dados mais importantes.

@ Ter uma visdo holistica e sistémica do projeto, considerando igualmente os fatores internos e externos;

& Ser capaz de aplicar raciocinio critico (por exemplo, aplicacdo de métodos analiticos para tomar decisdes)
e identificar-se como agente de mudanca.

@ Ser capaz de construir equipes eficientes, ser orientado a servigos, divertir-se e compartilhar o humor
efetivamente com os membros da equipe.

3.4.4.3 POLITICA, PODER E FAZER 0 QUE E PRECISO

A lideranca e o gerenciamento tratam, em Ultima andlise, de ser capaz de fazer o que é preciso. As habilidades e
qualidades observadas ajudam o gerente de projetos a alcangar as metas e 0s objetivos do projeto. Na raiz de muitas
dessas habilidades e qualidades estd a capacidade de lidar com a politica. A politica envolve influéncia, negociacao,
autonomia e poder.

A politica e seus elementos associados ndo sdo apenas “bons” ou “ruins”, “positivos” ou “negativos”. Quanto melhor
for o entendimento do gerente de projetos sobre 0 modus operandi da organizacéo, maior a probabilidade de sucesso.
0 gerente de projetos observa e coleta dados sobre o projeto e 0s cenarios organizacionais. Em seguida, os dados
precisam ser revisados no contexto do projeto, das pessoas envolvidas, da organizacdo e do ambiente no seu todo.
Essa revisdo gera as informacdes e 0 conhecimento necessarios para o gerente de projetos planejar e implementar a
acdo mais apropriada. A agdo do gerente de projetos sera o resultado da selecéo do tipo certo de poder para influenciar
e negociar com outras pessoas. Exercer o poder também traz consigo a responsabilidade de ser sensivel e respeitar
as outras pessoas. A acdo efetiva do gerente de projetos mantém a autonomia dos envolvidos. A acéo do gerente de
projetos resulta na realizagdo pelas pessoas certas, das atividades necessarias para cumprir 0s objetivos do projeto.

62 Parte 1 - Guia



0 poder pode originar-se com tragos exibidos pela pessoa ou pela organizacdo. O poder, quase sempre, se apoia
na percepcdo de outras pessoas sobre o lider. E essencial para os gerentes de projetos terem consciéncia de seus
relacionamentos com as outras pessoas. 0s relacionamentos permitem que os gerentes de projetos realizem o que for
preciso para o projeto. Existem inumeras formas de poder a disposicéo dos gerentes de projeto. Dada a sua natureza e
aos varios fatores em jogo em um projeto, o poder e o seu uso podem ser complexos. As varias formas de poder incluem,
mas nao estdo limitadas a:

& Relativa a posicao (algumas vezes denominado formal, autoritario, legitimo) (por exemplo, posi¢do formal
concedida na organizacdo ou equipe);

@ Relativa as informagdes (por exemplo, controle de coleta ou distribuicéo);

4 Relativaaoparadigma (por exemplo, respeito ouadmiracéo que terceiros mantém sobre a pessoa, credibilidade adquirida);
@ Relativa a situaco (por exemplo, obtida devido a uma situagdo exclusiva, como uma crise especifica);

@ Relativa a pessoa ou ao carisma (por exemplo, charme, atracéo);

# Relativa ao relacionamento (por exemplo, participa de redes de relacionamentos, conexdes e aliangas);

4 Relativaao conhecimento especializado (por exemplo, habilidade, posse de informacoes; experiéncia, treinamento,
educacdo, certificacdo);

& Relativa a orientacdo pela recompensa (por exemplo, capacidade de fazer elogios, premiar com dinheiro ou
outros itens desejados);

4 Relativa a punigdo ou coercéo (por exemplo, a capacidade de apelar a disciplina ou consequéncias negativas);
@ Relativaainspirar simpatia (por exemplo, usar de lisonja ou outra causa comum para ganhar favor ou cooperagao);

@ Relativa a pressao (por exemplo, limitar a liberdade de escolha ou 0 movimento com o objetivo de obter adesao
a acdo desejada);

@ Relativa a culpa (por exemplo, a imposicao de obrigacdo ou dever);

@ Relativa a persuaséo (por exemplo, a capacidade de fornecer argumentos para convencer as pessoas para um
curso de acéo desejado); e

# Relativa a rejeicao (por exemplo, recusar-se a participar).

Os mais destacados gerentes de projeto sdo proativos e intencionais quando se trata do poder. Esses gerentes
de projetos trabalham para adquirir o poder e a autoridade de que necessitam dentro dos limites das politicas
organizacionais, dos protocolos e procedimentos em lugar de aguardar que estes lhe sejam concedidos.
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3.4.5 COMPARAGAO ENTRE LIDERANGA E GERENCIAMENTO

As palavras lideranga e gerenciamento muitas vezes sdo usadas indistintamente. No entanto, ndo sdo sindnimos.

A palavra gerenciamento estd mais associada a orientar a outra pessoa a ir de um ponto a outro usando um conjunto
conhecido de comportamentos esperados. Por outro lado, /ideranga envolve trabalhar com outros por meio de discusséo
ou debate para guia-los de um ponto a outro.

fungdo de projeto. A Tabela 3-1 compara gerenciamento e lideranga em varios niveis importantes.

0 método escolhido pelo gerente de projetos revela uma nitida diferenca no comportamento, na autopercepcao e

Os gerentes de projetos precisam empregar a lideranga e o gerenciamento para alcangar o sucesso. A habilidade

esta em encontrar o equilibrio certo para cada situacio. A maneira como os termos gerenciamento e liderangca séo
empregados quase sempre demonstra o estilo de lideranca do gerente de projetos.

Tabela 3-1. Comparacao entre Gerenciamento e Lideranca de Equipe

Gerenciamento Lideranca

Direta usando poder posicional

Guiar, influenciar e colaborar usando poder relacional

Manter

Desenvolver

Administrar

Inovar

Foco em sistemas e estrutura

Foco em relacionamentos com pessoas

Apoiar-se em controle

Inspirar confianca

Foco em metas de curto prazo

Foco em visao de longo alcance

Perguntar como e quando

Perguntar o que e por que

Foco nos resultados

Foco no horizonte

Aceita o status quo

Questiona o status quo

Age corretamente

Faz o que é necessario fazer

Foco em questoes operacionais e solucao de problemas

Foco em visao, alinhamento, motivacao e inspiracao
J
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3.4.5.1 ESTILOS DE LIDERANGCA

Gerentes de projetos podem liderar suas equipes de varias maneiras. O estilo escolhido por um gerente de projetos
pode ser uma preferéncia pessoal ou o resultado da combinacdo de varios fatores associados ao projeto. O estilo
usado pelo gerente de projetos pode mudar com o tempo, com base nos fatores em jogo. Os principais fatores a serem
considerados incluem, mas néo estdo limitados a:

@ Caracteristicas do lider (por exemplo, atitudes, humor, necessidades, valores, ética);

@ Caracteristicas do integrante da equipe (por exemplo, atitudes, humor, necessidades, valores, ética);

& Caracteristicas organizacionais (por exemplo, sua finalidade, estrutura e tipo de trabalho realizado); e
& Caracteristicas ambientais (por exemplo, situagao social, situacéo econdmica e elementos politicos).

Pesquisas descrevem iniimeros estilos de lideranca possiveis de serem adotados pelo gerente de projetos. Alguns
dos exemplos mais comuns desses estilos incluem, mas nédo estao limitados a:

& Laissez-faire (por exemplo, permitir que a equipe tome as proprias decisdes e estabeleca suas proprias metas;
também denominado estilo lideranca liberal);

@ Transacional (por exemplo, foco nos objetivos, feedback e realizago para determinar recompensas; gerenciamento
por excecao);

& Lider servidor (por exemplo, demonstra compromisso de servir e colocar outras pessoas em primeiro lugar; tem
como enfoque o crescimento das outras pessoas, aprendizagem, desenvolvimento, autonomia e bem-estar;
concentra-se nas relacoes, na comunidade e colaboracdo; a lideranca é secundaria e surge ap0s o Servigo);

& Transformacional (por exemplo, capacita seguidores por meio de atributos e comportamentos idealizados,
motivagdo inspiradora, incentivo a inovacao e a criatividade e consideragao individual);

4 Carismatico (por exemplo, capaz de inspirar; tem alto nivel de energia, entusiasmo, autoconfiante; tem convicgoes
fortes); e

@ Interativo (por exemplo, uma combinacéo de carismatico, transformacional e transacional).
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3.4.5.2 PERSONALIDADE

Personalidade refere-se as diferencas individuais em padroes caracteristicos de pensamento, sentimento e
comportamento. As caracteristicas ou tracos da personalidade incluem, mas néo estao limitados a:

@ Autenticidade (por exemplo, aceitar outros pelo que e quem sdo, demonstra preocupacao sincera);

@ Cortesia (por exemplo, a capacidade de aplicar o comportamento e a etiqueta apropriados);

@ Criatividade (por exemplo, capacidade de pensar de modo abstrato, para ter uma perspectiva diferente, inovar);
@ Cultural (por exemplo, avaliar a sensibilidade perante outras culturas como valores, normas e crengas);

4 Emocional (por exemplo, capacidade de perceber as emocdes e as informacdes que apresentam e gerencia-las;
avaliar as habilidades interpessoais);

@ Intelectual (por exemplo, avaliacéo da inteligéncia humana ao longo de multiplas aptiddes);
& Gerencial (por exemplo, avaliacdo da pratica gerencial e o seu potencial);

@ Politica (por exemplo, medida de inteligéncia politica e de fazer as coisas acontecerem);

@ Orientada a servigo (por exemplo, prova da disposi¢céo de servir a outras pessoas);

@ Social (por exemplo, a capacidade de compreender e gerenciar pessoas); e

@ Sistémica (por exemplo, dirigido a compreender e construir sistemas).

Um gerente de projetos eficaz tera algum nivel de habilidade com cada uma dessas caracteristicas para ser bem-sucedido.
Cada projeto, organizagéo e situacéo exige que o gerente de projetos enfatize diferentes aspectos da personalidade.

3.5 REALIZAGAO DA INTEGRAGAO

A funcéo do gerente de projetos é dupla durante a integracéo no projeto:

@ Os gerentes de projetos desempenham uma fungdo-chave quando trabalham com o patrocinador do projeto
para compreender oS objetivos estratégicos e assegurar o alinhamento dos objetivos e resultados do projeto com
aqueles das areas do portfolio, programa e negocio. Assim, os gerentes de projetos contribuem para a integracao
e a execucdo da estratégia.

& Os gerentes de projetos sdo responsaveis por orientar a equipe no trabalho conjunto para focar no que é
realmente essencial no nivel de projeto. Isso é obtido por meio da integracéo dos processos, do conhecimento
e das pessoas.

A integracdo é uma habilidade essencial para gerentes de projetos. A integracdo é coberta com mais detalhes na
Area de Conhecimento de Gerenciamento da Integragéo do Projeto deste guia. As secdes 3.5.1 a 3.5.4 tém foco na
integrac@o que ocorre em trés niveis: processo, cognitivo e contexto. A se¢do 3.5.4 conclui abordando complexidade
e integracao.

66 Parte 1 - Guia



3.5.1 REALIZAGAO DA INTEGRAGAO NO NiVEL DE PROCESSO

0 gerenciamento de projetos pode ser visto como um conjunto de processos e atividades realizadas para alcancar
0s objetivos do projeto. Alguns desses processos podem ocorrer uma vez (por exemplo, a primeira criagéo do termo de
abertura do projeto), mas muitos outros se sobrepdem e ocorrem varias vezes ao longo do projeto. Um exemplo dessa
sobreposicédo de processos e de varias ocorréncias pode ser a mudanca de um requisito que afete escopo, cronograma
ou or¢camento e exige uma solicitagdo de mudanca. Varios processos do gerenciamento de projetos, como Controlar o
Escopo e Realizar o Controle Integrado de Mudancas, podem envolver uma solicitacdo de mudanca. O processo Realizar
o Controle Integrado de Mudancas ocorre durante todo o projeto para integracdo das solicitacdes de mudanca.

Mesmo que ndo haja definico formal sobre como integrar processos de projeto, fica claro que qualquer projeto tera
poucas chances de cumprir 0 seu objetivo quando o gerente de projetos deixa de integrar os processos do projeto da
sua area de interacéo.

3.5.2 REALIZAGAO DA INTEGRAGAO NO NiVEL DO CONHECIMENTO

Existem diversas formas de gerenciar um projeto, e 0 método selecionado, em geral, depende das caracteristicas
especificas do projeto ou da organizacdo como porte, nivel de complexidade e cultura. E evidente que as habilidades
pessoais e capacidades do gerente de projetos estdo intrinsecamente relacionadas com a maneira em que o projeto é
gerenciado.

0 gerente de projetos deve se esforgar para se tornar proficiente em todas as areas de conhecimento em gerenciamento
de projetos. Em conjunto com proficiéncia nessas Areas de Conhecimento, o gerente de projetos aplica experiéncia,
conhecimento, lideranca e habilidades de gerenciamento técnico e de negdcio ao projeto. Por fim, é a capacidade do
gerente de projetos de integrar os processos nessas Areas de Conhecimento que possibilita alcancar os resultados
desejados do projeto.

3.5.3 INTEGRAGAO NO NiVEL DE CONTEXTO

Muitas mudancas ocorreram no contexto em que 0s negdcios e 0s projetos ocorrem hoje, se comparado ha algumas
décadas atras. Novas tecnologias foram introduzidas. Redes sociais, aspectos multiculturais, equipes virtuais e
novos valores fazem parte da nova realidade dos projetos. Como exemplo, temos a integracéo entre o conhecimento
e as pessoas no contexto de uma implementacdo de projeto multidisciplinar de grande porte envolvendo varias
organizages. O gerente de projetos considera as implicacoes deste contexto no planejamento de comunicagoes e
no gerenciamento do conhecimento para orientar a equipe do projeto.

Os gerentes de projetos precisam ter consciéncia do contexto do projeto e destes novos aspectos ao gerenciar a
integracao. Assim, os gerentes de projetos podem decidir como melhor usar estes novos elementos do ambiente em
seus projetos para alcangar o sucesso.
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3.5.4 INTEGRAGAO E COMPLEXIDADE

Alguns projetos podem ser qualificados como complexos e dificeis de gerenciar. Em outras palavras, complexo e
complicado sao conceitos muitas vezes usados para descrever o que é considerado intrincado ou dificil.

A complexidade no ambito de projetos resulta do comportamento do sistema da organizacéo, do comportamento
humano e da incerteza corrente na organizagao ou no seu ambiente. Em Navigating Complexity: A Practice Guide [13]
(Navegando pela Complexidade: Um Guia Pratico), estas trés dimensdes de complexidade sdo definidas como:

¢ Comportamento do sistema. Interdependéncias de componentes e sistemas.
4 Comportamento humano. Acéo combinada entre pessoas e grupos diversificados.
€ Ambiguidade. Incerteza sobre novas questoes, e falta de compreenséo ou confuséo.

A complexidade, por si, € a percepcdo de um individuo baseada na experiéncia pessoal, observacéo e habilidade.
Em lugar de complexo, a descri¢do mais precisa de um projeto seria: contém complexidade. Os portfdlios, programas e
projetos podem conter elementos de complexidade.

Ao abordar a integracao de um projeto, o gerente de projetos deve considerar os seus elementos internos e externos.
0 gerente de projetos deve analisar as caracteristicas ou propriedades do projeto. Em geral, a complexidade ¢ definida
como caracteristica ou propriedade de um projeto da seguinte forma:

& Contém varias partes;
& Tem varias conexoes entre as partes;
# Demonstra interagdes dindmicas entre as partes; e

4 Demonstra o comportamento produzido como resultado dessas interacdes, que nao pode ser explicado como a
simples soma das partes (por exemplo, comportamento emergente).

0 exame desses varios itens que parecem tornar o projeto complexo deve ajudar o gerente de projetos a identificar
as areas principais ao planeja-lo, gerencia-lo e controla-lo para garantir a integracéo.
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GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO DO PROJETO

0 gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e atividades para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os varios processos e atividades de gerenciamento de projeto dentro dos Grupos de Processos de
Gerenciamento do Projeto. No contexto de gerenciamento de projetos, a integracéo inclui caracteristicas de unificacéo,
consolidacdo, comunicacéo e inter-relacionamentos. Estas agbes devem ser aplicadas desde o inicio do projeto até a
sua conclusdo. 0 Gerenciamento da Integracao do Projeto inclui fazer escolhas sobre:

@ Alocagao de recursos,

4 Balanceamento de demandas concorrentes,

4 Exame de todas as abordagens alternativas,

# Adaptacgao dos processos para atender aos objetivos do projeto, e

& Gerenciamento das interdependéncias entre as Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos.
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Os processos de Gerenciamento da Integracéo do Projeto séo:

4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto—O processo de desenvolver um documento que formalmente
autoriza a existéncia de um projeto e fornece ao gerente do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos
organizacionais as atividades do projeto.

4.2 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto—O processo de definir, preparar e coordenar todos 0s
componentes do plano e consolida-los em um plano integrado de gerenciamento do projeto.

4.3 Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto—O processo de liderar e realizar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto e a implementaco das mudancas aprovadas para atingir os objetivos do projeto.

4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto—O processo de utilizar conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos para alcancar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem organizacional.

4.5 Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto—O0 processo de acompanhamento, analise e relato do progresso
geral para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto.

4.6 Realizar o Controle Integrado de Mudangas—O0 processo de revisar todas as solicitagoes de mudanca, aprovar
as mudancas e gerenciar as mudancgas nas entregas, ativos de processos organizacionais, documentos do projeto e no
plano de gerenciamento do projeto, além de comunicar a decisio sobre 0s mesmos.

4.7 Encerrar o projeto ou fase—O processo de finalizagdo de todas as atividades para o projeto, fase ou contrato.

A Figura 4-1 fornece uma visdo geral dos processos de Gerenciamento da Integracéo do Projeto. Os processos
de Gerenciamento da Integracdo do Projeto sdo apresentados como processos discretos com interfaces definidas
embora, na pratica, eles se sobreponham de formas que ndo podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®.
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CONCEITOS-CHAVE PARA GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO DO PROJETO

0 Gerenciamento da Integracdo do Projeto é uma atribuicdo especifica dos gerentes do projeto. Embora outras
Areas de Conhecimento possam ser gerenciadas por especialistas (por exemplo: andlise de custos, especialistas em
cronograma e especialistas em gerenciamento de risco), a responsabilidade do Gerenciamento da Integracdo do Projeto
ndo pode ser delegada nem transferida. O gerente do projeto é quem combina os resultados em todas as outras Areas
de Conhecimento e tem a visdo geral do projeto. O gerente do projeto é responsavel pelo projeto como um todo.

Os projetos e o gerenciamento de projetos sdo integradores por natureza. Por exemplo, uma estimativa de
custos necessaria para um plano de contingéncia envolve a integracdo dos processos nas Areas de Conhecimento
de Gerenciamento dos Custos do Projeto, Gerenciamento do Cronograma do Projeto e Gerenciamento dos Riscos do
Projeto. Quando riscos adicionais associados as varias alternativas de mobilizacéo de pessoal sdo identificados, entdo
um ou mais desses processos podem ser reconsiderados.

As ligacOes entre 0s processos nos Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos sdo muitas vezes iterativas.
Por exemplo, o Grupo de Processos de Planejamento fornece ao Grupo de Processos de Execucdo um plano de
gerenciamento do projeto documentado no inicio do projeto, e entdo o atualiza caso ocorram mudancas a medida que
0 projeto progride.

0 Gerenciamento da Integragdo do Projeto envolve:

@ Garantir que as datas finais de entrega do produto, servigo ou resultado; do ciclo de vida do projeto; e do plano
de gerenciamento de beneficios estejam alinhadas;

€ Fornecer um plano de gerenciamento do projeto para atingir os objetivos do projeto;

@ Assegurar a criacdo e 0 uso do conhecimento apropriado de e para o projeto conforme for necessario;

@ Gerenciar 0 desempenho e as mudancas das atividades no plano de gerenciamento do projeto;

& Tomar decisoes integradas em relacdo as mudancas chave que impactam o projeto;

4 Medir e monitorar o progresso do projeto e tomar as medidas necessarias para atender aos seus objetivos;

@ Coletar dados sobre os resultados obtidos, analisar os dados para obter informagOes e comunicar estas
informacdes as partes interessadas relevantes;

# Concluir todo o trabalho do projeto e encerrar formalmente cada fase, contrato e o projeto como um todo; e

@ Gerenciar as transicoes de fase quando for necessario.

Quanto mais complexo o projeto e mais diversas as expectativas das partes interessadas, mais complexa é a
abordagem necessaria a integracao.
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TENDENCIAS E PRATICAS EMERGENTES EM GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO DO PROJETO

A Area de Conhecimento do Gerenciamento da Integrac&o do Projeto requer combinar os resultados de todas as outras
Areas de Conhecimento. Essas tendéncias evolutivas em processos de integracéo incluem, mas ndo estdo limitadas a:

4 Uso de ferramentas automatizadas. O volume de dados e informagoes que os gerentes de projeto precisam
integrar torna necessaria a utilizacdo de um sistema de informacoes de gerenciamento de projetos (SIGP) e
ferramentas automatizadas para coletar, analisar e utilizar informagoes para atender aos objetivos do projeto e
realizar os beneficios do projeto.

¢ Uso de ferramentas visuais de gerenciamento. Algumas equipes de projeto usam ferramentas visuais de
gerenciamento, em vez de planos e outros documentos escritos, para capturar e supervisionar 0s elementos
criticos do projeto. Tornar elementos chave do projeto visiveis para toda a equipe fornece uma visdo geral em
tempo real do status do projeto, facilita a transferéncia de conhecimentos e capacita os membros da equipe e
outras partes interessadas a ajudar a identificar e resolver problemas.

4 Gerenciamento do conhecimento do projeto. A forca de trabalho cada vez mais mdvel e transitoria exige um
processo mais rigoroso para identificar o conhecimento em todo o ciclo de vida do projeto e transferi-lo para o
publico-alvo, para que o conhecimento ndo seja perdido.

¢ Expandir as responsabilidades do gerente do projeto. Os gerentes de projeto estdo sendo instados a iniciar
e finalizar o projeto, com o desenvolvimento de business case e 0 gerenciamento de beneficios. Historicamente,
essas atividades tém sido responsabilidade da geréncia e do escritorio de gerenciamento de projetos, mas os
gerentes de projeto estdo colaborando mais frequentemente com eles para melhor cumprir os objetivos do projeto
e entregar beneficios. Os gerentes de projeto também estdo envolvidos numa identificacdo e engajamento mais
abrangentes das partes interessadas. Isso inclui gerenciar as interfaces com os varios departamentos funcionais
e operacionais e 0 pessoal de gerenciamento sénior.

¢ Metodologias hibridas. Algumas metodologias de gerenciamento de projetos estdo evoluindo para incorporar
com sucesso novas praticas aplicadas. Exemplos incluem o uso de praticas ageis e de outras praticas iterativas;
técnicas de andlise de negdcios para o gerenciamento de requisitos; ferramentas para a identificacdo de
elementos complexos em projetos; e métodos de gerenciamento de mudanca organizacional para preparar a
transigao dos resultados do projeto para a organizagao.
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CONSIDERAGOES SOBRE TAILORING

Como cada projeto é tnico, o gerente de projeto pode precisar ajustar a forma como 0s processos de Gerenciamento da

Integracéo do Projeto séo aplicados. Os itens a serem considerados para adaptagdo incluem, mas ndo esto limitados a:

¢ Ciclo de vida do projeto. O que é um ciclo de vida do projeto apropriado? Quais fases devem formar o ciclo de
vida do projeto?

4 Ciclo de vida de desenvolvimento. Qual ciclo de vida de desenvolvimento e abordagem séo apropriados para
0 produto, servico ou resultado? Qual abordagem é a apropriada: preventiva ou adaptativa? Se adaptativos, o
produto deve ser desenvolvido de forma incremental ou iterativa? Uma abordagem hibrida é melhor?

4 Abordagens de gerenciamento. Quais processos de gerenciamento sdo mais eficazes com base na cultura
organizacional e na complexidade do projeto?

& Gerenciamento do conhecimento. Como conhecimentos serdo gerenciados no projeto para promover um
ambiente de trabalho colaborativo?

4 Mudanca. Como a mudanca sera gerenciada no projeto?

4 Governanca. Quais conselhos e comissdes de controle e outras partes interessadas fazem parte do projeto?
Quais séo os requisitos de relatorios de status de projeto?

@ Licoes aprendidas. Quais informagoes devem ser coletadas ao longo e ao final do projeto? Como as informagoes
histdricas e as licoes aprendidas serdo disponibilizadas para projetos futuros?

@ Beneficios. Quando e como os beneficios devem ser relatados: no final do projeto ou no final de cada iteragao
ou fase?

CONSIDERAGOES PARA AMBIENTES AGEIS/ADAPTATIVOS

Abordagens ageis e iterativas promovem o engajamento dos membros da equipe como especialistas locais de

dominio no gerenciamento de integracdo. Os membros da equipe determinam como planos e componentes devem
ser integrados.

As expectativas do gerente do projeto, conforme observado em Conceitos-Chave para Gerenciamento de Integracdo

ndo mudam em um ambiente adaptativo, mas o controle do planejamento detalhado do produto e a entrega sdo
delegados a equipe. O foco do gerente do projeto é formar um ambiente de tomada de decisdo colaborativo e garantir
que a equipe tenha capacidade para reagir a mudancas. Essa abordagem colaborativa pode ser refor¢ada ainda mais
quando os membros da equipe possuem uma ampla base de habilidades em vez de uma especializacdo especifica.
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4.1 DESENVOLVER 0 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto é o processo de desenvolver um documento que formalmente autoriza a
existéncia de um projeto e fornece ao gerente do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos organizacionais
as atividades do projeto. Os principais beneficios desse processo incluem o fornecimento de um vinculo direto entre
0 projeto e os objetivos estratégicos da organizacdo, criar um registro formal do projeto e demonstrar o compromisso
da organizacdo com o projeto. Esse processo € realizado uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas,
ferramentas e técnicas e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 4-2. A Figura 4-3 mostra o diagrama de
fluxo de dados do processo.

Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto
" muracas

.1 Documentos de negdcios .1 Opinido especializada .1 Termo de abertura do projeto
* Business case .2 Coleta de dados .2 Registro de premissas
¢ Plano de gerenciamento de ¢ Brainstorming

beneficios * Grupos de discussdo

.2 Acordos * Entrevistas

.3 Fatores ambientais da empresa .3 Habilidades interpessoais e

A4 Ativos de processos de equipe
organizacionais * Gerenciamento de conflitos

J * Facilitagdo
* Gerenciamento de reunides
4 Reunides

J

Figura 4-2. Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 4-3. Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto: Diagrama de Fluxo de Dados
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0 termo de abertura do projeto estabelece uma parceria entre a organizacdo executora e a organizagao solicitante.
No caso dos projetos externos, um contrato formal é normalmente a forma preferida de estabelecer um acordo. Um
termo de abertura do projeto também pode ser usado para estabelecer acordos internos no &mbito de uma organizagéo
para garantir a entrega apropriada nos termos do contrato. O termo de abertura do projeto aprovado inicia formalmente
o projeto. O gerente do projeto é identificado e designado o mais cedo possivel, preferivelmente enquanto o termo de
abertura do projeto esta sendo desenvolvido e sempre antes do inicio do planejamento. O termo de abertura do projeto
pode ser desenvolvido pelo patrocinador ou pelo gerente do projeto em colaboragdo com a entidade iniciadora. Esta
colaboragdo permite que o gerente do projeto tenha uma melhor compreensao da finalidade, objetivos e beneficios
esperados do projeto. Esta compreensdo permitira uma designacao de recursos mais eficientes para as atividades do
projeto. O termo de abertura do projeto fornece ao gerente do projeto a autoridade para planejar, executar e controlar
0 projeto.

Os projetos sdo iniciados por uma entidade externa ao projeto, tais como um patrocinador, programa, escritorio
de gerenciamento de projetos (EGP) ou dirigente do drgao diretivo do portfélio ou o seu representante autorizado. O
responsavel pela iniciagcédo do projeto ou patrocinador do projeto deve estar em um nivel apropriado para captar o
financiamento e dedicar recursos para o projeto. Os projetos sdo iniciados em virtude de necessidades internas de
negdcio da empresa ou influéncias externas. Essas necessidades ou influéncias normalmente provocam a criagao de
uma andlise de necessidades, estudo de viabilidade, business case, ou descri¢do da situacéo que o projeto abordara. A
abertura de um projeto valida o alinhamento do projeto com a estratégia e o trabalho em progresso da organiza¢do. Um
termo de abertura do projeto ndo é considerado um contrato, porque ndo ha pagamento, promessa ou troca de dinheiro
envolvidos na sua criagéo.

4.1.1 DESENVOLVER O TERMO DE ABERTURA DO PROJETO: ENTRADAS

4.1.1.1 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

0 business case (descrito na Secéo 1.2.6.1) e o plano de gerenciamento de beneficios (descrito na Secéo 1.2.6.2) sdo
fontes de informacodes sobre os objetivos do projeto e como o projeto contribuira para os objetivos de negdcio. Embora
os documentos de negocio sejam desenvolvidos antes do projeto, eles sao revisados periodicamente.

@ Business case. 0 business case aprovado, ou similar, ¢ o documento de negécio mais comumente usado para
criar o termo de abertura do projeto. O business case descreve as informagdes necessarias do ponto de vista
de negacio, para determinar se os resultados esperados do projeto justificam o investimento necessario. Ele é
comumente usado no processo decisorio pelos gerentes ou executivos acima do nivel do projeto. Normalmente,
a necessidade de negocio e a analise de custo-beneficio estdo contidas no business case para justificar e
estabelecer os limites do projeto. Para mais informagoes sobre o business case, veja a Se¢ao 1.2.6.1. 0 business
case é criado como resultado de um ou mais dos seguintes fatores:
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Demanda de mercado (por exemplo, uma companhia automobilistica autoriza um projeto para produzir
carros mais eficientes e econdmicos em resposta a escassez de gasolina),

Necessidade organizacional (por exemplo, em virtude das altas despesas indiretas, uma companhia
pode combinar as funcdes de equipes e simplificar os processos para reduzir os custos),

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

Avancgo tecnolégico (por exemplo, uma companhia aérea autoriza um novo projeto para criar passagens
aéreas eletronicas em vez de passagens em papel, com base em avancgos tecnoldgicos),

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

Impactos ecoldgicos (por exemplo, uma companhia autoriza um projeto para reduzir o seu impacto
ambiental), ou

Necessidade de natureza social (por exemplo, uma organizagdo ndo governamental de um pais em
desenvolvimento autoriza um projeto a fornecer sistemas de agua potavel, esgoto e educacdo sanitaria
as comunidades vitimas de altos indices de colera).

0 termo de abertura do projeto incorpora as informagoes apropriadas para o projeto a partir dos documentos de

negocios. 0 gerente do projeto ndo atualiza nem modifica os documentos de negdcio, uma vez que ndo sdo documentos
de projeto; no entanto, o gerente do projeto pode fazer recomendacdes.

4.1.1.2 ACORDOS

Descrito na Segéo 12.2.3.2. Os acordos s&o usados para definir as intengoes iniciais de um projeto. Acordos podem

tomar a forma de contratos, memorandos de entendimento (MDEs), acordos de nivel de servico (ANSs), cartas de
acordo, cartas de intencéo, acordos verbais, e-mails ou outros tipos de acordos por escrito. Normalmente um contrato
é usado quando o projeto esta sendo realizado para um cliente externo.

4.1.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Desenvolver o Termo de Abertura do projeto

incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Padroes governamentais ou do setor (por exemplo, padres de produto,qualidade, seguranca e de méo de obra),
@ Requisitos e/ou restricoes legais e regulatorios,

@ Condigdes de mercado,

& Cultura organizacional e clima politico,

& Estrutura de governanga organizacional (uma forma estruturada de fornecer controle, orientagdo e coordenagao
através de pessoas, politicas e processos para cumprir metas organizacionais estratégicas e operacionais), e

@ Expectativas de partes interessadas e limites dos riscos.
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4.1.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Desenvolver o Termo de Abertura do
Projeto incluem, mas néo estao limitados a:

@ Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao;

& Estrutura de governanca do projeto, portfolio e programa (funcdes e processos de governanca para fornecer
orientacéo e tomada de decis&o);

4 Métodos de monitoramento e producéo de relatorios;
€ Modelos (por exemplo, modelo do termo de abertura do projeto); e

@ Informacoes histdricas e repositorio de licdes aprendidas (por exemplo, registros e documentos de projeto,
informacdes sobre 0s resultados de decisdes anteriores de selecdo de projeto e informagoes sobre desempenho
de projetos anteriores).

4.1.2 DESENVOLVER 0 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.1.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Opinido especializada é definida como uma opinido fornecida baseada em expertise numa area de aplicacéo, Area de
Conhecimento, disciplina, setor econdmico, etc. adequada para a atividade que esta sendo realizada. Essa expertise pode ser
fornecida por qualquer grupo ou pessoa com formagao, conhecimento, habilidade, experiéncia ou treinamento especializado.

Para este processo, deve-se considerar o uso da expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento
especializado nos seguintes topicos:

& Estratégia organizacional,

4 Gerenciamento de beneficios,

@ Conhecimento técnico da industria e area foco do projeto,
& Estimativa de duracéo e orcamento, e

@ Identificacéo de riscos.
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4.1.2.2 COLETA DE DADOS

Técnicas de coleta de dados que podem ser usadas para esse processo incluem, mas nao estao limitadas a:

& Brainstorming. Esta técnica é usada para identificar uma lista de ideias em um curto intervalo de tempo.
E realizada em um ambiente de grupo e liderada por um facilitador. O brainstorming é composto por duas partes:
geracdo e analise de ideias. O brainstorming pode ser usado para coletar dados, solugdes ou ideias de partes
interessadas, especialistas no assunto e membros da equipe no momento do desenvolvimento do termo de
abertura do projeto.

@ Grupos de discussado. Descrito na Secdo 5.2.2.2. Grupos de discussdo reinem as partes interessadas e
especialistas no assunto para compartilhar informagdes sobre riscos percebidos do projeto, critérios de sucesso
e outros topicos num formato mais de conversa do que entrevista frente a frente.

@ Entrevistas. Descrito na Segao 5.2.2.2. As entrevistas sdo usadas para obter informagoes sobre requisitos de alto
nivel, premissas ou restri¢cdes, critérios de aprovagao e outras informagdes de partes interessadas conversando
diretamente com elas.

4.1.2.3 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

As habilidades interpessoais e de equipe que podem ser usadas nesse processo incluem, mas ndo estao limitadas a:

4 Gerenciamento de conflitos. Descrito na Secdo 9.5.2.1. O gerenciamento de conflitos pode ser usado para
ajudar a alinhar as partes interessadas quanto aos objetivos, critérios de sucesso, requisitos de alto nivel,
descricéo do projeto, resumo de marcos e outros elementos do termo de abertura.

& Facilitacao. Facilitagio é a capacidade de orientar eficazmente um evento de grupo para uma deciséo, solugéo
ou conclusdo bem-sucedida. Um facilitador garante que haja participacao efetiva, que os participantes alcancem
uma compreensao mutua, que todas as contribuicoes sejam consideradas, que conclusdes ou resultados sejam
plenamente aceitos de acordo com o processo de decisdo estabelecido para o projeto e que os acordos e acdes
alcangados sejam tratados de forma adequada posteriormente.

& Gerenciamento de Reunides. Descrito na Segdo 10.2.2.6. O gerenciamento de reunides inclui preparar a
agenda, garantir que um representante de cada grupo de partes interessadas chave seja convidado e preparar e
enviar as minutas e acdes de acompanhamento.

4.1.2.4 REUNIOES

Para este processo, sao realizadas reunides com partes interessadas para identificar os objetivos do projeto, critérios
de sucesso, entregas-chave, requisitos de alto nivel, resumo de marcos e outras informagoes resumidas.
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4.1.3 DESENVOLVER 0 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO: SAIDAS

4.1.3.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

0 termo de abertura do projeto é o documento emitido pelo responsavel pela iniciacao do projeto ou patrocinador do
projeto que autoriza formalmente a existéncia de um projeto e fornece ao gerente do projeto a autoridade para aplicar
0S recursos organizacionais nas atividades do projeto. Ele documenta informacdes de alto nivel sobre o projeto e sobre
0 produto, servigo ou resultado que o projeto deve satisfazer, como:

¢ Finalidade do projeto;

@ Objetivos mensuraveis do projeto e critérios de sucesso relacionados;
@ Requisitos de alto nivel;

& Descricéo de alto nivel do projeto, seus limites e entregas-chave;

@ Risco geral do projeto;

4 Resumo do cronograma de marcos;

@ Recursos financeiros pré-aprovados;

& Lista das partes interessadas chave;

@ Requisitos para aprovagao do projeto (ou seja, o que constitui o sucesso do projeto, quem decide se o projeto é
bem sucedido e quem autoriza o encerramento do projeto);

& Critérios de término do projeto (ou seja, quais sdo as condigdes que devem ser cumpridas para encerrar ou
cancelar o projeto ou fase);

& Gerente do projeto designado, responsabilidade e nivel de autoridade ; e

4 Nome e autoridade do patrocinador ou outra(s) pessoa(s) que autoriza(m) o termo de abertura do projeto.

Em alto nivel, o termo de abertura do projeto garante um entendimento comum entre as partes interessadas das
entregas e marcos mais importantes, e dos papéis e responsabilidades de todos os envolvidos no projeto.

4.1.3.2 REGISTRO DE PREMISSAS

Premissas estratégicas e operacionais de alto nivel e restricoes normalmente séo identificadas no business case
antes que o projeto seja iniciado, e sdo incorporadas ao termo de abertura do projeto. As premissas de atividades e
tarefas de baixo nivel sdo geradas ao longo do projeto, tais como definicdo de especificacdes técnicas, estimativas,
cronograma, riscos etc. O registro de premissas € usado para registrar todas as premissas e restricdes durante todo o
ciclo de vida do projeto.
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4.2 DESENVOLVER 0 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto é o processo de definicdo, preparacdo e coordenacéo de todos

0s componentes do plano e a consolidagcdo em um plano de gerenciamento integrado do projeto. O principal beneficio
deste processo € a producdo de um documento abrangente, que define a base de todo o trabalho do projeto e como
o trabalho sera realizado. Esse processo é realizado uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estio ilustradas na Figura 4-4. A Figura 4-5 mostra o diagrama de
fluxo de dados do processo.

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto

.1 Termo de abertura do projeto
.2 Saidas de Outros Processos

.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada
.2 Coleta de dados
* Brainstorming
e Listas de verificaca@o
¢ Grupos de discussdo
e Entrevistas
.3 Habilidades interpessoais e
de equipe
* Gerenciamento de conflitos
* Facilitagdo
* Gerenciamento de reunides
A4 Reunides

J

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

Figura 4-4. Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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do Projeto
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Gerenciamento
do Projeto

* Plano de gerenciamento
do projeto

Plano de
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Figura 4-5. Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto: Diagrama de Fluxo de Dados
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0 plano de gerenciamento do projeto define como 0 mesmo é executado, monitorado e controlado, e encerrado. O
conteudo do plano de gerenciamento do projeto varia dependendo da area de aplicacdo e complexidade do projeto.

0 plano de gerenciamento do projeto pode ser resumido ou detalhado. Cada componente do plano é descrito na medida
exigida pelo projeto especifico. O plano de gerenciamento do projeto deve ser robusto o suficiente para responder a um
ambiente de projeto em constante mudanca. Essa agilidade pode resultar em informacdes mais precisas no decorrer
do projeto.

0 plano de gerenciamento do projeto deve ser estabelecido; ou seja, & necessario definir pelo menos as referéncias
de projeto em termos de escopo, tempo e custo, para que a execucao do projeto possa ser medida e comparada com
essas referéncias e o desempenho possa ser gerenciado. Antes que as linhas de base sejam definidas, o plano de
gerenciamento do projeto pode ser atualizado tantas vezes quantas forem necessarias. Nenhum processo formal é
necessario nesse momento. Porém, uma vez que as linhas de base sejam definidas, s6 poderao ser alteradas através do
processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas. Assim, solicitagoes de mudanca serdo geradas e decididas sempre
que uma mudanca for solicitada. Isso resulta num plano de gerenciamento do projeto elaborado progressivamente por
atualizacOes controladas e aprovadas, que se estende até o encerramento do projeto.

Os projetos que existem no contexto de um programa ou portfélio devem desenvolver um plano de gerenciamento
do projeto que seja consistente com o programa ou plano de gerenciamento de portfélio. Por exemplo, se o plano de
gerenciamento do programa indicar que todas as mudancas que excederem um custo especificado devem ser revistas
pelo comité de controle de mudancgas (CCM), este processo e limiar de custo devem, entdo, serem definidos no plano
de gerenciamento do projeto.

4.2.1 DESENVOLVER O PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO: ENTRADAS

4.2.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.1.3.1. A equipe do projeto usa o termo de abertura do projeto como ponto de partida para o
planejamento de projeto inicial. O tipo e a quantidade de informacdes no termo de abertura do projeto variam dependendo
da complexidade do projeto e de informacdes conhecidas na ocasido da sua criagdo. No minimo, o termo de abertura
do projeto deve definir as informacdes de alto nivel sobre o projeto que serdo elaboradas nos varios componentes do
plano de gerenciamento do projeto.

4.2.1.2 SAIDAS DE OUTROS PROCESSOS

As saidas de muitos dos outros processos descritos nas Secoes 5 até 13 sdo integradas para criar o plano de
gerenciamento do projeto. Planos auxiliares e linhas de base que sejam saidas de outros processos de planejamento
séo entradas para este processo. Além disso, as mudancas nesses documentos podem requerer atualizagdes no plano
de gerenciamento do projeto.
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4.2.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Desenvolver o Plano de Gerenciamento do
Projeto incluem, mas nao estdo limitados a:

& Padrdes de governo ou setor (por exemplo, padrdes de produto, qualidade, seguranca e de méo de obra);
@ Requisitos e/ou restrigoes legais e regulatorios;

4 0 conhecimento em gerenciamento de projetos no mercado vertical (por exemplo, construcéo) e/ou area de
enfoque (por exemplo, meio-ambiente, seguranca, riscos, ou desenvolvimento &gil de software);

@ Estrutura e cultura organizacionais, praticas de gerenciamento e sustentabilidade;

& Estrutura de governanga organizacional (uma forma estruturada de fornecer controle, orientagdo e coordenacgao
através de pessoas, politicas e processos para cumprir metas organizacionais estratégicas e operacionais); e

@ Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalaces existentes).

4.2.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Desenvolver o Plano de Gerenciamento do
Projeto incluem, mas ndo estdo limitados a:

& Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao;
4 Modelo do plano de gerenciamento do projeto, incluindo:

m Diretrizes e critérios para a adaptacéo do conjunto de processos padrdo da organizacéo para satisfazer as
necessidades especificas do projeto, e

m Diretrizes ou requisitos para encerramento do projeto, como a validacé&o de produtos e critérios de aceitacéo.

& Procedimentos de controle de mudancas, inclusive 0s passos pelos quais os padroes, politicas, planos e

procedimentos oficiais da empresa ou quaisquer documentos do projeto serdo modificados e como essas
mudancas serdo aprovadas e validadas;

& Métodos de monitoramento e producdo de relatdrios, procedimentos de controle de riscos e requisitos
de comunicacio;

@ Informagoes de projetos semelhantes anteriores (ex., escopo, custo, cronograma, medigao do desempenho de
linhas de base, calendarios do projeto, diagrama de rede do cronograma do projeto e registros dos riscos); e

@ Repositorio de informagdes historicas e ligdes aprendidas.
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4.2.2 DESENVOLVER 0 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.2.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado
deve ser considerada nos seguintes topicos:

# Adaptar o processo de gerenciamento de projetos para cumprir as necessidades de projeto, inclusive as
dependéncias e interagdes entre esses processos, e as entradas e saidas essenciais;

@ Desenvolver componentes adicionais do plano de gerenciamento do projeto, se necessario;

@ Determinar as ferramentas e técnicas a serem utilizadas para a realizagdo desses processos;

@ Desenvolver detalhes técnicos e de gerenciamento a serem incluidos no plano de gerenciamento do projeto;
@ Determinar os recursos e niveis de habilidades necessarios para executar o trabalho do projeto;

@ Determinar o nivel de gerenciamento de configuracdo a ser usado no projeto;

4 Determinar quais documentos do projeto estardo sujeitos ao processo formal de controle de mudancas; e

@ Priorizar o trabalho do projeto para garantir que 0s seus recursos sejam designados ao trabalho apropriado, no
tempo apropriado.

4.2.2.2 COLETA DE DADOS

Técnicas de coleta de dados que podem ser usadas para esse processo incluem, mas néo estdo limitadas a:

& Brainstorming. Descrito na Secdo 4.1.2.2. 0 brainstorming é frequentemente usado no desenvolvimento do
plano de gerenciamento do projeto para reunir ideias e solucdes sobre a abordagem do projeto. Os participantes
incluem membros da equipe do projeto, embora outros especialistas no assunto (ENAS) ou partes interessadas
também possam participar.

& Listas de verificagao. Descrito na Segao 11.2.2.2. Muitas organizagOes padronizaram as listas de verificagéo
disponiveis com base em experiéncia propria ou usam listas de verificacdo do setor. Uma lista de verificacao
pode orientar o gerente do projeto no desenvolvimento do plano ou ajudar na confirmagdo de que todas as
informacgdes necessarias sejam incluidas no plano de gerenciamento do projeto.

@ Grupos de discussao. Descrito na Secéo 5.2.2.2. 0s grupos de discussdo retinem as partes interessadas para
discutir a abordagem do gerenciamento de projetos e a integracdo dos diferentes componentes do plano de
gerenciamento do projeto.

@ Entrevistas. Descrito na Secédo 5.2.2.2. Entrevistas sdo usadas para obter informacoes especificas de partes
interessadas para desenvolver o plano de gerenciamento do projeto ou qualquer componente do plano ou
documento de projeto.
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4.2.2.3 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

As habilidades interpessoais e de equipe usadas no desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto incluem:

4 Gerenciamento de conflitos. Descrito na Se¢do 9.5.2.1. 0 gerenciamento de conflitos pode ser necessario para
alinhar as diversas partes interessadas em relacao a todos os aspectos do plano de gerenciamento do projeto.

& Facilitacao. Descrito na Secdo 4.1.2.3. A facilitagdo garante que haja participagao efetiva, que os participantes
alcancem uma compreensdo mutua, que todas as contribuicdes sejam consideradas e que conclusdes ou
resultados sejam plenamente aceitos de acordo com o processo de decisdo estabelecido para o projeto.

4 Gerenciamento de Reunides. Descrito na Secdo 10.2.2.6. O gerenciamento de reunides é necessario para
garantir que as inimeras reunioes requeridas para desenvolver, unificar e chegar a um acordo sobre o plano de
gerenciamento do projeto sdo bem executadas.

4.2.2.4 REUNIOES

Para este processo, as reunioes sao usadas para discutir a abordagem do projeto, determinar como o trabalho sera
executado para realizar os objetivos do projeto e estabelecer a forma pela qual o projeto serd monitorado e controlado.

A reunido de inicio do projeto é normalmente associada ao fim do planejamento e o inicio da execucdo. Sua
finalidade é comunicar os objetivos do projeto, obter o comprometimento da equipe com o projeto e explicar os papeis
e responsabilidades de cada parte interessada. O inicio pode ocorrer em diferentes pontos no tempo em funcéo das
caracteristicas do projeto:

@ Para projetos de pequeno porte, o planejamento e a execucdo em geral séo realizados por apenas uma equipe.
Neste caso, o inicio ocorre logo apos a iniciacéo, no Grupo de Processos de Planejamento, porque a equipe esta
envolvida no planejamento.

@ Em projetos de grande porte, uma equipe de gerenciamento do projeto normalmente faz a maior parte do
planejamento, e o restante da equipe do projeto é incorporada quando o planejamento inicial for concluido, no
inicio do desenvolvimento/implementacéo. Neste caso, a reunido de inicio acontece com 0s processos no Grupo
de Processos de Execugéo.

Projetos de multiplas fases normalmente incluem uma reunido de inicio no comeco de cada fase.

4.2.3 DESENVOLVER 0 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO: SAIDAS

4.2.3.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

0 plano de gerenciamento do projeto é o documento que descreve como o projeto sera executado, monitorado e
controlado, e encerrado. Ele integra e consolida todos os planos de gerenciamento auxiliares, linhas de base e outras
informagoes necessarias para gerenciar o projeto. As necessidades do projeto determinam quais componentes do plano
de gerenciamento do projeto sdo necessarios.

86 Parte 1 - Guia



0s componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

# Planos de gerenciamento auxiliares:

Plano de gerenciamento do escopo. Descrito na Secdo 5.1.3.1. Estabelece como o escopo sera definido,
desenvolvido, monitorado, controlado e validado.

Plano de gerenciamento dos requisitos. Descrito na Segdo 5.1.3.2. Estabelece como o0s requisitos serdo
analisados, documentados e gerenciados.

Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Secéo 6.1.3.1. Estabelece os critérios e as atividades
para desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma.

Plano de gerenciamento dos custos. Descrito na Se¢do 7.1.3.1. Estabelece como os custos serédo planejados,
estruturados e controlados.

Plano de gerenciamento da qualidade. Descrito na Secéo 8.1.3.1. Estabelece como as politicas da qualidade,
metodologias e padroes de uma organizacéo serao implementados no projeto.

Plano de gerenciamento dos recursos. Descrito na Secéo 9.1.3.1. Fornece orientagdo sobre como 0s recursos
do projeto devem ser categorizados, alocados, gerenciados e liberados.

Plano de gerenciamento das comunicagdes. Descrito na Sec¢éo 10.1.3.1. Estabelece como, quando e por
quem informag®es sobre o projeto serdo administradas e divulgadas.

Plano de gerenciamento dos riscos. Descrito na Secdo 11.1.3.1. Estabelece como as atividades de
gerenciamento de risco serdo estruturadas e realizadas.

Plano de gerenciamento das aquisicoes. Descrito na Secdo 12.1.3.1. Estabelece como a equipe do projeto ira
adquirir bens e servicos de fora da organizagéo executora.

Plano de engajamento das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.2.3.1. Estabelece como as partes
interessadas serdo engajadas nas decisdes e execucdo do projeto, de acordo com suas necessidades,
interesses e impacto.

¢ Linhas de base:

Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A versdo aprovada de uma declaragéo de escopo,
estrutura analitica do projeto (EAP) e seu dicionario EAP associado, que é usada como base para comparacao.

Linha de base do cronograma. Descrito na Secéo 6.5.3.1. A versdo aprovada de um modelo de cronograma
que € utilizada como base para comparagdo com os resultados reais.

Linha de base dos custos. Descrito na Secéo 7.3.3.1. A versdo aprovada do orcamento referencial do projeto,
que é usada como base para comparagdo com os resultados reais.
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¢ Componentes adicionais. A maioria dos componentes do plano de gerenciamento do projeto é produzida como
saidas a partir de outros processos, embora alguns sejam produzidos durante este processo. Tais componentes
desenvolvidos como parte deste processo vao depender do projeto; no entanto, muitas vezes incluem, entre outros:

Plano de gerenciamento de mudangas. Descreve como as solicitagdes de mudanca ao longo do projeto serdo
formalmente autorizadas e incorporadas.

Plano de gerenciamento de configuragdo. Descreve como as informagdes sobre os itens do projeto (e
quais itens) serdo registradas e atualizadas para que o produto, servi¢o ou resultado do projeto permaneca
consistente e/ou operacional.

Medigéo do desempenho de linha de base. Um plano integrado de escopo-cronograma-custo para o trabalho
do projeto contra o qual a execugdo do projeto é comparada para medir e gerenciar o desempenho.

Ciclo de vida do projeto. Descreve a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao término.
Abordagem de desenvolvimento. Descreve a abordagem de desenvolvimento de produto, servigo ou resultado,
tais como preditiva, iterativa, agil, ou um modelo hibrido.

Revisdes de gerenciamento. |dentifica os pontos no projeto em que o gerente de projeto e as partes
interessadas relevantes avaliardo o progresso do projeto para determinar se o desempenho esta conforme o
esperado, ou se medidas preventivas ou corretivas sao necessarias.

Embora o plano de gerenciamento do projeto seja um dos principais documentos usados para gerenciar o projeto,
outros documentos também sao utilizados. Estes outros documentos ndo fazem parte do plano de gerenciamento do
projeto; no entanto, sdo necessarios para gerenciar o projeto com eficiéncia. A Tabela 4-1 é uma lista representativa dos
componentes do plano de gerenciamento do projeto e seus documentos.
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Tabela 4-1. Plano de Gerenciamento do Projeto e Documentos do Projeto

~

Plano de gerenciamento do projeto

Documentos do projeto

1. Plano de gerenciamento do escopo 1. Atributos das atividades 19. Medigdes de controle da qualidade
2. Plano de gerenciamento dos requisitos 2. Lista de atividades 20. Métricas da qualidade
3. Plano de gerenciamento do cronograma 3. Registro de premissas 21. Relatério de qualidade
4. Plano de gerenciamento dos custos 4. Bases das estimativas 22. Documentagao dos requisitos
5. Plano de gerenciamento da qualidade 5. Registro das mudancas 23. Matriz de rastreabilidade dos requisitos
6. Plano de gerenciamento dos recursos 6. Estimativa de custos 24, Estrutura analitica dos recursos
7. Plano de gerenciamento das comunicagoes 7. Previstes de custos 25. Calendarios dos recursos
8. Plano de gerenciamento dos riscos 8. Estimativas de duragéo 26. Requisitos de recursos
9. Plano de gerenciamento das aquisicoes 9. Registro das questoes 27. Registro dos riscos
10. Plano de engajamento das partes interessadas | 10. Registro das licdes aprendidas 28. Relatdrio de riscos
11. Plano de gerenciamento de mudancas 11. Lista de marcos 29. Dados do cronograma
12. Plano de gerenciamento de configuragdo 12. Designacdes de recursos fisicos 30. Previsdes do cronograma
13. Linha de base do escopo 13. Calendarios do projeto 31. Registro das partes interessadas
14. Linha de base do cronograma 14. Comunicacoes do projeto 32. Termo de nomeagcéo da equipe
15. Linha de base dos custos 15. Cronograma do projeto, 33. Documentos de teste e avaliacdo
16. Linha de base da medicdo do desempenho 16. Diagrama de rede do cronograma do projeto
17. Descrito do ciclo de vida do projeto 17. Especificagdo do escopo do projeto.
18. Abordagem de desenvolvimento 18. Designacdes da equipe do projeto
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4.3 ORIENTAR E GERENCIAR O TRABALHO DO PROJETO

Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto é o processo de liderar e realizar o trabalho definido no plano de

gerenciamento do projeto e implementar as mudancas aprovadas para atingir os objetivos do mesmo. O principal
beneficio deste processo é fornecer o gerenciamento geral do trabalho do projeto e das entregas, aumentando a
probabilidade de éxito do projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e
saidas desse processo estao ilustradas na Figura 4-6. A Figura 4-7 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto

.1 Plano de gerenciamento do
projeto
¢ Qualquer componente
.2 Documentos do projeto
Registro das mudangas
* Registro das licdes
aprendidas
Lista de marcos
Comunicagdes do projeto
Cronograma do projeto
Matriz de rastreabilidade
dos requisitos
Registro dos riscos
Relatério de riscos
.3 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
A4 Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais

J

Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Sistema de informacdes de
gerenciamento de projetos
.3 Reunides

.1 Entregas

.2 Dados de desempenho do
trabalho

.3 Registro das questdes

4 Solicitagdes de mudanca

.5 Atualizagdes do plano de

gerenciamento do projeto

e Qualquer componente

Atualizacdes de documentos

do projeto

e Lista de atividades

¢ Registro de premissas

* Registro das licdes
aprendidas

* Documentacao dos requisitos

¢ Registro dos riscos

* Registro das partes
interessadas

.7 Atualizacdes de ativos de

9 processos organizacionais

=)

Figura 4-6. Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 4-7. Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto: Diagrama de Fluxo de Dados




Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto envolve executar as atividades de projeto planejadas para completar
as entregas do projeto e cumprir os objetivos estabelecidos. Os recursos disponiveis sdo alocados, seu uso eficiente
é gerenciado e mudancas nos planos de projeto decorrentes da analise de informacdes e dados de desempenho do
trabalho sao realizadas. O processo Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto é diretamente afetado pela area de
aplicacdo do projeto. Entregas séo produzidas como saidas de processos executados para realizar o trabalho do projeto
conforme planejado e programado no plano de gerenciamento do projeto.

0 gerente do projeto, juntamente com a equipe de gerenciamento do projeto, conduz a execucéo das atividades
planejadas e gerencia as diversas interfaces técnicas e organizacionais que existem no projeto. O processo Orientar e
Gerenciar o Trabalho do Projeto também requer a analise do impacto de todas as mudancas no projeto e aimplementagao
das mudancas aprovadas: acao corretiva, agdo preventiva e/ou reparo de defeito.

Durante a execucéo do projeto, os dados de desempenho do trabalho séo coletados e comunicados aos processos de
controle aplicaveis para andlise. A andlise de dados de desempenho do trabalho fornece informagdes sobre o progresso
de finalizacéo das entregas e outros detalhes relevantes sobre o desempenho do projeto. Os dados de desempenho do
trabalho também serdo usados como uma entrada para o Grupo de Processos de Monitoramento e Controle e podem
ser usados como feedback em licdes aprendidas para melhorar o desempenho dos pacotes de trabalho futuros.

4.3.1 ORIENTAR E GERENCIAR O TRABALHO DO PROJETO: ENTRADAS

4.3.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secéo 4.2.3.1. Qualquer componente do plano de gerenciamento do projeto pode ser uma entrada para
este processo.

4.3.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

4 Registro das mudancas. Descrito na Secéo 4.6.3.3. O registro das mudancas contém o status de todas as
solicitagOes de mudanca.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secdo 4.4.3.1. LicOes aprendidas sdo usadas para melhorar
o desempenho do projeto e evitar a repeticdo de erros. O registro ajuda a identificar onde definir regras ou
diretrizes para alinhar as ag6es da equipe.

& Lista de marcos. Descrito na Secdo 6.2.3.3. A lista de marcos mostra as datas programadas para
marcos especificos.

4 Comunicacdes do projeto. Descrito na Secdo 10.2.3.1. Comunicagdes do projeto incluem relatorios de
desempenho, status de entregas e outras informacdes geradas pelo projeto.
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4 Cronograma do projeto. Descrito na Secéo 6.5.3.2. O cronograma inclui no minimo a lista de atividades de
trabalho, suas duracdes, recursos e datas de inicio e de término planejadas.

& Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Sec¢éo 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos requisitos
vincula requisitos do produto as entregas que os satisfazem, e ajuda a focar nos resultados finais.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secao 11.2.3.1. O registro dos riscos fornece informagdes sobre as ameacas
e oportunidades que podem afetar a execucéo do projeto.

4 Relatorio de riscos. Descrito na Se¢ao 11.2.3.2. O relatorio de riscos fornece informagoes sobre fontes de risco
geral do projeto juntamente com informagdes resumidas sobre os riscos individuais identificados no projeto.

4.3.1.3 SOLICITAGOES DE MUDANGA APROVADAS

Descrito na Segdo 4.6.3.1. As solicitacdes de mudanca aprovadas séo uma saida do processo Realizar o Controle
Integrado de Mudancas, e incluem as solicitagbes analisadas e aprovadas para implementacao pelo gerente do projeto
ou pelo comité de controle de mudangas (CCM), quando aplicével. A solicitacédo de mudanca aprovada pode ser uma
acdo corretiva, uma acéo preventiva, ou um reparo de defeito. As solicitacdes de mudanca aprovadas sdo programadas
e implementadas pela equipe do projeto, e podem impactar qualquer area do projeto ou plano de gerenciamento do
projeto. As solicitacdes de mudanca aprovadas também podem modificar os componentes do plano de gerenciamento
do projeto ou documentos do projeto formalmente controlados.

4.3.1.4 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto
incluem, mas nio estio limitados a:

@ Estrutura e cultura organizacionais, praticas de gerenciamento e sustentabilidade;
@ Infraestrutura (por exemplo, instalagdes e equipamentos existentes); e

@ Limites de risco das partes interessadas (por exemplo, percentual de sobrecusto permitido).
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4.3.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao;

@ Procedimentos de gerenciamento de problemas e defeitos que definem controles, identificacdo e solucio de
problemas e defeitos, e acompanhamento dos seus itens de agao;

4 Banco(s) de dados para gerenciamento de problemas e defeitos contendo historico, resolu¢éo de problemas e
defeitos, e resultados de itens de acao;

4 Banco de dados para medi¢do de desempenho usado para coletar e disponibilizar dados de medigao de processos
e produtos;

@ Procedimentos de controle de mudancas e riscos; e

@ Informagoes de projetos anteriores (por exemplo, escopo, custo, cronograma, medi¢do do desempenho de linha
de base, calendarios do projeto, diagrama de rede do cronograma do projeto, registros dos riscos, relatorio de
riscos e repositorio de licoes aprendidas).

4.3.2 ORIENTAR E GERENCIAR 0 TRABALHO DO PROJETO: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.3.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secao 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Conhecimento técnico do setor e area de foco do projeto,
@ Gerenciamento de custo e orgcamento,

@ Juridico e aquisigoes,

@ Legislacao e regulamentacoes e

# (Governanga organizacional.

94 Parte 1 - Guia



4.3.2.2 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

0 SIGP fornece acesso a ferramentas de software de tecnologia da informagéo (Tl), como ferramentas de software
de cronograma, sistemas de autorizacao de trabalho, sistemas de gerenciamento de configuracéo, sistemas de coleta e
distribui¢do de informacdes, bem como interfaces para outros sistemas automatizados on-line, tais como repositérios de
base de conhecimentos corporativos. Coleta e relatério automatizados sobre os principais indicadores de desempenho
(KPI) podem fazer parte deste sistema.

4.3.2.3 REUNIOES

As reunides sdo usadas para discutir e abordar topicos relativos ao projeto na orientacdo e no gerenciamento da
execucdo do projeto. Os participantes podem incluir o gerente do projeto, a equipe do projeto e as devidas partes
interessadas envolvidas ou afetadas pelos topicos abordados. Cada participante deve ter um papel definido para garantir
sua participacdo apropriada. Os tipos de reunides incluem, entre outros: reunides de langamento, reunides técnicas,
reunioes de planejamento de sprint ou de iteragdo, reunies diarias em pé (stand-up meetings), reunides de comité
executivo, reunides de resolucdo de problemas, reunides de atualizacéo de progresso e reunides de retrospectiva.

4.3.3 ORIENTAR E GERENCIAR 0 TRABALHO DO PROJETO: SAIDAS

4.3.3.1 ENTREGAS

Uma entrega é qualquer produto, resultado ou capacidade singular e verificavel para realizar um servico cuja
execucao é exigida para concluir um processo, uma fase ou um projeto. Normalmente, as entregas so os resultados do
projeto e podem incluir componentes do plano de gerenciamento do projeto.

0 controle de mudancas deve ser aplicado uma vez que a primeira versdo de uma entrega for concluida. O controle
das varias versoes ou edicoes de uma entrega (por exemplo, documentos, software e blocos de construcao) é apoiado
por ferramentas e procedimentos de gerenciamento de configuragéo.

4.3.3.2 DADOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Os dados de desempenho do trabalho s&o observacoes e medicdes em estado bruto identificadas durante a execugéo
das atividades executadas para a realizagéo dos trabalhos do projeto. Os dados sé&o frequentemente vistos como o nivel
mais baixo de detalhe de onde as informacoes sdo extraidas por outros processos. Os dados sdo coletados através da
execucdo do trabalho e passados para os processos de controle de cada area de processo para analise adicional.

Exemplos de dados de desempenho do trabalho incluem trabalho concluido, principais indicadores de desempenho
(KPIs), medidas de desempenho técnico, datas reais de inicio e término das atividades do cronograma, pontos de
histdria concluidos, status de entregas, progresso do cronograma, numero de solicitacbes de mudanca, nimero de
defeitos, custos reais incorridos e duragoes reais, etc.
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4.3.3.3 REGISTRO DAS QUESTOES

Durante todo o ciclo de vida de um projeto, o gerente do projeto normalmente enfrentara problemas, lacunas,
inconsisténcias ou conflitos que ocorrem inesperadamente e que requerem uma agao para que nao afetem o desempenho
do projeto. O registro das questdes é um documento de projeto em que todas as questoes sao anotadas e rastreadas.
Dados sobre questdes podem incluir:

@ Tipo de questao,

¢ Quem levantou a questdo e quando,
@ Descricéo,

@ Prioridade,

& Quem esta designado para a questao,
4 Data-alvo de resolucao,

& Status, e

4 Solugdo final.

0 registro das questoes ajudara o gerente do projeto a rastrear e gerenciar problemas com eficacia, assegurando que
sejam investigados e resolvidos. O registro das questoes é criado pela primeira vez como uma saida deste processo,
embora problemas possam ocorrer a qualquer momento durante o projeto. O registro das questdes € atualizado como
resultado das atividades de monitoramento e controle durante todo o ciclo de vida do projeto.

4.3.3.4 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Uma solicitacdo de mudanca é uma proposta formal para modificar qualquer documento, entrega ou linha de base.
Quando séo encontrados problemas durante a execugdo do trabalho do projeto, podem ser enviadas solicitagoes de
mudanca que podem modificar politicas ou procedimentos do projeto, escopo do projeto ou produto, custo ou orcamento,
cronograma, qualidade ou resultados do projeto. Outras solicitacoes de mudanga abrangem agdes preventivas ou
corretivas necessarias para prevenir impactos negativos posteriores no projeto. Qualquer parte interessada do projeto
pode solicitar uma mudanca. As solicitacoes de mudanca sdo processadas para revisao e disposicao através do processo
Realizar o Controle Integrado de Mudancas (Secéo 4.6). Solicitacoes de mudanca podem ser iniciadas de dentro ou de
fora do projeto, e podem ser legal/contratualmente obrigatérias ou opcionais. Solicitagdes de mudanca podem incluir:

@ Acéo corretiva. Uma atividade intencional que realinha o desempenho dos trabalhos do projeto com o plano
de gerenciamento do projeto.

@ Acéao preventiva. Uma atividade intencional para garantir que o desempenho futuro do trabalho do projeto
esteja alinhado com o plano de gerenciamento do projeto.

@ Reparo de defeito. Uma atividade intencional para modificar um produto ou componente do produto
nao conformes.

& Atualizagbes. Mudancas em documentagdes, planos, etc. do projeto formalmente controlados, para refletir
ideias ou contetdos modificados ou adicionais.
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4.3.3.5 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacédo de mudanca. Qualquer componente do plano de gerenciamento do projeto pode
exigir uma solicitagédo de mudanga como resultado desse processo.

4.3.3.6 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da realizagdo desse processo incluem, mas
ndo estdo limitados a:

& Lista de atividades. Descrito na Secdo 6.2.3.1. A lista de atividades pode ser atualizada com atividades
adicionais ou modificadas a serem realizadas para concluir o trabalho de projeto.

@ Registro de premissas. Descrito na Secdo 4.1.3.2. Novas premissas e restricdes podem ser adicionadas, e 0
status de restricdes e premissas existentes pode ser atualizado ou encerrado.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. Quaisquer licdes aprendidas que melhorem o
desempenho de projetos atuais ou futuros sao registradas a medida que sao detectadas.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Segao 5.2.3.1. Novos requisitos podem ser identificados durante
este processo. O progresso nos requisitos de reunido também pode ser atualizado.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. Novos riscos podem ser identificados e riscos existentes
podem ser atualizados durante este processo. Os riscos sao anotados no registro dos riscos através de processos
de gerenciamento de riscos.

@ Registro das partes interessadas. Descrito na Sec¢éo 13.1.3.1. Sempre que informagoes adicionais sobre
partes interessadas existentes ou novas forem coletadas como resultado deste processo, elas sdo registradas
no registro das partes interessadas.

4.3.3.7 ATUALIZAGOES NOS ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Qualquer ativo de processo organizacional pode ser atualizado como resultado desse processo.
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4.4 GERENCIAR 0 CONHECIMENTO DO PROJETO

Gerenciar o Conhecimento do Projeto é o processo de utilizar conhecimentos existentes e criar novos conhecimentos

para alcancar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem organizacional. Os principais beneficios deste
processo sdo que conhecimentos organizacionais anteriores sdo aproveitados para produzir ou aprimorar o0s resultados
do projeto, e esse conhecimento criado pelo projeto fica disponivel para apoiar as operagdes organizacionais e projetos
ou fases futuros. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse

processo estdo ilustradas na Figura 4-8. A Figura 4-9 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 4-8. Gerenciar o Conhecimento do Projeto: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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0 conhecimento é comumente dividido em “explicito” (conhecimento que pode ser facilmente codificado usando
palavras, imagens e nimeros) e “tacito” (conhecimento pessoal e dificil de expressar, como crencas, entendimentos,
experiéncia e “know-how”). O gerenciamento de conhecimento envolve o gerenciamento de conhecimentos tanto tacitos
como explicitos para duas finalidades: reutilizacio de conhecimentos existentes e criagdo de novos conhecimentos. As
principais atividades que sustentam as duas finalidades sé@o compartilhamento e integracéo de conhecimentos (de
diferentes dominios, contextual e de gerenciamento de projetos).

E um equivoco comum considerar que o gerenciamento do conhecimento envolve apenas documenta-lo para que
possa ser compartilhado. Um outro equivoco comum é que o gerenciamento do conhecimento envolve apenas obter
licoes aprendidas no final do projeto para usa-las em projetos futuros. Apenas o conhecimento explicito codificado
pode ser compartilhado dessa forma. Porém, o conhecimento explicito codificado carece de contexto e estd aberto a
diferentes interpretacoes, portanto, apesar de poder ser facilmente compartilhado, nem sempre é entendido ou aplicado
da forma correta. O conhecimento tacito possui contexto incorporado, mas é muito dificil de codificar. Ele reside nas
mentes dos especialistas individuais ou em grupos e situacdes sociais e normalmente é compartilhado através de
conversas e interacdes entre pessoas.

De uma perspectiva organizacional, o gerenciamento do conhecimento envolve garantir que as habilidades,
experiéncias e expertise da equipe do projeto e de outras partes interessadas sejam utilizados antes, durante e depois
do projeto. Como o conhecimento reside nas mentes das pessoas e as pessoas ndo podem ser forgadas a compartilhar o
que sabem (nem a dar atencéo ao conhecimento de outros), a parte mais importante do gerenciamento do conhecimento
é criar uma atmosfera de confianca para que as pessoas sejam motivadas a compartilhar seus conhecimentos. Até
mesmo as melhores ferramentas e técnicas de gerenciamento de conhecimento ndo funcionardo se as pessoas nio
estiverem motivadas a compartilhar o que sabem ou prestar atengdo ao que os outros sabem. Na préatica, o conhecimento
é compartilhado usando uma mistura de ferramentas e técnicas de gerenciamento de conhecimento (interagoes entre
pessoas) e ferramentas e técnicas de gerenciamento de informacoes (em que as pessoas codificam parte do seu
conhecimento explicito documentando-o para que possa ser compartilhado).

4.4.1 GERENCIAR 0 CONHECIMENTO DO PROJETO: ENTRADAS

4.4.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Todos os componentes do plano de gerenciamento do projeto sdo entradas.
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4.4.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

# Registro das ligoes aprendidas. Descrito na Se¢éo 4.4.3.1. O registro das ligdes aprendidas fornece informagoes
sobre praticas eficazes em gerenciamento de conhecimento.

@ Atribuicoes da equipe do projeto. Descrito na Se¢éo 9.3.3.1. Atribui¢des da equipe do projeto fornecem informagoes
sobre o tipo de competéncias e experiéncia disponiveis no projeto e o0 conhecimento que pode estar faltando.

& Estrutura analitica dos recursos. Descrito na Secao 9.2.3.3. A estrutura analitica dos recursos inclui informagoes
sobre a composicao da equipe e pode ajudar a compreender qual conhecimento esta disponivel como grupo e
qual conhecimento esta faltando.

@ Registro das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. O registro das partes interessadas contém
detalhes sobre as partes interessadas identificadas para ajudar a compreender o conhecimento que possam ter.

4.4.1.3 ENTREGAS

Uma entrega é qualquer produto, resultado ou capacidade singular e verificavel para realizar um servico cuja execugao
é exigida para concluir um processo, uma fase ou um projeto. As entregas sao normalmente componentes tangiveis
concluidos para cumprir 0s objetivos do projeto e podem incluir componentes do plano de gerenciamento do projeto.

4.4.1.4 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Gerenciar 0 Conhecimento do Projeto incluem,
mas ndo estdo limitados a:

4 Cultura organizacional, das partes interessadas e do cliente. A existéncia de relacionamentos profissionais de
confianga e uma cultura que evita culpar outros é particularmente importante no gerenciamento do conhecimento.
Outros fatores incluem o valor colocado nas normas de aprendizagem e de comportamentos sociais.

& Distribuicao geografica de instalacoes e recursos. A localizagdo dos membros da equipe ajuda a determinar
métodos para adquirir e compartilhar conhecimentos.

@ Especialistas de conhecimento organizacional. Algumas organizacbes tém uma equipe ou individuos
especializados em gerenciamento de conhecimentos.

@ Requisitos e/ou restri¢oes legais e regulamentares. Eles incluem a confidencialidade das informagoes do projeto.
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4.4.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

0 conhecimento sobre gerenciamento de projetos é muitas vezes incorporado em processos e rotinas. Os ativos de
processos organizacionais que podem influenciar o processo Gerenciar o Conhecimento do Projeto incluem, mas nao
estdo limitados a:

& Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao. Podem incluir: confidencialidade e acesso as
informacdes; seguranca e protecdo de dados; politicas de retencéo de registros; uso de informagoes protegidas
por direitos autorais; destruicdo de informacoes confidenciais; formato e tamanho maximo de arquivos; registro
de dados e metadados; tecnologia e midias sociais autorizadas; etc.

4 Administracao do pessoal. Inclui, por exemplo, registros de desenvolvimento e treinamento dos colaboradores,
e estruturas de competéncia associadas a comportamentos de compartilhamento de conhecimentos.

4 Requisitos de comunicacdo organizacional. Requisitos de comunicagdo formais e rigidos sdo bons para
compartilhamento de informagdes. A comunicagao informal é mais eficaz para a criagéo de novos conhecimentos
e a integracdo do conhecimento através de grupos diversificados de partes interessadas.

4 Procedimentos formais de compartilhamento de conhecimento e de informacoes. Estes incluem revisdes
de aprendizagem antes, durante e depois de projetos e fases do projeto; por exemplo, identificar, capturar e
compartilhar licdes aprendidas do projeto atual e de outros projetos.

4.4.2 GERENCIAR 0 CONHECIMENTO DO PROJETO: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.4.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Gerenciamento de conhecimentos,

@ Gerenciamento de informagoes,

@ Aprendizagem organizacional,

@ Ferramentas de gerenciamento de conhecimento e informacdes, e

@ Informagdes relevantes de outros projetos.

4.4.2.2 GERENCIAMENTO DE CONHECIMENTOS

Ferramentas e Técnicas de gerenciamento de conhecimento conectam pessoas para que possam trabalhar juntas e
criar novos conhecimentos, compartilhar conhecimento tacito e integrar o conhecimento dos membros diversificados da
equipe. As ferramentas e técnicas adequadas em um projeto dependem da natureza do projeto, especialmente do grau
de inovacao envolvido, da complexidade do projeto e do nivel de diversidade (incluindo a diversidade das disciplinas)
entre 0s membros da equipe.
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Ferramentas e técnicas incluem, mas nao estao limitados a:

@ Rede de relacionamentos, incluindo redes sociais online e interagcdo social informal. Foruns online, em que as
pessoas possam fazer perguntas abertas (“alguém sabe alguma coisa sobre...?”) sdo Uteis para iniciar conversas
de compartilhamento de conhecimentos com especialistas;

4 Comunidades de pratica (as vezes chamadas de comunidades de interesse ou apenas comunidades) e grupos
de interesse especial;

@ Reunides, incluindo reunides virtuais, onde os participantes possam interagir usando tecnologias de comunicagoes;
@ Aprendizagem por observacgao (“Job shadowing”) e observagéo reversa e (“reverse shadowing”);

@ Foruns de discussao, tais como grupos de discussao;

& Eventos de compartilhamento de conhecimento, tais como seminarios e conferéncias;

@ Oficinas, incluindo sessoes de resolucdo de problemas e revisdes de aprendizagem elaboradas para identificar
as licoes aprendidas;

& Narracéo de historias;
@ Técnicas de gerenciamento de criatividade e ideias;
@ Feiras e cafés de conhecimentos; e

@ Treinamento com interacéo entre os alunos.

Todas essas ferramentas e técnicas podem ser aplicadas de forma presencial ou virtual, ou de ambas as maneiras.
A interacao presencial é geralmente a maneira mais eficaz de desenvolver as relacoes de confianca necessarias para
gerenciar o conhecimento. Uma vez que relagdes sejam estabelecidas, a interagdo virtual pode ser usada para manter
o relacionamento.

4.4.2.3 GERENCIAMENTO DE INFORMAGOES

Ferramentas e técnicas de gerenciamento de informacoes sdo usadas para criar e conectar pessoas as informacoes.
Séo eficazes para o compartilhamento de conhecimento codificado explicito simples, inequivoco e objetivo. Elas incluem,
mas nao estdo limitadas a:

@ Métodos de codificacdo do conhecimento explicito; por exemplo, para a producédo de licoes aprendidas para
serem entradas para o registro das licbes aprendidas;

@ Registro das ligdes aprendidas;
@ Servicos de biblioteca;
@ Coleta de informagdes, por exemplo, pesquisas na web e leitura de artigos publicados; e

& Sistema de informagdes de gerenciamento de projetos (SIGP). Descrito na Segéo 4.3.2.2. Sistemas de informagoes
de gerenciamento de projetos muitas vezes incluem sistemas de gerenciamento de documentos.

Ferramentas e técnicas que conectam pessoas as informacgdes podem ser aprimoradas pela adicéo de um elemento
de interacdo, por exemplo, incluir uma funcdo “contato” para que os usuarios possam entrar em contato com os
criadores das ligdes e pedir conselhos especificos para seu projeto e contexto.
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Interacdo e suporte também ajudam as pessoas a encontrar informacdes relevantes. Pedir ajuda em geral é mais
rapido e mais facil do que tentar identificar termos de pesquisa. Termos de pesquisa sdao muitas vezes dificeis de
escolher, porque as pessoas podem nao saber quais palavras-chave ou frases-chave usar para acessar as informacoes
de que precisam.

Técnicas e ferramentas de gerenciamento de conhecimento e informacdes devem ser ligadas aos processos de
projeto e proprietarios de processo. Comunidades de pratica e especialistas no assunto (ENAs), por exemplo, podem
gerar novas ideias que levam a processos de controle aprimorados—e ter um patrocinador interno pode garantir que
as melhorias sejam implementadas. Entradas no registro das licoes aprendidas podem ser analisadas para identificar
problemas comuns que possam ser resolvidos por alteragoes nos procedimentos de projeto.

4.4.2.4 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

As habilidades interpessoais e de equipe usadas incluem, mas ndo estio limitadas a:

& Escuta ativa. Descrito na Segéo 10.2.2.6. A escuta ativa ajuda a reduzir mal-entendidos e melhora a comunicagéo
e 0 compartilhamento de conhecimentos.

@ Facilitacao. Descrito na Secéo 4.1.2.3. A facilitagao ajuda a orientar eficazmente um grupo para uma decisao,
solugdo ou conclusio bem-sucedida.

@ Lideranca. Descrito na Secéo 3.4.4. A lideranca é usada para comunicar a visao e inspirar a equipe do projeto a
focar no conhecimento e nos objetivos de conhecimento apropriados.

@ Rede de Relacionamentos. Descrito na Segéo 10.2.2.6. A rede de relacionamentos permite o estabelecimento
de conexdes e relagoes informais entre as partes interessadas do projeto e cria as condigoes para compartilhar
conhecimento tacito e explicito.

4 Consciéncia politica. Descrito na Secéo 10.1.2.6. A consciéncia politica ajuda o gerente de projeto a planejar
comunicagdes com base no ambiente do projeto, bem como no ambiente politico da organizacéo.

4.4.3 GERENCIAR 0 CONHECIMENTO DO PROJETO: SAIDAS

4.4.3.1 REGISTRO DAS LIGOES APRENDIDAS

0 registro das licdes aprendidas pode incluir a categoria e a descri¢éo da situacdo. O registro das licdes aprendidas
também pode incluir o impacto, recomendacdes e acdes propostas associadas com a situacdo. O registro das licdes
aprendidas pode incluir dificuldades, problemas, riscos e oportunidades percebidas, ou outro contetido conforme apropriado.

0 registro das licbes aprendidas é criado como uma saida deste processo no inicio do projeto. Depois disso, sera
usado como uma entrada e atualizado como uma saida em muitos processos ao longo do projeto. As pessoas ou equipes
envolvidas no trabalho também estéo envolvidas na captura de licoes aprendidas. O conhecimento pode ser documentado
usando videos, fotos, dudios ou de qualquer outra forma adequada, que garanta a eficiéncia das licdes capturadas.

Ao final de um projeto ou fase, as informagdes sao transferidas para um ativo de processo organizacional chamado
de repositorio de licdes aprendidas.
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4.4.3.2 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacédo de mudanca. Qualquer componente do plano de gerenciamento do projeto pode
ser atualizado como resultado deste processo.

4.4.3.3 ATUALIZAGOES NOS ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Todos os projetos criam novos conhecimentos. Parte deste conhecimento é codificada, incorporada em entregas ou
incorporada em aprimoramentos de processos e procedimentos como resultado do processo Gerenciar o Conhecimento
do Projeto. O conhecimento existente também pode ser codificado ou incorporado pela primeira vez como resultado
desse processo; por exemplo, se uma ideia existente para um novo procedimento é implementada como piloto no
projeto e se constata que é bem sucedida.

Qualquer ativo de processo organizacional pode ser atualizado como resultado desse processo.

4.5 MONITORAR E CONTROLAR 0 TRABALHO DO PROJETO

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto é o processo de acompanhamento, analise e relato do progresso geral
para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto. Os principais beneficios
deste processo sdo permitir que as partes interessadas entendam a situacdo atual do projeto, reconhecam as acgoes
adotadas para abordar quaisquer problemas de desempenho e tenham visibilidade sobre a situacéo futura do projeto,
com previsoes de custos e prazos. Este processo € realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e
saidas desse processo estio ilustradas na Figura 4-10. A Figura 4-11 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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0 monitoramento é um aspecto do gerenciamento executado do inicio ao término do projeto. Ele inclui a coleta,
medicdo e avaliacio das medicoes e tendéncias para implementar melhorias no processo. 0 monitoramento continuo
fornece a equipe de gerenciamento do projeto uma compreensdo clara da saude do projeto, identificando quaisquer
areas que possam requerer atencdo especial. O controle inclui a determinacao de acoes corretivas ou preventivas, ou 0
replanejamento e acompanhamento dos planos de agdo para determinar se as agdes tomadas resolveram o problema
de desempenho. O processo Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto envolve:

& Comparar o desempenho real do projeto com o plano de gerenciamento do projeto;

@ Avaliar periodicamente o desempenho para determinar se quaisquer acdes corretivas ou preventivas sio
indicadas e entdo recomenda-las, se necessario;

& \Verificar o status de riscos individuais do projeto;

# Manter uma base de informagoes precisas e oportunas a respeito do(s) produto(s) do projeto e suas respectivas
documentacdes até o término do projeto;

@ Fornecer informagdes para dar suporte ao relatorio de status, medicdo de progresso e previsao;
@ Fornecer previstes para a atualizacdo das informagdes atuais de custos e cronograma;
4 Monitorar a implementacdo das mudancas aprovadas a medida que elas ocorrem;

@ Fornecer o relatorio apropriado sobre 0 progresso e situacéo do projeto ao gerenciamento de programas quando
0 projeto for parte de um programa; e

@ Garantir que o projeto permaneca alinhado com as necessidades do negdcio.

4.5.1 MONITORAR E CONTROLAR 0 TRABALHO DO PROJETO: ENTRADAS

4.5.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secéo 4.2.3.1. Monitoramento e controle do trabalho do projeto consiste em levar em consideragao
todos os aspectos do projeto. Qualquer componente do plano de gerenciamento do projeto pode ser uma entrada para
este processo.
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4.5.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Secéo 4.1.3.2. 0 registro de premissas contém informacdes sobre premissas
e restricoes identificadas que afetam o projeto.

& Base das estimativas. Descrito na Secoes 6.4.3.2 e 7.2.3.2. As bases das estimativas indicam como as vérias
estimativas foram derivadas e podem ser usadas para tomar uma decis@o sobre como reagir a variagoes.

@ Previsoes de custos. Descrito na Secéo 7.4.3.2. Com base no desempenho passado do projeto, as previsoes
de custo sdo usadas para determinar se o projeto esta dentro dos intervalos de tolerancia definidos para o
orcamento e para identificar qualquer necessidade de solicitagdes de mudanca.

@ Registro das questoes. Descrito na Secéo 4.3.3.3. 0 registro das questdes é usado para documentar e monitorar
quem é responsavel pela resolucéo de questdes especificas num prazo definido.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Se¢éo 4.4.3.1. O registro das ligoes aprendidas pode ter informagoes
sobre reacoes eficazes a variacoes, e acoes corretivas e preventivas.

& Lista de marcos. Descrito na Secdo 6.2.3.3. A lista de marcos mostra as datas programadas de marcos
especificos, e é usada para verificar se 0s marcos planejados foram cumpridos.

& Relatdrios da qualidade. Descrito na Secdo 8.2.3.1. O relatorio da qualidade inclui questoes de gerenciamento
da qualidade; recomendagoes de melhorias de processo, projeto e produto; recomendagdes de agoes corretivas
(inclui retrabalho, reparo de defeitos/erros, inspecao 100% e outros) e o resumo das conclusoes do processo de
Controle da Qualidade.

# Registro dos riscos. Descrito na Segao 11.2.3.1. O registro dos riscos fornece informagoes sobre as ameacas
e oportunidades que ocorreram durante a execucao do projeto.

@ Relatorio de riscos. Descrito na Secao 11.2.3.2. O relatdrio de riscos fornece informagoes sobre 0s riscos gerais
do projeto, além de informacdes resumidas sobre riscos individuais especificados.

@ Previsdes do cronograma. Descrito na Secdo 6.6.3.2. Com base no desempenho passado do projeto, as
previsdes do cronograma sdo usadas para determinar se o projeto esta dentro dos intervalos de tolerancia
definidos para o cronograma e para identificar qualquer necessidade de solicitacdes de mudanca.
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4.5.1.3 INFORMAGOES SOBRE 0 DESEMPENHO DO TRABALHO

Os dados de desempenho do trabalho sdo coletados através da execucéo do trabalho e passados para 0s processos
de controle. Para se tornarem informacdes sobre o desempenho do trabalho, os dados de desempenho do trabalho séo
comparados com componentes do plano de gerenciamento, documentos e outras variaveis do projeto. Esta comparagéo
indica como esta o desempenho do projeto.

As métricas de desempenho de trabalho especifico de escopo, cronograma, orgcamento e qualidade s&o definidas no
inicio do projeto como parte do plano de gerenciamento do projeto. Os dados de desempenho sdo coletados durante
o projeto através dos processos de controle, e comparados com 0 plano e outras variaveis para fornecer um contexto
para o desempenho do trabalho.

Por exemplo, os dados de desempenho do trabalho sobre custo podem incluir fundos que foram desembolsados. No
entanto, para serem (teis, os dados tém que ser comparados com o or¢camento, o trabalho que foi realizado, os recursos
utilizados para realizar o trabalho e o cronograma financeiro. Estas informagoes adicionais fornecem o contexto para
determinar se o projeto esta de acordo com o orcamento ou se ha uma variacéo. Também indicam o grau de variacao
do plano e, comparando-o com os limites de variagdo no plano de gerenciamento do projeto, podem indicar se uma
acdo preventiva ou corretiva é necessaria. Interpretar os dados de desempenho do trabalho e as informagdes adicionais
como um todo fornece um contexto que se torna uma base sélida para as decisdes do projeto.

4.5.1.4 ACORDOS

Descrito na Secdo 12.2.3.2. Um acordo de aquisi¢do inclui termos e condicbes e pode incorporar outros itens
especificados pelo comprador relativos ao que o vendedor deve executar ou fornecer. Se o projeto incluir a terceirizagdo
de parte do trabalho, o gerente do projeto precisa assegurar que todos os acordos atendam as necessidades especificas
do projeto e, a0 mesmo tempo, cumpram as politicas de aquisi¢do da organizacao.

4.5.1.5 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Sistemas de informacdes de gerenciamento de projetos como cronogramas, custo, ferramentas de recursos,
indicadores de desempenho, bancos de dados, registros de projeto e financas;

@ Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalagoes existentes, canais de telecomunicagdes da organizagao);
@ Expectativas de partes interessadas e limites dos riscos; e

@ Padroes governamentais ou do setor (por exemplo, regulamentacdes de agéncias reguladoras, padroes de
produto, qualidade e de méo de obra).

109



4.5.1.6 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao;

@ Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, revisoes de despesas e desembolsos necessarios, cddigos
contdbeis e disposigdes contratuais padréo);

4 Métodos de monitoramento e producéo de relatorios;

@ Procedimentos de gerenciamento de questoes que definem controles de questoes, identificacéo das questoes e
controle de item de resolucéo e acao;

@ Procedimentos de gerenciamento de defeitos que definem controles de defeitos, identificacdo dos defeitos e
controle de item de resolucéo e acéo; e

4 Base de conhecimento organizacional, em particular as medigdes de processos e o repositorio de ligdes aprendidas.

4.5.2 MONITORAR E CONTROLAR 0 TRABALHO DO PROJETO: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.5.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

4 Andlise do valor agregado,

@ Interpretacéo e contextualizagéo dos dados,

@ Técnicas para estimar a duragdo e os custos,

@ Analise de tendéncias,

4 Conhecimento técnico do setor e area de foco do projeto,
4 Gerenciamento dos riscos, e

& Gerenciamento de contratos.
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4.5.2.2 ANALISE DE DADOS

Técnicas de analise de dados que podem ser usadas para esse processo incluem, mas nao estdo limitadas a:

4 Analise de alternativas. A andlise de alternativas é usada para selecionar as agoes corretivas ou uma combinacéo
de acdes corretivas e preventivas a serem implementadas quando ocorre um desvio.

& Analise de custo-beneficio. Descrito na Secdo 8.1.2.3. A andlise de custo-beneficio ajuda a determinar a
melhor acgao corretiva em termos de custo em caso de desvios do projeto.

4 Analise de valor agregado. Descritos na Se¢do 7.4.2.2. A andlise de valor agregado fornece uma perspectiva
integrada sobre escopo, cronograma e desempenho de custo.

4 Andlise de causa-raiz. Descrito na Se¢do 8.2.2.2. A andlise de causa-raiz foca na identificagéo dos principais
motivos de um problema. Ela pode ser usada para identificar as razoes para um desvio e as areas em que 0
gerente do projeto deve se concentrar para atingir os objetivos do projeto.

¢ Analise de tendéncias. A analise de tendéncias é usada para previsdo de desempenho futuro com base nos
ultimos resultados. Considera o projeto mais a frente para detectar desvios esperados e avisa ao gerente de
projeto antes que problemas acontecam posteriormente no cronograma se as tendéncias estabelecidas
persistirem. Estas informacodes sdo disponibilizadas em tempo habil na linha de tempo do projeto para permitir
que a equipe de projeto possa analisar e corrigir quaisquer anomalias. Os resultados da analise de tendéncias
podem ser usados para recomendar acoes preventivas, se necessarias.

4 Andlise de variacdo. A analise de variagao avalia as diferengas (ou variagdes) entre o desempenho planejado e
o real. Isso pode incluir estimativas de duracao, de custo, utilizaco de recursos, taxas de recursos, desempenho
técnico e outras métricas.

A andlise de variacdo pode ser realizada em cada Area de Conhecimento com base nas suas variaveis particulares.
Em Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto, a andlise de variacdo analisa as variagdes de uma perspectiva
integrada considerando as variacdes de custo, tempo, técnica e de recursos em relagéo uma a outra para obter uma
visdo geral de variacéo no projeto. Isso permite que as agdes preventivas ou corretivas adequadas sejam iniciadas.

4.5.2.3 TOMADA DE DECISAQ
Uma técnica de tomada de decisdo que pode ser usada inclui, entre outras, votacdo. Descrita na Secdo 5.2.2.4, a
votacdo pode incluir decisdes tomadas em unanimidade, por maioria ou pluralidade.

4.5.2.4 REUNIOES

As reunides podem ser presenciais, virtuais, formais ou informais. Elas podem incluir membros da equipe do projeto
e outras partes interessadas do projeto, quando for apropriado. Os tipos de reunides incluem, entre outros, reunides de
grupos de usuarios e reunioes de revisao.
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4.5.3 MONITORAR E CONTROLAR 0 TRABALHO DO PROJETO: SAIDAS

4.5.3.1 RELATORIOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

As informacdes sobre 0 desempenho do trabalho sdo combinadas, registradas e distribuidas em formato eletronico
ou fisico para criar conscientizacdo e gerar decisdes ou acoes. Os relatorios de desempenho do trabalho sdo a
representacao fisica ou eletronica das informagdes sobre 0 desempenho do trabalho destinadas a gerar decisdes, agoes
ou conscientizacdo. S&o circulados entre as partes interessadas do projeto via processos de comunicagdo conforme
definido no plano de gerenciamento das comunicages do projeto.

Exemplos de relatérios de desempenho do trabalho incluem relatérios de status e de andamento. Os relatorios de
desempenho do trabalho podem conter graficos e informacdes de valor agregado, linhas e previsdes de tendéncias,
graficos de evolucdo regressiva de reserva, histogramas de defeitos, informacoes sobre o desempenho do contrato e
resumos de riscos. Podem ser apresentados como painéis, relatorios de temperatura, graficos de seméaforo ou outras
representacdes Uteis para criar conscientizacdo e gerar decisoes e acoes.

4.5.3.2 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Descrito na secdo 4.3.3.4. Como resultado das comparacdes dos resultados planejados com os reais, podem
ser emitidas solicitagcoes de mudanca para expandir, ajustar ou reduzir o escopo do projeto, escopo do produto ou
requisitos da qualidade e linhas de base do cronograma ou dos custos. As solicitacdes de mudanca podem exigir
a coleta e documentagdo de novos requisitos. As mudangas podem causar impacto no plano de gerenciamento do
projeto e nos documentos do projeto ou nas entregas de produto. As solicitagdes de mudanca sdo processadas para
revisao e disposicao através do processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas (Secao 4.6). As mudancas podem
incluir, mas nao estio limitadas a:

@ Acao corretiva. Uma atividade intencional que realinha o desempenho dos trabalhos do projeto com o plano de
gerenciamento do projeto.

@ Acao preventiva. Uma atividade intencional para garantir que o desempenho futuro do trabalho do projeto esteja
alinhado com o plano de gerenciamento do projeto.

@ Reparo de defeito. Uma atividade intencional que modifica um produto ou componente nao conforme do produto.

4.5.3.3 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da organizagao
através de uma solicitagdo de mudanca. As mudancas identificadas durante o processo Monitorar e Controlar o Trabalho
do Projeto podem afetar todo o plano de gerenciamento do projeto.
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4.5.3.4 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da realizagdo desse processo incluem, mas
nao estio limitados a:

@ Previsoes de custos. Descrito na Secdo 7.4.3.2. Mudancas nas previsoes de custos resultantes deste processo
sao registradas pelos processos de gerenciamento de custos.

@ Registro das questdes. Descrito na Se¢do 4.3.3.3. Novas questdes levantadas como resultado deste processo
sao registradas no registro das questoes.

@ Registro das ligoes aprendidas. Descrito na Se¢éo 4.4.3.1. O registro das licoes aprendidas é atualizado com
reacoes eficazes a variacdes e acdes corretivas e preventivas.

@ Registro dos riscos. Descrito na Se¢ao 11.2.3.1. Novos riscos identificados durante este processo sdo anotados
no registro dos riscos e gerenciados usando 0s processos de gerenciamento de riscos.

& Previsdes do cronograma. Descrito na Secdo 6.6.3.2. Mudancgas nas previsdes do cronograma resultantes
deste processo sdo anotadas usando processos de gerenciamento de cronograma.

4.6 REALIZAR 0 CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGAS

Realizar o Controle Integrado de Mudancas é o processo de revisar todas as solicitagdes de mudanca; aprovar as
mudancas e gerenciar as mudangas nas entregas, nos documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto;
e comunicar as decis0es. Este processo revisa todas as solicitagdes de mudanca em documentos do projeto, nas
entregas ou no plano de gerenciamento do projeto e determina a resolugéo das solicitagcoes de mudanca. O principal
beneficio deste processo é permitir que as mudancas documentadas no projeto sejam consideradas de forma integrada,
abordando o risco geral do projeto, que frequentemente resulta de realizar mudancas sem considerar 0s objetivos ou
planos gerais do projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
desse processo estdo ilustradas na Figura 4-12. A Figura 4-13 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Realizar o Controle Integrado de Mudancas
" natrasas AT

.1 Plano de gerenciamento do .1 Opiniao especializada .1 Solicitagdes de mudanga
projeto .2 Ferramentas de controle aprovadas
* Plano de gerenciamento de mudancas .2 Atualizacdes do plano de
de mudancas .3 Andlise de dados gerenciamento do projeto
* Plano de gerenciamento * Anélise de alternativas ¢ Qualquer componente
de configuragao e Anélise de custo-beneficio .3 Atualizagdes de documentos
e Linha de base do escopo 4 Tomada de decisdes do projeto
e Linha de base do cronograma » Votagdo * Registro das mudancas
* Linha de base dos custos * Tomada de decisdes N J
.2 Documentos do projeto autocratica
* Bases das estimativas * Andlise de decisdo
e Matriz de rastreabilidade envolvendo critérios multiplos
dos requisitos .5 Reunides
* Relatorio de riscos _ J
.3 Relatérios de desempenho
do trabalho

4 Solicitacdes de mudanca

.5 Fatores ambientais da empresa

.6 Ativos de processos
organizacionais

J

Figura 4-12. Realizar o Controle Integrado de Mudancas: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 4-13. Realizar o Controle Integrado de Mudancas: Diagrama de Fluxo de Dados
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0 processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas é conduzido do inicio ao término do projeto e é de
responsabilidade do gerente de projeto. As solicitaces de mudanca podem afetar o escopo do projeto e o0 escopo do
produto, assim como qualquer componente do plano de gerenciamento do projeto ou qualquer de seus documentos.
As mudancas podem ser solicitadas por qualquer parte interessada envolvida com o0 projeto € podem ocorrer a
qualquer momento ao longo do ciclo de vida do projeto. O nivel de controle de mudancas aplicado depende da area
de aplicacdo, complexidade do projeto em questao, requisitos contratuais, o contexto e 0 ambiente no qual o projeto
é executado.

Antes de estabelecidas as linhas de base, as mudangas ndo precisam ser controladas de modo formal pelo
processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas. Depois de definida as linhas de base do projeto, as solicitagdes
de mudanca passam por este processo. Como regra geral, o plano de gerenciamento de configuracéo de cada projeto
deve definir quais artefatos de projeto precisam ser colocados no controle de configuragéo. Qualquer mudanca de
um elemento de configuragéo deve ser formalmente controlada e exigira uma solicitagdo de mudanca.

Embora possam ser iniciadas verbalmente, tais mudancas devem ser sempre registradas por escrito e langadas
no sistema de gerenciamento de mudancas e/ou no sistema de gerenciamento de configuracdo. Solicitacbes de
mudanca podem exigir informacgdes sobre possiveis impactos sobre o cronograma e impactos na estimativa de
custos, antes de serem aprovadas. Sempre que uma solicitacdo de mudancga puder afetar qualquer das linhas de
base do projeto, um processo de controle de mudancgas formal e integrado sera necessario. Todas as solicitagoes de
mudanca documentadas precisam ser aprovadas, postergadas ou rejeitadas por uma pessoa responsavel, geralmente
o patrocinador ou o gerente do projeto. A pessoa responsavel sera identificada no plano de gerenciamento do projeto
ou por procedimentos organizacionais. Quando necessario, o processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas
incluird um comité de controle de mudancas (CCM), um grupo formalmente constituido e responsével para revisar,
avaliar, aprovar, adiar ou rejeitar mudancas ao projeto, e registrar e comunicar tais decisoes.

Solicitagdes de mudancga aprovadas podem requerer estimativas de custos novas ou revisadas, sequenciamento
de atividades, datas de cronograma, requisitos de recursos e/ou analise de alternativas de reacao aos riscos. Essas
mudancas podem exigir ajustes no plano de gerenciamento do projeto ou em outros documentos do projeto. Pode
ser necessaria a aprovacgao do cliente ou do patrocinador para certas requisicoes de mudanca apos a aprovacao pelo
CCM (comité de controle de mudancas), a menos que eles participem do CCM.
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4.6.1 REALIZAR O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGCAS: ENTRADAS

4.6.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento de mudancas. Descrito na Segao 4.2.3.1. O plano de gerenciamento de mudangas
fornece a orientacdo para o gerenciamento do processo de controle de mudancas e documenta os papéis e as
responsabilidades do comité de controle de mudancas (CCM).

4 Plano de gerenciamento de configuragao. Descrito na Secdo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento da configuragao
descreve o0s itens configuraveis do projeto, e identifica os itens que serdo registrados e atualizados para que o
produto do projeto permaneca consistente e operavel.

# Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A linha de base do escopo fornece a definigdo do projeto
e do produto.

4 Linha de base do cronograma. Descrito na Secéo 6.5.3.1. A linha de base do cronograma é usada para avaliar
0 impacto das mudancgas no cronograma do projeto.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Secéo 7.3.3.1. A linha de base dos custos é usada para avaliar o impacto
das mudancas no custo do projeto.

4.6.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas nao estio
limitados a:

& Base das estimativas. Descrito na Segédo 6.4.3.2. As bases das estimativas indicam como as estimativas de
duracdo, custo e recursos foram definidas e podem ser usadas para calcular o impacto da mudancga em termos
de tempo, orcamento e recursos.

& Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Sec¢do 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos requisitos
ajuda a avaliar o impacto da mudanca no escopo do projeto.

@ Relatorio de riscos. Descrito na Sec¢éo 11.2.3.2. O relatorio de riscos apresenta informacoes sobre as fontes de
riscos de projeto, global e individual, que a mudanca solicitada implica.

4.6.1.3 RELATORIOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secdo 4.5.3.1. Os relatorios de desempenho do trabalho de interesse especifico do processo Realizar o
Controle Integrado de Mudancas incluem disponibilidade de recursos, dados de custos e cronograma, relatorios de valor
agregado, e graficos de evolugdo progressiva e de evolugao regressiva.
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4.6.1.4 SOLICITAGOES DE MUDANCA

Muitos processos geram solicitagbes de mudanga como saida. As solicitacbes de mudanca (descritas na Secéo
4.3.3.4) podem incluir acdes corretivas e preventivas, reparos de defeitos e também atualizacdes em documentos ou
entregas controlados formalmente para refletir ideias ou conteudo modificados ou adicionais. As mudangas podem ou
nao afetar as linhas de base do projeto—as vezes apenas o0 desempenho contra a linha de base é afetado. As decisoes
sobre essas mudancgas geralmente séo tomadas pelo gerente do projeto.

As solicitagdes de mudanca que tenham impacto sobre as linhas de base do projeto devem, em geral, incluir
informagdes sobre o custo de implementagdo da mudanca, modificagbes nas datas de cronograma, requisitos de
recursos e riscos. Tais mudancas devem ser aprovadas pelo CCM (se houver) e pelo cliente ou patrocinador, a menos
que estes fagam parte do CCM. Apenas as mudangas aprovadas devem ser incorporadas em uma linha de base revisada.

4.6.1.5 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas
incluem, mas néo estao limitados a:

@ Restricdes legais, como regulamentacoes locais ou do pais;
@ Padrdes de governo ou setor (por exemplo, padrdes de produto, qualidade, seguranca e de méo de obra);
@ Requisitos e/ou restrigoes legais e regulatorios;

& Estrutura de governanca organizacional (uma forma estruturada de fornecer controle, orientacdo e coordenacao
através de pessoas, politicas e processos para cumprir metas organizacionais estratégicas e operacionais); e

@ Restrigdes de contratagdo e compras.

4.6.1.6 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Procedimentos de controle de mudancas, inclusive 0s passos pelos quais os padrdes, politicas, planos,
procedimentos organizacionais ou quaisquer documentos do projeto serdo modificados e como essas mudancas
serdo aprovadas e validadas;

@ Procedimentos para a aprovagao e emissédo de autorizagdes de mudanca; e

@ Base de conhecimento de gerenciamento da configuragéo contendo as versdes e linhas de base de todos os
padrdes, politicas e procedimentos oficiais da organizacéo, e quaisquer documentos de projetos.
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4.6.2 REALIZAR 0 CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGAS: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.6.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

4 Conhecimento técnico do setor e area de foco do projeto,
@ Legislacéo e regulamentagoes,

@ Juridico e aquisigoes,

4 Gerenciamento da configuragéo e

& Gerenciamento de riscos.

4.6.2.2 FERRAMENTAS DE CONTROLE DE MUDANGAS

Podem ser usadas ferramentas manuais ou automatizadas para facilitar o gerenciamento da configuragéo e mudanca.
0 controle da configuracdo foca as especificacbes das entregas e dos processos, enquanto o controle de mudancas
foca na identificagdo, documentacao e aprovacao ou rejeicdo das mudangas nos documentos, nas entregas ou linhas
de base do projeto.

A selecdo de ferramentas deve ser baseada nas necessidades das partes interessadas no projeto, incluindo
consideracoes e/ou restricdes organizacionais e ambientais. As ferramentas devem apoiar as seguintes atividades do
gerenciamento de configuragao:

# ldentificar item de configuragdo. A identificagdo e selecdo de um item de configuragéo para fornecer a base
pela qual a configuragdo do produto é definida e verificada, produtos e documentos séo rotulados, mudancas séo
gerenciadas e a responsabilidade é mantida.

@ Registrar e reportar o status de itens de configuracao. Registro de informagdes e emissao de relatorio de
cada item de configuragéo.

@ Realizar verificacao e auditoria de item de configuragao. A verificagdo e auditorias de configuragéo garantem
que a composicao dos itens de configuracio de um projeto esteja correta e que as mudancas correspondentes
sejam registradas, avaliadas, aprovadas, rastreadas e corretamente efetuadas. Isso garante que os requisitos
funcionais definidos na documentagéo da configuragéo foram cumpridos.
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As ferramentas devem também apoiar as seguintes atividades do gerenciamento de mudancas:

% ldentificar mudancas. Identificar e selecionar um item de mudanga em processos ou documentos de projeto.
4 Documentar as mudancgas. Documentar a mudanga em uma solicitagdo de mudanca adequada.

4 Decidir sobre as mudancas. Revisar as mudancas: aprovar, rejeitar, adiar ou tomar qualquer outra deciséo
sobre mudancgas em documentos, entregas ou linhas de base do projeto.

& Acompanhar as mudancas. Confirmar que as mudangas estdo registradas, avaliadas, aprovadas e
acompanhadas; comunicar os resultados finais as partes interessadas.

As ferramentas também sd3o usadas para gerenciar as solicitagbes de mudanca e as decisbes resultantes.
Consideracoes adicionais devem ser feitas com relacdo a comunicacdo, a fim de ajudar os membros do comité de
controle de mudancas (CCM) em suas responsabilidades e distribuir as decisoes as partes interessadas apropriadas.

4.6.2.3 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas para esse processo incluem, mas nao estao limitadas a:

4 Andlise de alternativas. Descrito na Secao 9.2.2.5. Essa técnica é usada para avaliar as mudancas solicitadas
e decidir quais sdo aceitas, rejeitadas ou precisam ser modificadas antes da aceitacéo final.

4 Andlise de custo-beneficio. Descrito na Se¢éo 8.1.2.3. Esta andlise ajuda a determinar se a mudanga solicitada
vale o0 seu custo associado.

4.6.2.4 TOMADA DE DECISAO

As técnicas de tomada de decisao que podem ser usadas para esse processo incluem, mas nao estao limitadas a:

@ Votacao. Descrito na Segédo 5.2.2.4. A votagdo pode assumir a forma de unanimidade, maioria ou pluralidade
para decidir se as solicitacdes de mudanca devem ser aceitas, adiadas ou rejeitadas.

& Decisao autocratica. Nesta técnica de tomada de decisdo, uma pessoa assume a responsabilidade por tomar
a decisdo para todo o grupo.

4 Analise de decisao envolvendo critérios multiplos. Descrito na Secéo 8.1.2.4. Esta técnica utiliza uma matriz
de decis@o que fornece uma abordagem analitica sistematica para avaliar as mudancas solicitadas de acordo
com um conjunto de critérios predefinidos.
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4.6.2.5 REUNIOES

As reunies de controle de mudancas sdo realizadas na presenca de um comité de controle de mudancgas (CCM),
responsavel por reunir e revisar as solicitagdes de mudanca e aprova-las, rejeita-las ou adia-las. A maioria das mudancas
tera algum impacto sobre prazo, custo, recursos ou riscos. Avaliar o impacto das mudancas é uma parte essencial da
reunido. Alternativas as alteracdes solicitadas também podem ser discutidas e propostas. Finalmente, a decisdo é
comunicada ao responsavel ou ao grupo solicitante.

0 CCM também podera analisar as atividades de gerenciamento de configuracdo. Os papéis e responsabilidades
desses comités sdo claramente definidos e acordados pelas partes interessadas apropriadas e documentados no plano
de gerenciamento de mudancas. As decisoes do CCM s&o documentadas e comunicadas as partes interessadas, a titulo
de informagéo e para agdes de acompanhamento.

4.6.3 REALIZAR 0 CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGAS: SAIDAS

4.6.3.1 SOLICITAGOES DE MUDANGA APROVADAS

As solicitagdes de mudancas (descritas na Se¢do 4.3.3.4) sdo processadas de acordo com o plano de gerenciamento
de mudancas pelo gerente de projeto, CCM ou um membro designado da equipe. Como resultado, as mudancgas podem
ser aprovadas, adiadas ou rejeitadas. As solicitagdes de mudanca aprovadas serdo implementadas pelo processo
Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto. As solicitacbes de mudanca adiadas ou rejeitadas sdo comunicadas a pessoa
ou ao grupo solicitante.

A disposigao de todas as solicitagoes de mudanca fica gravada no registro das mudangas como uma atualizagéo do
documento de projeto.

4.6.3.2 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Todos os componentes do plano de gerenciamento do projeto controlados formalmente podem sofrer mudancas
como resultado deste processo. As mudancas nas linhas de base sao feitas somente a partir da ultima linha de base.
0 desempenho passado ndo é modificado. Isso protege a integridade das linhas de base e os dados historicos de
desempenhos passados.

4.6.3.3 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

Qualquer documento do projeto controlado formalmente pode ser alterado como resultado deste processo. Um
documento do projeto normalmente atualizado como resultado deste processo € o registro das mudancas. O registro
das mudancas é usado para documentar as mudancas que ocorrem durante o projeto.
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4.7 ENCERRAR 0 PROJETO OU FASE

Encerrar o projeto ou fase é o processo de finalizacdo de todas as atividades do projeto, da fase ou do contrato. Os
principais beneficios deste processo sdo o arquivamento das informacdes do projeto ou da fase, a conclusdo do trabalho
planejado e a liberacdo dos recursos organizacionais para utilizacdo em novos empreendimentos. Esse processo é
realizado uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo estao
ilustradas na Figura 4-14. A Figura 4-15 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Encerrar o Projeto ou Fase

.1 Termo de abertura do projeto .1 Opinido especializada .1 Atualizagdes de documentos
.2 Plano de gerenciamento do .2 Andlise de dados do projeto

projeto ¢ Analise de documentos * Registro das licdes

¢ Todos os componentes ¢ Analise de documentos aprendidas
.3 Documentos do projeto * Anélise de tendéncias .2 Transigao do produto, servigo

* Registro de premissas * Anélise de variagao ou resultado final

* Bases das estimativas .3 Reunides .3 Relatdrio final

* Registro das mudancas 4 Atualizagdes de ativos de

* Registro das questdes processos organizacionais

* Registro das licdes

aprendidas

e Lista de marcos
* Comunicagdes do projeto
* Medicdes de controle da
qualidade
¢ Relatérios de qualidade
* Documentacao dos requisitos
* Registro dos riscos
* Relatorio de riscos
A Entregas aceitas
.5 Documentos de negdcios
* Business case
* Plano de gerenciamento de
beneficios
.6 Acordos
.7 Documentagdo de aquisigdes
.8 Ativos de processos
organizacionais

N J

Figura 4-14. Encerrar o Projeto ou Fase: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Durante o encerramento do projeto, o gerente do projeto deve revisar o plano de gerenciamento do projeto para
garantir que todo o trabalho do projeto esteja concluido e que o projeto cumpriu os seus objetivos. As atividades
necessarias para o encerramento administrativo do projeto ou fase incluem, entre outras:

@ Acoes e atividades necessarias para atender os critérios de conclusao ou encerramento para a fase ou projeto, como:

Certificar-se de que todos os documentos e as entregas estdo atualizados e que todos as questdes foram
resolvidas;

Confirmar a entrega e a aceitagdo formal das entregas pelo cliente;

Assegurar que todos os custos estéo langados no projeto;

Encerrar as contas do projeto;

Liberar o pessoal;

Lidar com o excesso de material do projeto;

Liberar as instalaces, equipamentos e outros recursos do projeto; e

Elaborar os relatdrios finais do projeto conforme exigido pelas politicas organizacionais.

& Atividades relacionadas com a concluséo dos acordos contratuais aplicaveis ao projeto ou fase do projeto, como:

Confirmar a aceitagéo formal do trabalho do vendedor,
Finalizar reivindicacdes pendentes,

Atualizar registros para refletir resultados finais, e
Arquivar as informagoes para uso futuro.

& Atividades necessarias para:

Coletar registros do projeto ou fase,

Auditar o sucesso ou a falha do projeto,

Gerenciar o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento,
Identificar licdes aprendidas e

Arquivar as informacdes do projeto para uso futuro da organizacéo.

@ Acdes e atividades necessarias para transferir os produtos, servicos ou resultados do projeto para a proxima fase
ou para produgao e/ou operagoes.

@ Coletar sugestdes para aprimoramento ou atualizag@o das politicas e procedimentos da organizagéo e envia-las
a unidade organizacional apropriada.

@ Avaliar a satisfagéo das partes interessadas.

0 processo Encerrar o Projeto ou Fase também estabelece os procedimentos para investigar e documentar os motivos
de acoes realizadas se o projeto for encerrado antes da sua conclusdo. Para que isso seja conseguido com sucesso, 0
gerente do projeto precisa envolver todas as partes interessadas apropriadas no processo.
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4.7.1 ENCERRAR 0 PROJETO OU FASE: ENTRADAS

4.7.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto documenta os critérios de sucesso do projeto, 0s requisitos
de aprovacdo e quem aprovara o encerramento do projeto.

4.7.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Segao 4.2.3.1. Todos os componentes do plano de gerenciamento do projeto séo entradas para este processo.

4.7.1.3 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser entradas para este processo incluem, mas ndo estio limitados a:

4 Registro de premissas. Descrito na Se¢ao 4.1.3.2. 0 registro de premissas reune todas as premissas e restricoes
que orientaram as especificagoes técnicas, estimativas, cronograma, riscos, etc.

& Base das estimativas. Descrito na Secoes 6.4.3.2 e 7.2.3.2. A base das estimativas é usada para avaliar a
comparacao entre o que foi estimado (duracéo, custo, recursos e controle de custos) com os resultados reais.

4 Registro das mudancas. Descrito na Secéo 4.6.3.3. 0 registro das mudancas contém o status de todas as
solicitagdes de mudanca ao longo do projeto ou da fase.

@ Registro das questdes. Descrito na Secao 4.3.3.3. 0 registro das questoes é usado para verificar se nao existem
questdes pendentes.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Segao 4.3.3.1. As licoes aprendidas na fase ou no projeto serao
finalizadas antes de serem integradas ao repositorio de licdes aprendidas.

& Lista de marcos. Descrito na Se¢do 6.2.3.3. A lista de marcos apresenta as datas finais em que os marcos do
projeto foram concluidos.

4 Comunicacdes do projeto. Descrito na Segao 10.2.3.1. As comunicagodes do projeto incluem todas e quaisquer
comunicagoes criadas ao longo do projeto.

& Medicoes de controle da qualidade. Descrito na Secdo 8.3.3.1. As medigdes do controle da qualidade
documentam os resultados das atividades de Controle da Qualidade e demonstram conformidade com os
requisitos da qualidade.

4 Relatdrios da qualidade. Descrito em 8.2.3.1. As informagdes apresentadas no relatério da qualidade podem
incluir todas as questdes de garantia da qualidade gerenciadas ou encaminhadas pela equipe, recomendacdes
para melhoria e o resumo do que foi identificado no processo Controlar a Qualidade.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Secdo 5.2.3.1. A documentagdo dos requisitos é usada para
demonstrar conformidade com o escopo do projeto.
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@ Registro dos riscos. Descrito na Secéo 11.2.3.1. 0 registro dos riscos fornece informagdes sobre 0s riscos que
ocorreram ao longo do projeto.

# Relatorio de riscos. Descrito na Segéo 11.2.3.2. O relatorio de riscos fornece informagdes sobre o status dos
riscos e € usado para confirmar que nao ha nenhum risco pendente ao final do projeto.

4.7.1.4 ENTREGAS ACEITAS

Descrito na Secdo 5.5.3.1. As entregas aceitas podem incluir especificacdes de produto aprovadas, recibos de
entrega e documentos de desempenho do trabalho. As entregas parciais ou temporarias também podem ser incluidas
para projetos faseados ou cancelados.

4.7.1.5 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

Descrito na Secgao 1.2.6. Os documentos de negacio incluem, mas nao estéo limitados a:

@ Business case. 0 business case documenta a necessidade do negdcio e a analise de custo-beneficio que
justifica o projeto.

4 Plano de gerenciamento de beneficios. O plano de gerenciamento de beneficios descreve os beneficios
previstos do projeto.

0 business case €é usado para determinar se os resultados do estudo de viabilidade econdmica, usado para justificar
0 projeto, ocorreram. O plano de gerenciamento de beneficios € usado para medir se 0s beneficios do projeto foram
alcangados, conforme planejado.

4.7.1.6 ACORDOS

Descrito na Secdo 12.2.3.2. Em geral, os requisitos de encerramento formal da aquisicéo estdo definidos nos termos
e condigOes do contrato e fazem parte do plano de gerenciamento das aquisi¢des. Um projeto complexo pode envolver
o0 gerenciamento de multiplos contratos simultaneamente ou em sequéncia.

4.7.1.7 DOCUMENTAGAO DE AQUISIGOES

Descrito na Secéo 12.3.1.4. Para encerrar o contrato, toda a documentacdo de aquisicoes € coletada, indexada e
arquivada. As informagodes sobre o cronograma, escopo, qualidade e desempenho de custos do contrato, bem como
toda a documentacéo das mudancas no contrato, registros de pagamento e resultados de inspecoes, séo catalogadas.
Plantas/desenhos “como construido” (as-built) ou documentos “como desenvolvido” (as-developed), manuais, solugao
de problemas e outras documentagdes técnicas também devem ser considerados parte dos documentos de aquisicao
no encerramento de um projeto. Essas informagoes podem ser usadas como informacdes de licdes aprendidas e como
uma base para avaliar empreiteiras para contratos futuros.
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4.7.1.8 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Encerrar o Projeto ou Fase incluem, mas
nao estio limitados a:

@ Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto ou fase (por exemplo, licdes aprendidas, auditorias finais do
projeto, avaliaces do projeto, validaces de produto, critérios de aceitagao, encerramento de contrato, liberagdo
de recursos, avaliagoes de desempenho da equipe e transferéncia de conhecimento).

@ Base de conhecimento de gerenciamento da configuragéo contendo as versdes e linhas de base de todos os
padrdes, politicas e procedimentos oficiais da organizacéo, e quaisquer documentos de projetos.

4.7.2 ENCERRAR 0 PROJETO OU FASE: FERRAMENTAS E TECNICAS

4.7.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Controle de gerenciamento,
¢ Auditoria,
& Juridico e aquisigdes, e

@ Legislacao e regulamentagoes.

4.7.2.2 ANALISE DE DADOS

As técnicas de andlise de dados que podem ser usadas no encerramento do projeto incluem, mas nao estao limitadas a:

4 Andlise dos documentos. Descrito na Secdo 5.2.2.3. A avaliagdo da documentac@o disponivel permitira
identificar as ligoes aprendidas e o compartilhamento de conhecimento para projetos futuros e aprimoramento
dos ativos organizacionais.

& Analise de regressao. Esta técnica analisa os inter-relacionamentos entre as diferentes variaveis de projeto que
contribuiram para os resultados do projeto para aprimorar o desempenho em projetos futuros.

4 Anadlise de tendéncias. Descrito na Segdo 4.5.2.2. A andlise de tendéncias pode ser usada para validar os
modelos utilizados na organizacéo e para implementar ajustes para projetos futuros.

4 Andlise de variacao. Descrito na Segdo 4.5.2.2. A analise de variagao pode ser usada para aprimorar as métricas
da organizagéo, comparando o que inicialmente foi planejado com o resultado final.
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4.7.2.3 REUNIOES

As reunides sdo usadas para confirmar se as entregas foram aceitas, validar se os critérios de encerramento foram
cumpridos, formalizar a conclusdo dos contratos, avaliar a satisfacao das partes interessadas, reunir licdes aprendidas,
transferir conhecimento e informagodes do projeto e comemorar 0 sucesso. Entre os participantes incluem-se membros
da equipe do projeto e outras partes interessadas envolvidas ou afetadas pelo projeto. As reunides podem ser
presenciais, virtuais, formais ou informais. Os tipos de reunido incluem, entre outros, reunioes para emissao do relatorio
de encerramento, reunides de encerramento com o cliente, reunido de ligdes aprendidas e reunides de comemoracao.

4.7.3 ENCERRAR 0 PROJETO OU FASE: SAIDAS

4.7.3.1 ATUALIZAGOES DOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Todos os documentos do projeto podem ser atualizados e marcados como versoes finais como resultado do
encerramento do projeto. O registro das ligoes aprendidas, finalizado para incluir as informagoes finais sobre
0 encerramento da fase ou do projeto, é de especial interesse. O registro das licoes aprendidas definitivo pode
incluir informacdes sobre gerenciamento de beneficios, exatiddo do business case, ciclos de vida do projeto e do
desenvolvimento, gerenciamento de riscos e problemas, engajamento das partes interessadas e outros processos
do gerenciamento de projetos.

4.7.3.2 TRANSIGAO DO PRODUTO, SERVIGO OU RESULTADO FINAL

0 produto, servico ou resultado, uma vez entregue pelo projeto, pode ser transferido para outro grupo ou organizagio
que executara a operagdo, manutengdo e apoio ao longo do seu ciclo de vida.

Essa saida se refere a transicao do produto, servico ou resultado final que o projeto foi autorizado a produzir (ou, no
caso de encerramento de fase, o produto, servico ou resultado intermediario dessa fase) de uma equipe para outra.

4.7.3.3 RELATORIO FINAL

0 relatorio final fornece um resumo do desempenho do projeto. Pode incluir as seguintes informacdes:
@ Descricéo sucinta do projeto ou da fase.

@ Objetivos do escopo, os critérios utilizados para avaliar o escopo e evidéncias de que os critérios de conclusio
foram atendidos.

@ Objetivos da qualidade, os critérios utilizados para avaliar a qualidade do projeto e do produto, as datas de
verificagéo e reais de entrega dos marcos, e 0s motivos das variagoes.

4 Objetivos de custo, incluindo a faixa de custo aceitavel, os custos reais e os motivos das variagoes.

4 Resumo das informagdes de validagdo para o produto, servigo ou resultado final.
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@ Objetivos de cronograma, incluindo se 0s resultados concretizaram os beneficios que o projeto pretendia gerar. Se
0s beneficios ndo tiverem sido concretizados no encerramento do projeto, indicar em que grau foram alcancados
e as estimativas para a realizac@o dos beneficios no futuro.

4 Resumo de como o produto, servico ou resultado final atendeu as necessidades do negdcio identificadas no
plano de negocio. Se as necessidades de negdcio ndo tiverem sido atendidas no encerramento do projeto, indicar
em que grau foram atendidas e as estimativas de quando as necessidades de negdcio serdo atendidas no futuro.

€ Resumo de quaisquer riscos ou problemas encontrados no projeto e como estes foram resolvidos.

4.7.3.4 ATUALIZAGOES NOS ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que sdo atualizados incluem, mas ndo estao limitados a:

4 Documentos do projeto. A documentagdo resultante das atividades do projeto; por exemplo, plano de
gerenciamento do projeto; escopo, custo, cronograma e calendarios do projeto; e documentacao do gerenciamento
de mudanca.

4 Documentos operacionais e de suporte. Documentos necessarios para uma organizagdo manter, operar e
oferecer suporte ao produto ou servico entregue pelo projeto. Estes podem ser novos documentos ou atualizagoes
de documentos existentes.

¢ Documentos de encerramento do projeto ou da fase. Documentos de encerramento do projeto ou fase,
consistindo da documentacéo formal indicando a concluséo do projeto ou fase e a transferéncia das entregas
do projeto ou fase concluidos para outros, tais como um grupo de operacoes ou para a proxima fase. Durante
o encerramento do projeto, o gerente do projeto revisa a documentagdo da fase anterior, documentacéo de
aceitacdo pelo cliente com base no processo Validar Escopo (Se¢do 5.5) e do acordo, se aplicavel, para assegurar
que todos os requisitos do projeto foram concluidos antes da finalizagéo do encerramento do projeto. Se o projeto
foi encerrado antes da sua conclusao, a documentacao formal indica por que o mesmo foi encerrado e formaliza
os procedimentos de transferéncia das entregas acabadas e inacabadas do projeto cancelado a terceiros.

@ Repositorio de licdes aprendidas. Licoes aprendidas e conhecimento adquirido ao longo do projeto sao
transferidos para o repositorio de licoes aprendidas para serem usados em projetos futuros.
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GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

0 gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que o projeto inclua todo o
trabalho, e apenas o necessario, para que termine com sucesso. 0 gerenciamento do escopo do projeto esta relacionado
principalmente com definir e controlar o que estd e o que nao esta incluido no projeto.

Os processos de gerenciamento do escopo do projeto sdo:

5.1 Planejar o gerenciamento do escopo—O processo de criar um plano de gerenciamento do escopo que
documenta como 0s escopos do projeto e do produto serdo definidos, validados e controlados.

5.2 Coletar os requisitos—O processo de determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das
partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto..

5.3 Definir 0 escopo—O0 processo de desenvolver uma descrigcdo detalhada do projeto e do produto.

5.4 Criar a EAP—O processo de subdividir as entregas e o trabalho do projeto em componentes menores e mais
facilmente gerenciaveis.

5.5 Validar o escopo— O processo de formalizar a aceitacdo das entregas concluidas do projeto.

5.6 Controlar o escopo—O processo de monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar as
mudancas feitas na linha de base do escopo.

A Figura 5-1 fornece uma visdo geral dos Processos de Gerenciamento do Escopo do Projeto. Os processos de
gerenciamento do escopo do projeto sdo apresentados como processos distintos e com interfaces definidas, embora, na
pratica, eles se sobreponham e interajam de formas que nio possam ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®.
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Figura 5-1. Visao geral do Gerenciamento do Escopo do Projeto
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CONCEITOS ESSENCIAIS PARA GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

No contexto do projeto, 0 termo “escopo” pode se referir a:

4 Escopo do produto. As caracteristicas e fungdes que descrevem um produto, servico ou resultado.

@ Escopo do projeto. O trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servico ou resultado com as
caracteristicas e funcoes especificadas. 0 termo “escopo do projeto” as vezes € visto como incluindo o escopo
do produto.

Os ciclos de vida do projeto podem variar de abordagens preditivas a abordagens adaptativas ou ageis. Em um
ciclo de vida preditivo, as entregas do projeto sdo definidas no inicio do projeto e quaisquer mudancas no escopo
sdo gerenciadas progressivamente. Em um ciclo de vida adaptativo ou agil, as entregas sdo desenvolvidas em varias
iteracOes, onde o escopo detalhado é definido e aprovado para cada iteracdo quando ela comeca.

Os projetos com ciclo de vida adaptativo tém por objetivo responder a altos niveis de mudanca e requerem
engajamento constante das partes interessadas. O escopo geral de um projeto adaptativo pode ser desmembrado em
um conjunto de requisitos e trabalhos a serem executados, comumente chamado de backlog do produto. No inicio de
uma iteracdo, a equipe trabalhara para determinar a quantidade de itens mais prioritarios da lista de backlog que podem
ser entregues na proxima iteracéo. Trés processos (Coletar os Requisitos, Definir o Escopo e Criar EAP) sdo repetidos
para cada iteracdo. Por outro lado, em um projeto preditivo, esses processos sdo realizados no inicio do projeto e
atualizados conforme necessario, usando o processo integrado de controle de mudancas.

Em um ciclo de vida adaptativo ou agil, os representantes do patrocinador e do cliente devem estar continuamente
envolvidos no projeto para fornecer o feedback sobre as entregas a medida que elas sdo criadas, a fim de garantir
que o backlog do produto reflita suas necessidades atuais. Dois processos (Validar o Escopo e Controlar o Escopo) sdo
repetidos para cada iteragdo. Por outro lado, em um projeto preditivo, Validar o Escopo ocorre com cada entrega ou
revisao de fase, e Controlar o Escopo é um processo continuo.

Em projetos preditivos, a linha de base do escopo para o projeto é a versdo aprovada da declaracio do escopo do
projeto, a estrutura analitica do projeto (EAP) e o respectivo dicionario da EAP. Uma linha de base s6 pode ser alterada
através de procedimentos formais de controle de mudancas e é usada como uma base de comparacdo durante a
execucéo dos processos Validar o Escopo e Controlar o Escopo, bem como outros processos de controle. Os projetos
com ciclos de vida adaptativos usam backlogs (incluindo requisitos de produtos e historias de usuarios) para refletir
suas necessidades atuais.

A conclusdo do escopo do projeto € medida em relacéo ao plano de gerenciamento do projeto e a concluséo do
escopo do produto é medida em relacdo aos requisitos do produto. O termo “requisito” é definido como uma condicéo
ou capacidade que deve estar presente em um produto, servico ou resultado para cumprir um acordo ou outra
especificacdo imposta formalmente.

Validar o Escopo é o processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do projeto. As entregas
verificadas obtidas do processo Controlar a Qualidade sdo uma entrada para o processo Validar o Escopo. Uma das
saidas de Validar o Escopo sdo as entregas aceitas, que sao aprovadas formalmente pela parte interessada autorizada.
Portanto, a parte interessada precisa se envolver no inicio do planejamento (as vezes, também na iniciacao) e fornecer
comentarios sobre a qualidade das entregas, para que o processo de Controlar a Qualidade possa avaliar o desempenho
e recomendar mudancas necessarias.
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TENDENCIAS E PRATICAS EMERGENTES EM GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

Os requisitos sempre foram uma preocupacao no gerenciamento de projetos e continuam a ter atencao na profisséo.
A medida que o ambiente global torna-se mais complexo, as organizagdes estdo comegando a reconhecer como usar
analise de negocio para obter vantagem competitiva, ao definir, gerenciar e controlar as atividades de requisitos.
As atividades de andlise de negocio podem comecar antes que um projeto seja iniciado e um gerente do projeto
seja designado. De acordo com Gerenciamento dos Requisitos: Um Guia Pratico [14], o processo de gerenciamento
de requisitos comega com uma avaliacdo de necessidades, o que pode comecar em planejamento de portfolio, em
planejamento de programa ou dentro de um projeto.

Coletar, documentar e gerenciar os requisitos das partes interessadas ocorrem dentro dos processos de Gerenciamento
do Escopo do Projeto. As tendéncias e praticas emergentes para Gerenciamento do Escopo do Projeto incluem, mas nao
estdo limitadas a, um foco em colaborar com os profissionais de analise de negdcios para:

& Determinar problemas e identificar necessidades de negécio;

@ |dentificar e recomendar solugdes viaveis para satisfazer essas necessidades;

& Coletar, documentar e gerenciar requisitos de partes interessadas para cumprir objetivos de negacio e do projeto; e
# Facilitar a implementac&o bem-sucedida do produto, servigo ou resultado final do programa ou projeto [7].

0 processo termina com o0 encerramento dos requisitos, que transiciona o produto, servigo ou resultado para o
destinatario a fim de medir, monitorar, realizar e sustentar beneficios ao longo do tempo.

0 papel com responsabilidade para realizar analise de negdcios deve receber recursos com habilidades e expertise
suficientes em analise de negdcios. Se um analista de negdcio for designado para um projeto, as atividades relacionadas
a requisitos sdo responsabilidade desse profissional. O gerente do projeto é responsével por garantir que o trabalho
relacionado a requisitos seja considerado no plano de gerenciamento do projeto, e que as atividades relacionadas a
requisitos sejam realizadas no prazo e dentro do orgamento, e entreguem valor.

A relacdo entre o gerente do projeto e um analista de negocio deve ser de parceria colaborativa. Um projeto tera
probabilidade maior de ter éxito se os gerentes do projeto e os analistas de negdcio entenderem integralmente os
papéis e as responsabilidades da outra parte, a fim de concretizar com éxito os objetivos do projeto.
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CONSIDERAGOES SOBRE TAILORING

Como cada projeto é Unico, o gerente do projeto precisara adaptar a forma como os processos de Gerenciamento do
Escopo do Projeto séo aplicados. As consideracoes para a adaptagao incluem, mas ndo estéo limitadas a:

4 Gerenciamento de conhecimentos e requisitos. A organizagédo tem sistemas formais ou informais para
gerenciamento de conhecimentos e requisitos? Quais diretrizes o gerente do projeto deve estabelecer
para que 0s requisitos sejam reutilizados no futuro?

4 Validacdo e controle. A organizacdo tem politicas, procedimentos e diretrizes formais ou informais
existentes para validacao e controle?

4 Abordagem de desenvolvimento. A organizacdo usa abordagens ageis para gerenciar projetos? A
abordagem de desenvolvimento é iterativa ou incremental? Uma abordagem preditiva é usada? Uma
abordagem hibrida sera produtiva?

& Estabilidade dos requisitos. Existem areas do projeto com requisitos instaveis? 0s requisitos instaveis
requerem o uso de técnicas enxutas, ageis ou outras técnicas adaptativas até que estejam estaveis e
bem definidos?

& Governanca. A organizacdo tem politicas, procedimentos e diretrizes formais ou informais existentes
para auditoria e governanga?

CONSIDERAGOES PARA AMBIENTES AGEIS/ADAPTATIVOS

Em projetos com requisitos em evolugdo, alto risco ou incerteza significativa, 0 escopo com frequéncia ndo é
entendido no inicio do projeto ou evolui durante o projeto. Os métodos ageis deliberadamente passam menos tempo
tentando definir e acordar o escopo no estagio inicial do projeto, e passam mais tempo estabelecendo o processo para
descoberta e refinamento constantes. Muitos ambientes com requisitos emergentes descobrem que, com frequéncia, ha
uma lacuna entre 0s verdadeiros requisitos de negécio e 0s requisitos de negdocio que foram declarados originalmente.
Portanto, os métodos ageis desenvolvem e revisam prototipos e versoes para refinar os requisitos. Como resultado, o
escopo é definido e redefinido ao longo do projeto. Em abordagens ageis, 0s requisitos constituem o backlog.
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5.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DO ESCOPO

Planejar o Gerenciamento do Escopo é o processo de criar um plano que documenta como o escopo do projeto e
do produto sera definido, validado e controlado. O principal beneficio deste processo é o fornecimento de orientacao e
instrucdes sobre como 0 escopo sera gerenciado ao longo de todo o projeto. Esse processo é realizado uma vez ou em
pontos predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura
5-2. A Figura 5-3 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Planejar o Gerenciamento do Escopo

.1 Termo de abertura do projeto .1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento do
.2 Plano de gerenciamento do .2 Anélise de dados escopo
projeto * Anélise de alternativas .2 Plano de gerenciamento dos
¢ Plano de gerenciamento .3 Reunides requisitos
da qualidade
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Figura 5-2. Planejar o Gerenciamento do Escopo: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 5-3. Planejar o Gerenciamento do Escopo: Diagrama de Fluxo de Dados
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0 plano de gerenciamento do escopo é um componente do plano de gerenciamento do projeto ou do programa que
descreve como 0 escopo sera definido, desenvolvido, monitorado, controlado e validado. O desenvolvimento do plano
de gerenciamento do escopo e o detalhamento do escopo do projeto tém inicio com a andlise das informagoes contidas
no termo de abertura do projeto (Secédo 4.1.3.1), os Ultimos planos auxiliares aprovados do plano de gerenciamento
do projeto (Secéo 4.2.3.1), as informagdes historicas contidas nos ativos de processos organizacionais (Segéo 2.3), e
quaisquer outros fatores ambientais da empresa que sejam relevantes (Secao 2.2).

5.1.1 PLANEJAR O GERENCIAMENTO DO ESCOPO: ENTRADAS

5.1.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secéo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto documenta o objetivo do projeto, a descrigao de alto nivel
do projeto, as premissas, as restricoes e 0s requisitos de alto nivel que o projeto pretende satisfazer.

5.1.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO
Descrito na Secgdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento da qualidade. Descricdo na Secéo 8.1.3.1. A forma como o escopo do projeto e
0 escopo do produto serdo gerenciados pode ser influenciada pela forma como a politica da qualidade, as
metodologias e os padroes da organizagdo séo implementados no projeto.

@ Descrito do ciclo de vida do projeto. O ciclo de vida do projeto determina a série de fases pelas quais um
projeto passa, do seu inicio a conclusao.

4 Abordagem de desenvolvimento. A abordagem de desenvolvimento define se serd usada uma abordagem de
desenvolvimento em cascata, iterativa, adaptativa, agil ou hibrida.

5.1.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento do Escopo incluem,
mas nao estdo limitados a:

@ Cultura da organizacéo,
@ Infraestrutura,
# Administragdo do pessoal, e

@ Condigdes de mercado.
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5.1.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento do Escopo
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Politicas e procedimentos, e

@ Repositorios de informagdes historicas e licdes aprendidas.

5.1.2 PLANEJAR O GERENCIAMENTO DO ESCOPO: FERRAMENTAS E TECNICAS

5.1.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrita na Se¢do 4.1.2.1 A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Projetos similares anteriores, e

@ Informacoes sobre o setor, a disciplina e a area de aplicacéo.

5.1.2.2 ANALISE DE DADOS

Uma técnica de andlise de dados que pode ser usada neste processo inclui, entre outras, a andlise de alternativas.
Diversas formas de coletar os requisitos, elaborar o escopo do projeto e do produto, criar o produto, validar e controlar
0 escopo sdo avaliadas.

5.1.2.3 REUNIOES

As equipes do projeto podem participar de reunides para desenvolver o plano de gerenciamento do escopo. Os
participantes podem incluir o gerente e o patrocinador do projeto, membros selecionados da equipe do projeto e das
partes interessadas, qualquer pessoa com responsabilidade por gerenciar quaisquer dos processos de gerenciamento
do escopo e outros, conforme a necessidade.
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5.1.3 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DO ESCOPO: SAIDAS

5.1.3.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO ESCOPO

0 plano de gerenciamento do escopo é um componente do plano de gerenciamento do projeto que descreve como 0
escopo sera definido, desenvolvido, monitorado, controlado e validado. Os componentes de um plano de gerenciamento
do escopo incluem;

@ 0 processo de preparagao da declaracédo do escopo do projeto;

@ 0 processo que possibilita a criacdo da EAP a partir da declaragdo do escopo do projeto detalhada;
@ 0 processo que define como a linha de base do escopo sera aprovada e mantida; e

4 0 processo que especifica como serd obtida a aceitacéo formal das entregas do projeto concluidas.

0 plano de gerenciamento do escopo pode ser formal ou informal, amplamente estruturado ou altamente
detalhado, com base nas necessidades do projeto.

5.1.3.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DOS REQUISITOS

0 plano de gerenciamento dos requisitos € um componente do plano de gerenciamento do projeto que descreve
como os requisitos de projeto e produto serdo analisados, documentados e gerenciados. De acordo com Andlise de
Negacio para Profissionais: Um Guia Pratico [7], algumas organizagdes usam o termo plano de analise de negdcio. Os
componentes do plano de gerenciamento dos requisitos podem incluir, mas ndo estao limitados a:

# Como as atividades dos requisitos seréo planejadas, acompanhadas e reportadas;

@ Atividades de gerenciamento da configuragao, tais como: a maneira como as mudancas serdo iniciadas; como
0s impactos serdo analisados; como serdo rastreados, monitorados e reportados; assim como os niveis de
autorizacao necessarios para aprovar tais mudancas;

@ Processo de priorizacdo dos requisitos;
& Meétricas que serdo usadas e os argumentos que justificam o seu uso; e

& Uma estrutura de rastreabilidade que reflita quais atributos dos requisitos serdo capturados na matriz
de rastreabilidade.
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5.2 COLETAR 0S REQUISITOS

Coletar os Requisitos é o processo de determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes
interessadas a fim de cumprir os objetivos. O principal beneficio deste processo é que 0 mesmo fornece a base para
definicdo e gerenciamento do escopo do produto e do projeto. Esse processo é realizado uma vez ou em pontos
predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 5-4. A
Figura 5-5 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 5-4. Coletar os Requisitos: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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0 Guia PMBOK® nao aborda especificamente os requisitos de produto, porque sdo especificas de cada setor.
Observe que Andlise de Negdcio para Profissionais: Um Guia Pratico [7] fornece informacdes mais aprofundadas
sobre 0s requisitos de produto. O sucesso do projeto é diretamente influenciado pelo envolvimento ativo das partes
interessadas na descoberta e decomposi¢do das necessidades em requisitos de projeto e produto, e pelo cuidado
tomado na determinacéo, documentagao e gerenciamento dos requisitos do produto, servigo ou resultado do projeto.
Os requisitos incluem condigdes ou capacidades que devem estar presentes em um produto, servico ou resultado para
cumprir um acordo ou outra especificagdo imposta formalmente. Os requisitos incluem as necessidades quantificadas e
documentadas e as expectativas do patrocinador, do cliente e de outras partes interessadas. Estes requisitos precisam
ser obtidos, analisados e registrados com detalhes suficientes para serem incluidos na linha de base do escopo e
medidos uma vez que a execucao do projeto inicie. Os requisitos tornam-se a base da EAP. O planejamento de custo,
cronograma, qualidade e aquisicdes, baseiam-se nesses requisitos.

5.2.1 COLETAR 0S REQUISITOS: ENTRADAS

5.2.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Se¢do 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto documenta a descri¢do de alto nivel do projeto e os
requisitos de alto nivel que serdo usados para desenvolver requisitos detalhados.

5.2.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do escopo. Descrito na Se¢do 5.1.3.1. O plano de gerenciamento do escopo contém
informacgdes sobre como 0 escopo do projeto sera definido e desenvolvido.

¢ Plano de gerenciamento dos requisitos. Descrito na Sec¢do 5.1.3.2. 0 plano de gerenciamento dos requisitos
tem informagoes sobre como os requisitos do projeto serdo coletados, analisados e documentados.

4 Plano de engajamento das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.2.3.1. 0 plano de engajamento das
partes interessadas é usado para entender os requisitos de comunicacao das partes interessadas e seu nivel de
engajamento, a fim de avalia-los e adapta-los ao nivel de participacao das partes interessadas nas atividades
dos requisitos.
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5.2.1.3 DOCUMENTOS DO PROJETO

Exemplos de documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas
nao estio limitados a:

@ Registro de Premissas. Descrito na Secdo 4.1.3.2. 0 registro de premissas identifica premissas sobre produto,
projeto, ambiente, partes interessadas e outros fatores que podem influenciar os requisitos.

@ Registro das ligoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. O registro das licoes aprendidas é usado para
fornecer informacgdes sobre técnicas eficazes para coleta de requisitos, especialmente para projetos que estdo
usando uma metodologia de desenvolvimento de produto iterativa ou adaptativa.

& Registro das Partes Interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. O registro das partes interessadas é usado para
identificar as partes interessadas que podem fornecer informagodes sobre os requisitos. Também retne requisitos
e expectativas que as partes interessadas tém para o projeto.

5.2.1.4 DOCUMENTOS DE NEGOCIO

Descrito na Secéo 1.2.6. Um documento de negdcio que pode influenciar o processo Coletar os Requisitos é o business
case, que pode descrever critérios exigidos, desejados e opcionais para satisfagdo das necessidades de negacio.

5.2.1.5 ACORDOS

Descrito na Segdo 12.2.3.2. Os Acordos podem conter requisitos de projeto e de produto.

5.2.1.6 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Coletar 0s Requisitos incluem, mas ndo estdo
limitados a:

@ (Cultura da organizagéo,
@ Infraestrutura,
# Administragdo do pessoal, e

4 Condigoes de mercado.

5.2.1.7 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Coletar os Requisitos incluem, mas ndo
estdo limitados a:

@ Politicas e procedimentos, e

@ Repositorios de informacdes historicas e licoes aprendidas, com informacdes de projetos anteriores.
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5.2.2 COLETAR 0S REQUISITOS: FERRAMENTAS E TECNICAS

5.2.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Andlise de negocio,

4 Obtencao de requisitos,

@ Andlise de requisitos,

4 Documentagao dos requisitos,

@ Requisitos de projetos em projetos similares anteriores,
@ Técnicas de diagramas,

@ Facilitagéo, e

¢ Gerenciamento de conflitos.

5.2.2.2 COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas nao estdo limitadas a:

4 Brainstorming. Descrito na Se¢do 4.1.2.2. Brainstorming é uma técnica usada para gerar e coletar maltiplas
ideias relacionadas aos requisitos do projeto e do produto.

4 Entrevistas. Uma entrevista é um meio formal ou informal de obter informagdes das partes interessadas
através de conversas diretas com as mesmas. Ela normalmente é realizada através de perguntas preparadas
ou espontaneas e do registro das respostas. As entrevistas sdo frequentemente conduzidas individualmente,
entre um entrevistador e um entrevistado, mas podem envolver multiplos entrevistadores e/ou entrevistados.
Entrevistar participantes experientes, patrocinadores e outros executivos e especialistas no assunto do projeto
pode auxiliar na identificacdo e definicdo das caracteristicas e funcdes das entregas desejadas. As entrevistas
sdo também Uteis para a obtencdo de informacdes confidenciais.

@ Grupos de discussao. 0s grupos de discussdo retinem as partes interessadas pré-qualificadas e os especialistas
no assunto para compreender as suas expectativas e atitudes em relagdo a um produto, servico ou resultados
propostos. Um moderador treinado guia o grupo através de uma discussao interativa, planejada para ser mais
informal do que uma entrevista individual.
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¢ Questionarios e pesquisas. Questionarios e pesquisas sdo conjuntos de perguntas escritas, projetadas para
acumular rapidamente informacdes de um grande nimero de respondentes. Os questionarios e/ou pesquisas sao
mais apropriados para audiéncias variadas, quando uma resposta rapida é necessaria, quando os respondentes
estdo geograficamente espalhados, e quando uma andlise estatistica é apropriada.

# Benchmarking. Descrito na Secéo 8.1.2.2. 0 benchmarking envolve a comparacéo de produtos, processos e
praticas, reais ou planejadas, com os de organizagdes semelhantes para identificar as melhores praticas, gerar
ideias para melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho. As organizacoes comparadas durante o
benchmarking podem ser internas ou externas.

5.2.2.3 ANALISE DE DADOS

Descrito na Secdo 4.5.2.2. As técnicas de andlise de dados que podem ser usadas para este processo incluem,
mas ndo estdo limitadas a analise de documentos. A andlise de documentos consiste em revisar e avaliar quaisquer
informacdes documentadas relevantes. Neste processo, a analise de documentos é usada para obter requisitos pela
analise da documentacdo existente e a identificacdo das informacdes relevantes aos requisitos. Existe uma ampla
variedade de documentos que podem ser analisados para ajudar na obtencao dos requisitos relevantes. Os exemplos
de documentos que podem ser analisados incluem, mas ndo estdo limitados a:

@ Acordos;

@ Planos de negocio;

# Documentacéo de processos ou interfaces de negocio;

@ Repositdrios de regras de negocio;

& Fluxos de processos atuais;

@ Literatura de marketing;

@ Registros de problemas/questoes;

@ Politicas e procedimentos;

4 Documentacéo regulatoria, como leis, codigos ou portarias, etc.;
@ Solicitacoes de propostas; e

< Casos de uso.
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5.2.2.4 TOMADA DE DECISAOQ

As técnicas de tomada de decisdo que podem ser usadas no processo Coletar os Requisitos incluem, mas nao estao
limitadas a:

4 Votacao. Avotagao é uma técnica de tomada de deciséo coletiva e um processo de avaliagao de varias alternativas
com um resultado esperado na forma de agoes futuras. Essas técnicas podem ser usadas para gerar, classificar
e priorizar os requisitos do produto. Exemplos de técnicas de votagao incluem:

m Unanimidade. Uma decisdo alcancada de tal forma que todos concordam com um unico curso de acao.

m Maioria. Uma decisdo alcancada com o apoio de mais de 50% dos membros do grupo. Um grupo com
um ndmero impar de participantes pode garantir que uma decisdo sera alcangada, em vez de resultar em
um empate.

m Pluralidade. Uma decisdo é tomada pelo maior bloco do grupo, mesmo que a maioria ndo seja alcancada. Este
método é geralmente usado quando o nimero de opgdes for maior que duas.
& Decisdao autocratica. Neste método, uma pessoa assume a responsabilidade por tomar a decisao
pelo grupo.

& Analise de decisao envolvendo critérios miltiplos. Uma técnica que utiliza uma matriz de decisdo para
fornecer uma abordagem analitica sistematica para estabelecimento de critérios, tais como niveis de risco,
incerteza e avaliacdo, para avaliar e classificar muitas ideias.

5.2.2.5 REPRESENTAGAO DE DADOS

As técnicas de representacéo de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas néo estdo limitadas a:

¢ Diagramas de afinidade. Os diagramas de afinidade permitem que grandes quantidades de ideias sejam
classificadas em grupos para revisao e analise.

4 Mapeamento mental. 0 mapeamento mental consolida as ideias criadas através de sessdes individuais de
brainstorming em um mapa unico, a fim de refletir pontos em comum e diferencas de entendimento, e gerar
novas ideias.

5.2.2.6 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

Descrito na Sec¢éo 4.1.2.3. As habilidades interpessoais e de equipe que podem ser usadas neste processo incluem,
mas ndo estdo limitadas a:

& Técnica de grupo nominal. A técnica de grupo nominal amplia o brainstorming, adicionando um processo de
votacdo para ordenar as melhores ideias para brainstorming adicional ou priorizacéo. A técnica de grupo nominal
é uma forma estruturada de brainstorming com quatro passos:
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Uma pergunta ou problema é apresentado(a) ao grupo. Silenciosamente, cada pessoa gera e anota ideias.
0 moderador escreve as ideias em um flipchart, até que todas tenham sido registradas.
Cada ideia registrada é discutida, até que todos os integrantes do grupo tenham um entendimento claro.

As pessoas votam privadamente para priorizar as ideias, em geral usando uma escala de 1 — 5, onde 1 é a
mais baixa e 5 a mais alta. A votacdo pode ocorrer em muitas rodadas, para reduzir as ideias e aumentar
o foco. Depois de cada rodada, os votos sdo apurados e as ideias com pontuagao maior sdo selecionadas.

& Observacao/conversacao. Observacdo e conversacao fornecem uma maneira direta de se examinar
individuos em seu ambiente e como eles desempenham seu trabalho ou tarefas e executam processos. Sao
particularmente Uteis para processos detalhados, quando as pessoas que usam o produto tém dificuldade
ou relutam em expressar 0s seus requisitos. A observacdo é também conhecida como “job shadowing”
(aprendizagem por observaco). E normalmente feita externamente por um observador acompanhando um
especialista de negocio na execucéo do seu trabalho. Também pode ser feita por um “observador participante”,
que de fato realiza um processo ou procedimento para experimentar como o mesmo é feito e descobrir
requisitos ocultos.

& Facilitacao. Descrito na Secdo 4.1.2.3. A facilitagdo é usada com sessoes focadas que retinem as partes
interessadas chave para definir os requisitos do produto. Oficinas podem ser usadas para definir rapidamente
requisitos multifuncionais e conciliar as divergéncias entre as partes interessadas. Em virtude da sua
natureza de grupo interativo, sessdes bem facilitadas podem gerar confianga, promover relagdes e aprimorar
a comunicacéo entre os participantes, o que pode levar a um maior consenso entre as partes interessadas.
Além disso, os problemas podem ser identificados mais cedo e resolvidos mais rapidamente do que em
sessoes individuais.

As habilidades de facilitagdo sdo usadas nas seguintes situacdes, mas néo estao limitadas a:

m Joint Application Design/ Desenvolvimento (JAD). As sessoes de JAD sdo usadas no setor de desenvolvimento
de software. Essas sessoes facilitadas sao focadas em reunir os especialistas em assuntos de negdcio e a
equipe de desenvolvimento para coletar requisitos e melhorar o processo de desenvolvimento de software.

m Desdobramento da funcdo qualidade (DFQ). No setor de manufatura, o Desdobramento da Fungéo Qualidade
(DFQ) é outra técnica de facilitacéo que ajuda a identificar caracteristicas criticas para o desenvolvimento de
um novo produto. 0 DFQ comega com a coleta das necessidades do cliente, também conhecidas como a voz
do cliente (VDC). Essas necessidades sdo entdo objetivamente classificadas e priorizadas, e as metas para
alcancga-las sdo estabelecidas.

m Historias de usudrio. As historias de usuario, que séo descrigcdes curtas e textuais da funcionalidade requerida,
sdo frequentemente desenvolvidas durante uma oficina de requisitos. As histdrias de usuario descrevem o
papel da parte interessada que se beneficia da caracteristica (papel), 0 que a parte interessada precisa
realizar (meta) e o beneficio para a parte interessada (motivacao).

145



5.2.2.7 DIAGRAMAS DE CONTEXTO

0 diagrama de contexto é um exemplo de modelo de escopo. Os diagramas de contexto descrevem visualmente o
escopo do produto, mostrando um sistema de negocio (processo, equipamentos, sistema computacional, etc.), e como
as pessoas e outros sistemas (agentes) interagem com ele (consulte a Figura 5-6). Os diagramas de contexto mostram
as entradas no sistema de negoécio, o(s) agente(s) que fornecem a entrada, as saidas do sistema de negdcio e o(s)

agente(s) que recebem a saida.

Sistemas de gerenciamento de talentos de RH da Empresa ABC

—

@uérios internosl |Usuérios exter:@

Gerentes
de contratacao

v
Perfis de Publicacdes
usuarios de vagas

. internos externas
Associados ~N  ~ "
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v v
Publicacoes Perfis de

de vagas usuarios
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parcial internos
@uérios internosl |Usuérios exter:@

dados internos

,
—
LEGENDA

Usuarios Fluxo de Usuarios
. Fluxo de dados externos
L1 ermos T ermos C—) ]
v

Figura 5-6. Diagramas de Contexto
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5.2.2.8 PROTOTIPOS

Prototipagem é um método para obter respostas iniciais sobre os requisitos através de um modelo do produto
esperado, antes de efetivamente construi-lo. Exemplos de protétipos sao produtos em menor escala, modelos 2D e 3D
gerados em computador ou simulagdes. Os protétipos permitem que as partes interessadas fagam experiéncias com
um modelo do seu produto final, em vez de somente discutirem representacdes abstratas dos requisitos. Os prototipos
suportam o conceito de elaboragéo progressiva em ciclos iterativos de criacdo de modelos, experimentacgdo de usuario,
geracdo de feedbacks e revisdo do protétipo. Quando ciclos de feedback suficientes forem realizados, os requisitos
obtidos a partir do protétipo estardo completos o suficiente para passar para a fase de design ou de construcao.

Storyboarding ¢ uma técnica de prototipagem que exibe a sequéncia ou navegacdo por uma série de imagens ou
ilustracdes. Storyboards sdo usados em diversos projetos em muitos setores, como cinema, propaganda, criagao de
cursos, e em projetos ageis e de desenvolvimento de soffware. No desenvolvimento de software, os storyboards usam
modelos para mostrar os caminhos de navegacao pelas paginas web, telas ou outras interfaces de usuario.

5.2.3 COLETAR 0S REQUISITOS: SAIDAS

5.2.3.1 DOCUMENTAGAO DOS REQUISITOS

A documentag@o dos requisitos descreve como o0s requisitos individuais atendem as necessidades de negdcio do
projeto. Os requisitos podem comecar em um alto nivel e tornarem-se progressivamente mais detalhados, conforme
mais informag0des sobre estes séo conhecidas. Antes que as linhas de base sejam estabelecidas, os requisitos devem ser
nao ambiguos (mensuraveis e passiveis de testes), rastreaveis, completos, consistentes e aceitaveis para as principais
partes interessadas. O formato do documento de requisitos pode variar de uma simples lista categorizada e priorizada
por partes interessadas a formas mais elaboradas contendo um resumo executivo, descri¢des detalhadas e anexos.
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Muitas organizacdes agrupam o0s requisitos em varios tipos, como solucoes de negécio e técnicas, sendo que
as primeiras se referem as necessidades das partes interessadas e as Ultimas a como essas necessidades serao
implementadas. Os requisitos podem ser agrupados em classificagoes que permitam um refinamento e detalhamento
posteriores a medida que os mesmos sdo elaborados. Estas classificacoes incluem:

& Requisitos de negécio. Descrevem as necessidades de nivel mais alto da organizacéo como um todo, tais como
as questoes ou oportunidades de negdcio e as razoes porque um projeto foi empreendido.

@ Requisitos das partes interessadas. Descrevem as necessidades de uma parte interessada ou de um grupo
de partes interessadas.

@ Requisitos de solugao. Descrevem os atributos, funcdes e caracteristicas do produto, servigo ou resultado que
atenderdo aos requisitos do negdcio e das partes interessadas. 0s requisitos de solu¢éo sdo ainda agrupados em
requisitos funcionais e ndo funcionais:

m Requisitos funcionais. 0s requisitos funcionais descrevem os comportamentos do produto. Exemplos incluem
agoes, processos, dados e interagbes que o produto deve executar.

m Requisitos ndo funcionais. 0s requisitos ndo funcionais complementam os requisitos funcionais e descrevem
as condicdes ou qualidades ambientais requeridas para que o produto seja eficaz. Exemplos incluem:
confiabilidade, protecdo, desempenho, seguranca, nivel de servico, suportabilidade, retencéo/descarte, etc.

4 Requisitos de transicdo e prontidao. Descrevem as capacidades tempordrias, tais como os requisitos de
converséo de dados e de treinamento, necessarios a transi¢éo do estado atual para o estado futuro desejado.

@ Requisitos de projeto. Descrevem agoes, processos ou outras condi¢oes que devem ser cumpridas pelo
projeto. Exemplos incluem datas de marcos, obrigacdes contratuais, restrigoes, etc.

@ Requisitos da qualidade. Capturam quaisquer condigdes ou critérios necessarios para validar a conclusio
bem-sucedida de uma entrega de projeto ou o cumprimento de outros requisitos do projeto. Exemplos incluem
testes, certificacdes, validacdes, etc.

5.2.3.2 MATRIZ DE RASTREABILIDADE DOS REQUISITOS

A matriz de rastreabilidade dos requisitos é uma tabela que liga os requisitos de produto desde as suas origens até
as entregas que os satisfazem. A implementacdo de uma matriz de rastreabilidade dos requisitos ajuda a garantir que
cada requisito adicione valor de negdcio, com sua vinculagéo aos objetivos de negdcio e do projeto. Fornece meios para
rastrear os requisitos do inicio ao fim do ciclo de vida do projeto, ajudando a garantir que os requisitos aprovados na
documentacéo sejam entregues no final do projeto. E finalmente, ela fornece uma estrutura para gerenciamento das
mudancas do escopo do produto.
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Os requisitos de rastreamento incluem, mas ndo estéo limitados a:
@ Necessidades, oportunidades, metas e objetivos de negocio;
@ Objetivos do projeto;

@ Escopo do projeto e entregas da EAP;

4 Design do produto;

# Desenvolvimento do produto;

& Estratégia e cenarios de teste; e

@ Requisitos de alto nivel para requisitos mais detalhados.

Os atributos associados a cada requisito devem ser registrados na matriz de rastreabilidade dos requisitos.
Esses atributos ajudam a definir informacgdes essenciais sobre o requisito. Os atributos tipicos usados na matriz
de rastreabilidade dos requisitos podem incluir: um identificador Unico, uma descri¢do textual do requisito, 0s
argumentos para sua inclusao, proprietario, fonte, prioridade, versao, status atual (se esta ativo, cancelado, adiado,
adicionado, aprovado, designado, concluido) e a data do status. Atributos adicionais para garantir que o requisito
satisfaca as partes interessadas podem incluir estabilidade, complexidade e critérios de aceitacdo. A Figura 5-7
fornece um exemplo de matriz de rastreabilidade dos requisitos com seus atributos associados.

Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Nome do projeto:

Centro de custos:

Descrigéo do projeto:

Busssini, Objetivos Entregas | Design do st

do projeto da EAP produto

Casos
de teste

ID do

. vimento
Associado

Descricao dos requisitos oportunidades, metas
do produto

e objetivos de negécio

001

002 2.1
211
3.0
003 3.1
32
004 4.0
005 5.0

Figura 5-7. Exemplo de uma Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos
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5.3 DEFINIR 0 ESCOPO

Definir o escopo é o processo de desenvolvimento de uma descricdo detalhada do projeto e do produto. O
principal beneficio desse processo é que ele descreve os limites do produto, servico ou resultado e os critérios
para aceitacdo. As entradas, ferramentas e técnicas e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 5-8. A

Figura 5-9 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Definir o Escopo

.1 Termo de abertura do projeto

.3 Documentos do projeto
¢ Registro de premissas
* Documentacao dos requisitos
* Registro dos riscos
A4 Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais

J

Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Plano de gerenciamento do .2 Anélise de dados projeto
projeto e Anélise de alternativas .2 Atualizagdes de documentos
* Plano de gerenciamento .3 Tomada de decisdes do projeto
do escopo e Anélise de decisdo * Registro de premissas

envolvendo critérios multiplos
A Habilidades interpessoais e
de equipe
* Facilitagdo
.5 Andlise de produto

.1 Especificagdo do escopo do

* Documentacg@o dos requisitos

* Matriz de rastreabilidade
dos requisitos

¢ Registro das partes
interessadas

Figura 5-8. Definir o Escopo: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Atualizacdes de documentos
do projeto
* Registro de premissas
¢ Documentagéo dos requisitos
 Matriz de rastreabilidade dos requisitos
* Registro das partes interessadas

Figura 5-9. Definir o Escopo: Diagrama de Fluxo de Dados

Ja que alguns dos requisitos podem nao estar incluidos no projeto, o processo Definir 0 Escopo seleciona os requisitos
finais do projeto a partir da sua documentacao desenvolvida durante o processo Coletar Requisitos. Em seguida, define

uma descricao detalhada do projeto e produto, servico ou resultado.

A preparacéo detalhada da declaracio do escopo do projeto baseia-se nas entregas principais, premissas e restricoes
que sdo documentadas durante a iniciacdo do projeto. Durante o planejamento do projeto, 0 escopo do projeto é
definido e descrito com maior especificidade conforme mais informagoes a respeito do projeto séo conhecidas. 0s
riscos, premissas e restricoes existentes sao analisados para verificar sua integridade, e acrescentados ou atualizados
conforme necessario. O processo Definir o Escopo pode ser altamente iterativo. Em projetos de ciclo de vida iterativo,
sera desenvolvida uma visdo de alto nivel para o projeto em geral, mas o escopo detalhado é determinado em uma
iteracdo de cada vez e o planejamento detalhado para a iteracdo seguinte é executado a medida que o trabalho no

escopo do projeto e entregas atuais avanca.
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5.3.1 DEFINIR O ESCOPO: ENTRADAS

5.3.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secao 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto fornece a descricdo em alto nivel do projeto, as caracteristicas
do produto e os requisitos de aprovacao.

5.3.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na se¢éo 4.2.3.1. Um componente de plano de gerenciamento do projeto inclui, entre outros, o plano de
gerenciamento do escopo, descrito na Secéo 5.1.3.1, que documenta como o escopo do projeto sera definido, validado
e controlado.

5.3.1.3 DOCUMENTOS DO PROJETO

Exemplos de documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas
nao estao limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Secéo 4.1.3.2. 0 registro de premissas identifica premissas e restricoes
sobre produto, projeto, ambiente, partes interessadas e outros fatores que podem influenciar o escopo do projeto
e do produto.

4 Documentacao dos requisitos. Descricdo em 5.2.3.1. A documentagdo dos requisitos identifica requisitos que
serdo incorporados no escopo.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secao 11.2.3.1. 0 registro dos riscos contém estratégias de resposta que podem
afetar o escopo do projeto, como reduzir ou alterar 0 escopo do projeto e do produto para evitar ou mitigar um risco.

5.3.1.4 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Definir 0 Escopo incluem, mas nio estdo
limitados a:

@ Cultura da organizacéo,
@ Infraestrutura,
4 Administracdo do pessoal, e

4 Condicoes de mercado.

5.3.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Definir o Escopo incluem, mas néo estio
limitados a:

@ Politicas, procedimentos e modelos para uma declaragdo do escopo do projeto;
@ Arquivos de projetos anteriores; e

@ Licoes aprendidas em fases ou projetos anteriores.
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5.3.2 DEFINIR O ESCOPO: FERRAMENTAS E TECNICAS

5.3.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimentos ou experiéncia deve ser
considerada em projetos similares.

5.3.2.2 ANALISE DE DADOS

Um exemplo de técnica de analise de dados que pode ser usada neste processo inclui, entre outras, a analise de
alternativas. A andlise de alternativas pode ser usada para avaliar formas de cumprir 0s requisitos e 0s objetivos
identificados no termo de abertura.

5.3.2.3 TOMADA DE DECISAQ

Descrito na Se¢do 5.1.2.2. Uma técnica de tomada de decis@o que pode ser usada para este processo inclui, mas nao
estdo limitados a, a andlise de decisdo envolvendo critérios maltiplos. Descrita na Secdo 8.1.2.4, a andlise de decisdo
envolvendo critérios multiplos € uma técnica que usa uma matriz deciséria para fornecer uma abordagem analitica
sisteméatica para estabelecer critérios, como requisitos, cronograma, orgamento e recursos, para refinar o escopo do
projeto e do produto para o projeto.

5.3.2.4 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

Descrito na Secédo 4.1.2.3. Um exemplo de técnica de habilidades interpessoais e de equipe é a facilitagdo. A
facilitacdo é usada em oficinas e sessoes de trabalho com partes interessadas chave que tém diferentes expectativas
ou campos de expertise. O objetivo é alcangar um entendimento multifuncional e comum das entregas do projeto, e
dos limites do projeto e do produto.

5.3.2.5 ANALISE DE PRODUTO

A analise de produto pode ser usada para definir produto e servicos. Inclui fazer perguntas sobre um produto ou
servico, e elaborar respostas para descrever 0 uso, as caracteristicas e outros aspectos relevantes do que sera entregue.

Cada érea de aplicacdo tem um ou mais métodos usualmente aceitos para traduzir as descri¢des de produto ou
servico de alto nivel em entregas significativas. Os requisitos séo capturados em um alto nivel e decompostos ao nivel
de detalhamento necessario para o design do produto final. Exemplos de técnicas de analise de produto incluem, mas
nao estao limitados a:

# Estrutura analitica do produto,
@ Analise de requisitos,

4 Andlise de sistemas,

€ Engenharia de sistemas,

4 Andlise de valor, e

@ Engenharia de valor.
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5.3.3 DEFINIR O ESCOPO: SAIDAS

5.3.3.1 DECLARAGAO DO ESCOPO DO PROJETO

A declaracao do escopo do projeto é a descricdo do escopo do projeto, principais entregas, premissas e restricdes.
A declaragéo do escopo do projeto documenta todo o escopo, incluindo o escopo do projeto e do produto. Descreve
as entregas do projeto em detalhes. Ela também fornece um entendimento comum do escopo do projeto entre as
partes interessadas do projeto. Pode conter exclusoes explicitas do escopo que podem ajudar no gerenciamento das
expectativas das partes interessadas. Possibilita que a equipe do projeto realize um planejamento mais detalhado,
orienta o trabalho da mesma durante a execucéo e fornece a linha de base para avaliar se as solicitagdes de mudanca
ou trabalho adicional estdo contidos no escopo ou sdo externos aos limites do projeto.

0 grau e o nivel de detalhe no qual a declaracéo do escopo do projeto define o trabalho que sera executado e o que
sera excluido podem ajudar a determinar a capacidade da equipe de gerenciamento do projeto de controlar o escopo
geral do mesmo. A especificacdo detalhada do escopo do projeto inclui, seja diretamente ou por referéncia a outros
documentos, 0 seguinte:

4 Descricao do escopo do produto. Elabora progressivamente as caracteristicas do produto, servi¢o ou resultado
descritas no termo de abertura do projeto e na documentacéo dos requisitos.

& Entregas. Qualquer produto, resultado ou capacidade de realizar um servico, que seja Unico, verificavel e
necessario para concluir um processo, fase ou projeto. As entregas também incluem os resultados auxiliares,
tais como relatdrios e documentacéo de gerenciamento do projeto. Essas entregas podem ser descritas em nivel
conciso ou em grande detalhe.

& Critérios de aceitacdao. Um conjunto de condigdes que precisam ser atendidas antes que as entregas
sejam aceitas.

@ Exclusoes do projeto. Identifica o que é excluido do projeto. Declarar explicitamente o que esta fora do escopo do
projeto ajuda no gerenciamento das expectativas das partes interessadas e pode reduzir a distor¢éo de escopo.

Embora o termo de abertura do projeto e a declaracdo do escopo do projeto sejam as vezes percebidos como
contendo um certo grau de redundancia, eles diferem no nivel de detalhes em cada um. O termo de abertura do
projeto contém informacoes de alto nivel, e a declaracdo do escopo do projeto contém uma descricdo detalhada dos
elementos do escopo. Esses elementos sdo elaborados progressivamente ao longo de todo o projeto. A Tabela 5-1
descreve alguns dos elementos principais de cada documento.
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Tabela 5-1. Elementos do Termo de Abertura do Projeto e da Declaragéo do Escopo do Projeto

(

Termo de abertura do projeto
Finalidade do projeto

Objetivos mensuraveis do projeto e critérios
de sucesso relacionados

Requisitos de alto nivel

Descrigao de alto nivel do projeto, limites e
principais entregas

Risco geral do projeto

Cronograma de marcos resumido
Recursos financeiros pré-aprovados
Lista das partes interessadas principais

Requisitos para aprovagao do projeto (ou
seja, 0 que constitui o sucesso do projeto,
quem decide se o projeto é bem sucedido e
quem autoriza o encerramento do projeto)

Critérios de término do projeto (ou seja,
quais sdo as condigoes que devem ser
cumpridas para encerrar ou cancelar o
projeto ou fase)

Gerente do projeto designado, responsabili-
dade e nivel de autoridade

Nome e autoridade do patrocinador ou
outra(s) pessoa(s) que autoriza(m) o termo
de abertura do projeto

)

Especificacao do
escopo do projeto

Descrigao do escopo do projeto
(elaborada progressivamente)

Entregas do projeto
Critérios de aceitagao

Excluses do projeto

5.3.3.2 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da execucdo deste processo incluem, mas nio

estdo limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Secéo 4.1.3.2. 0 registro de premissas é atualizado com premissas ou
restricdes adicionais que forem identificadas durante este processo.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Se¢ao 5.2.3.1.A documentagéo dos requisitos pode ser atualizada
com requisitos adicionais ou alterados.

& Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Se¢do 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos

requisitos pode ser atualizada para refletir atualizacoes na documentacao dos mesmos.

@ Registro das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. Sempre que informacdes adicionais sobre
partes interessadas existentes ou novas forem coletadas como resultado deste processo, elas sdo registradas
no registro das partes interessadas.
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5.4 CRIAR A EAP

Criar a EAP é o processo de decompor as entregas e o trabalho do projeto em componentes menores e mais
facilmente gerencidveis. O principal beneficio desse processo é que ele fornece uma visao estruturada do que deve
ser entregue. Esse processo € realizado uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas desse processo estao ilustradas na Figura 5-10. A Figura 5-11 mostra o diagrama de fluxo de dados

do processo.

Criar a EAP
" niradss Y Fervementas otoonioes

¢ Plano de gerenciamento

.1 Plano de gerenciamento do .1 Opinido especializada
projeto .2 Decomposigao

.1 Linha de base do escopo
.2 Atualizagdes de documentos

do projeto

do escopo
.2 Documentos do projeto
 Especificacdo do escopo
do projeto
* Documentagao dos requisitos
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

J

* Registro de premissas
* Documentacao dos requisitos

Figura 5-10. Criar a EAP: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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do projeto

Plano de gerenciamento do projeto
* Plano de gerenciamento do escopo

cvecccccee

Documentos
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do projeto

Documentos do projeto
e Especificacdo do escopo do projeto
* Documentagdo dos requisitos

Empresa/
Organizacao

o Fatores ambientais da empresa
o Ativos de processos organizacionais

>

5.4
Criar
a EAP

Plano de
gerenciamento
do projeto

 Linha de base do escopo

Documentos
®eccccecccscccccccccccccd do projeto
Atualizacdes de documentos
do projeto
 Registro de premissas
¢ Documentagdo dos requisitos

Figura 5-11. Criar a EAP: Diagrama de Fluxo de Dados
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A EAP é uma decomposicao hierdrquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto a fim
de atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requeridas. A EAP organiza e define o escopo total do projeto e
representa o trabalho especificado na atual declaracéo do escopo do projeto aprovada.

0 trabalho planejado é contido dentro do nivel mais baixo de componentes da EAP, que sdo denominados pacotes
de trabalho. Um pacote de trabalho pode ser usado para agrupar as atividades onde o trabalho é agendado, estimado,
monitorado e controlado. No contexto da EAP, o trabalho se refere a produtos de trabalho ou entregas que sdo o
resultado da atividade e nio a atividade propriamente dita.

5.4.1 CRIAR A EAP: ENTRADAS

5.4.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Um componente do plano de gerenciamento do projeto inclui, entre outros, o plano de gerenciamento do escopo.
Descrito na Secédo 5.1.3.1, o plano de gerenciamento do escopo documenta como a EAP sera criada a partir da
especificacao do escopo do projeto.

5.4.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

Exemplos de documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas
nao estao limitados a:

@ Declaracao do escopo do projeto. Descrito na Secéo 5.3.3.1. A declaragé@o do escopo do projeto descreve o
trabalho que sera executado e 0 que sera excluido.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Secdo 5.2.3.1. Os requisitos detalhados descrevem como 0s
requisitos individuais atendem as necessidades de negdcio para o projeto.

5.4.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Criar EAP incluem, mas ndo estdo limitados a,
padroes de EAP especificos do setor que sdo relevantes para a natureza do projeto. Esses padroes especificos do setor
podem servir como fontes de referéncia externas para a criacéo da EAP.

5.4.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

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

@ Politicas, procedimentos e modelos para a EAP;
@ Arquivos de projetos anteriores; e

@ Licoes aprendidas de projetos anteriores.
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5.4.2 CRIAR A EAP: FERRAMENTAS E TECNICAS

5.4.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimentos ou experié
considerada em projetos similares.

5.4.2.2 DECOMPOSICAQ

Decomposicdo é uma técnica usada para dividir e subdividir o escopo do projeto e suas entregas em p

ncia deve ser

artes menores

e mais faceis de gerenciar. Pacote de trabalho é o trabalho definido no nivel mais baixo da EAP para o qual o custo
e a duracdo podem ser estimados e gerenciados. O nivel de decomposicdo é orientado com frequéncia pelo grau
de controle necessario para gerenciar o projeto de forma eficaz. O nivel de detalhe dos pacotes de trabalho podera

variar com o tamanho e complexidade do projeto. A decomposicéo do trabalho total do projeto em pacot
geralmente envolve as seguintes atividades:

4 |dentificac@o e andlise das entregas e do trabalho relacionado;

@ Estruturagéo e organizagao da EAP;

4 Decomposicdo dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados em menor nivel;
4 Desenvolvimento e designacéo de codigos de identificacdo aos componentes da EAP; e

& Verificacdo se o grau de decomposicéo das entregas é apropriado.

es de trabalho

Uma parte de uma EAP com alguns ramos decompostos até o nivel de pacote de trabalho é mostrada na Figura 5-12.

1.0
Projeto de sistema
de gerenciamento

do valor

11 1.2 13 1.4
Avaliacao de Desenvolvimento Engenharia Gerenciamento
necessidades de padroes de sistemas de projetos

111 11.2 113 114
Auditoria do Determinacao Desenvolvimento Desenvolvimento dos
sistema atual de requisitos de alternativas requisitos do sistema
1111 1121 1131
Identificacao de Analise Identificacao
componentes de lacunas de alternativas
1112 1122 11.3.2
Anélise dos Llidentlfcljcagao Anélise de
componentes ngsr?:qﬁigﬁgi alternativas

A EAP é apenas ilustrativa. Nao tempo por objetivo representar o escopo completo de qualquer projeto especifico,
nem implicar que esta € a Unica forma de organizar uma EAP para este tipo de projeto.

Figura 5-12. Amostra de EAP Decomposta até o Nivel de Pacotes de Trabalho
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Uma estrutura de EAP pode ser criada através de varias abordagens. Alguns dos métodos mais comuns incluem
a abordagem descendente (top-down), o uso de diretrizes especificas a organizacdes e 0 uso dos modelos de EAP.

Uma abordagem ascendente (bottom-up) pode ser usada para agrupar subcomponentes. A estrutura da EAP pode ser
representada de varias maneiras, tais como:

4 Usando fases do ciclo de vida do projeto como o segundo nivel de decomposicao, com as entregas do produto e
do projeto inseridos no terceiro nivel, como mostrado na Figura 5-13;

4 Usando entregas principais como o segundo nivel de decomposicéo, como mostrado na Figura 5-14; e

4 Incorporando subcomponentes que podem ser desenvolvidos por organizagdes externas a equipe do projeto,
como um trabalho contratado. O vendedor entdo desenvolve a EAP de apoio como parte do trabalho contratado.

7~

Produto de Software
Versao 5.0

Gerenciamento
de projetos

Planejamento

Reunides

Administracao

Requisitos
do produto

Design
de detalhes

Integracao

e teste

Software

- Software

Software

Software

Documentacao | | Documentagao Documentacao Documentacao
de usuario de usuario de usuério de usuério
Materiais do Materiais do Materiais do Materiais do

programa de
treinamento

“— programa de
treinamento

programa de
treinamento

programa de
treinamento

A EAP é apenas ilustrativa. Ndo tempo por objetivo representar o escopo completo de qualquer projeto especifico,

nem implicar que esta € a Unica forma de organizar uma EAP para este tipo de projeto.

~

Figura 5-13. Amostra de EAP Organizada por Fase
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A EAP € apenas ilustrativa. Ndo tempo por objetivo representar o escopo completo de qualquer projeto especifico,
nem implicar que esta € a Unica forma de organizar uma EAP para este tipo de projeto.

Figura 5-14. Exemplo de EAP com Entregas Principais

A decomposicdo dos componentes do nivel mais alto da EAP requer a subdivisdo do trabalho para cada uma das
entregas ou subcomponentes em seus componentes basicos, onde os componentes da EAP representam produtos,
servicos ou resultados verificaveis. Caso seja usada uma abordagem agil, épicos podem ser decompostos em historias
de usuario. A EAP pode ser estruturada como uma lista resumida, um grafico organizacional ou outro método que
identifique uma decomposicéo hierarquica. A verificagdo da precisdo da decomposicao requer a determinacdo de que
os componentes do nivel mais baixo da EAP sejam os necessarios e suficientes para a conclusao das entregas do nivel
mais alto correspondente. Diferentes entregas podem ter diferentes niveis de decomposigao. Para chegar a um pacote
de trabalho, o trabalho de algumas entregas precisa ser decomposto somente até o proximo nivel, enquanto para outras
$80 necessarios niveis adicionais de decomposi¢ao. Conforme o trabalho é decomposto em niveis maiores de detalhe, a
habilidade de planejar, gerenciar e controlar aumenta. Contudo, uma decomposicao excessiva pode resultar em esforgo
de gerenciamento improdutivo, uso ineficiente de recursos, diminuigcdo da eficiéncia durante a execugdo do trabalho e
dificuldade de agregacdo de dados nos diferentes niveis da EAP.

A decomposicao pode néo ser possivel para uma entrega ou subcomponente que serdo executados em um futuro
distante. A equipe de gerenciamento do projeto normalmente espera até que haja um consenso sobre a entrega
ou subcomponente, para que os detalhes da EAP possam ser desenvolvidos. Essa técnica é as vezes chamada de
planejamento em ondas sucessivas.
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A EAP representa todos os produtos e trabalhos do projeto, inclusive o trabalho de gerenciamento do projeto. Todo o
trabalho nos niveis mais baixos deve ser associado aos niveis mais altos, para que nada seja omitido e nenhum trabalho
extra seja executado. Isso é as vezes chamado de regra dos 100%.

Para informagoes especificas sobre a EAP, consulte Practice Standard for Work Breakdown Structures — Second
Edition [15]. Esse padrdo contém exemplos de modelos de EAP especificos do setor de negdcio e que podem ser
adaptados aos projetos de uma érea de aplicagdo distinta.

5.4.3 CRIAR A EAP: SAIDAS

5.4.3.1 LINHA DE BASE DO ESCOPO

Alinha de base do escopo é a versdo aprovada de uma declaracédo do escopo do projeto, da EAP e de seu dicionario
da EAP associado, que so pode ser mudada através de procedimentos de controle formais, e € usada como uma
base de comparago. E um componente do plano de gerenciamento do projeto. Os componentes da linha de base do
escopo incluem:

@ Declaracao do escopo do projeto. A declaragdo do escopo do projeto inclui a descrigdo do escopo do projeto,
das principais entregas, premissas e restrigoes (Secéo 5.3.3.1).

4 EAP. A EAP é uma decomposicao hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto
a fim de atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requeridas. Cada nivel descendente da EAP representa
uma definicao cada vez mais detalhada do trabalho do projeto.

& Pacote de trabalho. O nivel mais baixo da EAP é um pacote de trabalho com um identificador Gnico. Esses
identificadores fornecem uma estrutura para a sumarizagéo hierarquica de custos, cronograma e informacgdes
sobre recursos, e constituem um codigo de contas. Cada pacote de trabalho é parte de uma conta de controle.
Uma conta de controle é um ponto de controle do gerenciamento onde o escopo, 0 orgamento e cronograma sao
integrados e comparados ao valor agregado para uma medicao do desempenho. Uma conta de controle pode ter
dois ou mais pacotes de trabalho, embora cada pacote de trabalho seja associado a uma unica conta de controle.

¢ Pacote de planejamento. Uma conta de controle pode incluir um ou mais pacotes de planejamento. Um pacote
de planejamento € um componente da estrutura de decomposicéo do trabalho abaixo da conta de controle e acima
do pacote de trabalho, com contetido de trabalho conhecido, mas sem atividades detalhadas do cronograma.
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4 Dicionario da EAP. O dicionario da EAP é um documento que fornece informacoes detalhadas sobre entregas,
atividades e agendamento de cada componente da EAP. O dicionario da EAP é um documento que da suporte a
mesma. A maioria das informagoes incluidas no dicionario da EAP é criada por outros processos e adicionadas
a este documento em um estagio posterior. As informacoes no dicionario da EAP incluem, mas ndo estdo limitadas a:

Identificador de cddigo de contas,

Descrigéo do trabalho,

Premissas e restricoes,

Organizacao responsavel,

Marcos do cronograma,

Atividades do cronograma associadas,

Recursos necessarios,

Estimativa de custos,

Requisitos da qualidade,

Critérios de aceitacao,

Referéncias técnicas, e

Informagoes sobre acordos.

5.4.3.2 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado de realizar este processo incluem, entre outros:
m Registro de premissas. Descrito na Secao 4.1.3.2. 0 registro de premissas é atualizado com premissas ou
restricoes adicionais que foram identificadas durante o processo Criar EAP.

m Documentacdo dos requisitos. Descrito na Secdo 5.2.3.1. A documentacéo dos requisitos pode ser
atualizada para incluir alteracdes aprovadas resultantes do processo Criar EAP.
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5.5 VALIDAR 0 ESCOPO

Validar o Escopo é o processo de formalizacéo da aceitagdo das entregas concluidas do projeto. O principal beneficio
deste processo é proporcionar objetividade ao processo de aceitagdo e aumentar a probabilidade da aceitacdo final
do produto, servigo ou resultado, através da validacao de cada entrega. Este processo é realizado periodicamente ao
longo do projeto, conforme necessario. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estao ilustradas
na Figura 5-15. A Figura 5-16 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 5-15. Validar o Escopo: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 5-16. Validar o Escopo: Diagrama de Fluxo de Dados

As entregas verificadas obtidas pelo processo Controlar a Qualidade sdo revisadas com o cliente ou patrocinador
para assegurar que foram concluidas satisfatoriamente e receberam a aceitacéo formal pelo cliente ou patrocinador.
Neste processo, as saidas obtidas como resultado dos processos do Planejamento na Area de Conhecimento em
Gerenciamento do Escopo do Projeto, tais como a documentacgéo dos requisitos ou a linha de base do escopo, assim
como os dados de desempenho do trabalho obtidos do processo de Execugdo em outras Areas de Conhecimento, séo a

base para realizar a validacao e para a aceitacdo final.

0 processo Validar o Escopo difere do processo Controlar a Qualidade, porque o primeiro esta principalmente
interessado na aceitagdo das entregas, enquanto o segundo tem foco na preciséo das entregas e no cumprimento dos
requisitos da qualidade especificados para as mesmas. O Controle da Qualidade normalmente é feito antes da Validagao
do Escopo, embora os dois processos possam ser executados paralelamente.
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5.5.1 VALIDAR 0 ESCOPO: ENTRADAS

5.5.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do escopo. Descrito na Secédo 5.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do projeto especifica
0 quao formal a aceitacdo serdo as entregas concluidas do projeto.

¢ Plano de gerenciamento dos requisitos. Descrito na Sec¢do 5.1.3.2. 0 plano de gerenciamento dos requisitos
descreve como 0s requisitos do projeto sdo validados.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A linha de base do escopo é comparada aos resultados
reais para determinar se uma mudanca, acdo corretiva ou preventiva é necessaria.

5.5.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas néo estio
limitados a:

@ Registro das licoes aprendidas: Descrito na Secéo 4.4.3.1. As licdes aprendidas anteriormente no projeto podem
ser aplicadas a fases posteriores do mesmo para aumentar a eficiéncia e a eficacia da validacéo das entregas.

& Relatdrios da qualidade. Descrito na Secdo 8.2.3.1. As informacdes apresentadas no relatério da qualidade
podem incluir todas as questdes de garantia da qualidade gerenciadas ou escaladas pela equipe, recomendagdes
para melhoria e o resumo do que foi identificado no processo Controlar a Qualidade. Essas informacgdes séo
revisadas antes da aceitacéo do produto.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Secgao 5.2.3.1. Os requisitos sdo comparados aos resultados reais
para determinar se uma mudanca, acéo corretiva ou preventiva é necessaria.

& Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Secéo 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos requisitos
contém informacdes sobre requisitos, incluindo como serdo validados.
5.5.1.3 ENTREGAS VERIFICADAS
Entregas verificadas sdo as entregas do projeto que foram concluidas e verificadas quanto a sua precisao pelo
processo Controlar a Qualidade.
5.5.1.4 DADOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secao 4.3.3.2. Os dados de desempenho do trabalho podem incluir o grau de conformidade com os
requisitos, 0 nimero de ndo conformidades, a gravidade das ndo conformidades ou o nimero dos ciclos de validagao
executados em um periodo.
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5.5.2 VALIDAR 0 ESCOPO: FERRAMENTAS E TECNICAS

5.5.2.1 INSPEGAO

Descrito na Segdo 8.3.2.3. A inspecdo inclui atividades como medicéo, exame e validagdo para determinar se
o trabalho e as entregas cumprem os requisitos e critérios de aceitacdo do produto. As inspecdes as vezes sao
chamadas revisoes, revisoes do produto, e homologacoes . Em algumas éreas de aplicacao, esses diferentes termos
tém significados exclusivos e especificos.

5.5.2.2 TOMADA DE DECISAQ

Descrito na Secéo 5.2.2.4. Um exemplo de tomada de decisao que pode ser usado neste processo inclui, entre
outros, a andlise de alternativas. A votacéo é usada para chegar a uma conclusdo quando a validacao é realizada
pela equipe do projeto e por outras partes interessadas.

5.5.3 VALIDAR 0 ESCOPO: SAIDAS

5.5.3.1 ENTREGAS ACEITAS

As entregas que estédo de acordo com os critérios de aceitacdo sdo formalmente aprovadas pelo cliente ou patrocinador.
A documentacéo formal recebida do cliente ou patrocinador confirmando a aceitacdo das entregas do projeto pelas
partes interessadas é encaminhada ao processo Encerrar o Projeto ou Fase (Secéo 4.7).

5.5.3.2 INFORMAGOES SOBRE 0 DESEMPENHO DO TRABALHO

As informacdes sobre 0 desempenho do trabalho incluem informagoes sobre o progresso do projeto, tais como quais
entregas foram aceitas e quais néo foram aceitas, e os motivos. Essas informagoes sédo documentadas como desctrito
na Secdo 10.3.3.1 e comunicadas as partes interessadas.

5.5.3.3 SOLICITAGOES DE MUDANGA

As entregas concluidas que ndo foram formalmente aceitas sdo documentadas, juntamente com as razoes para a
sua rejeicao. Essas entregas podem exigir uma solicitagdo de mudanca visando a corre¢éo do defeito. As solicitagoes
de mudanca (descritas na Secao 4.3.3.4) sdo processadas para revisao e distribuicdo no processo Realizar o Controle
Integrado de Mudancas (Secéo 4.6).
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5.5.3.4 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado de realizar este processo incluem, entre outros:

# Registro das ligoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. 0 registro das licdes aprendidas € atualizado com
informacdes sobre os desafios encontrados e como poderiam ter sido evitados, assim como abordagens que
funcionaram bem para validagéo de entregas.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Secéo 5.2.3.1. A documentagéo dos requisitos pode ser atualizada
com os resultados reais da atividade de validacdo. E especialmente interessante quando os resultados reais séo
melhores do que o requisito, ou quando um requisito foi dispensado.

& Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Se¢do 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos requisitos
é atualizada com os resultados da validag&o, incluindo 0 método usado e o resultado.

5.6 CONTROLAR 0 ESCOPO

Controlar o Escopo € o processo de monitoramento do progresso do escopo do projeto e do escopo do produto e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo. O principal beneficio deste processo é que a linha
de base do escopo é mantida ao longo de todo o projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 5-17. A Figura 5-18 mostra o diagrama de
fluxo de dados do processo.

Controlar o Escopo
" mniradas ) Fervamentasetionicas | saidas

.1 Plano de gerenciamento do .1 Anélise de dados .1 Informagdes sobre o
projeto ¢ Analise de variagao desempenho do trabalho
* Plano de gerenciamento * Anélise de tendéncias .2 Solicitagdes de mudanga
do escopo .3 Atualizacdes do plano de
* Plano de gerenciamento gerenciamento do projeto
dos requisitos * Plano de gerenciamento
¢ Plano de gerenciamento do escopo
de mudangas e Linha de base do escopo
* Plano de gerenciamento e Linha de base do cronograma
de configuracao e Linha de base dos custos
e Linha de base do escopo e Linha de base da medicao
e Linha de base da medicao do desempenho
do desempenho A Atualizagdes de documentos
.2 Documentos do projeto do projeto
* Registro das ligdes * Registro das licdes
aprendidas aprendidas
* Documentacdo dos requisitos ¢ Documentacao dos requisitos
* Matriz de rastreabilidade * Matriz de rastreabilidade
dos requisitos dos requisitos
.3 Dados de desempenho I\ J
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A4 Ativos de processos
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J

Figura 5-17. Controlar o Escopo: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 5-18. Controlar o Escopo: Diagrama de Fluxo de Dados

0 controle do escopo do projeto assegura que todas as mudancas solicitadas e agoes corretivas ou preventivas
recomendadas sejam processadas através do processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas (ver Secao 4.6). 0
processo Controlar o Escopo do projeto é usado também para gerenciar as mudancas reais quando essas ocorrem €
é integrado aos outros processos de controle. 0 aumento sem controle do escopo do produto ou projeto sem ajustes
de tempo, custo e recursos é chamado de distorcdo de escopo. A mudanca é inevitavel; assim sendo, algum tipo de
processo de controle de mudanca é obrigatorio para todos os projetos.
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5.6.1 CONTROLAR 0 ESCOPO: ENTRADAS

5.6.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do escopo. Descrito na Secdo 5.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do escopo documenta
como o0 escopo do projeto e do produto sera controlado.

¢ Plano de gerenciamento dos requisitos. Descrito na Sec¢do 5.1.3.2. 0 plano de gerenciamento dos requisitos
descreve como 0s requisitos do projeto serdo validados.

4 Plano de gerenciamento de mudancas. Descrito na Secéo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento de mudangas
define o processo para gerenciar mudancas no projeto.

4 Plano de gerenciamento de configuracgao. Descrito na secédo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento de configuragao
define os itens que s&o configuraveis, os que requerem controle formal de mudanca e o processo para controlar
as mudancas desses itens.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A linha de base do escopo é comparada aos resultados
reais para determinar se uma mudanca, acéo corretiva ou preventiva é necessaria.

4 Linha de base da medicao do desempenho. Descrito na Se¢do 4.2.3.1. Ao usar andlise do valor agregado, a
linha de base da medicdo do desempenho é comparada com resultados reais para determinar a necessidade de
uma mudanga, agao corretiva ou preventiva.

5.6.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

# Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. As ligdes aprendidas anteriormente no projeto
podem ser aplicadas a fases posteriores no projeto para aprimorar o controle do escopo.

4 Documentacéo dos requisitos. Descrito na Se¢do 5.2.3.1. A documentacéo dos requisitos é usada para detectar
qualquer desvio no escopo acordado para o projeto ou produto.

& Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Secao 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade de requisitos
ajuda a detectar o impacto de qualquer mudanca ou desvio da linha de base do escopo em relagéo aos objetivos
do projeto. Também podera fornecer status dos requisitos que estdo sendo controlados.

5.6.1.3 DADOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Os dados de desempenho do trabalho podem incluir a quantidade de solicitacbes de mudanca recebidas, a quantidade
de solicitacdes aceitas, 0 nimero de entregas verificadas, validadas e concluidas.
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5.6.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Controlar o Escopo incluem, mas nio estio
limitados a:

& 0 escopo formal e informal existente, as politicas, procedimentos e diretrizes relacionadas ao controle; e

¢ Métodos de monitoramento e relatorios, e os modelos a serem usados.

5.6.2 CONTROLAR 0 ESCOPO: FERRAMENTAS E TECNICAS

5.6.2.1 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas no processo Controlar o Escopo incluem, mas nao estao
limitadas a:

4 Andlise de variagao. Descrito na Secdo 4.5.2.2. A andlise de variagdo é usada para comparar a linha de base
com os resultados reais, e determinar se a variacdo esta dentro do aceitavel ou se uma acéo corretiva ou
preventiva é necessaria.

@ Analise de tendéncias. Descrito na Se¢do 4.5.2.2. A andlise das tendéncias examina o desempenho do projeto
ao longo do tempo para determinar se o desempenho esta melhorando ou piorando.

Aspectos importantes do controle do escopo do projeto incluem a determinacao da causa e grau de variacéo relativa
a linha de base do escopo (Se¢do 5.4.3.1) e a decisdo sobre a necessidade de acdes corretivas ou preventivas.

5.6.3 CONTROLAR 0 ESCOPO: SAIDAS

5.6.3.1 INFORMAGOES SOBRE 0 DESEMPENHO DO TRABALHO

As informac6es geradas sobre o desempenho do trabalho incluem informacdes correlacionadas e contextualizadas
sobre o desempenho do escopo do projeto e do produto em comparacéo a linha de base do escopo. Podem incluir as
categorias das mudancas recebidas, as variagdes do escopo identificadas e suas causas, o0 impacto que causam no
cronograma ou custo, e a previsdo do desempenho futuro do escopo.

5.6.3.2 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Descrito na secdo 4.3.3.4. A andlise do desempenho do projeto pode resultar em uma solicitagdo de mudanca no
escopo e nas linhas de base do cronograma ou em outros componentes do plano de gerenciamento do projeto. As
solicitacdes de mudanca sdo processadas para revisao e disposicéo através do processo Realizar o Controle Integrado
de Mudancas (Segéo 4.6).
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5.6.3.3 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem requerer uma solicitacdo de mudanca
para o plano de gerenciamento do projeto incluem, mas néo estio limitados a:

4 Plano de gerenciamento do escopo. Descrito na Se¢do 5.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do escopo pode ser
atualizado para refletir uma mudanca na maneira como o escopo é gerenciado.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. As alteragdes na linha de base do escopo sdo incorporadas
em resposta a alteracdes aprovadas no escopo, na declaracéo de escopo, na EAP ou no dicionario da EAP. Em
alguns casos, variagoes de escopo podem ser tdo significativas que uma linha de base do escopo revisada é
necessaria para fornecer uma base realista para a medicéo do desempenho.

@ Linha de base do cronograma. Descrito na Sec¢ao 6.5.3.1. Mudangas na linha de base do cronograma sao
incorporadas em resposta as mudancas aprovadas no escopo, nos recursos ou nas estimativas de prazos. Em
alguns casos, as variacoes de prazos podem ser tao significativas que uma linha de base do cronograma revisada
é necessaria para fornecer uma base realista para a medicdo do desempenho.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Segéo 7.3.3.1. Mudancas na linha de base dos custos sdo incorporadas
em resposta as mudancas aprovadas no escopo, nos recursos ou nas estimativas de custos. Em alguns casos,
as variacoes de custos podem ser tdo significativas que uma linha de base revisada é necessaria para fornecer
uma base realista para a medigdo do desempenho.

4 Linha de base da medicao do desempenho. Descrito na Secéo 4.2.3.1. Mudancas na linha de base da
medicdo do desempenho séo incorporadas em resposta as mudancas aprovadas no escopo, no desempenho
do cronograma ou nas estimativas de custos. Em alguns casos, as variagoes de desempenho podem ser tao
significativas que uma solicitacdo de mudanca é apresentada para revisar a linha de base da medicéo do
desempenho, a fim de fornecer uma base realista para a medi¢io do desempenho.

5.6.3.4 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da execugéo deste processo incluem, mas nao
estdo limitados a:

@ Registro das licdes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. 0 registro das ligdes aprendidas pode ser atualizado
com técnicas que sdo eficientes e eficazes para controlar o escopo, incluindo causas de variacdo e acoes
corretivas escolhidas.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Se¢do 5.2.3.1. A documentagao dos requisitos pode ser atualizada
com requisitos adicionais ou alterados.

€ Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Sec¢do 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos requisitos
pode ser atualizada para refletir atualizagdes na documentagio dos mesmos.
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GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA DO PROJETO

0 gerenciamento do cronograma do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término pontual do
projeto. Os processos de Gerenciamento do Cronograma do Projeto sdo:

6.1 Planejar o Gerenciamento do Cronograma—oO processo de estabelecer as politicas, os procedimentos e a
documentagao para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucao e controle do cronograma do projeto.

6.2 Definir as Atividades—O processo de identificacdo e documentacdo das acoes especificas a serem realizadas
para produzir as entregas do projeto.

6.3 Sequenciar as Atividades—O processo de identificacdo e documentacéo dos relacionamentos entre as
atividades do projeto.

6.4 Estimar as Duracdes das Atividades—O processo de estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades individuais com os recursos estimados.

6.5 Desenvolver o Cronograma—~0 processo de analise de sequéncias de atividades, duracdes, requisitos de
recursos e restricoes de cronograma para criar o0 modelo de cronograma do projeto para execugéo, monitoramento e
controle do mesmo.

6.6 Gontrolar o Gronograma—oO0 processo de monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma do projeto
e gerenciar mudancas na linha de base do mesmo.

A Figura 6-1 fornece uma visdo geral dos processos de Gerenciamento do Cronograma do Projeto. Os processos
de Gerenciamento do Cronograma do Projeto sdo apresentados como processos discretos com interfaces definidas
embora, na pratica, eles se sobreponham de formas que nao podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®.
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Figura 6-1. Visao Geral do Gerenciamento do Cronograma do Projeto
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PRINCIPAIS CONCEITOS PARA GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA DO PROJETO

0 cronograma do projeto fornece um plano detalhado que representa como e quando o projeto vai entregar o0s
produtos, servigos e resultados definidos no escopo do projeto, e serve como ferramenta de comunicacéo, gerenciamento
de expectativas das partes interessadas e como base para a emissao de relatérios de desempenho.

A equipe de gerenciamento do projeto seleciona um método de elaboracdo de cronograma, como caminho critico
ou abordagem agil. Em seguida, os dados especificos do projeto, como atividades, datas previstas, duracoes, recursos,
dependéncias e restrigdes, séo inseridos em uma ferramenta de cronograma para criar um modelo de cronograma para
o projeto. O resultado é o cronograma do projeto. A Figura 6-2 fornece uma visdo geral da elaboracéo do cronograma
que mostra como a metodologia e a ferramenta de cronograma e as saidas dos processos de Gerenciamento do
Cronograma do Projeto interagem para criar o modelo de cronograma.

Em projetos menores, a definicdo, o sequenciamento, a estimativa das duracdes das atividades e o desenvolvimento
do modelo de cronograma estao tdo estreitamente conectados que sdo vistos como um unico processo que pode ser
realizado por uma pessoa em um periodo de tempo relativamente curto. Estes processos sao aqui representados como
elementos distintos, pois as ferramentas e técnicas para cada processo sao diferentes. Alguns desses processos sao
apresentados mais detalhadamente no Practice Standard for Scheduling [2].

Quando possivel, o cronograma do projeto detalhado deve permanecer flexivel ao longo do projeto para poder ser
ajustado de acordo com o conhecimento adquirido, aumento da compreensao dos riscos e atividades de valor agregado.
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Figura 6-2. Visao Geral do Desenvolvimento do Cronograma
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TENDENCIAS E PRATICAS EMERGENTES EM GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA DO PROJETO

Com altos niveis de incerteza e imprevisibilidade em um mercado global altamente competitivo e de ritmo
acelerado, em que é dificil definir o escopo de longo prazo, torna-se ainda mais importante ter uma estrutura
contextual para a adocao e adaptacéo eficazes de praticas de desenvolvimento para responder as necessidades em
constante mudanca do ambiente. O planejamento adaptativo define um plano, mas reconhece que, uma vez iniciado
o trabalho, as prioridades podem mudar e o plano precisa refletir esse novo conhecimento.

Algumas das praticas emergentes para os métodos de elaboracdo do cronograma do projeto incluem, mas néo
estdo limitadas a:

4 Elaboracao iterativa de cronograma com lista de pendéncias (backlog). Esta é uma forma de planejamento
em ondas sucessivas, baseado em ciclos de vida adaptativos, como a abordagem agil para desenvolvimento
de produtos. Os requisitos sdo documentados em historias de usuario, que por sua vez sdo priorizadas e
refinadas pouco antes da construgdo, e as caracteristicas do produto sdo desenvolvidas usando periodos de
trabalho definidos. Esta abordagem é muitas vezes usada para fornecer um valor incremental para o cliente
ou quando varias equipes podem desenvolver simultaneamente um grande nimero de caracteristicas com
poucas dependéncias interligadas. Esse método de cronograma é apropriado para muitos projetos, conforme
indicado pelo uso generalizado e crescente de ciclos de vida adaptativos para desenvolvimento de produtos.
0 beneficio desta abordagem € que ela facilita as mudancas durante todo o ciclo de vida de desenvolvimento.

4 Cronograma sob demanda. Essa abordagem, normalmente usada em um sistema Kanban, é baseada na teoria
das restricdes e nos conceitos de sistema puxado de producao enxuta para limitar o trabalho em andamento
de uma equipe a fim de equilibrar a demanda com o rendimento de entrega da equipe. A elaboragao de
cronograma sob demanda ndo depende de um cronograma desenvolvido previamente para o desenvolvimento
do produto nem de incrementos do produto, mas extrai o trabalho de uma lista de pendéncias (backlog) ou
fila de trabalhos intermediarios que devem ser executados imediatamente a medida que os recursos se
tornem disponiveis. A elaboracdo de cronograma sob demanda é usada frequentemente para projetos que
desenvolvam o produto em incrementos em ambientes de operagéo ou de manutencéo, e nos quais as tarefas
possam ser realizadas e agrupadas por tamanho e escopo.
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CONSIDERAGOES SOBRE TAILORING

Como cada projeto € tnico, o gerente do projeto pode precisar ajustar a forma como os processos de Gerenciamento
do Cronograma do Projeto s&o aplicados. Os itens a serem considerados para esta adaptagao incluem, mas néo estao
limitados a:

¢ Abordagem do ciclo de vida. Qual é a abordagem mais adequada do ciclo de vida que possibilita um cronograma
mais detalhado?

# Disponibilidade de recursos. Quais s&o os fatores que influenciam duragdes (como a correlagéo entre 0s
recursos disponiveis e sua produtividade)?

4 Dimensdes do projeto. Como a presenca de complexidade do projeto, incerteza tecnoldgica, novidade do
produto, acompanhamento do ritmo ou progresso (como valor agregado, percentual completo, indicadores do
tipo semaforo - vermelho-amarelo-verde) impactardo o nivel desejado de controle?

¢ Suporte de tecnologia. A tecnologia usada para desenvolver, registrar, transmitir, receber e armazenar
informacdes de modelo de cronograma do projeto esta prontamente acessivel?

Para informacOes mais especificas sobre a elaboracdo de cronogramas, consulte o Practice Standard for
Scheduling [16].

CONSIDERAGOES PARA AMBIENTES AGEIS/ADAPTATIVOS

Abordagens adaptativas usam ciclos curtos para realizar trabalhos, analisar os resultados e adaptar, se necessario.
Esses ciclos fornecem feedback rapido sobre as abordagens e adequacéo das entregas, e geralmente se manifestam
como elaboragéo de cronograma iterativa e sob demanda, baseadas em extragéo, conforme discutido na segéo sobre
Principais Tendéncias e Praticas Emergentes em Gerenciamento do Cronograma do Projeto.

Em organizagoes de grande porte, pode haver uma combinagéo de projetos pequenos e iniciativas de grande
escala que exigem roteiros de longo prazo para gerenciar 0 desenvolvimento desses programas usando fatores de
dimensionamento (por exemplo, tamanho da equipe, distribuicdo geografica, conformidade regulatdria, complexidade
organizacional e complexidade técnica). Para lidar com o ciclo de vida total de entrega para sistemas maiores e que
envolvam toda a empresa, pode ser necessario adotar uma série de técnicas utilizando uma abordagem preditiva, uma
abordagem adaptativa ou um hibrido de ambas. A organizacéo podera precisar combinar praticas de varios métodos
basicos ou adotar um método que ja os incorporou, e adotar alguns principios e praticas de técnicas mais tradicionais.

0 papel do gerente de projeto ndo muda com base no gerenciamento de projetos usando um ciclo de vida de
desenvolvimento preditivo ou gerenciando projetos em ambientes adaptaveis. Entretanto, para ser bem sucedido no uso
de abordagens adaptativas, o gerente do projeto deve estar familiarizado com as ferramentas e técnicas para entender
como aplica-las com eficacia.
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6.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA

Planejar o Gerenciamento do Cronograma é o processo de estabelecer as politicas, os procedimentos e a
documentacdo para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucdo e controle do cronograma do
projeto. O principal beneficio deste processo €é fornecer orientagao e instrugoes sobre como o cronograma do projeto
sera gerenciado ao longo de todo o projeto. Esse processo € realizado uma vez ou em pontos predefinidos no projeto.
As entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo estdo ilustradas na Figura 6-3. A Figura 6-4 ilustra o

diagrama de fluxo de dados do processo.

Planejar o Gerenciamento do Cronograma

.1 Termo de abertura do projeto
.2 Plano de gerenciamento do
projeto
¢ Plano de gerenciamento
do escopo
¢ Abordagem de
desenvolvimento
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

J

Figura 6-3. Planejar o Gerenciamento do Cronograma: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 6-4. Planejar o Gerenciamento do Cronograma: Diagrama do Fluxo de Dados
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6.1.1 PLANEJAR O GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.1.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secéo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto apresenta o resumo do cronograma de marcos que
influenciardo o gerenciamento do cronograma do projeto.

6.1.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Segdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do escopo. Descrito na Se¢do 5.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do escopo descreve
como o escopo sera definido e desenvolvido, o que fornecera informagdes sobre como sera desenvolvido
0 cronograma.

4 Abordagem de desenvolvimento. Descrito na Secéo 4.2.3.1. A abordagem de desenvolvimento de produto
ajudara a definir a abordagem de elaboragao de cronograma, técnicas de estimativa, ferramentas de elaboragao
de cronograma e técnicas para controlar o mesmo.

6.1.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento do Cronograma
incluem, mas néo estio limitados a:

& Cultura e estrutura organizacionais,
@ Disponibilidade de recursos de equipe e disponibilidade de habilidades e recursos fisicos,
& Software de elaboragéo de cronograma,

@ Diretrizes e critérios para adaptagao do conjunto de processos e procedimentos padrao da organizacéo a fim de
atender as necessidades especificas do projeto, e

# Bancos de dados comerciais, como dados de estimativas padronizados.

6.1.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento do Cronograma
incluem, mas néo estio limitados a:

@ Repositorios de informagdes histdricas e licdes aprendidas;

@ Desenvolvimento de cronogramas formais e informais existentes, politicas, procedimentos e diretrizes
relacionadas ao gerenciamento e controle;

& Modelos e formularios; e

& Ferramentas de monitoramento e emissao de relatorios.
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6.1.2 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA: FERRAMENTAS E TECNICAS

6.1.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento especializado ou treinamento em
projetos anteriores semelhantes devera ser considerada:

# Desenvolvimento, gerenciamento e controle de cronograma;
@ Metodologias de elaboracio de cronograma (por exemplo, ciclo de vida preditivo ou adaptativo);
& Software de elaboragéo de cronograma; e

@ 0 setor especifico para o qual o projeto é desenvolvido.

6.1.2.2 ANALISE DE DADOS

Uma técnica de analise de dados que pode ser usada neste processo inclui, entre outras, a analise de alternativas.
A andlise de alternativas pode incluir a determinacdo de qual metodologia de cronograma deve ser usada, ou como
combinar varios métodos no projeto. Ela pode incluir também a determinacao do nivel de detalhamento necessério
para 0 cronograma, a duragdo das ondas do planejamento em ondas sucessivas e quantas vezes deve ser revisado
e atualizado. E necessario chegar a um equilibrio adequado entre o nivel de detalhamento necessario para gerenciar
0 cronograma e a quantidade de tempo que leva para manté-lo atualizado para cada projeto.

6.1.2.3 REUNIOES

As equipes dos projetos podem fazer reunides de planejamento para desenvolver o plano de gerenciamento do
cronograma. Os participantes dessas reunides podem incluir o gerente do projeto, o patrocinador do projeto, membros
selecionados da equipe do projeto e das partes interessadas, qualquer pessoa com responsabilidade no planejamento
ou execucao do cronograma, e outros, conforme necessario.

6.1.3 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA: SAIDAS

6.1.3.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA

0 plano de gerenciamento do cronograma é um componente do plano de gerenciamento do projeto que
estabelece os critérios e as atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma. O plano
de gerenciamento do cronograma pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou generalizado, com base
nas necessidades do projeto, e inclui limites de controle apropriados.

181



0 plano de gerenciamento do cronograma pode estabelecer o seguinte:

¢ Desenvolvimento do modelo do cronograma do projeto. A metodologia e a ferramenta de cronograma a
serem usadas no desenvolvimento do modelo do cronograma do projeto.

4 Duracéo do langamento e iteracao. Quando se usa um ciclo de vida adaptativo, as duracoes fixas das iteragoes
para langamentos e ondas sdo especificadas. As duracdes fixas das iteragdes sdo a duracdo na qual a equipe
trabalha continuamente no sentido da concluséo de uma meta. Fixar a duragéo das iteragoes ajuda a minimizar
a distorcao de escopo, uma vez que obriga as equipes a trabalharem nas funcionalidades essenciais primeiro e
depois em outras funcionalidades quando o tempo permitir.

4 Nivel de exatidao. O nivel de exatiddo especifica a faixa aceitavel usada na determinacao de estimativas realistas
de duracéo das atividades e pode incluir uma quantidade para contingéncias.

¢ Unidades de medida. Cada unidade de medida (como horas e dias de pessoal ou semanas para medidas de
tempo, ou metros, litros, toneladas, quildmetros ou jardas cubicas para medidas de quantidade) é definida para
cada um dos recursos.

4 Associacdes com procedimentos organizacionais. A estrutura analitica do projeto (EAP) (Secéo 5.4) fornece
a estrutura para o plano de gerenciamento do cronograma, permitindo a consisténcia com as estimativas e 0s
cronogramas resultantes.

4 Manutencao do modelo do cronograma do projeto. O processo usado para atualizar o status e registrar o
andamento do projeto no modelo de cronograma durante a execucéo do projeto é definido.

4 Limites de controle. Limites de variacdo para o monitoramento do desempenho do cronograma podem ser
especificados para indicar uma quantidade acordada de variacao a ser permitida antes que alguma acgao precise
ser tomada. Os limites sdo tipicamente expressos como desvios percentuais dos parametros estabelecidos no
plano da linha de base.

4 Regras para medicao do desempenho. As regras para medicéo do desempenho do gerenciamento do valor
agregado (GVA) ou outras regras de medicao fisica do desempenho sdo estabelecidas. Por exemplo, o plano de
gerenciamento do cronograma pode especificar:

m Regras para estabelecer o percentual completo,

m Técnicas de GVA (por exemplo, linhas de base, formula fixa, percentual completo, etc.) a serem empregadas
(para obter informagdes mais especificas, consulte Practice Standard for Earned Value Management [17]), e

m Medigdes do desempenho do cronograma, como a variagao de prazos (VPR) e o indice de desempenho de
prazos (IDP), usados para avaliar a magnitude de variacdo a linha de base do cronograma original.

4 Formatos de relatérios. Os formatos e a frequéncia dos varios relatdrios de cronograma séo definidos.
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6.2 DEFINIR AS ATIVIDADES

Definir as Atividades € o processo de identificacdo e documentacdo das acdes especificas a serem realizadas para
produzir as entregas do projeto. O principal beneficio deste processo € a divisdo dos pacotes de trabalho em atividades
que fornecem uma base para estimar, programar, executar, monitorar e controlar os trabalhos do projeto. Este processo
é realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas e saidas desse processo estdo ilustradas na
Figura 6-5. A Figura 6-6 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 6-5. Definir as Atividades: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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6.2.1 DEFINIR AS ATIVIDADES: ENTRADAS

6.2.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Se¢éo 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
define a metodologia do cronograma, a duracdo das ondas para planejamento em ondas sucessivas € o nivel de
detalhamento necessario para gerenciar o trabalho.

@ Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A EAP, entregas, restricdes e premissas do projeto
documentadas na linha de base do escopo do projeto sdo explicitamente consideradas durante a definicéo
das atividades.

6.2.1.2 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo Definir as Atividades incluem, mas nao estdo limitados a:
@ Estrutura e cultura organizacionais,
@ Informagdes comerciais publicadas a partir de bancos de dados comerciais e

& Sistema de informagdes de gerenciamento de projetos (SIGP).

6.2.1.3 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Definir as Atividades incluem, mas nio
estdo limitados a:

@ 0 repositorio de ligdes aprendidas contendo informagdes historicas sobre listas das atividades usadas em
projetos similares anteriores,

@ Processos padronizados,
# Modelos que contém uma lista de atividades padrdo ou parte de uma lista de atividades de um projeto anterior e

@ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes relacionados ao planejamento formal e informal de atividades,
como a metodologia de elaboracdo do cronograma, que séo considerados no desenvolvimento das definicdes
de atividades.

6.2.2 DEFINIR AS ATIVIDADES: FERRAMENTAS E TECNICAS

6.2.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secéo 4.1.2.1. Deve-se considerar a expertise de individuos ou grupos com conhecimento especializado
em projetos semelhantes anteriores e o trabalho sendo executado.
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6.2.2.2 DECOMPOSIGAQ

Descrito na Secéo 5.4.2.2. Decomposicdo é uma técnica usada para dividir e subdividir o escopo do projeto e
suas entregas em partes menores e mais faceis de gerenciar. Estas atividades representam o esforco necessario para
completar um pacote de trabalho. O processo Definir as Atividades define as saidas finais como atividades ao invés de
entregas, como é feito no processo Criar EAP (Secéo 5.4).

A lista das atividades, a EAP e o dicionario da EAP podem ser desenvolvidos sequencialmente ou paralelamente, e
ambos servem de base para o desenvolvimento da lista final das atividades. Cada pacote de trabalho dentro da EAP é
decomposto em atividades menores, necessarias para a produgdo das entregas do pacote de trabalho. O envolvimento
de membros da equipe na decomposicao pode gerar resultados melhores e mais precisos.

6.2.2.3 PLANEJAMENTO EM ONDAS SUCESSIVAS

0 planejamento em ondas sucessivas é uma técnica de planejamento iterativo em que o trabalho a ser executado a
curto prazo é planejado em detalhe, ao passo que o trabalho mais adiante no tempo é planejado em um nivel mais alto.
E uma forma de elaboragéo progressiva aplicavel a pacotes de trabalho, pacotes de planejamento e planejamento de
grandes entregas quando se usa uma abordagem agil ou preditiva. Portanto, um trabalho pode existir em varios niveis
de detalhamento dependendo de onde esta no ciclo de vida do projeto. Durante o planejamento estratégico inicial,
quando a informacéo esta menos definida, os pacotes de trabalho podem ser decompostos até o nivel conhecido de
detalhe. Conforme os eventos que estdo para acontecer, os pacotes de trabalho sdo mais conhecidos e podem ser
decompostos em atividades.

6.2.2.4 REUNIOES

As reunides podem ser presenciais, virtuais, formais ou informais. Podem ser realizadas reunides com membros da
equipe ou especialistas no assunto para definir as atividades necessarias para concluir o trabalho.

6.2.3 DEFINIR AS ATIVIDADES: SAIDAS

6.2.3.1 LISTA DE ATIVIDADES

Alista de atividades inclui as atividades do cronograma necessarias no projeto. Para projetos que usam o planejamento
em ondas sucessivas ou técnicas ageis, a lista de atividades sera atualizada periodicamente no decorrer do projeto.
A lista de atividades inclui um identificador de atividade e uma descri¢do do escopo de trabalho de cada atividade em
detalhe suficiente para assegurar que 0s membros da equipe do projeto entendam qual trabalho precisa ser executado.
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6.2.3.2 ATRIBUTOS DAS ATIVIDADES

Os atributos das atividades ampliam a descricdo das mesmas através da identificacdo dos multiplos componentes
associados a cada uma delas. Os componentes de cada atividade evoluem ao longo do tempo. Durante as fases
iniciais do projeto, eles incluem o identificador exclusivo da atividade (ID), ID de EAP e o r6tulo ou nome da atividade.
Quando concluidas, elas podem incluir descricéo de atividades, atividades predecessoras, atividades sucessoras,
relacionamentos ldgicos, antecipactes e esperas (Se¢do 6.3.2.3), requisitos de recursos, datas impostas, restricdes
e premissas. 0s atributos das atividades podem ser usados para identificar o local onde o trabalho deve ser realizado,
o calendario do projeto a que a atividade foi designada e o tipo de esforco envolvido. Os atributos das atividades
s&o usados para o desenvolvimento do cronograma e para a sele¢ao, sequenciamento e classificagéo das atividades
planejadas no cronograma de varias maneiras nos relatorios

6.2.3.3 LISTA DE MARCOS

Um marco é um ponto ou evento significativo no projeto. A lista de marcos identifica todos os marcos do projeto
e indica se 0 marco é obrigatdrio, como os exigidos por contrato ou opcional, como os baseados em informacodes
historicas. Os marcos tém duragdo zero porque representam um ponto ou evento significativo.

6.2.3.4 SOLICITAGOES DE MUDANCA

Descrito na Secéo 4.3.3.4. Depois que a linha de base do projeto foi definida, a elaboragéo progressiva de entregas
em atividades pode revelar trabalho que inicialmente nao fazia parte das linhas de base do projeto. Isso pode resultar
em uma solicitacdo de mudanca. As solicitagdes de mudanca séo processadas para revisao e disposicdo através do
processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas (Segéo 4.6).

6.2.3.5 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanca no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem exigir uma solicitacdo de mudanca
do plano de gerenciamento do projeto incluem, mas nao estdo limitados a:

4 Linha de base do cronograma. Descrito na Secdo 6.5.3.1. Ao longo do projeto, pacotes de trabalho séo
progressivamente elaborados em atividades. Este processo pode revelar trabalho que ndo fazia parte da
linha de base do cronograma inicial, necessitando de uma mudanca de datas de entrega ou outros marcos
significativos do cronograma que integram a linha de base do cronograma.

@ Linha de base dos custos. Descrito na Segdo 7.3.3.1. Mudancas na linha de base dos custos séo
incorporadas em resposta as mudancas aprovadas nas atividades do cronograma.
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6.3 SEQUENCIAR AS ATIVIDADES

Sequenciar as Atividades é o processo de identificacdo e documentagéo dos relacionamentos entre as atividades do
projeto. O principal beneficio deste processo é definir a sequéncia logica do trabalho a fim de obter o mais alto nivel
de eficiéncia em face de todas as restricdes do projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas,
ferramentas e técnicas e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 6-7. A Figura 6-8 ilustra o diagrama de fluxo
de dados do processo.

Sequenciar as Atividades
 niraaes AT

.1 Plano de gerenciamento do .1 Método do diagrama de .1 Diagrama de rede do
projeto precedéncia cronograma do projeto
¢ Plano de gerenciamento .2 Integracgdo e determinacéao .2 Atualizacdes de documentos
do cronograma de dependéncia do projeto
e Linha de base do escopo .3 Antecipacdes e esperas e Atributos das atividades
.2 Documentos do projeto 4 Sistema de informacdes de e Lista de atividades
¢ Atributos das atividades gerenciamento de projetos * Registro de premissas
* Lista de atividades - J * Lista de marcos

* Registro de premissas . J
e Lista de marcos
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

J

Figura 6-7. Sequenciar as Atividades: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas

Plano de
gerenciamento
do projeto

N—

Plano de gerenciamento do projeto

 Plano de gerenciamento do
cronograma

 Linha de base do escopo

Documentos H 6.3 Documentos
do projeto cooel » Seq i hececccccccsccccccccccce do projeto
K Py e
as Atividades S Diagrama de rede
M do cronograma
: do projeto 2
Documentos do projeto : § H
o Atributos das atividades H H
o Lista de atividades H H
* Registro de premissas s H
 Lista de marcos : 3 .o .o -~
E Atualizagdes de documentos do projeto
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Figura 6-8. Sequenciar as Atividades: Diagrama do Fluxo de Dados
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Todas as atividades, com excecdo da primeira e da Ultima, devem ser conectadas a pelo menos uma atividade
predecessora e uma atividade sucessora com um relacionamento ldgico apropriado. Os relacionamentos logicos devem
ser definidos para criar um cronograma realista de projeto. 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. 0 sequenciamento
pode ser realizado através do uso de software de gerenciamento de projetos ou do uso de técnicas manuais ou
automatizadas. O processo Sequenciar as Atividades concentra-se em converter as atividades do projeto de uma lista
para um diagrama, para servir como primeiro passo para publicar a linha de base do cronograma.

6.3.1 SEQUENCIAR AS ATIVIDADES: ENTRADAS

6.3.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Se¢do 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
define 0 método usado e o nivel de exatiddo juntamente com outros critérios requeridos para sequenciar
as atividades.

@ Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A EAP, entregas, restrigoes e premissas do projeto
documentadas na linha de base do escopo sdo explicitamente consideradas durante o sequenciamento
das atividades.

6.3.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

& Atributos das atividades. Descrito na Secdo 6.2.3.2. Os atributos das atividades podem descrever uma
sequéncia necessaria de eventos ou de relacionamentos definidos, predecessores ou sucessores, bem como
relacionamentos de antecipacao e espera e logicos entre as atividades.

& Lista de atividades. Descrito na Secéo 6.2.3.1. A lista de atividades contém todas as atividades do cronograma
necessarias no projeto, que deverdo ser sequenciadas. As dependéncias e outras restricoes nessas atividades
podem influenciar o sequenciamento das atividades.

@ Registro de premissas. Descrito na Secéo 4.1.3.2. Premissas e restrigdes registradas no registro de premissas
podem influenciar a forma de sequenciamento das atividades, o relacionamento entre ela se a necessidade
de antecipacéo e espera, e podem dar origem a riscos individuais de projeto capazes de afetar o cronograma
do projeto.

& Lista de marcos. Descrito na Secdo 6.2.3.3. A lista de marcos pode conter datas agendadas para marcos
especificos, que podem influenciar a maneira como as atividades sao sequenciadas.
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6.3.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Sequenciar as Atividades incluem, mas nao
estdo limitados a:

& Padroes governamentais ou dos setores econdmicos,
& Sistema de informacoes de gerenciamento de projetos (SIGP),
4 Ferramenta de cronograma, e

# Sistemas de autorizagao de trabalho da organizagao.

6.3.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Sequenciar as Atividades incluem, mas
nao estao limitados a:

@ Planos de portfolio e programa e dependéncias e relacionamentos do projeto;

@ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes relacionados ao planejamento formal e informal de atividades,
como a metodologia de elaboragdo do cronograma considerada no desenvolvimento de relacionamentos l6gicos;

4 Modelos que podem ser usados para acelerar a preparacao de redes para as atividades do projeto. As informacoes
dos atributos de atividades relacionadas presentes nos modelos também podem conter outras informactes
descritivas Uteis para o sequenciamento das atividades; e

@ 0 repositorio de licoes aprendidas contendo informacoes histdricas que podem ajudar a otimizar o processo
de sequenciamento.

6.3.2 SEQUENCIAR AS ATIVIDADES: FERRAMENTAS E TECNICAS

6.3.2.1 METODO DO DIAGRAMA DE PRECEDENCIA

0 método do diagrama de precedéncia (MDP) é uma técnica usada para construir um modelo de cronograma em que
as atividades sao representadas por nos e ligadas graficamente por um ou mais relacionamentos Idgicos para mostrar
a sequéncia em que as atividades devem ser executadas.

0 MDP inclui quatro tipos de dependéncias ou relacionamentos logicos. Uma atividade predecessora ¢ uma atividade
que logicamente vem antes de uma atividade dependente em um cronograma. Uma atividade sucessora é uma atividade
dependente que logicamente vem depois de outra atividade em um cronograma. Estes relacionamentos sdo definidos
abaixo e ilustrados na Figura 6-9:
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4 Término para inicio (TI). Um relacionamento l6gico em que uma atividade sucessora ndo pode comecar até
que uma atividade predecessora tenha terminado. Por exemplo, a instalacdo do sistema operacional em um PC
(sucessora) ndo pode comecar até que o hardware do PC seja montado (antecessora).

4 Término para término (TT). Um relacionamento l6gico em que uma atividade sucessora ndo pode terminar até
que a atividade predecessora tenha terminado. Por exemplo, a redacéo de um documento (predecessora) deve
ser terminada antes que o documento seja editado (sucessora).

4 Inicio para inicio (II). Um relacionamento ldgico em que uma atividade sucessora nao pode ser iniciada até que
uma atividade predecessora tenha sido iniciada. Por exemplo, o nivelamento do concreto (sucessora) ndo pode
ser iniciada até que a colocacéo da fundacgéo (predecessora) seja iniciada.

4 Inicio para término (IT). Um relacionamento l6gico em que uma atividade sucessora nio pode ser terminada até
que uma atividade predecessora tenha sido iniciada. Por exemplo, um novo sistema de contas a pagar (sucessor)
tem que comecar antes que o velho sistema de contas a pagar (predecessor) possa ser desativado.

No MDP, o Tl é o tipo de relacdo de precedéncia mais comumente usado. O relacionamento IT raramente é usado,
mas foi incluido aqui para apresentar uma lista completa dos tipos de relacionamento MDP.

Duas atividades podem ter dois relacionamentos Idgicos ao mesmo tempo (por exemplo, Il e TT). Varios relacionamentos
entre as mesmas atividades ndo sao recomendaveis, assim, uma decisdo tem que ser tomada para escolher o relacionamento
de mais alto impacto. Ciclos fechados tampouco sdo recomendados em relacionamentos ldgicos.

Término para inicio (TI)
Atividade A P Atividade B
Atividade A Atividade A
Inicio para inicio (Il) Término para término (TT)
Atividade B Atividade B

Inicio para término (IT)

L Atividade A Atividade B <—J

Figura 6-9. Método do Diagrama de Precedéncia (MDP) - Tipos de Relacionamentos
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6.3.2.2 INTEGRAGAO E DETERMINAGAO DE DEPENDENCIA

As dependéncias podem ser caracterizadas pelos seguintes atributos: obrigatorias ou arbitradas, internas ou externas
(descritas abaixo). A dependéncia tem quatro atributos, mas dois podem ser aplicaveis a0 mesmo tempo das seguintes
maneiras: dependéncias externas obrigatdrias, dependéncias internas obrigatorias, dependéncias externas arbitradas,
ou dependéncias internas arbitradas.

& Dependéncias obrigatérias. As dependéncias obrigatdrias sdo as exigidas legal ou contratualmente ou
inerentes a natureza do trabalho. As dependéncias obrigatdrias frequentemente envolvem limitacdes fisicas,
tais como num projeto de construcéo onde é impossivel erguer a superestrutura antes que a fundacéo tenha
sido concluida, ou num projeto de componentes eletrdnicos, onde um protétipo tem que ser construido antes de
ser testado. As dependéncias obrigatdrias sdo as vezes chamadas de dependéncias “hard logic” (I6gica rigida)
ou “hard dependencies” (dependéncias rigidas). As dependéncias técnicas podem nao ser obrigatorias. A equipe
do projeto define que dependéncias sdo obrigatdrias durante o processo de sequenciamento das atividades.
As dependéncias obrigatorias ndo devem ser confundidas com a designacao de restrigdes de cronograma na
ferramenta de cronograma.

& Dependéncias arbitradas. As dependéncias arbitradas as vezes sdo chamadas de ldgica preferida, ldgica
preferencial ou “soft logic”. As dependéncias arbitradas sdo estabelecidas com base no conhecimento das
melhores praticas numa area de aplicacdo especifica ou em algum aspecto singular do projeto onde uma
sequéncia especifica € desejada, mesmo que haja outras sequéncias aceitaveis. Por exemplo, praticas
recomendadas geralmente aceitas especificam que, durante uma construgo, o trabalho elétrico comece depois
de terminar o trabalho de encanamento. Esta ordem néo é obrigatoria e ambas as atividades podem ocorrer ao
mesmo tempo (em paralelo), mas realizar as atividades em ordem sequencial reduz o risco geral do projeto.
As dependéncias arbitradas devem ser totalmente documentadas ja que podem criar valores de folga total
arbitrarios e posteriormente limitar as opgcées de cronograma. Quando técnicas de paralelismo séo aplicadas,
essas dependéncias arbitradas devem ser revisadas e consideradas para modificacdo ou remocéo. A equipe do
projeto define que dependéncias sao arbitradas durante o processo de sequenciamento das atividades.
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¢ Dependéncias externas. As dependéncias externas envolvem um relacionamento entre as atividades
do projeto e as nao pertencentes ao projeto. Tais dependéncias normalmente nao 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 preparacéo do local possa ser iniciada num projeto de construcdo. A equipe de gerenciamento do projeto
define quais dependéncias sdo externas durante o processo de sequenciamento das atividades.

4 Dependéncias internas. As dependéncias internas envolvem uma relacéo de precedéncia entre as atividades
do projeto e estdo geralmente sob o controle da equipe do projeto. Por exemplo, se uma equipe ndo pode testar
uma maquina antes de monta-Ia, haveria uma dependéncia obrigatoria interna. A equipe de gerenciamento do
projeto define quais dependéncias sdo internas durante o processo de sequenciamento das atividades.

6.3.2.3 ANTECIPAGOES E ESPERAS

Uma antecipacgdo é a quantidade de tempo que uma atividade sucessora pode ser adiantada em relagdo a uma
atividade predecessora. Por exemplo, num projeto para construir um novo edificio de escritorios, 0 paisagismo poderia
ser agendado para comecar duas semanas antes do término agendado dos itens da lista. Isso seria mostrado como
um término para inicio com uma antecipacdo de duas semanas como mostrado na Figura 6-10. A antecipacao é
frequentemente representada como um valor negativo de espera no software de cronograma.

Completar Escrever versao
itens da lista ] preliminar
Tl -2 semanas - Il - 15 dias (Espera)

(Antecipacao)

Editar versao

N Lote de construcao
preliminar

de paisagismo

Figura 6-10. Exemplos de Antecipacéo e Espera
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Uma espera é a quantidade de tempo que uma atividade sucessora sera atrasada em relacdo a uma atividade
predecessora. Por exemplo, uma equipe de redacao técnica pode iniciar a edi¢ao do rascunho de um grande documento
quinze dias apds ter comecgado a escrevé-lo. Isso poderia ser mostrado como uma relagéo inicio para inicio com uma
espera de quinze dias como mostrado na Figura 6-10. A espera também pode ser representada nos diagramas de rede
do cronograma do projeto como mostrado na Figura 6-11 no relacionamento entre as atividades H e /(como indicado
pela nomenclatura SS+10 (inicio para inicio mais 10 dias de espera) embora a compensacao nao seja mostrada como
relativa a escala de tempo do cronograma).

A equipe de gerenciamento do projeto define as dependéncias que podem requerer uma antecipacéo ou uma espera,
visando definir precisamente a relagéo logica entre elas. O uso de antecipacgdes e esperas ndo deve substituir a logica
do cronograma. Além disso, as estimativas das duracdes ndo incluem nenhuma antecipacao ou espera. As atividades e
suas premissas relacionadas devem ser documentadas.

—
»| A > B
[
;; cC —>» D |—» E
| | ) TI+15
Inicio :P H —p F H—» G »{ Fim
——PD
II+10
| —> J —
<~
f .rr
N 2 K — L 7

Figura 6-11. Diagrama de Rede do Cronograma do Projeto

6.3.2.4 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Secdo 4.3.2.2. Os sistemas de informacdes de gerenciamento de projetos incluem o software de
elaboragdo de cronograma que tem a capacidade de ajudar a planejar, organizar e ajustar a sequéncia das atividades;
inserir os relacionamentos l6gicos, os valores de antecipacéo e espera; e diferenciar os diversos tipos de dependéncias.
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6.3.3 SEQUENCIAR AS ATIVIDADES: SAIDAS

6.3.3.1 DIAGRAMAS DE REDE DO CRONOGRAMA DO PROJETO

Um diagrama de rede do cronograma do projeto é uma representacdo grafica das relagoes ldgicas, também
chamadas de dependéncias, entre as atividades do cronograma do projeto. A Figura 6-11 ilustra um diagrama de
rede do cronograma do projeto. Um diagrama de rede do cronograma do projeto pode ser produzido manualmente
ou através do uso de um software de gerenciamento de projetos. Pode incluir detalhes do projeto todo ou ter uma
ou mais atividades de resumo. Uma descricdo de resumo pode acompanhar o diagrama e descrever a abordagem
basica usada para sequenciar as atividades. Quaisquer sequéncias incomuns de atividades dentro da rede devem ser
totalmente descritas.

Atividades que tém varias predecessoras indicam uma convergéncia de caminhos. Atividades que tém varias
sucessoras indicam uma divergéncia de caminhos. Atividades com divergéncia e convergéncia tém maior risco, pois
sao afetadas ou podem afetar varias atividades. A atividade | 6 chamada de uma convergéncia de caminhos, pois tem
mais de uma predecessora, enquanto a atividade K é chamada de uma divergéncia de caminhos, pois tem mais de
uma sucessora.

6.3.3.2 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da realizagdo desse processo incluem, mas
nao estdo limitados a:

& Atributos das atividades. Descrito na Secdo 6.2.3.2. Os atributos das atividades podem descrever uma
sequéncia necessaria de eventos ou de relacionamentos definidos, predecessores ou sucessores, bem como
relacionamentos de antecipacdo e espera e logicos entre as atividades.

@ Lista de atividades. Descrito na Se¢éo 6.2.3.1. A lista de atividades pode ser afetada pela mudanca nas relagoes
entre as atividades do projeto durante as atividades de sequenciamento.

@ Registro de premissas. Descrito na Secéo 4.1.3.2. Premissas e restricdes apontadas no registro de premissas
podem necessitar de atualizacdo com base no sequenciamento, determinacéo de relacionamentos, antecipacoes
e esperas, e podem dar origem a riscos individuais do projeto capazes de afetar o cronograma.

& Lista de marcos. Descrito na Secéo 6.2.3.3. As datas programadas de marcos especificos podem ser afetadas
por mudancas nas relacoes entre as atividades do projeto durante as atividades de sequenciamento.
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6.4 ESTIMAR AS DURAGOES DAS ATIVIDADES

Estimar as Duracbes das Atividades é o processo de estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades individuais com os recursos estimados. O principal beneficio deste processo é
fornecer a quantidade de tempo necessaria para concluir cada atividade. Este processo é realizado ao longo do projeto.
As entradas, ferramentas e técnicas e saidas desse processo estao ilustradas na Figura 6-12. A Figura 6-13 ilustra o

diagrama de fluxo de dados do processo.

Estimar as Duracgoes das Atividades
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Linha de base do escopo

Atributos das atividades
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Registro de premissas
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Figura 6-12. Estimar as Duracées das Atividades: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 6-13. Estimar as Duracdes das Atividades: Diagrama do Fluxo de Dados

A estimativa das duragoes das atividades utiliza informag6es do escopo do trabalho, tipos de recursos ou habilidades
necessarias, quantidades estimadas de recursos e calendarios dos recursos. Qutros fatores que podem influenciar as
estimativas de duragéo incluem restricdes impostas sobre duracgéo, esforgo envolvido ou tipo de recursos (por exemplo,
duracdo, esforgo, trabalho ou nimero de recursos fixos), bem como a técnica de andlise de rede do cronograma usada.
As entradas para as estimativas de duracdo se originam da pessoa ou do grupo da equipe do projeto que estd mais
familiarizado com a natureza do trabalho na atividade especifica. A estimativa da duracao é elaborada progressivamente,
e 0 processo considera a qualidade e a disponibilidade dos dados de entrada. Por exemplo, a medida que dados mais
detalhados e precisos sobre o trabalho de engenharia e planejamento do projeto tornam-se disponiveis, a exatidao
e a qualidade das estimativas de duragdo melhoram.
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0 processo Estimar as Duracgdes das Atividades requer uma estimativa da quantidade de esforco de trabalho requerida
para concluir a atividade e a quantidade de recursos disponiveis estimados para completar a mesma. Essas estimativas
séo usadas para um calculo aproximado do numero de periodos de trabalho (duragdo da atividade) necessario para
concluir a atividade usando os calendarios de projeto e de recursos apropriados. Em muitos casos, 0 nimero de recursos
que deverdo estar disponiveis para realizar uma atividade, mais a proficiéncia de habilidade desses recursos, podem
determinar a duracéo da atividade. Uma mudanca de um recurso alocado para a atividade geralmente tera efeito sobre
a duracdo, mas essa ndo é uma relagdo simples de ou linear. As vezes, a natureza intrinseca do trabalho (ou seja,
as restricdes impostas sobre a duragdo, o esforgo envolvido ou 0 nimero de recursos) exigira uma quantidade pré-
determinada de tempo para concluir, independentemente da alocacdo de recursos (por exemplo, um teste de estresse
de 24 horas). Outros fatores a serem considerados ao estimar a durag&o incluem:

@ Lei dos retornos decrescentes. Quando um fator (por exemplo, recurso) usado para determinar o esforgo
necessario para produzir uma unidade de trabalho ¢ aumentado enquanto todos os outros fatores permanecem
fixos, eventualmente serd alcangado um ponto em que adigdes deste fator individual comegam a produzir
aumentos progressivamente menores ou diminuicéo de aumentos na saida.

4 Nimero de recursos. Aumentar o ndmero de recursos para o dobro do nimero original nem sempre reduz
o tempo pela metade, pois pode aumentar a duracdo devido a riscos e, eventualmente, adicionar excesso de
recursos para a atividade pode aumentar a duragdo em razdo de transferéncia de conhecimento, curva de
aprendizado, coordenacéo adicional e outros fatores envolvidos.

4 Avancos na tecnologia. Isto também pode desempenhar um papel importante na determinagao das estimativas
de duracdo. Por exemplo, um aumento na saida de uma fabrica pode ser alcangado pela aquisicdo dos mais
recentes avancos na tecnologia, o que pode afetar a durac@o e necessidade de recursos.

4 Motivacao da equipe. O gerente do projeto também precisa estar ciente da Sindrome de Estudante—ou
procrastinagdo—quando as pessoas comegam a se dedicar s6 no Ultimo momento possivel antes do prazo, e da
Lei de Parkinson, segundo a qual o trabalho se expande até preencher o tempo disponivel para a sua conclusao.

Todos os dados e premissas que suportam a estimativa sdo documentados para cada estimativa de duracéo
de atividade.
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6.4.1 ESTIMAR AS DURAGOES DAS ATIVIDADES: ENTRADAS

6.4.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Secdo 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
define 0 método usado, bem como o nivel de exatidao e outros critérios requeridos para estimar as duracoes
das atividades.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A linha de base do escopo inclui o dicionario da EAP, que
contém detalhes técnicos que podem influenciar as estimativas de esforco e duracao.

6.4.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas néo estio
limitados a:

& Atributos das atividades. Descrito na Secdo 6.2.3.2. Os atributos das atividades podem descrever
relacionamentos predecessores ou sucessores definidos, bem como antecipacio e espera e relacionamentos
l6gicos definidos entre as atividades que podem afetar as estimativas de duracao.

& Lista de atividades. Descrito na Secéo 6.2.3.1. A lista de atividades contém todas as atividades do cronograma
necessarias no projeto, que deverdo ser estimadas. As dependéncias e outras restricbes nessas atividades
podem influenciar as estimativas de duragéo.

@ Registro de premissas. Descrito na Se¢éo 4.1.3.2. Premissas e restricoes apontadas no registro de premissas
podem dar origem a riscos individuais do projeto capazes de afetar o cronograma do projeto.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secao 4.4.3.1. Ligdes aprendidas no inicio do projeto associadas a
estimativas de esforco e duracdo podem ser aplicadas as fases posteriores do projeto para melhorar a exatidao
e a precisdo das estimativas de esforgo e duragao.

& Lista de marcos. Descrito na Secéo 6.2.3.3. A lista de marcos pode ter datas programadas para marcos
especificos que podem afetar as estimativas de duracao.

4 Alocacoes da equipe do projeto. Descrito na Se¢do 9.3.3.1. A equipe do projeto estard pronto quando as
pessoas apropriadas tiverem sido alocadas.

& Estrutura analitica dos recursos. Descrito na Secéo 9.2.3.3. A estrutura analitica dos recursos fornece uma
estrutura hierarquica dos recursos identificados por categoria e tipo.
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& Calendarios dos recursos. Descrito na Secdo 9.2.1.2. Os calendarios dos recursos influenciam a duragdo das
atividades do cronograma devido a disponibilidade, tipo e atributos especificos de recursos. Os calendarios
dos recursos especificam quando e por quanto tempo 0s recursos identificados do projeto estardo disponiveis
durante 0 mesmo.

@ Requisitos de recursos. Descrito na Sec¢do 9.2.3.1. 0s requisitos de recursos estimados da atividade terdo um
efeito na duragdo da mesma, ja que o nivel de atendimento dos requisitos pelos recursos alocados influenciara
significativamente a duracdo da maioria das atividades. Por exemplo, se recursos adicionais ou com menor nivel
de competéncia forem designados para uma atividade, pode ocorrer perda de eficiéncia ou produtividade devido
a um aumento nas necessidades de comunicacao, treinamento e coordenacao, resultando em uma estimativa
de duragéo mais longa.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. Os riscos individuais do projeto podem impactar a selecio
e a disponibilidade dos recursos. As atualizagbes no registro dos riscos estdo incluidas nas atualizagdes dos
documentos do projeto, descritas na Secéo 11.5.3.2, do processo Planejar as Respostas aos Riscos.

6.4.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar as Duracgdes das Atividades incluem,
mas ndo estdo limitados a:

@ Bancos de dados de estimativas de duracgdo e outros dados de referéncia,
& Métricas de produtividade,
@ Informacdes comerciais publicadas e

@ Localizacéo dos membros da equipe.

6.4.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Estimar as Duragoes das Atividades
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Informacéo historica sobre duragdo,

& Calendarios do projeto,

& Politicas de estimativa,

4 Metodologia de elaboragéo do cronograma e

@ Repositorio de licdes aprendidas.
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6.4.2 ESTIMAR AS DURAGOES DAS ATIVIDADES: FERRAMENTAS E TECNICAS

6.4.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na secdo 4.1.2.1. Deve-se considerar a expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento
especializado nos seguintes tdpicos:

# Desenvolvimento, gerenciamento e controle de cronograma;
& Expertise em estimativa; e

4 Conhecimento da disciplina ou aplicagao.

6.4.2.2 ESTIMATIVA ANALOGA

A estimativa andloga é uma técnica de estimativa de duracéo ou custo de uma atividade ou de um projeto
que usa dados histéricos de uma atividade ou projeto semelhante. A estimativa analoga usa pardmetros de um
projeto anterior semelhante, tais como duracdo, orcamento, tamanho, peso e complexidade como base para a
estimativa dos mesmos parametros ou medidas para um projeto futuro. Quando usada para estimar duragoes, esta
técnica conta com a duracéo 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. A duracédo analoga é frequentemente usada para estimar a duracao do projeto quando ha
uma quantidade limitada de informacdes detalhadas sobre o mesmo.

A estimativa analoga é geralmente menos dispendiosa e consome menos tempo que outras técnicas, mas
também é menos precisa. Estimativas de duracdo analoga podem ser aplicadas ao projeto inteiro ou a segmentos
do projeto e podem ser usadas em conjunto com outros métodos de estimativa. A estimativa analoga é mais
confidvel quando as atividades anteriores sao semelhantes de fato e ndo apenas aparentemente, e a equipe do
projeto que prepara as estimativas possui a expertise necessaria.

6.4.2.3 ESTIMATIVA PARAMETRICA

A estimativa paramétrica é uma técnica de estimativa em que um algoritmo é usado para calcular o custo ou a
duracdo com base em dados historicos e parametros do projeto. A estimativa paramétrica utiliza uma relagao estatistica
entre dados historicos e outras variaveis (por exemplo, metros quadrados em construgao) para calcular uma estimativa
para parametros da atividade, tais como custo, orcamento e duracéo.
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As duracdes podem ser determinadas quantitativamente através da multiplicacdo da quantidade de trabalho a ser
executado pelo nimero de horas de mao de obra por unidade de trabalho. Por exemplo, a duragdo no design de um
projeto pode ser estimada pelo nimero de desenhos multiplicado pelo nimero de horas de trabalho por desenho, ou
ainda, em uma instalacdo de cabo multiplicando-se os metros de cabo pelo nimero de horas de trabalho por metro
instalado. Se o recurso designado é capaz de instalar 25 metros de cabo por hora, a duracéo total necessaria para a
instalacdo de 1.000 metros é de 40 horas (1.000 metros divididos por 25 metros por hora).

Esta técnica pode produzir altos niveis de exatidao, dependendo da sofisticacdo e dos dados basicos colocados no
modelo. Estimativas paramétricas de cronograma podem ser aplicadas a um projeto inteiro ou a segmentos do mesmo,
em conjunto com outros métodos de estimativa.

6.4.2.4 ESTIMATIVA DE TRES PONTOS

A exatiddo das estimativas de duracéo de ponto tnico pode ser melhorada, considerando-se o risco e a incerteza
da estimativa. Usar estimativas de trés pontos ajuda a definir uma faixa aproximada para a duracéo de uma atividade:

& Mais provavel (tM). Essa estimativa é baseada na duracdo da atividade, dados os recursos provaveis de serem
alocados, sua produtividade, expectativas realistas de disponibilidade para executar a atividade, dependéncias
de outros participantes e interrupcoes.

& Otimista (#0). A duracéo da atividade é baseada na andlise do melhor cenario para a mesma.
@ Pessimista (2P). A duracdo é baseada na analise do pior cendrio para a atividade.

Dependendo dos valores de distribuicdo pressupostos na faixa das trés estimativas, a duracéo esperada, t£, pode ser
calculada. Uma formula comumente usada é a distribuigo triangular.

E=(t0+ tM+tP) /3.

A distribuicdo triangular é usada quando ndo ha dados histéricos suficientes ou quando se usa dados baseados
em opinioes. As estimativas de duracdo baseadas em trés pontos com uma distribuicdo assumida fornecem uma
expectativa de duraco e esclarecem a faixa de incerteza sobre a mesma.
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6.4.2.5 ESTIMATIVA “BOTTOM-UP”

Estimativa “bottom-up” é um método de estimativa da duragdo ou custo do projeto pela agregagao das estimativas
dos componentes de nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto (EAP). Quando a duracéo de uma atividade néo
pode ser estimada com um grau razoavel de confianca, o trabalho dentro da atividade é decomposto em mais detalhes.
As duracdes sdo, entdo, estimadas. Essas estimativas sdo entdo agregadas numa quantidade total para cada uma
das duracdes das atividades. As atividades podem ou ndo ter dependéncias entre si que podem afetar a aplicacéo e
0 uso dos recursos. Se existirem dependéncias, este padrao de utilizagdo de recursos é refletido e documentado nos
requisitos estimados da atividade.

6.4.2.6 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas neste processo incluem, mas nao estao limitadas a:

4 Analise de alternativas. Andlise de alternativas é usada para comparar diferentes niveis de capacidade ou

habilidades de recursos; técnicas de compressdo de cronograma (descritas na Secéo 6.5.2.6); ferramentas
distintas (manuais vs. automatizadas) e decisoes de fazer, alugar ou comprar em relagcdo aos recursos. Isso
permite que a equipe pondere as variaveis de recursos, custo e duracéo a fim de determinar uma abordagem
ideal para realizar o trabalho do projeto.

& Andlise de reservas. A analise de reservas € usada para determinar a quantidade de reserva de contingéncia

e gerencial necessarias para o projeto. As estimativas de duracdo podem incluir reservas de contingéncia,
as vezes chamadas de reservas de cronograma para considerar incertezas no cronograma. As reservas de
contingéncia sdo a duracdo estimada na linha de base do cronograma, que € alocada aos riscos aceitos. As
reservas de contingéncia estdo associadas a “incognitas conhecidas” que podem ser estimadas para justificar
esta quantidade de retrabalho desconhecido. A reserva de contingéncia pode ser uma porcentagem da duracao
da atividade estimada ou um ndmero fixo de periodos de trabalho. As reservas de contingéncia podem ser
separadas para atividades individuais ou agregadas. A medida que informagdes mais precisas sobre o projeto
sao disponibilizadas, a reserva para contingéncias pode ser usada, reduzida ou eliminada. A contingéncia deve
ser claramente identificada na documentagao do cronograma.

Também podem ser produzidas estimativas para a quantidade de reserva gerencial do cronograma para o
projeto. As reservas gerenciais sdo um montante especificado do or¢camento do projeto retido para fins de
controle de gerenciamento e sdo reservadas para trabalho imprevisto que esta dentro do escopo do projeto. As
reservas gerenciais abordam as “incdgnitas desconhecidas” que podem afetar um projeto. A reserva gerencial
nao esta incluida na linha de base do cronograma, mas faz parte dos requisitos de duracdo de todo o projeto.
Dependendo dos termos do contrato, 0 uso das reservas gerenciais pode requerer uma mudanca na linha de
base do cronograma.
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6.4.2.7 TOMADA DE DECISAQ

Descrito na Se¢do 5.2.2.4. As técnicas de tomada de decisdo que podem ser usadas neste processo incluem, entre
outras: Uma variacdo do método de votacéo que é frequentemente usado em projetos ageis é chamada de “punho de
cinco” (ou “punho a cinco”). Nesta técnica, o gerente do projeto pede a equipe para mostrar seu nivel de apoio a uma
decisdo levantando uma méao fechada (indicando que néo apoia) até cinco dedos (indicando apoio total). Se um membro
da equipe abrir menos de trés dedos, recebe a oportunidade de discutir qualquer objecdo com a equipe. O gerente do
projeto continua o processo de punho de cinco até que a equipe chegue ao consenso (todos abrem trés ou mais dedos)
ou se concorde a passar para a proxima decisdo.

6.4.2.8 REUNIOES

A equipe do projeto pode realizar reunides para estimar as duracdes das atividades. Quando uma abordagem agil
é utilizada, é necessario realizar reunides de planejamento de sprint ou iteracéo para discutir itens da lista de backlog
de produto priorizados (historias de usuario) e decidir com quais desses itens a equipe se comprometera a trabalhar
na proxima iteracdo. A equipe divide historias de usuario em tarefas de baixo nivel, com estimativas em horas e, em
seguida, valida as estimativas que séo realizaveis com base na capacidade da equipe ao longo da duracao (iteracéo).
Esta reunido é normalmente realizada no primeiro dia da iteracéo e conta com a participacao do proprietario do produto,
da equipe de scrum e do gerente do projeto. O resultado da reunido inclui um backlog de iteragéo, bem como premissas,
preocupacoes, riscos, dependéncias, decisdes e agoes.

6.4.3 ESTIMAR AS DURAGOES DAS ATIVIDADES: SAIDAS

6.4.3.1 ESTIMATIVAS DE DURAGAQ

Estimativas de duracéo sdo avaliagdes quantitativas do numero provavel de periodos de tempo que serdo necessarios
para completar uma atividade, uma fase ou um projeto. As estimativas de duragdo ndo incluem nenhuma espera
como descrito na Secdo 6.3.2.3. As estimativas de duragdo podem incluir algumas indicacdes da faixa de resultados
possiveis. Por exemplo:

& Uma faixa de 2 semanas = 2 dias, que indica que a atividade levara pelo menos 8 dias e ndo mais que 12
(pressupondo-se uma semana de trabalho de cinco dias); ou

4 Uma probabilidade de 15% de exceder 3 semanas, o que indica uma alta probabilidade—85%—de que a
atividade levara 3 semanas ou menos.
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6.4.3.2 BASE DAS ESTIMATIVAS

A quantidade e o tipo de detalhes adicionais que suportam a estimativa de duracdo variam por area de aplicagao.
Independentemente do nivel de detalhe, a documentacéo de suporte deve fornecer um entendimento claro e completo
a respeito de como a estimativa de duragéo foi derivada.

Os detalhes adicionais para as estimativas de duragdo podem incluir:

4 Documentacéo da base da estimativa (isto €, como foi desenvolvida),
# Documentagéo de todas as premissas adotadas,
4 Documentagao de quaisquer restricoes conhecidas,

4 Indicacdo da faixa possivel das estimativas (por exemplo, +=10%) para indicar que a duragéo é estimada dentro
de uma faixa de valores),

4 Indicag&o do nivel de confianca da estimativa final e

4 Documentacéo de riscos individuais do projeto que influenciam esta estimativa.

6.4.3.3 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da realizacdo desse processo incluem, mas
ndo estao limitados a:

& Atributos das atividades. Descrito na Segéo 6.2.3.2. As estimativas de duracio das atividades produzidas
durante este processo sdo documentadas como parte dos atributos das atividades.

& Registro de premissas. Descrito na Secdo 4.1.3.2. Isto inclui premissas feitas no desenvolvimento da
estimativa da duracdo, como niveis de habilidade e disponibilidade de recursos, assim como a base das
estimativas de duracdes. Além disso, as restricoes decorrentes da metodologia de programacdo e da
ferramenta de cronograma também estdo documentadas.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Sec¢do 4.4.3.1. O registro das licoes aprendidas pode ser
atualizado com as técnicas que foram eficientes e eficazes no desenvolvimento das estimativas de esforgo
e duragéo.

204 Parte 1 - Guia



6.5 DESENVOLVER 0 CRONOGRAMA

Desenvolver o Cronograma €é o processo de analisar sequéncias de atividades, duracoes, requisitos de recursos e
restricbes de cronograma para criar o modelo de cronograma para execucgao, monitoramento e controle do projeto. O
principal beneficio deste processo € a geragédo de um modelo de cronograma com datas planejadas para a conclusao
das atividades do projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
desse processo estdo ilustradas na Figura 6-14. A Figura 6-15 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Desenvolver o Cronograma
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Figura 6-14. Desenvolver o Cronograma: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 6-15. Desenvolver o Cronograma: Diagrama do Fluxo de Dados
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0 desenvolvimento de um cronograma aceitavel do projeto é um processo iterativo. 0 modelo de cronograma é usado
para definir as datas planejadas de inicio e fim das atividades e marcos do projeto com base nas melhores informacoes
disponiveis. O desenvolvimento do cronograma pode requerer a andlise e revisdo das estimativas de duragéo, de
estimativas de recursos e reservas de duragdo para criar um cronograma do projeto aprovado que pode servir como
linha de base para acompanhar o seu progresso. Etapas-chave incluem definir os marcos de projeto, identificagdo e
sequenciamento de atividades e estimativa de duragoes. Uma vez que as datas de inicio e fim das atividades tenham sido
definidas, é comum solicitar que a equipe designada para o projeto revise suas atividades atribuidas. A equipe confirma
que as datas de inicio e fim ndo apresentam conflito com os calendarios dos recursos ou atividades designados para
outros projetos ou tarefas e sdo, dessa forma, ainda validas. O cronograma é entdo analisado para determinar conflitos
com relacionamentos l6gicos e se o nivelamento de recursos € exigido antes que o cronograma seja aprovado e a linha
de base definida. A revisdo e a manutencdo do modelo de cronograma do projeto para sustentar um cronograma realista
continuam sendo executadas durante todo o projeto, como descrito na Segao 6.7.

Para informacdes mais especificas sobre a elaboracdo de cronogramas, consulte o Practice Standard for Scheduling.

6.5.1 DESENVOLVER O CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.5.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Secdo 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
identifica 0 método de elaboracdo do cronograma e a ferramenta usada para cria-lo, e como o0 cronograma
sera calculado.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A declaragdo de escopo, EPA e dicionario da EAP tém
detalhes sobre as entregas do projeto que sdo consideradas ao criar o modelo do cronograma.

6.5.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas néo estao
limitados a:

@ Atributos das atividades. Descrito na Secéo 6.2.3.2. Os atributos das atividades fornecem os detalhes usados
para criar o0 modelo do cronograma.

& Lista de atividades. Descrito na Secédo 6.2.3.1. A lista de atividades identifica as atividades que serdo incluidas
no modelo do cronograma.

@ Registro de premissas. Descrito na Secéo 4.1.3.2. Premissas e restrigdes apontadas no registro de premissas
podem dar origem a riscos individuais do projeto capazes de afetar o cronograma do projeto.
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& Base das estimativas. Descrito na Secéo 6.4.3.2. A quantidade e o tipo de detalhes adicionais que suportam a
estimativa de duragdo variam por area de aplicacao. Independentemente do nivel de detalhe, a documentacéao de
suporte deve fornecer um entendimento claro e completo a respeito de como a estimativa de duragéo foi derivada.

& Estimativas de duracdo. Descrito na Segdo 6.4.3.1. As estimativas das duragbes contém as avaliagbes
quantitativas do nimero provavel de periodos de trabalho que serdo necessarios para completar uma atividade.
Isto sera usado para calcular o cronograma.

@ Licoes aprendidas. Descrito na Secdo 4.4.3.1. Licoes aprendidas no inicio do projeto associadas ao
desenvolvimento do modelo de cronograma podem ser aplicadas as fases posteriores do projeto para melhorar
a validade do modelo de cronograma.

& Lista de marcos. Descrito na Secdo 6.2.3.3. A lista de marcos contém as datas programadas para
marcos especificos.

4 Diagramas de rede do cronograma do projeto. Descrito na Secéo 6.3.3.1. Os diagramas de rede do cronograma
do projeto contém as relagdes logicas predecessoras e sucessoras que serdo usadas para calcular o cronograma.

@ Alocacoes da equipe do projeto. Descrito na Secéo 9.3.3.1. As alocagdes da equipe do projeto especificam os
recursos que serdo designados para cada atividade.

@ Calendarios dos recursos. Descrito na Secéo 9.2.1.2. Os calendarios dos recursos contém informacdes sobre
a disponibilidade de recursos durante o projeto.

@ Requisitos de recursos. Descrito na Se¢do 9.2.3.1. Os requisitos de recursos das atividades identificam os tipos
e quantidades de recursos exigidos para cada atividade usada para criar o modelo do cronograma.

@ Registro dos riscos. Descrito na Segdo 11.2.3.1. 0 registro dos riscos fornece os detalhes de todos os riscos
identificados e suas caracteristicas que afetam o modelo de cronograma. As informacdes de riscos pertinentes
para o cronograma sdo refletidas nas reservas de cronograma usando o impacto de risco esperado ou médio.

6.5.1.3 ACORDOS

Descrito na Secdo 12.2.3.2. Os fornecedores podem ter uma entrada para o cronograma do projeto a medida que
desenvolvem os detalhes de como véao realizar o trabalho do projeto para atender os compromissos contratuais.
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6.5.1.4 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Desenvolver o Cronograma incluem, mas nao
estdo limitados a:

@ Padroes governamentais ou dos setores econdémicos, e

4 Canais de comunicacéo.

6.5.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Desenvolver o Cronograma incluem, mas
ndo estao limitados a:

4 A metodologia de cronograma contendo as politicas que regem o desenvolvimento e a manutencdo do
modelo de cronograma e

& Calendario(s) do projeto.

6.5.2 DESENVOLVER 0 CRONOGRAMA: FERRAMENTAS E TECNICAS

6.5.2.1 ANALISE DE REDE DO CRONOGRAMA

A analise de rede do cronograma é uma técnica abrangente usada para gerar o modelo do cronograma do projeto. Ela
emprega varias outras técnicas, como o0 método do caminho critico (descrito na Se¢éo 6.5.2.2), técnicas de otimizagao
de recursos (descritas na Secdo 6.5.2.3) e técnicas de modelagem (descritas na Secédo 6.5.2.4). A andlise adicional
inclui, mas ndo estao limitados a:

@ Avaliar a necessidade de agregar reservas de cronograma para reduzir a probabilidade de um desvio de
cronograma quando varios caminhos convergem para um unico ponto no tempo ou quando varios caminhos
divergem de um Unico ponto no tempo.

@ Revisar a rede para checar se o caminho critico apresenta atividades de alto risco ou itens de antecipacéo longa
que demandariam o uso de reservas de cronograma ou a implementacdo de respostas a risco para reduzir o
risco no caminho critico.

A andlise de rede do cronograma é um processo iterativo que € empregado até que um modelo de cronograma viavel
seja desenvolvido.
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6.5.2.2 METODO DO CAMINHO CRITICO

0 método do caminho critico é usado para estimar a duragdo minima do projeto e determinar o grau de flexibilidade
nos caminhos ldgicos da rede dentro do modelo de cronograma. Essa técnica de analise de rede do cronograma
calcula as datas de inicio mais cedo, término mais cedo, inicio mais tarde e término mais tarde de todas as atividades
sem considerar quaisquer limitagcoes de recursos, através da realizacdo de uma analise de caminhos de ida e de
volta através da rede do cronograma, conforme mostrado na Figura 6-16. Nesse exemplo, o caminho mais longo
inclui as atividades A, C e D e, portanto, a sequéncia de A-C-D é o caminho critico. O caminho critico é a sequéncia de
atividades que representa o caminho mais longo de um projeto, que determina a menor duracao possivel do mesmo.
0 caminho mais longo tem a menor folga total—geralmente zero. As datas resultantes de inicio e término mais
cedo e inicio e término mais tarde ndo sdo necessariamente o cronograma do projeto, mas sim uma indicacao dos
periodos de tempo dentro dos quais a atividade poderia ser executada, usando os parametros inseridos no modelo
do cronograma para duracdes de atividades, relagdes logicas, antecipagoes, esperas, e outras restricdes conhecidas.
0 método do caminho critico é usado para calcular os caminhos criticos e a quantidade total de folga livre ou de
flexibilidade do cronograma nos caminhos ldgicos da rede dentro do modelo de cronograma.

Em qualquer caminho de rede, a folga total ou flexibilidade do cronograma é medida pela quantidade de tempo que
uma atividade do mesmo pode ser atrasada ou estendida a partir da sua data de inicio mais cedo sem atrasar a data
de término do projeto ou violar uma restricao do cronograma. Um caminho critico € normalmente caracterizado por
uma folga total igual a zero no caminho critico. Quando implementados com sequenciamento do método do diagrama
de precedéncia, os caminhos criticos podem ter uma folga total positiva, igual a zero ou negativa, dependendo
das restri¢des aplicadas. A folga total positiva é causada quando o caminho de volta é calculado a partir de uma
restricdo do cronograma que é mais tarde que a data de término mais cedo que foi calculada durante o calculo do
caminho de ida. A folga total negativa é causada quando uma restricao nas datas mais tarde é violada pela duracao
e logica. A andlise de folga negativa € uma técnica que ajuda a encontrar possiveis formas aceleradas de colocar
um cronograma atrasado de volta aos trilhos. As redes do cronograma podem ter multiplos caminhos quase criticos.
Muitos pacotes de software permitem que o usudrio defina os pardmetros usados para determinar o(s) caminho(s)
critico(s). Ajustes as duracdes da atividade (quando mais recursos ou menos escopo podem ser providenciados),
relacoes ldgicas (quando as relacoes forem arbitradas no inicio), antecipacdes e esperas, ou outras restricdes do
cronograma podem ser necessarios para produzir caminhos de rede com folga total zero ou positiva. Uma vez que
a folga total e a folga livre tenham sido calculadas, a folga livre é a quantidade de tempo que uma atividade do
cronograma pode ser atrasada sem atrasar a data de inicio mais cedo de qualquer atividade sucessora, ou violar uma
restricdo do cronograma. Por exemplo, a folga livre para a Atividade B na Figura 6-16 é de cinco dias.
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0BS.: Este exemplo usa a convencgao aceita de inicio do projeto no dia
1 para calcular as datas de inicio e fim. Existem outras convencoes
aceitas que podem ser usadas.

Caminho A-B-D = 25

16 | 15 | 30
D
16 [ 0 |30

Caminho A-C-D = 30
(caminho critico)

CHAVE N6 de

Inicio

Término

atividade |mais cedol buragdo |mais cedo

Nome da atividade

Inicio
mais tarde

Término
mais tarde

Folga
total

Link de caminho critico

—

Link de caminho néo critico

Figura 6-16. Exemplo de Método do Caminho Critico

6.5.2.3 OTIMIZAGAO DE RECURSO0S

A otimizacao de recursos é usada para ajustar as datas de inicio e término das atividades para que o0 uso de recursos
planejados seja igual ou menor do que a disponibilidade dos recursos. Exemplos de técnicas de otimizagao de recursos
que podem ser usadas para ajustar o modelo do cronograma devido a oferta e procura de recursos incluem, mas nao

estdo limitados a:

4 Nivelamento de recursos. Uma técnica em que as datas de inicio e término sdo ajustadas com base nas
restricoes de recursos, com o objetivo de equilibrar a demanda e a oferta de recursos . 0 nivelamento de recursos
pode ser usado quando os recursos compartilhados ou de necessidade critica s estao disponiveis em certas
épocas, ou em quantidades limitadas, ou foram distribuidos demais, tal como quando um recurso foi designado
para duas ou mais atividades durante 0 mesmo periodo (como mostrado na Figura 6-17), ou ha a necessidade de
manter o uso do recurso em um nivel constante. O nivelamento de recursos pode muitas vezes causar mudanca
do caminho critico original. A folga disponivel é usada para o nivelamento de recursos. Consequentemente,

o0 caminho critico através do cronograma do projeto pode mudar.

& Estabilizacao de recursos. Uma técnica que ajusta as atividades de um modelo de cronograma de tal maneira
que os requisitos de recursos do projeto néo excedam certos limites pré-definidos. Na estabilizag&o de recursos,
ao contrario do nivelamento de recursos, o caminho critico do projeto ndo ¢ mudado e a data de conclusdo nao
pode ser atrasada. Em outras palavras, as atividades s6 podem ser atrasadas dentro de sua folga livre e total. A
estabilizacdo de recursos pode ndo ser capaz de otimizar todos 0s recursos.
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Atividades antes do nivelamento de recursos

. Tom: 8 horas
Atividade A Sue: 8 horas

Atividade B Sue: 8 horas

Atividade C Tom: 8 horas

—

Dia 1

Dia 2

Dia 3

Tom: 8 horas
Sue: 16 horas

Tom: 8 horas

Atividades apés o nivelamento de recursos

. Tom: 8 horas
Atividade A Sue: 8 horas
P Atividade B Sue: 8 horas
Atividade C Tom: 8 horas —
Dia 1 Dia 2 Dia 3 |
Tom: 8 horas Sue: 8 horas Tom: 8 horas
Sue: 8 horas

Figura 6-17. Nivelamento de recursos
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6.5.2.4 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas neste processo incluem, mas nao estao limitadas a:

¢ Analise de cenario “E-se”. A analise de cenario “E-se” é o processo de avaliar os cenarios a fim de predizer
seus efeitos, positivos ou negativos, nos objetivos do projeto. Esta é uma andlise da pergunta “E se a situagao
representada pelo cenario X acontecer?” Uma analise de rede do cronograma é feita usando o cronograma para
computar os diferentes cenarios, tal como atrasar a entrega de um componente principal, prolongar as duragoes
especificas de engenharia ou introduzir fatores externos, como uma greve ou uma mudanca no processo de
licenciamento. O resultado da analise de cenario “E-se” pode ser usado para avaliar a viabilidade do cronograma
do projeto sob condicdes diferentes, e para preparar reservas de cronograma e planos de resposta para resolver
0 impacto de situacoes inesperadas.

4 Simulagao. Asimulagdo modela os efeitos combinados de riscos individuais do projeto e outras fontes de incerteza
para avaliar o seu impacto potencial sobre o cumprimento dos objetivos do projeto. A técnica de simulagdo mais
comum € a andlise de Monte Carlo (ver Secdo 11.4.2.5), pela qual os riscos e outras fontes de incerteza sdo
usados para calcular os resultados de cronograma possiveis para o projeto total. A simulacéo envolve o calculo
de varias duracdes de pacotes de trabalho com diferentes conjuntos de premissas de atividades, restricdes,
riscos, questdes ou cendrios usando distribuicbes de probabilidade e outras representacoes de incerteza (ver
Secédo 11.4.2.4). A Figura 6-18 mostra uma distribuicdo de probabilidade para um projeto com a probabilidade
de atingir uma determinada data-alvo (ou seja, data de término do projeto). Neste exemplo, ha uma probabilidade
de 10% de que o projeto seja concluido até a data-alvo de 13 de maio, enquanto ha uma probabilidade de 90%
de conclusao do projeto até 28 de maio.
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Data de término do projeto

13/05/2017 20:30 28/05/17 19:45

10,0% 80,0% 10,0%

0,08 100,0%

-

0,07 87,5%

0,06 75,0%

0,05 62,5%

0,04 50,0%

0,03 37,5%

0,02 25,0%

0,01 12,5%

0,00 0,0%

05/05/2017 10/05/2017 15/05/2017 20/05/2017 25/05/2017 30/05/2017 04/06/2017 09/06/2017 14/06/2017

Figura 6-18. Exemplo de Distribuicao de Probabilidade de um Marco-Alvo

Para obter mais informacg6es sobre como a Simulagdo de Monte Carlo é usada para modelos de cronograma,
consulte o Practice Standard for Scheduling.

6.5.2.5 ANTECIPAGOES E ESPERAS

Descrito na Secdo 6.3.2.3. AntecipacOes e esperas sdo refinamentos aplicados durante a andlise da rede para
produzir um cronograma viavel ajustando o tempo de inicio das atividades sucessoras. As antecipagdes sao usadas em
circunstancias limitadas para adiantar uma atividade sucessora em relacéo a uma atividade predecessora, e as esperas
sao usadas em circunstancias limitadas onde os processos exigem que um determinado periodo de tempo entre as
atividades predecessoras e sucessoras transcorra sem que haja impacto no trabalho ou nos recursos.
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6.5.2.6 COMPRESSAO DO CRONOGRAMA

As técnicas de compressdo de cronograma sdo usadas para encurtar ou acelerar a duracdo do cronograma sem
reduzir o escopo do projeto, a fim de cumprir as restricdes do cronograma, as datas impostas, ou outros objetivos do
cronograma. Uma técnica util é a analise de folga negativa. O caminho critico é aquele com a menor folga. Devido a
violacdo de uma restri¢éo ou data imposta, a folga total pode se tornar negativa. Técnicas de compressao do cronograma

sa0 comparadas na Figura 6-19 e incluem:

& Compressao. Uma técnica usada para encurtar a duracdo do cronograma para 0 menor custo incremental

mediante a adicdo de recursos. Exemplos de compressdo incluem a aprovagéo de horas extras, recursos
adicionais ou 0 pagamento para acelerar a entrega das atividades no caminho critico. A compressao funciona
somente para as atividades no caminho critico, nos casos onde 0s recursos adicionais encurtaréo a duragdo da
atividade. A compressao nem sempre produz uma alternativa viavel e pode resultar num maior risco e/ou custo.

@ Paralelismo. Uma técnica de compressao de cronograma em que as atividades ou fases normalmente executadas

sequencialmente sdo executadas paralelamente durante, pelo menos, uma parte da sua duragdo. Um exemplo
é a construcéo da fundagdo de um prédio antes que todos os desenhos arquitetonicos tenham sido terminados.
0 paralelismo pode resultar na repeticéo de trabalho e aumento de risco. O paralelismo funciona somente quando
as atividades puderem ser sobrepostas para encurtar a duragéo do projeto no caminho critico. Usar antecipacoes
em caso de aceleracdo de cronograma geralmente aumenta os esforcos de coordenacdo entre as atividades em

questao e aumenta o risco para a qualidade. O paralelismo também pode aumentar os custos do projeto.

Normal RSN
7 10
: L
- & .
|
Paralelismo | i PR BVEE
| 4 | 5 [ 6| 7] 8]
L‘f [ 7 | 8 | o | 10 ] 1]
tot @&
Risco alto
Compressao IFENEEIREE T
4 | 5 | 6 | 7|
b L!l [ 8 | 9 [ 10
] AP
cad AR
cad
$ Custo alto $

Figura 6-19. Comparacao de Compressdes de Cronograma
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6.5.2.7 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Secéo 4.3.2.2. Os sistemas de informagoes de gerenciamento de projetos incluem software de elaboragao
de cronograma que aceleram o processo de criar um modelo de cronograma gerando datas de inicio e término baseadas
nas entradas das atividades, diagramas de rede, recursos e duragdes das atividades.

6.5.2.8 PLANEJAMENTO AGIL DE GRANDES ENTREGAS

0 planejamento agil de grandes entregas fornece uma linha do tempo resumida de alto nivel do cronograma de
grandes entregas (normalmente de trés a seis meses) com base no roteiro e na visdo de produto para evolugéo.
0 planejamento de langcamento agil também determina o numero de iteracoes ou sprints no langcamento e permite
que o proprietario do produto e a equipe decidam quanto precisa ser desenvolvido e quanto tempo vai demorar para
ter um produto capaz de ser lancado com base em metas de negdcios, dependéncias e impedimentos.

Uma vez que recursos representam valor para o cliente, a linha do tempo fornece um cronograma do projeto
mais facilmente compreensivel, uma vez que define qual recurso estara disponivel no final de cada iteragdo, que
é exatamente a profundidade de informacoes que o cliente procura.

A Figura 6-20 mostra o relacionamento entre a visdo de produto, o roteiro do produto, o planejamento de grandes
entregas e o planejamento da iteragéo.

Visao do produto

impulsiona

roteiro do produto Versio 1 Versio 2 Versdo 3
Roteiro do produto .

impulsiona planos PUN

de lancamento oo TTTTTTTIET T mm T S

Plano de Lancamento

lteracdo O | Iteracao 1 | lteracdo 2 | Iteracao 3 | lteracdo n

Plano de lancamento
define as iteragoes

_______________

Planos de iteragao Plano de Iteracoes

agendam o

desenvolvimento

de recursos Recurso A Recurso A Recurso B Recurso C Recurso D
(Historia de (Historia de (Histdria de (Historia de (Historia de

Recursos priorizados Usuario 1) Usuario 2) Usuario 3) Usuadrio 4) Usudrio 5)

entregues por histérias _

de usuario (estimadas

em pontos de histdria)

Tarefas (estimadas em

horas) criadas para

entregar histérias de

Figura 6-20. Relacionamento Entre Visao de Produto, Planejamento de grandes entregas e Planejamento da Iteracao
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6.5.3 DESENVOLVER 0 CRONOGRAMA: SAIDAS

6.5.3.1 LINHA DE BASE DO CRONOGRAMA

Linha de base do cronograma é a versdo aprovada de um modelo de cronograma que pode ser mudada somente
mediante procedimentos de controle de mudancas formais, e é usada como base para comparacao com os resultados
reais. E aceita e aprovada pelas partes interessadas apropriadas como a linha de base do cronograma com datas de
inicio e datas de término da linha de base. Durante 0 monitoramento e controle, as datas aprovadas da linha de base
sdo comparadas com as datas reais de inicio e fim para determinar a ocorréncia de variagdes. A linha de base do
cronograma é um componente do plano de gerenciamento do projeto.

6.5.3.2 CRONOGRAMA DO PROJETO

0 cronograma do projeto € uma saida de um modelo de cronograma que apresenta a conexao de atividades com datas,
duraces, marcos e recursos planejados. O cronograma do projeto inclui pelo menos uma data de inicio e de término
planejadas para cada atividade. Se o planejamento de recursos for feito numa fase inicial, o cronograma do projeto
permanecera preliminar até as alocacoes dos recursos serem confirmadas e as datas de inicio e término agendadas
serem estabelecidas. Esse processo normalmente acontece o mais tardar antes do término do plano de gerenciamento
do projeto (Secéo 4.2.3.1). Um modelo de cronograma de um projeto-alvo também pode ser desenvolvido com as datas
de inicio e de término alvo definidas para cada atividade. O cronograma do projeto pode ser apresentado num formato
resumido, algumas vezes chamado de cronograma mestre ou cronograma de marcos, ou apresentado detalhadamente.
Embora um modelo do cronograma do projeto possa ser apresentado em formato tabular, ele é com mais frequéncia
apresentado graficamente, usando-se um ou mais dos seguintes formatos:

& Graficos de barras. Também conhecidos como graficos de Gantt, esses graficos representam as informagoes
do cronograma em que as atividades sdo listadas no eixo vertical, as datas sdo mostradas no eixo horizontal,
e as duragdes das atividades aparecem como barras horizontais posicionadas de acordo com as datas de inicio
e término. Graficos de barras sdo relativamente faceis de ler e sdo usados comumente. Dependendo da audiéncia,
a folga pode ser representada ou ndo. Para comunicagdes de controle e gerenciamento, a atividade de resumo
mais ampla e mais abrangente é usada entre marcos ou em varios pacotes de trabalho interdependentes, sendo
mostrada em relatorios de grafico de barras. Um exemplo é a parte de resumo do cronograma da Figura 6-21
apresentada num formato estruturado como EAP.
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& Graficos de marcos. Esses graficos assemelham-se aos graficos 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 6-21.

Diagramas de rede do cronograma do projeto. Esses diagramas sdo geralmente apresentados no formato de
diagrama de atividade no nd mostrando atividades e relacoes sem uma escala de tempo, as vezes chamados
de diagrama de ldgica pura, como mostrado na Figura 6-11, ou no formato de diagrama de rede do cronograma
com escala de tempo, as vezes chamado de grafico logico de barras, como mostrado no cronograma detalhado
da Figura 6-21. Esses diagramas, com informac0es sobre as datas das atividades, normalmente mostram
tanto a ldgica de rede do projeto como suas atividades de caminho critico do cronograma. Esse exemplo
também mostra como cada pacote de trabalho é planejado como uma série de atividades relacionadas. Outra
apresentacdo do diagrama de rede do cronograma do projeto € um diagrama logico com escala de tempo.
Esses diagramas incluem uma escala de tempo e barras que representam a duracéo das atividades com as
relagdes logicas. Eles sdo otimizados para mostrar as relagoes entre as atividades onde qualquer numero de
atividades pode aparecer na mesma linha do diagrama em sequéncia.

A Figura 6-21 mostra apresentagdes do cronograma para um projeto exemplo sendo executado, com o trabalho em
progresso representado em relatorio pelo periodo até a data presente ou pela data de andamento. Para um modelo de
cronograma de projeto simples, a Figura 6-21 reflete apresentacoes do cronograma nas formas de (1) um cronograma
de marcos como um grafico de marcos, (2) um cronograma de resumo como um grafico de barras, e (3) um cronograma
detalhado como um diagrama de grafico de barras vinculado ao cronograma de projeto. A Figura 6-21 também mostra
visualmente as relagoes entre diferentes niveis de detalhamento do cronograma do projeto.
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Cronograma de marcos

<— Data dos dados

\dentificador bescricao da athidade Uni((jja;des : Prézos do crono’grama do pI’OJ:etO :
de atividade calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
1.1.MB Iniciar novo produto Z 0 <> |
v 1
1.1.1.M1 Completar componente 1 0 | <>
1.1.2.M1 Completar componente 2 0 O
| |
1.1.3.M1 Integracao completa dos componentes 1 e 2 0 | <>
1.1.3.MF Terminar o novo produto Z 0 | <>
| <—— Data dos dados
Resumo do cronograma
Identi_fi_cador Descrioso da atvidade U”i‘;ides : Pr?zos do crono%rama do pro?eto :
de atividade calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo 3 Periodo 4 | Periodo 5
11 Desenvolver e entregar novo produto Z 120 1 |
114 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 l l l ! |
1.1.2 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53 l_I—L| !
113 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados 1 e 2 53 I !
| <«4—— Data dos dados
Cronograma detalhado
Identifif:ador Descricio da athidade U”i“ﬁdes : Przjuos do cronofgrama do profeto :
de atividade calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo 3 Periodo 4 | Periodo 5
1.1.MB Iniciar novo produto Z 0 _<> |
. |
1.1 Desenvolver e entregar produto Z 120 | I
1.1.1 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 | | | |
1.1.1.D Projetar componente 1 20 :
1.1.1.B Construir componente 1 33
1147 Testar componente 1 14
1.1.1.mM1 Completar componente 1 0 |
A2 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53 !
1.1.2.D Projetar componente 2 14 |
1.1.2.B Construir componente 2 28 "::I—] I ]
: |
1127 Testar componente 2 11 ':E
1.1.2.M1 Completar componente 2 0 I-_I
' |
113 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados 1 e 2 53 | [
1.1.3.G Integrar componentes 1 e 2 como produto Z 14 !
1.1.3.7 Integracdo completa dos componentes 1 e 2 32 !
1.1.3.M1 Testar componentes integrados como produto Z 0 |
1.1.3.P Entregar o produto Z 7 i
1.1.3.MF | Terminar o novo produto Z 0 | <>
H |
I
|

Figura 6-21. Apresentacdes do Cronograma do Projeto—Exemplos
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6.5.3.3 DADOS DO CRONOGRAMA

Os dados do cronograma para 0 modelo do cronograma do projeto séo o conjunto de informagdes usadas para
descrever e controlar o cronograma. Os dados do cronograma incluem, no minimo, 0s marcos e as atividades do
cronograma, os atributos das atividades e a documentacéo de todas as premissas e restrigoes identificadas. A quantidade
de dados adicionais varia de acordo com a area de aplicacéo. As informacdes frequentemente fornecidas como detalhes
de suporte incluem, mas ndo estdo limitadas a:

@ Requisitos de recursos por periodo de tempo, muitas vezes na forma de um histograma de recursos;

@ Cronogramas alternativos, tais como melhor ou pior caso, ndo nivelado ou nivelado por recurso, ou com ou sem
datas impostas; e

@ Reservas de cronograma aplicadas.

Os dados do cronograma também podem incluir itens como histogramas de recursos, projecoes de fluxo de caixa
e cronogramas de pedidos e entregas.

6.5.3.4 CALENDARIOS DO PROJETO

0 calendario do projeto identifica os dias Uteis e 0s turnos disponiveis para as atividades programadas. Ele distingue
os periodos de tempo nos dias ou partes dos dias que estao disponiveis para completar as atividades agendadas,
dos periodos de tempo que ndo estdo disponiveis para trabalho. Um modelo de cronograma pode exigir mais de um
calendario do projeto para permitir periodos de trabalho diferentes para algumas atividades para calcular o cronograma
do projeto. Os calendarios do projeto podem ser atualizados.

6.5.3.5 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Descrito na Secdo 4.3.3.4. As modificacbes no escopo ou no cronograma do projeto podem resultar em solicitagoes
de mudanca na linha de base do escopo e/ou nos outros componentes do plano de gerenciamento do projeto. As
solicitagbes de mudanca sdo processadas para revisdo e disposicao através do processo Realizar o Controle Integrado
de Mudancas (Secdo 4.6). As acdes preventivas podem incluir mudancas recomendadas para eliminar ou reduzir a
probabilidade de variag6es negativas do cronograma.
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6.5.3.6 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem exigir uma solicitacdo de mudanca
do plano de gerenciamento do projeto incluem, mas ndo estdo limitados a:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Se¢do 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
pode ser atualizado para refletir uma mudanga na maneira como o cronograma foi desenvolvido e sera gerenciado.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Se¢do 7.3.3.1.As mudancas na linha de base dos custos séo incorporadas
em resposta as mudancas aprovadas no escopo, recursos ou estimativas de custos. Em alguns casos, as
variagoes de custos podem ser tdo severas que uma linha de base revisada é necessaria para fornecer uma
base realista para a medicdo do desempenho.

6.5.3.7 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da realizagdo desse processo incluem, mas
nao estao limitados a:

& Atributos das atividades. Descrito na Se¢éo 6.2.3.2. Os atributos das atividades sdo atualizados para incluir
quaisquer requisitos de recursos revisados e quaisquer outras revisdes geradas pelo processo Desenvolver
o Cronograma.

@ Registro de premissas. Descrito na Segdo 4.1.3.2. 0 registro de premissas pode ser atualizado com mudangas
de premissas em duracao, utilizacdo de recursos, sequenciamento ou outras informacgdes que se revelem como
resultado do desenvolvimento do modelo de cronograma.

4 Estimativas de duracdo. Descrito na Secéo 6.4.3.1. O nimero e a disponibilidade de recursos, juntamente
com as dependéncias de atividade, podem resultar em uma mudanca das estimativas de duracéo. Se a analise
de redistribuicdo de recursos alterar os requisitos de recursos, entdo as estimativas de duragio provavelmente
precisardo ser atualizadas também.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Segéo 4.4.3.1. O registro das ligdes aprendidas pode ser atualizado
com as técnicas que foram eficientes e eficazes no desenvolvimento do modelo de cronograma.

@ Requisitos de recursos. Descrito na Secdo 9.2.3.1. O nivelamento de recursos pode ter um efeito significativo
nas estimativas preliminares dos tipos e quantidades de recursos necessarios. Se a analise de nivelamento de
recursos alterar os requisitos dos mesmos, estes serdo atualizados.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secédo 11.2.3.1. 0 registro dos riscos pode precisar ser atualizado para refletir
oportunidades ou ameacas percebidas através das premissas de cronograma.
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6.6 CONTROLAR 0 CRONOGRAMA

Controlar o Cronograma é o processo de monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma do projeto
e gerenciar mudancas na linha de base do mesmo. O principal beneficio deste processo é que a linha de base do
cronograma é mantida ao longo de todo o projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas, ferramentas
e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustrados na Figura 6-22. A Figura 6-23 ilustra o diagrama de fluxo de dados
do processo.

Controlar o Cronograma

.1 Plano de gerenciamento do
projeto
¢ Plano de gerenciamento
do cronograma
e Linha de base do cronograma
e Linha de base do escopo
e Linha de base da medicao
do desempenho
.2 Documentos do projeto
* Registro das licdes
aprendidas
¢ Calendarios do projeto
* Cronograma do projeto
» Calendérios dos recursos
¢ Dados do cronograma
.3 Dados de desempenho do
trabalho
A4 Ativos de processos

organizacionais
L J

Ferramentas e técnicas

.1 Anélise de dados
* Andlise de valor agregado
e Grafico de evolugao
regressiva (burndown) de
iteragdo
* Anélises de desempenho
* Anélise de tendéncias
* Anélise de variacao
e Anélise de cenério “E-se”
.2 Método do caminho critico
.3 Sistema de informacdes de
gerenciamento de projetos
4 Otimizacéo de recursos
.6 Antecipacgdes e esperas
.7 Compressao do cronograma

N

.2 Previsdes do cronograma
.3 Solicitagdes de mudanca
4 Atualizagdes do plano de

3]

.1 Informagdes sobre o

desempenho do trabalho

gerenciamento do projeto

* Plano de gerenciamento

do cronograma

e Linha de base do cronograma

* Linha de base dos custos

e Linha de base da medicao
do desempenho

Atualizagdes de documentos

do projeto

* Registro de premissas

* Bases das estimativas

* Registro das licdes
aprendidas

» Cronograma do projeto

* Calendérios dos recursos

* Registro dos riscos

e Dados do cronograma

J

Figura 6-22. Controlar o Cronograma: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas
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Figura 6-23. Controlar o Cronograma: Diagrama do Fluxo de Dados

A atualizac@o no modelo do cronograma requer o conhecimento do desempenho real até a data presente. Qualquer
mudanca na linha de base do cronograma somente pode ser aprovada através do processo Realizar o Controle Integrado
de Mudancas (Secéo 4.6). Controlar o Cronograma, como um componente do processo Realizar o Controle Integrado

de Mudancas, esta relacionado com:
@ A determinacéo da situacio atual do cronograma do projeto,
& Ainfluéncia nos fatores que criam mudancas no cronograma,
@ Areconsideragdo das reservas de cronograma necessarias,
@ A determinacéo se houve mudanca no cronograma do projeto, e

& 0 gerenciamento das mudancas reais a medida que elas ocorrem.
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Quando uma abordagem agil é utilizada, o processo Controlar o Cronograma esta relacionado com:

@ Adeterminacéo da situacéo atual do cronograma do projeto comparando a quantidade total de trabalho entregue
e aceito em relacéo as estimativas do trabalho concluido para o ciclo de tempo transcorrido;

@ A conducéo de revisoes retrospectivas (revisoes agendadas para registrar licdes aprendidas) a fim de corrigir 0s
processos e melhora-los, se necessario;

@ Arepriorizacdo do plano de trabalho restante (backlog);

@ A determinacdo da taxa em que as entregas séo produzidas, validadas e aceitas (velocidade) em um dado
momento por iteracdo (duracdo de ciclo de trabalho acordado, normalmente de 2 semanas ou 1 més);

@ A determinacéo se houve mudanca no cronograma do projeto; e
& 0 gerenciamento das mudancas reais a medida que elas ocorrem.

Quando o trabalho est4 sendo contratado, atualizagdes regulares de status e de marcos de fornecedores sdo um
meio de garantir que o trabalho esta progredindo conforme acordado e assegurar que o cronograma esta sob controle.
RevisOes de status agendadas e orientacdes passo a passo devem ser feitas para garantir que os relatdrios do fornecedor
sejam precisos e completos.

6.6.1 CONTROLAR 0 CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.6.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO
Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Secdo 6.1.3.1. O gerenciamento do cronograma
descreve a frequéncia com que o cronograma sera atualizado, como a reserva sera usada € como o cronograma
sera controlado.

4 Linha de base do cronograma. Descrito na Secao 6.5.3.1. A linha de base do cronograma é comparada aos
resultados reais para determinar se uma mudanca, acdo corretiva ou preventiva é necessaria.

@ Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A EAP, entregas, restricdes e premissas do projeto
documentadas na linha de base do escopo sdo explicitamente consideradas durante o monitoramento e o
controle da linha de base do cronograma.

4 Linha de base da medicao do desempenho. Descrito na Segdo 4.2.3.1. Ao usar analise do valor agregado, a
linha de base da medi¢do do desempenho é comparada com resultados reais para determinar a necessidade de
uma mudanca, acao corretiva ou preventiva.
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6.6.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

# Registro das licoes aprendidas. Descrito na Se¢éo 4.4.3.1. LigOes aprendidas no inicio do projeto podem ser
aplicadas as fases posteriores para melhorar o controle do cronograma.

& Calendarios do projeto. Descrito na Segdo 6.5.3.4. Um modelo de cronograma pode requerer mais de um
calendario de projeto para considerar diferentes periodos de trabalho para algumas atividades para o calculo das
previsdes de cronograma.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Secéo 6.5.3.2. 0 cronograma do projeto refere-se a versao mais recente
com anotagdes indicando atualizagdes, atividades terminadas e atividades iniciadas até a data indicada.

& Calendarios dos recursos. Descrito na Secao 9.2.1.2. Os calendarios dos recursos mostram a disponibilidade
de equipe e recursos fisicos.

4 Dados do cronograma. Descrito na Sec¢ao 6.5.3.3. Os dados do cronograma seréo revisados e atualizados no
processo Controlar o Cronograma.

6.6.1.3 DADOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secao 4.3.3.2. Os dados de desempenho do trabalho contém dados sobre o status do projeto, tais como
quais atividades foram iniciadas, seu progresso (por exemplo, a duracao real, a duracdo restante e o percentual fisico
completo), e quais atividades foram concluidas.

6.6.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

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

@ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionados ao controle do cronograma;
4 Ferramentas de controle do cronograma; e

4 Métodos de monitoramento e producéo de relatdrios a serem utilizados.
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6.6.2 CONTROLAR 0 CRONOGRAMA: FERRAMENTAS E TECNICAS

6.6.2.1 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas neste processo incluem, mas nao estdo limitadas a:

@ Analise de valor agregado. Descrito na Secéo 7.4.2.2. Medicoes do desempenho do cronograma tais como
variacdo de prazos (VPR) e indice de desempenho de prazos (IDP) sdo usadas para avaliar a magnitude de

variagao em relacao a linha de base original do cronograma.

& Grafico de evolugao regressiva (burndown) de iteracdo. Este grafico rastreia o trabalho que ainda precisa
ser concluido na lista de pendéncias de iteracdo. E usado para analisar a variacdo em relacdo a uma evolugéo
regressiva ideal com base no trabalho comprometido desde o planejamento da iteracdo (ver Secao 6.4.2.8). Uma
linha de tendéncia de previséo pode ser usada para prever a provavel variagdo na conclusao da iteracéo e adotar
medidas apropriadas durante o curso da iteragdo. Uma linha diagonal que representa a evolugéo regressiva
ideal e o trabalho restante real diario é entdo desenhada. Uma linha de tendéncia é entéo calculada para prever
a conclusdo com base no trabalho restante. A Figura 6-24 é um exemplo de grafico de evolucdo regressiva

de iterac&o.
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Figura 6-24. Grafico de Evolucéo Regressiva de lteracéo
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& Analises de desempenho. As analises de desempenho medem, comparam e analisam o desempenho do
cronograma comparando com a linha de base do mesmo, como datas reais de inicio e término, percentual
completo e duracdo restante do trabalho em andamento.

@ Anadlise de tendéncias. Descrito na Secéo 4.5.2.2. A andlise de tendéncias examina o desempenho do projeto
ao longo do tempo para determinar se 0o desempenho esta melhorando ou piorando. As técnicas de analises
graficas sdo valiosas para o entendimento do desempenho até a presente data e para a comparagdo com
objetivos de desempenho futuros na forma de datas de término.

4 Andlise de variacao. A andlise de variagdo considera variagdes nas datas de inicio e de término planejadas e
reais, duracoes planejadas e reais e variagdes de folgas. Parte da andlise de variacéo é a determinagdo da causa
e 0 grau de variacdo relativos a linha de base do cronograma (ver Se¢do 6.5.3.1), estimativa das implicagoes
dessas variacdes para o término de trabalhos futuros, e a decisdo sobre se a acdo corretiva ou preventiva é
necessaria. Por exemplo, um grande atraso em qualquer atividade que ndo esteja no caminho critico pode ter
pouco efeito no cronograma geral do projeto, enquanto um atraso muito menor numa atividade critica ou quase
critica pode exigir uma acéo imediata.

@ Andlise de cenario “E-se”. Descrito na Secéo 6.5.2.4. A andlise de cenario “E-se” é usada para avaliar 0s
varios cenarios orientados pela saida dos processos de Gerenciamento dos Riscos do Projeto a fim de alinhar
0 modelo de cronograma com o plano de gerenciamento do projeto e a linha de base aprovada.

6.6.2.2 METODO DO CAMINHO CRITICO

Descrito na Secdo 6.5.2.2. A comparagdo do progresso ao longo do caminho critico pode ajudar a determinar
a situacdo do cronograma. A variacdo no caminho critico terd um impacto direto na data de término do projeto. A
avaliacdo do progresso das atividades nos caminhos quase criticos pode identificar o risco do cronograma.

6.6.2.3 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Segéo 4.3.2.2. Os sistemas de informagoes de gerenciamento de projetos incluem software de elaboragéo
de cronograma que fornece a capacidade de controlar as datas planejadas e reais, relatar as variagdes e 0 progresso
feito em relacdo a linha de base do cronograma, e prever os efeitos de mudancas no modelo do cronograma do projeto.

6.6.2.4 OTIMIZAGAO DE RECURSOS

Descrito na Secdo 6.5.2.3. As técnicas de otimizacdo de recursos envolvem o agendamento de atividades e 0s
recursos necessarios a tais atividades enquanto leva em consideracéo tanto a disponibilidade dos recursos como
0 tempo do projeto.
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6.6.2.5 ANTECIPAGOES E ESPERAS

0 ajuste de antecipagdes e esperas é usado durante a analise de rede para encontrar maneiras de alinhar atividades
do projeto atrasadas em relagéo ao plano. Por exemplo, num projeto de construcéo de um novo prédio de escritdrios, 0
paisagismo pode ser ajustado para ser iniciado antes do término do trabalho externo do prédio através do aumento do
tempo de antecipagéo no relacionamento, ou uma equipe de redacéo técnica pode ajustar o inicio da edicdo da verséo
preliminar de um documento grande para imediatamente apds o documento ser escrito, eliminando ou reduzindo o
tempo de espera.

6.6.2.6 COMPRESSAO DO CRONOGRAMA

As técnicas de compressao de cronograma (ver Secéo 6.5.2.6) sdo usadas para encontrar maneiras de se alinhar
atividades do projeto atrasadas em relacdo ao plano através do paralelismo ou compressdo do cronograma para o
trabalho restante.

6.6.3 CONTROLAR 0 CRONOGRAMA: SAIDAS

6.6.3.1 INFORMAGOES SOBRE 0 DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Se¢éo 4.5.1.3. As informagdes sobre o desempenho do trabalho incluem informagdes sobre como esta
o desempenho do trabalho do projeto em comparacao a linha de base do cronograma. Variagdes nas datas de inicio e
término e as duragdes podem ser calculadas no nivel de pacote de trabalho e de conta de controle. Para projetos que
usam a analise do valor agregado, o (VPR) e (IDP) estdo documentados para inclusao nos relatérios de desempenho do
trabalho (ver Secéo 4.5.3.1).

6.6.3.2 PREVISOES DO CRONOGRAMA

As atualizactes de cronograma sdo previsoes de estimativas ou prognosticos de condicoes e eventos futuros do
projeto com base nas informacdes e no conhecimento disponiveis no momento da previsao. As previsoes sao atualizadas
e republicadas com base nas informacdes de desempenho do trabalho fornecidas conforme o projeto é executado. As
informacgdes se baseiam nos desempenhos passado e futuro esperados do projeto com base em agdes corretivas
ou preventivas. Isto pode incluir indicadores de desempenho de valor agregado além de informacoes de reservas de
cronograma que poderiam impactar o projeto no futuro.
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6.6.3.3 SOLICITAGOES DE MUDANCA

Descrito na Secéo 4.3.3.4. A analise de variagdo do cronograma, bem como as revisdes dos relatorios de progresso,
resultados de medicdes de desempenho e modificacdes no escopo ou no cronograma do projeto podem resultar
em solicitagces de mudanca na linha de base do cronograma, do escopo e/ou nos outros componentes do plano de
gerenciamento do projeto. As solicitacdes de mudanca sdo processadas para revisao e disposicao através do processo
Realizar o Controle Integrado de Mudancas (Secéo 4.6). As acOes preventivas podem incluir mudancas recomendadas
para eliminar ou reduzir a probabilidade de variagdes negativas do cronograma.

6.6.3.4 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem exigir uma solicitacdo de mudanca
do plano de gerenciamento do projeto incluem, mas néo estéo limitados a:

4 Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Se¢do 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
pode ser atualizado para refletir uma mudanga na maneira como o cronograma € gerenciado.

4 Linha de base do cronograma. Descrito na Secdo 6.5.3.1. Mudancas na linha de base do cronograma sao
incorporadas em resposta as solicitacdes de mudancas aprovadas relacionadas com mudancas de escopo do
projeto, recursos das atividades ou estimativas de duragdo das atividades. A linha de base do cronograma pode
ser atualizada para refletir mudancas causadas pelas técnicas de compressao do cronograma ou questdes de
desempenho.

@ Linha de base dos custos. Descrito na Se¢ao 7.3.3.1.As mudancas na linha de base dos custos séo incorporadas
em resposta as mudancas aprovadas no escopo, recursos ou estimativas de custos.

@ Linha de base da medicao do desempenho. Descrito na Secéo 4.2.3.1. Mudancas na linha de base da medigao
do desempenho séo incorporadas em resposta as mudancas aprovadas no escopo, desempenho de cronograma
ou estimativas de custo. Em alguns casos, as variacdes de desempenho podem ser tdo severas que uma
solicitacdo de mudanca é feita para revisar a linha de base da medi¢do do desempenho para fornecer uma base
realista para medicdo do mesmo.
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6.6.3.5 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado da realizagdo desse processo incluem, mas
ndo estdo limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Secao 4.1.3.2. 0 desempenho do cronograma pode indicar a necessidade
de revisar premissas sobre 0 sequenciamento de atividades, duragdes e produtividade.

@ Base das estimativas. Descrito na Secéo 6.4.3.2. 0 desempenho do cronograma pode indicar a necessidade de
rever a maneira como as estimativas de duracao foram desenvolvidas.

4 Registro das licdes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. O registro das ligoes aprendidas pode ser atualizado
com técnicas que foram eficazes em manter o cronograma, causas de variagoes e acdes corretivas que foram
usadas para reagir a variagdes do cronograma.

4 Cronograma do projeto. Um cronograma do projeto atualizado (ver Secéo 6.5.3.2) sera gerado a partir dos
dados do modelo de cronograma contendo os dados atualizados para refletir as mudancas e gerenciar o projeto.

4 Calendarios dos recursos. Descrito na Se¢do 9.2.1.2. Calendarios de recursos sdo atualizados para refletir as
mudancas na sua utilizagdo que foram o resultado da otimizag&o de recursos, da compressao do cronograma
e de acoes corretivas ou preventivas.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. 0 registro dos riscos € 0s planos de resposta ao risco dentro
do mesmo podem ser atualizados com base nos riscos que possam surgir devido as técnicas de compressao
do cronograma.

4 Dados do cronograma. Descrito na Se¢do 6.5.3.3. Novos diagramas de rede do cronograma do projeto podem
ser desenvolvidos para mostrar duracbes restantes aprovadas e modificagdes aprovadas no cronograma de
trabalho. Em alguns casos, atrasos no cronograma do projeto podem ser tdo severos que um novo cronograma
alvo com datas de inicio e de término previstas é necessario para fornecer dados realistas para conduzir
0 trabalho e medir o desempenho e o progresso.
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GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

0 gerenciamento dos custos do projeto inclui 0s processos usados em planejamento, estimativa, orgamento,
financiamento, gerenciamento e controle dos custos, para que o projeto possa ser realizado dentro do orgcamento
aprovado. Os processos de Gerenciamento dos Custos do Projeto séo:

7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos—O processo de definir como os custos do projeto serdo estimados,
orgados, gerenciados, monitorados e controlados.

7.2 Estimar os Custos—O0 processo de desenvolver uma aproximag@o dos recursos monetarios necessarios para
terminar o trabalho do projeto.

7.3 Determinar o Orcamento—Processo que agrega os custos estimados de atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos autorizada.

7.4 Controlar os Gustos—O processo de monitoramento do status do projeto para atualizar custos e gerenciar
mudancas da linha de base dos custos.

A Figura 7-1 fornece uma visdo geral dos processos de Gerenciamento dos Custos do Projeto. Os processos de
Gerenciamento dos Custos do Projeto sdo apresentados como processos discretos com interfaces definidas embora,
na pratica, eles se sobreponham de formas que ndo podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®. Esses
processos interagem entre si e com os de outras Areas de Conhecimento.

Em alguns projetos, especialmente aqueles com menor escopo, a estimativa e orcamento de custos estdo tao
firmemente interligados que podem ser vistos como um processo Unico, que pode ser realizado por uma pessoa num
periodo de tempo relativamente curto. Esses processos estdo aqui apresentados como processos distintos pois as
ferramentas e técnicas de cada um deles sdo diferentes. A habilidade de influenciar o custo é maior nos estagios iniciais
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Figura 7-1. Visdo Geral do Gerenciamento dos Custos do Projeto
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CONCEITOS-CHAVE DO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

0 Gerenciamento dos Custos do Projeto preocupa-se principalmente com o custo dos recursos necessarios para
completar as atividades do projeto. O Gerenciamento dos Custos do Projeto deve considerar o efeito das decisdes do
projeto no custo recorrente subsequente do uso, manutencéo 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 aumentar os custos
operacionais resultantes do produto.

Outro aspecto do gerenciamento de custos é reconhecer que diferentes partes interessadas medem os custos do
projeto de maneiras diferentes, em tempos diferentes. Por exemplo, o custo de um item adquirido pode ser medido
quando a decisdo de contratacdo é tomada ou comprometida, o pedido é feito, o item €é entregue, ou o custo real
é incorrido ou registrado para fins de contabilidade do projeto. Em muitas organizacdes, 0 progndstico e analise do
desempenho financeiro do produto do projeto é realizado fora do projeto. Em outras, como projeto de facilidades de
capital, o Gerenciamento dos Custos do Projeto pode incluir esse trabalho. Quando esses prognosticos e analises sdo
incluidos, o Gerenciamento dos Custos do Projeto pode abordar processos adicionais e muitas técnicas gerais de
gerenciamento como retorno do investimento, fluxo de caixa descontado e andlise da recuperagao do investimento.

TENDENCIAS E PRATICAS EMERGENTES NO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

No &mbito da pratica do Gerenciamento dos Custos do Projeto, as tendéncias incluem a expanséo do gerenciamento
do valor agregado (GVA) para incluir o conceito de prazo agregado (PA).

PA é uma extensdo da teoria e pratica de GVA. A teoria do prazo agregado substitui as medidas da variacao de prazos
usadas no tradicional GVA (valor agregado—valor planejado) com PA e o tempo real (TR). Usando a equagao alternativa
para calcular a variagdo de prazos, PA - TR, se a quantidade de prazo agregado for maior que zero, o cronograma do
projeto sera considerado adiantado. Em outras palavras, o projeto ganhou mais do que o0 planejado em determinado
ponto no tempo. O indice de desempenho de prazos (IDP) usando métricas de prazo agregado é PA/TR. Isto indica a
eficiéncia com a qual o trabalho estd sendo realizado. A teoria do prazo agregado também fornece formulas para prever
a data de conclusao do projeto usando prazo agregado, tempo real e duragéo estimada.
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CONSIDERAGOES SOBRE TAILORING

Como cada projeto é Unico, 0 gerente do projeto pode precisar ajustar a forma com que os processos de Gerenciamento
dos Custos do Projeto sdo aplicados. Os itens a serem considerados para adaptagao incluem, mas néo estéo limitados a:

4 Gerenciamento do Conhecimento. A organizacdo tem um repositorio de banco de dados financeiros e de
gerenciamento do conhecimento que o gerente do projeto é obrigado a usar e que possa ser facilmente acessado?

4 Estimativa e orcamento. A organizagao adota estimativa de custos e orgamento, formal ou informal, relativa ‘as
politicas, procedimentos e diretrizes?

@ Gerenciamento do Valor Agregado. A organizagao usa gerenciamento do valor agregado no gerenciamento
dos projetos?

4 Uso da abordagem agil. A organizacdo usa metodologias ageis na administracdo dos projetos? De que modo
isto causa impacto a estimativa de custos?

4 Governanca. A organizacdo tem politicas, procedimentos e diretrizes de auditoria e governanca, formal
ou informal?

CONSIDERAGOES PARA AMBIENTES AGEIS/ADAPTATIVOS

Projetos com alto grau de incerteza, ou aqueles onde o escopo ainda ndo esta totalmente definido, podem nao
se beneficiar de célculos de custo detalhados devido a mudancas frequentes. Em vez disso, métodos expeditos de
estimativa podem ser usados para gerar uma previsao rapida e de alto nivel dos custos de méo de obra do projeto, a
qual poderd facilmente ser ajustada quando houver mudancas. Estimativas detalhadas séo reservadas para horizontes
de planejamento de curto prazo nos moldes de just-in-time.

Nos casos em que projetos de alta variabilidade também estejam sujeitos a or¢camentos restritos, 0 escopo
e 0 cronograma sao ajustados com maior frequéncia para que se mantenham dentro de limites de custo.
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7.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

Planejar o Gerenciamento dos Custos € o processo de definir como os custos do projeto serdo estimados, orgados,
gerenciados, monitorados e controlados. O principal beneficio deste processo é o fornecimento de orientacoes e
instrucdes sobre como os custos do projeto serdo gerenciados ao longo de todo o projeto. Esse processo é realizado
uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estio
ilustradas na Figura 7-2. A Figura 7-3 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Planejar o Gerenciamento dos Custos
AEETTTEE CI—

.1 Termo de abertura do projeto .1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento
.2 Plano de gerenciamento do .2 Anélise de dados dos custos
projeto .3 Reunides
¢ Plano de gerenciamento
do cronograma
* Plano de gerenciamento
dos riscos
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

J

Figura 7-2. Planejar o Gerenciamento dos Custos: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 7-3. Planejar o Gerenciamento dos Custos: Diagrama do Fluxo de Dados
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0 esforco de planejamento do gerenciamento de custo ocorre no inicio do planejamento do projeto e define
a estrutura de cada um dos processos de gerenciamento de custos, para que o desempenho dos processos seja
eficiente e coordenado. Os processos de gerenciamento dos custos e suas respectivas ferramentas e técnicas estdo
documentados no plano de gerenciamento dos custos. O plano de gerenciamento dos custos € um componente do
plano de gerenciamento do projeto.

7.1.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS: ENTRADAS

7.1.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secéo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto fornece os recursos financeiros pré-aprovados a partir dos
quais os custos detalhados do projeto sdo desenvolvidos. O termo de abertura do projeto também define os requisitos
de aprovacao do projeto que influenciardo o gerenciamento dos custos do projeto.

7.1.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na se¢do 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de Gerenciamento do Cronograma. Descrito na Secéo 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma
estabelece os critérios e as atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma. O plano
de gerenciamento do cronograma fornece processos e controles que irdo afetar a estimativa e o gerenciamento
dos custos.

4 Plano de Gerenciamento dos Riscos. Descrito na Se¢ao 11.1.3.1. O plano de gerenciamento dos riscos fornece
a abordagem para identificar, analisar e monitorar os riscos. O plano de gerenciamento dos riscos fornece
processos e controles que irdo afetar a estimativa e o gerenciamento dos custos.

7.1.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento dos Custos incluem,
mas nao estdo limitados a:

@ Acultura e a estrutura organizacional podem influenciar o gerenciamento dos custos.

4 As condicoes do mercado descrevem que produtos, servicos e resultados estdo disponiveis nos mercados
regional e global.

@ Taxas de cambio para custos de projetos tém origem em mais de um pais.

236 Parte 1 - Guia



@ As informaces comerciais publicadas, tais como informagoes de taxas de custos de recursos, quase sempre
estdo disponiveis em bancos de dados comerciais que acompanham as habilidades e os custos de recursos
humanos, e fornecem custos padrao para materiais e equipamentos. Listas publicadas de precos de vendedores
sao outra fonte de informagoes.

@ 0 sistema de informag6es de gerenciamento de projetos fornece possibilidades alternativas para gerenciamento
dos custos.

@ As diferencas de produtividade em diferentes partes do mundo podem ter grande influéncia sobre o custo
dos projetos.

7.1.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento dos Custos
incluem, mas néo estio limitados a:

& Procedimentos de controle financeiro (por exemplo: relatério de horas, analises obrigatdrias de gastos e despesas,
codigos contabeis e clausulas contratuais padrao);

@ Repositorio de ligdes aprendidas e informagoes historicas;
# Bancos de dados financeiros e

@ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, de estimativas de custos e relacionados
a elaboragéo de orcamentos.

7.1.2 PLANEJAR O GERENCIAMENTO DOS CUSTOS: FERRAMENTAS E TECNICAS

7.1.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Projetos semelhantes anteriores;
& Informagcoes do setor, disciplina e area de aplicagdo;
@ Estimativa de custos e orgamento e

& Gerenciamento do Valor Agregado.
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7.1.2.2 ANALISE DE DADOS

Uma técnica de analise de dados que pode ser usada neste processo inclui, entre outras, a analise de alternativas.
A andlise de alternativas pode incluir a reviséo das opcoes de financiamento estratégico como: autofinanciamento,
financiamento com capital ou com divida. Pode, ainda, incluir consideracdo dos modos para adquirir 0s recursos do
projeto como manufatura, compra, aluguel ou arrendamento.

7.1.2.3 REUNIOES

As equipes dos projetos fazem reunides de planejamento para desenvolver o plano de gerenciamento dos custos. Os
participantes podem incluir o gerente e o patrocinador do projeto, alguns membros da equipe do projeto, algumas partes
interessadas, qualquer pessoa com responsabilidade pelos custos do projeto e outros, conforme necessario.

7.1.3 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS: SAIDAS

7.1.3.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

Plano de gerenciamento dos custos é um componente do plano de gerenciamento do projeto e descreve como 0s
custos do projeto serdo planejados, estruturados e controlados. Os processos de gerenciamento dos custos e suas
respectivas ferramentas e técnicas estdo documentados no plano de gerenciamento dos custos.

Por exemplo, o plano de gerenciamento dos custos pode estabelecer o seguinte:

4 Unidades de medida. Cada unidade usada em medicdes (como horas, dias ou semanas do pessoal para medidas
de tempo; metros, litros, toneladas, quildmetros ou jardas cubicas para medidas de quantidade ou importancia
global em forma de moeda) ¢é definida para cada um dos recursos.

@ Nivel de precisao. Este é 0 grau em que as estimativas dos custos serdo arredondadas, para cima ou para baixo,
(exemplo, USD 995,59 para USD 1.000), com base no escopo das atividades e magnitude do projeto.

& Nivel de exatiddo. A faixa aceitavel (por exemplo, +10%) usada para determinar as estimativas de custo
realisticas é especificada e pode incluir verbas de contingéncias.
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4 Vinculos com procedimentos organizacionais. A estrutura analitica do projeto (EAP) (Secao 5.4) fornece a
estrutura para o plano de gerenciamento dos custos, permitindo a consisténcia de estimativas, orcamentos
e controle dos custos. 0 componente da EAP usado para a contabilidade de custos do projeto é chamado de
conta de controle. Cada conta de controle recebe um cdédigo unico ou nimero(s) de conta que se vincula(m)
diretamente ao sistema de contabilidade da organizagéo executora.

& Limites de controle. Limites de variagdo para monitoramento do desempenho de custo podem ser
especificados para indicar uma quantidade de variacdo combinada a ser permitida antes que alguma acao
seja necessaria. Normalmente os limites sdo expressos como percentagem de desvio da linha de base
do plano.

4 Regras para Medicdo do Desempenho. As regras para medicdo de desempenho do gerenciamento do
valor agregado (GVA) estdo estabelecidas. Por exemplo, o plano de gerenciamento dos custos pode:
m Definir os pontos na EAP onde as medidas das contas de controle serdo feitas;

m Estabelecer as técnicas de GVA (por exemplo, marcos ponderados, formula fixa, percentual completo, etc.)
a serem empregadas e

m Especificar as metodologias de acompanhamento e as equagdes computacionais de GVA para calcular as
previsoes projetadas da estimativa no término (ENT) e fornecer uma validag&o na ENT bottom-up.
& Formatos de relatorios. Os formatos e frequéncias para varios relatorios de custos sao definidos.

¢ Detalhes adicionais. Os detalhes adicionais sobre as atividades de gerenciamento dos custos incluem, mas
nao estdo limitados a:
m Descricdo de escolhas de financiamento estratégico,
m Procedimento para considerar flutuacdes nas taxas de cambio e
m Procedimento para registro dos custos do projeto.

Para informacdes especificas sobre o gerenciamento do valor agregado, consulte Practice Standard for Earned Value
Management — Second Edition [17].

239



7.2 ESTIMAR 0S CUSTOS

Processo pelo qual se desenvolve uma estimativa dos custos dos recursos necessarios para executar o trabalho
do projeto. O principal beneficio deste processo é que define 0s recursos monetarios necessarios para o projeto. Este
processo € realizado periodicamente ao longo do projeto, conforme necessario. As entradas, ferramentas e técnicas e
saidas desse processo estao ilustradas na Figura 7-4. A Figura 7-5 retrata o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 7-4. Estimar os Custos: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Uma estimativa de custo é uma avaliagcdo quantitativa dos custos provaveis dos recursos necessarios para
completar a atividade. Trata-se de um prognostico baseado nas informacoes conhecidas em determinado momento.
As estimativas dos custos incluem a identificacéo e a consideracao das alternativas de custo para iniciar e terminar o
projeto. Compensagoes de custos e riscos devem ser consideradas, tais como fazer versus comprar, comprar versus
alugar e o compartilhamento de recursos para alcangar custos otimizados para o projeto.

Os custos sdo geralmente expressos em unidades de alguma moeda (isto é: délares, euros, ienes, etc.), ainda que,
em alguns casos, outras unidades de medida, como horas de pessoal, sejam usadas para facilitar as comparacoes
através da eliminacao dos efeitos das flutuagoes das moedas.

As estimativas de custos devem ser revisadas e refinadas durante o curso do projeto para refletir detalhes adicionais,
quando disponiveis e as premissas tiverem sido testadas. A exatiddo da estimativa de um projeto aumentara conforme
0 mesmo progride no seu ciclo de vida. Por exemplo, um projeto na fase inicial poderia ter uma estimativa por ordem
de grandeza na faixa de —25% a +75%. Mais tarde, conforme mais informacoes sejam conhecidas, as estimativas
definitivas podem estreitar a faixa de exatiddo de —5% para +10%. Em algumas organizagoes, existem diretrizes para
quando tais refinamentos podem ser adotados e 0 grau de confianga ou exatido esperados.

Os custos sdo estimados para todos os recursos a serem cobrados do projeto. Isso inclui, entre outros, méo de obra,
materiais, equipamentos, servigos e instalagdes, assim como categorias especiais como proviséo para inflagéo, custos
de recursos financeiros ou custos de contingéncia. As estimativas dos custos podem ser apresentadas no nivel de
atividade ou em formato resumido.

7.2.1 ESTIMAR 0S CUSTOS: ENTRADAS

7.2.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de Gerenciamento dos Custos. Descrito na Secdo 7.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos custos
descreve métodos de estimativas que podem ser usados, bem como o nivel necessario de precisao e exatidao
para a estimativa dos custos.

4 Plano de Gerenciamento da Qualidade. Descrito na Secdo 8.1.3.1. O plano de gerenciamento da qualidade
descreve as atividades e 0s recursos necessarios para a equipe de gerenciamento do projeto alcancar o0s
objetivos de qualidade definidos para o projeto.
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4 Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A linha de base do escopo inclui a declaragdo do escopo
do projeto, EAP e o dicionario da EAP:

m Especificagdo do escopo do projefo. A especificacdo do escopo (Secdo 5.3.3.1) reflete restricoes de
financiamento por periodo para as despesas de recursos do projeto ou outras premissas e restricoes
financeiras.

m Fstrutura analitica do projeto. A EAP (Secdo 5.4.3.1) fornece os relacionamentos entre todas as entregas do
projeto e 0s seus varios componentes.

m Diciondrio da EAP. O dicionario da EAP (Secdo 5.4.3) e as especificacdes do trabalho detalhadas relacionadas
fornecem uma identificagdo das entregas e uma descricdo do trabalho em cada componente da EAP
necessario para produzir cada entrega.

7.2.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas néo estio
limitados a:

4 Registro das licdes aprendidas. Descrito na Secédo 4.4.3.1. Licbes aprendidas no inicio do projeto sobre como
desenvolver estimativas de custos podem ser aplicadas para as fases posteriores do projeto para melhorar a
exatiddo e a precisdo das estimativas de custo.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Secdo 6.5.3.2. O cronograma inclui o tipo, quantidade e durante quanto
tempo os recursos fisicos e da equipe estardo alocados no projeto. As estimativas de duracéo (Secao 6.4.3.1)
afetardo as estimativas dos custos quando os recursos sao debitados por unidade de tempo e sempre que houver
flutuagdes sazonais nos custos. O cronograma também fornece informagdes Uteis para projetos que incorporam
o custo do financiamento (inclusive despesas com juros).

@ Requisitos de recursos. Descrito na Secdo 9.2.3.1. Os requisitos de recursos identificam os tipos e as
quantidades de recursos necessarios para cada atividade ou pacote de trabalho.

@ Registro dos riscos. Descrito na Se¢do 11.2.3.1. O registro dos riscos contém detalhes de cada risco do
projeto identificado, priorizado e para o0 qual sdo necessarias respostas ao risco. O registro dos riscos fornece
informagoes detalhadas que podem ser usadas para estimar 0s custos.
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7.2.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar os Custos incluem, mas ndo estio
limitados a:

4 Condigcdes do mercado. As condicdes descrevem quais produtos, servigos e resultados estdo disponiveis no
mercado, de quem e sob que termos e condigdes. As condigoes de oferta e demanda regionais e/ou globais
influenciam bastante os custos dos recursos.

4 Informacdes comerciais publicadas. As informagdes de taxas de custos de recursos estdo quase sempre
disponiveis em bancos de dados comerciais que acompanham os custos de habilidades e recursos humanos,
e fornecem custos padrdo para material e equipamento. Listas publicadas de precos de vendedores séo outra
fonte de informacdes.

4 Taxas de cambio e inflacdo. Para projetos de grande escala que se prolongam por muitos anos, com multiplas
moedas, as flutuagdes de cAmbio e a inflagdo precisam ser compreendidas e incorporadas no processo Estimar
0s Custos.

7.2.1.4 ORGANIZATIONAL PROCESS ASSETS

The organizational process assets that can influence the Estimate Costs process include but are not limited to:
@ Politicas de estimativa de custos,
€ Modelos de estimativa de custos,

@ Repositorio de informagdes historicas e ligdes aprendidas.

7.2.2 ESTIMAR 0S CUSTOS: FERRAMENTAS E TECNICAS

7.2.2.1 OPINIAQ ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

@ Projetos semelhantes anteriores;
@ Informacoes do setor, disciplina e area de aplicacéo e

& Métodos de estimativa de custos.
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7.2.2.2 ESTIMATIVA ANALOGA

Descrito na Se¢do 6.4.2.2. Estimativa analoga de custos usa valores ou atributos de um projeto anterior semelhantes
ao projeto atual. Os valores e os atributos dos projetos podem incluir, mas ndo estio limitados a: escopo, custo,
or¢camento, duracéo e medidas de escala (por exemplo: dimensao, peso). A comparagao destes valores ou atributos do
projeto torna-se a base para estimar o mesmo pardmetro ou medida do projeto atual.

7.2.2.3 ESTIMATIVA PARAMETRICA

Descrito na Secdo 6.4.2.3. A estimativa paramétrica utiliza um relacionamento estatistico entre dados historicos
relevantes e outras varidveis (por exemplo, metros quadrados em construcdo) para calcular uma estimativa de custos
para o trabalho do projeto. Esta técnica pode produzir altos niveis de exatid@o, dependendo da sofisticacéo e dos dados
basicos colocados no modelo. Estimativas paramétricas de custos podem ser aplicadas a um projeto inteiro ou aos seus
segmentos, em conjunto com outros métodos de estimativa.

7.2.2.4 ESTIMATIVA BOTTOM-UP

Descrito na Secdo 6.4.2.5. A estimativa bottom-up é um método para estimar um componente do trabalho.
0 custo de cada pacote de trabalho ou de atividades é estimado com o maior nivel de detalhes especificados.
0 custo detalhado é entdo sumarizado ou agregado para niveis mais altos, para ser utilizado em subsequentes
relatorios e rastreamento. O custo e a exatiddo da estimativa de custos bottom-up geralmente sdo influenciados
pelo tamanho ou outros atributos de cada atividade ou pacote de trabalho.

7.2.2.5 ESTIMATIVA DE TRES PONTOS

Descrito na Secdo 6.4.2.4. A exatiddo da estimativa pontual de custos de uma atividade pode ser aperfeicoada
considerando-se a incerteza e o risco nas estimativas e usando trés estimativas para definir uma faixa aproximada do
custo de uma atividade:

& Mais provavel (cM). O custo da atividade, baseado num esforco de avaliacdo realista para o trabalho exigido e
quaisquer outros gastos previstos.

& Otimista (c0). O custo com base na analise do cenario de melhor caso da atividade.

& Pessimista (¢P). O custo com base na analise do cenario de pior caso da atividade.
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Dependendo dos valores de distribuicdo assumidos na faixa das trés estimativas, o custo esperado, cE, pode ser
calculado usando uma férmula. Duas formulas comumente usadas so as distribuicdes beta e triangular. As formulas sao:

@ Distribuicao triangular. cE= (cO+ cM+ cP /3
@ Distribuicao beta. cE = (cO+ 4cM+ cP)/ 6

As estimativas de custos baseadas em trés pontos com uma distribuicdo presumida fornecem um custo esperado
e identifica a faixa de incerteza sobre o custo esperado.

7.2.2.6 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas no processo Estimar os custos incluem, mas ndo estao
limitadas a:

4 Analise de alternativas. Técnica usada para avaliar as opcdes ou abordagens identificadas a fim de, dentre
estas, selecionar quais usar para executar e realizar o trabalho do projeto. Um exemplo seria avaliar custos,
cronograma, recursos e impactos de qualidade da compra versus fazer uma entrega.

& Andlise de reservas. As estimativas de custos podem incluir reservas de contingéncia (algumas vezes
chamadas de provisoes para contingéncias) para considerar os custos das incertezas. A reserva de contingéncia
é 0 orcamento alocado para riscos identificados dentro da linha de base dos custos. As reservas de contingéncia
sdo frequentemente vistas como parte do orcamento destinado a resolver questdes conhecidas ou ndo, que
possam afetar o projeto. Por exemplo, o retrabalho para algumas entregas do projeto pode ser antecipado,
embora a quantidade desse retrabalho seja desconhecida. As reservas de contingéncia podem ser estimadas
para considerar tal volume de retrabalho desconhecido. As reservas de contingéncia podem ser fornecidas
em qualquer nivel, desde a atividade especifica até todo o projeto. A reserva de contingéncia pode ser uma
percentagem do custo estimado, um nimero fixado ou pode ser desenvolvida através do uso de métodos de
analise quantitativa.

A medida que informacdes mais precisas sobre o projeto sdo disponibilizadas, a reserva de contingéncia pode
ser usada, reduzida ou eliminada. A contingéncia deve ser claramente identificada na documentacdo dos custos.
As reservas de contingéncia fazem parte da linha de base dos custos e dos requisitos gerais de financiamento
do projeto.

4 Custo da qualidade. As premissas sobre 0s custos da qualidade (Secéo 8.1.2.3) podem ser usadas para preparar
as estimativas. Isso inclui avaliar o impacto do custo de investimento adicional em conformidade versus o custo
de ndo conformidade. Pode, ainda, levar em consideragao redugdes de custo a curto prazo versus implicacio de
problemas mais frequentes, mais adiante no ciclo de vida do produto.
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7.2.2.7 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Segdo 4.3.2.2. 0 sistema de informacdes de gerenciamento de projetos pode incluir planilhas, software
de simulac@o e ferramentas de andlise estatistica para auxiliar com estimativa de custo. Essas ferramentas simplificam
0 uso de algumas técnicas de estimativa de custos e portanto facilitam a rapida consideracéo das alternativas para
estimar custos.

7.2.2.8 TOMADA DE DECISAOQ

As técnicas de tomada de decisdo que podem ser usadas no processo Estimar os Custos incluem votagdo, mas néo
estdo limitadas a ela. Descrito na Secdo 5.2.2.4, votar € um processo de avaliacdo com varias alternativas com um
resultado esperado na forma de agdes futuras. Estas técnicas sdo uteis para o engajamento dos membros da equipe no
aprimoramento da exatiddo da estimativa e o comprometimento com estimativas emergentes.

7.2.3 ESTIMAR 0S CUSTOS: SAIDAS

7.2.3.1 ESTIMATIVAS DE CUSTOS

As estimativas de custos incluem avaliagdes quantitativas dos custos provaveis necessarios para concluir o trabalho
de projeto e também valores de contingéncia para assumir riscos identificados e reserva gerencial para cobertura
de trabalho ndo planejado. As mesmas podem ser apresentadas em formato resumido ou detalhado. Os custos sédo
estimados para todos os recursos aplicados na estimativa de custos. Isso inclui, entre outros, mdo de obra direta,
materiais, equipamentos, servicos e instalacoes, tecnologia da informacao e categorias especiais, tais como custos de
financiamento (incluindo taxas de juros), provisdo para inflagdo, taxas de cdmbio ou uma reserva de contingéncia para
custos. Os custos indiretos, se incluidos na estimativa do projeto, podem ser incluidos no nivel da atividade ou em niveis
mais altos.
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7.2.3.2 BASE DAS ESTIMATIVAS

0 volume e o tipo de detalhes adicionais que apoiam a estimativa de custos variam por area de aplicacéo.
Independentemente do nivel de detalhe, a documentacéo de suporte deve fornecer um entendimento claro e completo
a respeito de como a estimativa de custos foi realizada.

Os detalhes que dao suporte para as estimativas de custos podem incluir:

© Documentacio da base da estimativa (ou seja, como foi desenvolvida),

# Documentagéo de todas as premissas adotadas,

4 Documentagao de quaisquer restricoes conhecidas,

4 Documentagdo dos riscos identificados incluidos durante a estimativa dos custos,

4 Indicacdo da faixa das estimativas possiveis (por exemplo, USD 10.000 +10% para indicar que espera-se que 0
custo do item fique numa faixa de valores), e

4 Indicag&o do nivel de confianca da estimativa final.

7.2.3.3 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado desse processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Se¢éo 4.1.3.2. Durante o processo Estimativas dos Custos, novas premissas
podem ser estabelecidas, novas restricdes podem ser identificadas e premissas ou restricdes existentes podem
ser revisitadas e alteradas. O registro de premissas deve ser atualizado com estas novas informacoes.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Segao 4.4.3.1. O registro das ligdes aprendidas pode ser atualizado
com técnicas que foram eficientes e efetivas no desenvolvimento de estimativas de custos.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. O registro dos riscos pode ser atualizado quando respostas
apropriadas ao risco forem escolhidas e aceitas durante o processo Estimar os Custos.
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7.3 DETERMINAR 0 ORGAMENTO

0 processo Determinar o Orgamento agrega os custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho

para estabelecer uma linha de base dos custos autorizada. O principal beneficio deste processo é a determinacéo da
linha de base dos custos para o monitoramento e o controle do desempenho do projeto. Esse processo é realizado uma
vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sao ilustradas
na Figura 7-6. A Figura 7-7 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.

0 orcamento do projeto inclui todos as verbas autorizadas para executar o projeto. A linha de base dos custos é a

versdo aprovada do or¢camento do projeto ao longo do tempo, que inclui as reservas de contingéncia mas exclui as
reservas gerenciais.

Determinar o Orcamento
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Figura 7-6. Determinar o Orcamento: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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7.3.1 DETERMINAR O ORCAMENTO: ENTRADAS

7.3.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de Gerenciamento dos Custos. Descrito na Se¢éo 7.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos custos descreve
como os custos do projeto serdo estruturados no orgamento do projeto.

@ Plano de gerenciamento dos recursos. Descrito na Secdo 9.1.3.1. O plano de gerenciamento dos recursos
fornece informacdes sobre custos unitarios (pessoal e outros recursos), a estimativa de custos de viagem e
outras despesas previstas, necessarias para estimar o orcamento global do projeto.

¢ Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A linha de base do escopo inclui a declaragéo do escopo
do projeto, a EAP e detalhes do dicionario da EAP para estimativas e gerenciamento de custos.

7.3.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

Exemplos dos documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas
nao estdo limitados a:

@ Base das estimativas. Descrito na Secéo 6.4.3.2. Os detalhes de suporte para as estimativas de custos contidos
na base para estimativas devem especificar quaisquer premissas sobre a inclusdo ou exclusdo de custos indiretos
ou outros custos no or¢camento do projeto.

& Estimativas de custos. Descrito na Secéo 7.2.3.1. As estimativas de custos de cada atividade dentro de um
pacote de trabalho sdo agregadas para obter uma estimativa de custos de cada pacote de trabalho.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Se¢do 6.5.3.2. O cronograma do projeto inclui datas de inicio e término
planejadas para as atividades, os marcos, os pacotes de trabalho e as contas de controle. Essas informagdes podem
ser usadas para agregar custos nos periodos do calendario em que os custos devem incorrer, conforme planejado.

@ Registro dos riscos. Descrito na Sec¢do 11.2.3.1. 0 registro dos riscos deve ser revisto para considerar como
agregar os custos de resposta aos riscos. As atualizagoes do registro dos riscos estdo incluidas nas atualizagoes
dos documentos do projeto na Se¢ao 11.5.3.3.
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7.3.1.3 DOCUMENTOS DO NEGOCIO

Descrito na Secdo 1.2.6. Os documentos do negdcio que podem ser considerados entradas para este processo
incluem, entre outros:

@ Business case. 0 business case identifica os fatores criticos de sucesso do projeto, incluindo os fatores de
sucesso financeiro.

4 Plano de gerenciamento de beneficios. O plano de gerenciamento de beneficios inclui os beneficios previstos,
como calculos do valor presente liquido, prazo para percepcdo dos beneficios e as métricas associadas
aos beneficios.

7.3.1.4 ACORDOS

Descrito na Secdo 12.2.3.2. Informages de acordos e custos aplicaveis relacionados a produtos, servigos ou
resultados que foram ou serdo comprados séo incluidos durante a determinagéo do orgamento.

7.3.1.5 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar os Custos incluem, mas ndo estio
limitados as taxas de cambio. Para projetos de grande escala que se prolongam por muitos anos, com mltiplas moedas,
as flutuaces de cambio precisam ser compreendidas e incorporadas no processo Determinar o Orgcamento.

7.3.1.6 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

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

@ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionados ao orgamento de custos;
@ Repositorio de informagdes historicas e ligdes aprendidas.
# Ferramentas para orgamento de custos e

4 Métodos de elaboragao de relatorios.
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7.3.2 DETERMINAR O ORGAMENTO: FERRAMENTAS E TECNICAS

7.3.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na secéo 4.1.2.1. Deve-se considerar 0 uso da expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou
treinamento especializados nos seguintes topicos:

@ Projetos semelhantes anteriores;
& Informacoes do setor, disciplina e area de aplicacao;
@ Principios financeiros e

@ Requisitos de recursos de financiamento.

7.3.2.2 AGREGAGAO 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 agregadas para os niveis de componentes mais altos da EAP (como contas de controle) e,
por fim, para todo o projeto.

7.3.2.3 ANALISE DE DADOS

Uma técnica de analise de dados que pode ser usada no processo Determinar o Orgamento inclui, entre outras, a
analise de reservas, que pode estabelecer as reservas gerenciais do projeto. As reservas gerenciais sao um montante
especificado do custo do projeto retido para fins de controle de gerenciamento e sao reservadas para trabalho inesperado
que esta dentro do escopo do projeto. As reservas gerenciais abordam as incognitas desconhecidas que podem afetar o
projeto. A reserva gerencial ndo esta incluida na linha de base dos custos mas faz parte do orcamento geral do projeto
e dos requisitos de financiamento. Quando um montante de reservas gerenciais é usado para financiar trabalho ndo
previsto, 0 montante de reservas gerenciais usado é acrescentado a linha de base dos custos, exigindo assim uma
mudanca aprovada nessa linha de base.
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7.3.2.4 REVISAO DE INFORMAGOES HISTORICAS

Revisar informagdes histdricas pode ajudar a desenvolver estimativas paramétricas ou andlogas. As informacoes
historicas podem incluir caracteristicas do projeto (pardmeros) para desenvolver modelos matematicos de previsao do
custo total do projeto. Tais modelos podem ser simples (por exemplo, a construcéo residencial é baseada num custo por
metro quadrado) ou complexos (por exemplo, um modelo de custo para o desenvolvimento de software usa mdltiplos
fatores separados de ajuste, cada qual com numerosos pontos internos).

Tanto o custo como a exatidao de modelos analogos e paramétricos podem variar muito. Eles sao provavelmente mais
confidveis quando:

& Informacoes historicas usadas para desenvolver o modelo sio precisas,
& 0Os parametros usados no modelo séo facilmente quantificaveis e

& 0s modelos podem ser ajustados quanto a sua escala, de tal modo que funcionem para projetos grandes
e pequenos e as suas fases.

7.3.2.5 RECONCILIAGAO DOS LIMITES DE RECURSOS FINANCEIROS

A utilizacao de fundos deve ser reconciliada com quaisquer limites de recursos de fundos alocados ao projeto. Uma
variancia entre os limites de financiamento e os gastos planejados as vezes provoca a necessidade de reagendamento
do trabalho visando o nivelamento do indice de gastos. Isso pode ser atingido através da aplicacdo de restricdes de
datas impostas para o trabalho no cronograma do projeto.

7.3.2.6 FINANCIAMENTO

Financiamento envolve obter recursos financeiros para projetos. Em projetos de infraestrutura de longo prazo,
industriais e de servigos publicos, € comum procurar financiamento de fontes externas. Se o projeto receber financiamento
externo, a entidade financiadora pode ter algumas exigéncias que devem ser cumpridas.
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7.3.3 DETERMINAR 0 ORGAMENTO: SAIDAS

7.3.3.1 LINHA DE BASE DOS CUSTOS

A linha de base dos custos € a versdo aprovada do orcamento do projeto ao longo do tempo, excluindo quaisquer
reservas gerenciais, e so pode ser mudada através de procedimentos formais de controle de mudancas. E usada
como base para comparagdo com resultados reais. A linha de base dos custos é desenvolvida como um somatorio dos
orcamentos aprovados para as diferentes atividades de cronograma.

A Figura 7-8 ilustra os varios componentes do orcamento e da linha de base dos custos do projeto. As estimativas dos
custos das atividades dos varios projetos juntamente com quaisquer reservas de contingéncia (Se¢ao 7.2.2.6) para essas
atividades, estao agregadas nos custos dos pacotes de trabalho associados. As estimativas dos custos dos pacotes de
trabalho juntamente com quaisquer reservas de contingéncia estimadas para os pacotes de trabalho sao agregadas as
contas de controle. 0 somatdrio das contas de controle constitui a linha de base dos custos. As estimativas dos custos
que constituem a linha de base dos custos estdo diretamente ligadas as atividades do cronograma, permitindo uma
visdo referencial da linha de base dos custos que é normalmente mostrada na forma de uma curva S, como ilustrado
na Figura 7-9. Para projetos que usam o gerenciamento do valor agregado, a linha de base dos custos é referida como
a linha de base da medigao do desempenho.

Reservas gerenciais (Secdo 7.2.2.3) sdo adicionadas a linha de base dos custos para produzir o orcamento do projeto.
A medida que surgem mudancas que justificam o uso das reservas gerenciais, 0 processo de controle de mudancas é
utilizado para a obtencéo da aprovacéo para colocar os fundos de reserva aplicaveis na linha de base dos custos.

254 Parte 1 - Guia



Quantidade total ———»

Orcamento Reserva

do projeto gerencial
Linha de base Contas Re?_ervg d?
dos custos de controle contingencia
N Reserva de
Estimativas de custos contingéncia

do pacote de trabalho das atividades

Estimativas de
custo das atividades

Componente do orcamento do projeto

Figura 7-8. Componentes do orcamento do projeto

Valores cumulativos ——

Orcamento do projeto

F———

Reserva gerencial I | T

-
I-——_J“"
.

ONT

Requisitos de
recursos financeiros

Linha de base
dos custos

Tempp ——

Figura 7-9. Linha de base dos custos, gastos e requisitos de recursos financeiros

255



7.3.3.2 REQUISITOS DE RECURSOS FINANCEIROS DO PROJETO

Os requisitos de recursos financeiros totais e periodicos (por exemplo, quadrimestrais, anuais) sdo derivados a
partir da linha de base dos custos. A mesma incluird gastos projetados mais responsabilidades comprometidas.
0 financiamento frequentemente ocorre em valores incrementais e podem ndo ser igualmente distribuidos, conforme
aparecem em etapas na Figura 7-9. Os recursos totais necessarios sao aqueles incluidos na linha de base dos custos,
mais as reservas gerenciais, se houver. Os requisitos de recursos financeiros podem incluir a(s) fonte(s) dos mesmos.

7.3.3.3 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado desse processo incluem, mas ndo estdo
limitados a:

& Estimativas de custos. Descrito na Secéo 7.2.3.1. As estimativas de custos so atualizadas para registro de
quaisquer outras informacoes.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Secdo 6.5.3.2. Custos estimados de cada atividade podem ser registrados
como parte do cronograma do projeto.

@ Registro dos riscos. Descrito na Segdo 11.2.3.1. Novos riscos identificados durante este processo séo registrados
no registro dos riscos e gerenciados pelos processos de gerenciamento de riscos.
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7.4 CONTROLAR 0S CUSTOS

Controlar os custos é o processo de monitoramento do andamento do projeto para atualizagdo do seu orcamento e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base dos custos. O principal beneficio deste processo é manter a linha
de base dos custos atualizada ao longo de todo o projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas deste processo estio ilustradas na Figura 7-10. A Figura 7-11 mostra o diagrama de
fluxo de dados do processo.
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Figura 7-10. Controlar os Custos: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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A atualizaco do orcamento requer o conhecimento dos custos reais gastos até a presente data. Qualquer aumento
do orcamento autorizado somente pode ser aprovado através do processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas
(Secao 4.6). Monitorar os gastos financeiros, sem considerar o valor do trabalho sendo realizado para tais gastos, tem
pequeno valor para o projeto, a ndo ser rastrear o fluxo de saida dos recursos. A maior parte do esforco despendido no
controle de custos envolve a analise do relacionamento entre o consumo financeiro do projeto e o trabalho realizado
com esses gastos. A chave para o controle eficaz de custos é o gerenciamento da linha de base aprovada e das
mudancas na mesma.

0 controle de custos do projeto inclui:

@ Influenciar os fatores que criam mudancas na linha de base dos custos autorizada;
@ Assegurar que todas as solicitacdes de mudanca sejam feitas de maneira oportuna;
@ Gerenciar as mudancas reais quando e conforme elas ocorrem;

@ Assegurar que os desembolsos de custos ndo excedam os recursos financeiros autorizados por periodo, por
componente de EAP, por atividade, e no total do projeto;

4 Monitorar o desempenho de custos para isolar e entender as variacdes a partir da linha de base dos
custos aprovada;

4 Monitorar o desempenho do trabalho quanto aos recursos financeiros gastos;
& Evitar que mudancas ndo aprovadas sejam incluidas no relatorio do custo ou do uso de recursos;
@ Informar as partes interessadas apropriadas a respeito de todas as mudancas aprovadas e seus custos associados e

@ Trazer os excessos de custos esperados para os limites aceitaveis.

7.4.1 CONTROLAR 0S CUSTOS: ENTRADAS

7.4.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO
Descrito na Secgdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de Gerenciamento dos Custos. Descrito na Se¢éo 7.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos custos descreve
como os custos do projeto serdo gerenciados e controlados.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Se¢do 7.3.3.1. A linha de base dos custos é comparada aos resultados
reais para determinar se uma mudanca, acéo corretiva ou preventiva é necessaria.

4 Linha de base da medicao do desempenho. Descrito na Se¢éo 4.2.3.1. Ao usar analise do valor agregado, a
linha de base da medicdo do desempenho é comparada com resultados reais para determinar a necessidade de
uma mudanga, agao corretiva ou preventiva.
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7.4.1.2. DOCUMENTOS DO PROJETO.

Exemplos de documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas
ndo estdo limitados ao registro das licdes aprendidas. Descrito na Secao 4.4.3.1. As licdes aprendidas no inicio do
projeto podem ser aplicadas as fases posteriores do projeto para aprimorar o controle dos custos.

7.4.1.3 REQUISITOS DE RECURSOS FINANCEIROS DO PROJETO

Descrito na Segdo 7.3.3.2. Os requisitos de recursos financeiros do projeto incluem gastos projetados mais
responsabilidades comprometidas.

7.4.1.4 DADOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secéo 4.3.3.2. Dados de desempenho do trabalho contém dados sobre o status do projeto como quais
custos foram autorizados, incorridos, faturados e pagos.

7.4.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Controlar os Custos incluem, mas nio
estdo limitados a:

@ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao controle de custos;
@ Ferramentas de controle de custos e

4 Métodos de monitoramento e produgéo de relatorios a serem utilizados.

7.4.2 CONTROLAR 0S CUSTOS: FERRAMENTAS E TECNICAS

7.4.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secéo 4.1.2.1. Exemplos de opinido especializada durante o processo Controlar os Custos incluem, mas
nao estao limitados a:

@ Andlise de variacéo,
@ Andlise do valor agregado,
@ Previsoes e

& Analise financeira.
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7.4.2.2 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas para controlar os custos incluem, mas nao estao limitadas a:

4 Andlise de Valor Agregado (AVA). A andlise de valor agregado compara a linha de base da medicdo do
desempenho com o cronograma real e 0 desempenho dos custos. O GVA integra a linha de base do escopo a linha
de base dos custos e a linha de base do cronograma para formar a linha de base da medigdo do desempenho.
0 GVA desenvolve e monitora trés dimensdes-chave de cada pacote de trabalho e conta de controle:

m Valor planejado. Valor planejado (VP) é o orgamento autorizado designado ao trabalho agendado. E 0 orgamento
autorizado, planejado para o trabalho a ser executado para uma atividade ou componente da estrutura
analitica do projeto (EAP), sem incluir a reserva gerencial. Esse orgcamento € alocado por fase no decorrer da
vida do projeto mas, em um determinado momento, o valor planejado define o trabalho fisico que deveria ter
sido realizado. O total do VP algumas vezes é chamado de linha de base da medicéo do desempenho (LMD).
0 valor total planejado para o projeto também é conhecido como or¢camento no término (ONT).

m Valor agregado. Valor agregado (VA) é a medida do trabalho executado expressa em termos do orgcamento
autorizado para tal trabalho. E 0 orcamento associado ao trabalho autorizado que foi concluido. O VA sendo
medido deve estar relacionado a linha de base de medicéo do desempenho (LMD) e o VA medido ndo pode
ser maior que o orcamento VP autorizado para um componente. O VA é frequentemente usado para calcular
0 percentual realizado de um projeto. Os critérios de medicdo do progresso devem ser estabelecidos para
cada componente da EAP para medir o trabalho em andamento. Os gerentes de projeto monitoram o VA
em incrementos para determinar a situacdo atual e de forma cumulativa para estimar as tendéncias de
desempenho a longo prazo.

m (usto real. Custo real (CR) é o custo realizado incorrido no trabalho executado de uma atividade, durante um
periodo especifico. E o custo total incorrido na execugéo do trabalho medido pelo VA. O CR deve corresponder
em definicdo ao que foi or¢ado para o VP e medido no VA (por exemplo, somente horas diretas, somente
custos diretos ou todos os custos inclusive os indiretos). 0 CR ndo tera limite superior: tudo o que for gasto
para atingir o VA serd medido.
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4 Andlise de variacdo. Descrito na Secéo 4.5.2.2. A andlise de variagdo, como usada no GVA, é a explicacéo

(causa, impacto e acoes corretivas) para variagoes de custos (VC = VA — CR), cronograma (VPR = VA —VP), e
variagao no término (VNT = ONT — ENT). As variagdes de custos e prazos s@o frequentemente as mais analisadas.
Para projetos que ndo utilizem a analise do valor agregado formal, andlises de variacdo similares podem ser
realizadas, comparando o custo planejado com o custo real da atividade, para identificar as variagdes entre a linha
de base dos custos e 0 desempenho real do projeto. Uma analise adicional pode ser executada para determinar a
causa e o grau de variancia relativos a linha de base do cronograma e quaisquer agoes corretivas ou preventivas
necessarias. Medicdes do desempenho de custos sdo usadas para avaliar a magnitude de variacéo a linha de
base dos custos original. Um aspecto importante do controle dos custos do projeto inclui determinar a causa
e 0 grau de variancia relativa a linha de base dos custos (Secdo 7.3.3.1) e a decis@o sobre se agdes corretivas
ou preventivas sdo necessarias. A faixa percentual de variacdes aceitaveis tendera a diminuir conforme maior
volume de trabalho for concluido. Exemplos de analise de variagdo incluem, mas ndo estéo limitados a:

m Variagéo de prazos. Variagéo de prazos (VPR) é uma medida de desempenho do cronograma expressa como
a diferenca entre o valor agregado e o valor planejado. E a quantidade de adiantamento ou atraso do projeto
quanto a data de entrega planejada, em um determinado momento. E uma medida de desempenho do
cronograma de um projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado (VP). A variagéo de prazos
da AVA é uma métrica dtil, pois pode indicar que um projeto esté atrasado ou adiantado em relagdo a linha
de base do cronograma. A variacao de prazos da AVA sera igual a zero quando o projeto terminar, pois todos
os valores planejados terdo sido agregados. A variacdo de prazos é melhor utilizada em conjunto com a
programacao via método do caminho critico (MCC) e o gerenciamento dos riscos. Equagéo: VPR = VA — VP.

m lariagdo de custos. A variagéo de custos (VC) é a quantidade de déficit ou excedente orcamentario em
determinado momento, expressa como a diferenca entre o valor agregado e o custo real. E uma medida do
desempenho dos custos num projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o custo real (CR). A variagéo de
custos no final do projeto sera a diferenca entre 0 orcamento no término (ONT) e a quantia real gasta. AVC é
particularmente critica pois indica o relacionamento entre o desempenho fisico e os custos incorridos. Uma
VC negativa quase sempre dificulta a recuperacéo do projeto. Equacéo: VC = VA — CR.
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m /ndice de desempenho de prazos. O indice de desempenho de prazos (IDP) é uma medida de eficiéncia
do cronograma expressa como a razao entre valor agregado e valor planejado. Mede o grau de eficiéncia
com que a equipe do projeto esta realizando o trabalho. 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, 0
desempenho no caminho critico deve também ser analisado para determinar se o projeto acabara antes ou
depois da data de término planejada. O IDP é igual a razdo entre o VA e o VP. Equacdo: IDP= VA/VP

m /ndice de desempenho de custos. O indice de desempenho de custos (IDC) é uma medida da eficiéncia de
custos dos recursos orgados, expressa como a razdo entre valor agregado e custo real. E considerado a
métrica mais critica da AVA e mede a eficiéncia de custos do trabalho executado. Um valor de IDC menor que
1.0 indica custo acima do previsto no trabalho executado. Um valor de IDC maior que 1.0 indica custo abaixo
do previsto no trabalho executado até a data. O IDC é igual a razdo entre o VA e o CR. Equacao: IDC = VA/CR

@ Analise de tendéncias. Descrito na Secao 4.5.2.2. A analise de tendéncias examina o desempenho do projeto ao
longo do tempo para determinar se o desempenho esta melhorando ou piorando. As técnicas de analise grafica
sdo valiosas para o entendimento do desempenho até a presente data e para a comparagdo com objetivos de
desempenho futuro na forma de ONT versus estimativa no término (ENT) e datas de conclusdo. Exemplos de
técnicas de analise de tendéncias incluem, mas nao estao limitados a:

m Grdficos. Na analise do valor agregado, trés parametros - valor planejado, valor agregado e custo real - podem
ser monitorados e relatados tanto de periodo a periodo (tipicamente por semana ou més) como de maneira
cumulativa. A Figura 7-12 usa curvas S para mostrar os dados do VA para um projeto cujo desempenho esta
acima do orgamento e atrasado em relagéo ao cronograma.
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Figura 7-12. Valor agregado, valor planejado e custos reais

m Previsoes. 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
ficar dbvio que o ONT nao é mais viavel, o gerente do projeto deve considerar a ENT prevista. Elaborar uma
previsdo da ENT envolve a execucéo de prognosticos de condigdes e eventos no futuro do projeto com base
nas informacoes de desempenho atuais e outros conhecimentos disponiveis no momento da previsdo. As
previsdes sdo geradas, atualizadas e emitidas novamente com base em dados de desempenho do trabalho
(Secdo 4.3.3.2), fornecidos conforme o projeto é executado. As informacgdes sobre o desempenho do trabalho
englobam o desempenho passado do projeto e quaisquer informacgdes que poderiam impactar o0 mesmo
no futuro.

As ENTs sdo tipicamente baseadas nos custos reais incorridos para o trabalho executado, somados a
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. A andlise
do valor agregado funciona bem em conjunto com previsdes manuais dos custos necessarios da ENT.
A abordagem de previsdao de ENT mais comum é uma soma manual feita de maneira bottom-up pelo
gerente e a equipe do projeto.

0 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 terminar o trabalho restante do projeto. Equacao:
ENT = CR + EPT bottom-up.
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A ENT feita manualmente pelo gerente do projeto pode ser rapidamente comparada com uma variedade
de ENTs calculadas que representam varios cenarios de riscos. Os valores IDC e IDP cumulativos sao
normalmente usados no calculo dos valores ENT. Embora os dados do GVA possam rapidamente fornecer
muitas ENTs estatisticas, somente trés dos métodos mais comuns estio descritos abaixo:

O Previsdo da ENT para o trabalho EPT executado no ritmo orgado. 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 sera executado no ritmo or¢ado. Quando o desempenho real é desfavoravel, a
premissa de que o desempenho futuro melhorara deve ser aceita somente quando for compativel com a
analise de riscos do projeto. Equacao: ENT = CR + (ONT — VA).

O Previsdo da ENT para o trabalho EPT executado ao IDC presente. Este método pressupde que, é possivel
esperar que as experiéncias sofridas pelo projeto até a data poderao continuar no futuro. Assume-se que
o trabalho EPT a ser executado tera 0 mesmo indice de desempenho de custos cumulativo (IDC) incorrido
pelo projeto até a data. Equagdo: ENT = ONT /IDC.

QO Previsdo ENT para o trabalho EPT considerando os fatores IDP e IDC. Nesta previsdo, o trabalho EPT sera
executado em uma taxa de eficiéncia que considera os indices de desempenho de custo e cronograma. Este
método é mais Util quando o cronograma do projeto & um fator de impacto no esforco de EPT. Variages deste
método aplicam diferentes pesos ao IDC e o IDP (por exemplo, 80/20, 50/50 ou outra proporcéo) de acordo
com o0 julgamento do gerente do projeto. Equagdo: ENT = CR + [(ONT - VA) / (IDC x IDP)].

4 Andlise de reservas. Descrito na Secéo 7.2.2.6. Durante o controle dos custos, a analise de reservas é usada
para monitorar a situago das reservas gerenciais e de contingéncia para o projeto a fim de determinar se tais
reservas ainda sdo necessarias ou se reservas adicionais devem ser solicitadas. A medida que o trabalho do projeto
avanca, essas reservas podem ser usadas como planejado, para cobrir os custos de respostas aos riscos ou outras
contingéncias. Inversamente, quando as oportunidades sdo capturadas e resultam em economia de custos, 0s
fundos podem ser adicionados ao montante de contingéncias ou retirados do projeto como margem/lucro.

Se os riscos identificados nao ocorrerem, as reservas de contingéncia nao utilizadas podem ser retiradas do
orcamento do projeto para liberar recursos para outros projetos ou operagdes. A analise adicional de riscos durante
0 projeto pode revelar a necessidade de solicitar o acréscimo de reservas adicionais ao orcamento do projeto.
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7.4.2.3 INDICE DE DESEMPENHO PARA TERMINO

indice de desempenho para término (IDPT) é uma métrica de desempenho de custos que deve ser alcangado com
0s recursos restantes a fim de cumprir uma meta especificada de gerenciamento, expressa como a razao do custo
para terminar o trabalho a ser executado em relagdo ao or¢camento restante. O IDPT é o indice de desempenho de
custos calculado sobre o trabalho restante para atingir uma meta de gerenciamento especificada, como o0 ONT ou
a ENT. Se ficar 6bvio que o ONT ndo é mais viavel, o gerente do projeto deve considerar a ENT prevista. Uma vez
aprovada, a ENT pode substituir o ONT no calculo do IDPT. Equacéo do IDPT baseado no ONT: (ONT —VA) / (ONT — CR).

0 IDPT é mostrado de forma conceitual na Figura 7-13. A equacéo do IDPT é mostrada no canto inferior esquerdo
como sendo o trabalho a ser executado (definido como o ONT menos o VA), dividido pelos recursos financeiros
restantes (que pode tanto ser o ONT menos o CR, como 0 ENT menos o CR).

Se o IDC cumulativo ficar abaixo da linha de base (como mostrado na Figura 7-13), todo o trabalho futuro
do projeto precisara ser imediatamente realizado na faixa do IDPT (ONT) (como refletido na linha superior da
Figura 7-13) para ficar dentro do limite do ONT autorizado. Se este nivel de desempenho pode ser alcancado é
questao de julgamento com base em varias consideracgoes, inclusive riscos, tempo restante do projeto e desempenho
técnico. Este nivel de desempenho é mostrado como sendo a linha IDPT (ENT). A equacéo do IDPT baseia-se na ENT:
(ONT —VA) / (ENT — CR). As formulas GVA sao fornecidas na Tabela 7-1.
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Tabela 7-1. Tabela de resumo dos calculos do valor agregado

Abreviagao

Analise de valor agregado

Definigao do Léxico

Equacao

Interpretacao do resultado

VP Valor 0 orcamento autorizado designado | O valor do trabalho planejado para
planejado ao trabalho agendado. ser concluido em um ponto de
tempo, em geral da data dos dados
ou a conclusao do projeto.
VA Valor A medida do trabalho executado 0 valor planejado de todo o trabalho | VA = soma do valor planejado
agregado expressa em termos do orgamento | concluido (agregado) até um do trabalho concluido
autorizado para tal trabalho. determinado momento, em geral a
data dos dados, sem referéncia a
custos reais.
CR Custo real 0 custo realizado incorrido no 0O custo real de todo o trabalho
trabalho executado de uma concluido até um determinado
atividade, durante um periodo momento, em geral a data dos
especifico. dados.
ONT Orcamento | A soma de todos os orcamentos 0 valor do trabalho planejado dotal,
no término estabelecidos para a execugdo do a linha de base dos custos do
trabalho. projeto.
VC Variagdo de | A quantidade de déficit ou A diferenca entre o valor do trabalho | VC =VA - CR Positiva = Abaixo do custo planejado
custos excedente orgamentario em um concluido até um determinado Neutra = Com o custo planejado
determinado momento, expressa momento, em geral a data dos Negativa = Acima do custo planejado
como a diferenca entre o valor dados, e os custos efetivos no
agregado e o custo real. mesmo momento.
VPR Variagdo de | A quantidade de atraso ou A diferenca entre o trabalho VPR =VA-VP Positiva = Adiantada
prazos adiantamento do projeto em relagéo | concluido até um determinado Neutro = No prazo
a data de entrega planejada, em um | momento, em geral a data dos Negativa = Atrasada
determinado momento, expressa dados, e o trabalho planejado para
como a diferenca entre o valor ser concluido até o mesmo
agregado e o valor planejado. momento.
VNT Variagdo no | Uma projecao da quantidade do A diferenga estimada em custo na VNT = ONT - ENT Positiva = Abaixo do custo planejado
término déficit ou do excedente do conclusao do projeto. Neutra = Com o custo planejado
orgamento, expressa como a Negativa = Acima do custo planejado
diferenca entre o orgamento no
término e a estimativa no término.
IDC indice de Uma medida da eficiéncia dos Um IDC de 1.0 significa que o IDC =VA/CR Mais de 1.0 = Abaixo do custo
desempenho | recursos orgados, expressa como a | projeto esta exatamente dentro do planejado
de custos relacdo do valor agregado para o orcamento e que o trabalho Exatamente 1.0 = Com o custo
custo real. realizado até o momento é planejado
exatamente igual ao custo até o Menos de 1.0 = Acima do custo
momento. Outros valores mostram a planejado
porcentagem de quanto os custos
estdo acima ou abaixo do valor do
orcamento para o trabalho realizado.
IDP indice de Uma medida de eficiéncia do Um IDP de 1.0 significa que o IDP =VA/VP Mais de 1.0 = Adiantado
desempenho | cronograma expressa como a projeto esta exatamente dentro do Exatamente 1.0 = No prazo
de prazos relacdo ao valor agregado. cronograma e que o trabalho Menos de 1.0 = Atrasado
realizado até o momento é
exatamente igual trabalho
planejado para concluséo até o
momento. Outros valores mostram
a porcentagem de quanto o0s custos
estao acima ou abaixo do valor do
orcamento para o trabalho
planejado.
ENT Estimativa no | O custo total esperado de finalizagéo | Se o IDC esta previsto como ENT = ONT/IDC
término de todo o trabalho, expresso como a | permanecendo igual até o fim do
soma do custo real atual e a projeto, a ENT pode ser calculada
estimativa para terminar. usando:
Se trabalho futuro serd realizado no | ENT = CR + ONT - VA
ritmo planejado, usar:
Se o plano inicial ndo é mais vélido, | ENT = CR + EPT bottom-up
usar:
Se tanto o IDC como o IDP ENT = CR + [(ONT - VA)/
influenciam o trabalho restante, usar: (IDC x IDP)]
EPT Estimativa 0 custo esperado para finalizar o Pressupondo que o trabalho estd EPT = ENT - CR
para trabalho restante do projeto. prosseguindo em conformidade com
terminar 0 plano, o custo de concluir o
trabalho autorizado restante pode
ser calculado usando:
Reestimar o trabalho restante de EPT = ReestimaR
baixo para cima.
IDPT indice de Uma métrica de desempenho de A eficiéncia que deve ser mantida IDTP = (ONT - VA)/(ONT - CR) | Mais de 1.0 = Mais dificil de concluir
Aannmanan ha Aintan Ania Aavia anv Alvidatavia mnava annaliiiv Aama Aannfavmidada Anana Cuntamnanta 1 N _ lxial mava aanaliie
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Figura 7-13. indice de desempenho para término (IDPT)

7.4.2.4 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Secdo 4.3.2.2. Os sistemas de informacdes de gerenciamento de projetos sdo muito usados para
monitorar as trés dimensdes de GVA (VP, VA e CR) para exibir tendéncias graficas e para prever uma faixa de possiveis
resultados finais do projeto.

7.4.3 CONTROLAR 0S CUSTOS: SAIDAS

7.4.3.1 INFORMAGOES SOBRE 0 DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secdo 4.5.1.3. As informacdes sobre o desempenho do trabalho incluem informagdes sobre como
o trabalho de projeto é realizado em comparag@o com a linha de base dos custos. As variagdes do trabalho realizado
e 0 custo do trabalho sdo avaliadas nos niveis de pacote de trabalho e de conta de controle. Para projetos que usam
a analise do valor agregado, VC, IDC, ENT, VNT e IDPT sdo documentados para inclusdo nos relatorios de desempenho
do trabalho (Secéo 4.5.3.1).
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7.4.3.2 PREVISOES DE CUSTOS

Um valor ENT calculado por formula ou um valor ENT bottom-up é documentado e comunicado as partes interessadas.

7.4.3.3 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Descrito na Secéo 4.3.3.4. A andlise do desempenho do projeto pode resultar em uma solicitagdo de mudanca
de custo e nas linhas de base do cronograma ou em outros componentes do plano de gerenciamento do projeto. As
solicitagoes de mudanca sdo processadas para revisdo e disposicéo através do processo Realizar o Controle Integrado
de Mudancas (Secdo 4.6).

7.4.3.4 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanca no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Componentes que podem exigir uma solicitacdo de mudanca do
plano de gerenciamento do projeto incluem, mas ndo estao limitados a:

4 Plano de Gerenciamento dos Custos. Descrito na Se¢éo 7.1.3.1. Mudancas no plano de gerenciamento dos custos,
como as mudancas nos limites de controle ou niveis especificados de exatiddo, necessarias ao gerenciamento dos
custos do projeto, sdo incorporadas em resposta ao feedback das partes interessadas relevantes.

@ Linha de base dos custos. Descrito na Se¢ao 7.3.3.1.As mudancas na linha de base dos custos séo incorporadas
em resposta as mudancas aprovadas no escopo, recursos ou estimativas de custos. Em alguns casos, variagoes
de custos podem ser tdo severas que uma linha de base revisada é necessaria para fornecer uma base realista
para a medicdo do desempenho.

4 Linha de base da medicdo do desempenho. Descrito na Sec¢éo 4.2.3.1. Mudancgas na linha de base da
medicdo do desempenho sdo incorporadas em resposta as mudancas aprovadas em escopo, desempenho de
cronograma ou estimativas de custo. Em alguns casos, as variagoes de desempenho podem ser t&o severas que
uma solicitacdo de mudanca é feita para revisar a linha de base da medicdo do desempenho para fornecer uma
base realista para medigdo de desempenho.
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7.4.3.5 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado desse processo incluem, mas nao estdo
limitados a:

4 Registro de premissas. Descrito na Secao 4.1.3.2. 0 desempenho de custo pode indicar a necessidade de rever
0S pressupostos sobre a produtividade dos recursos e outros fatores que influenciam o desempenho dos custos.

& Base das estimativas. Descrito na Segdo 6.4.3.2. 0 desempenho de custo pode indicar a necessidade de
revisitar a base original das estimativas.

& Estimativas de custos. Descrito na Secéo 7.2.3.1. As estimativas de custo talvez precisem ser atualizadas para
refletir a eficiéncia do custo real do projeto.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. 0 registro das ligoes aprendidas pode ser atualizado
com técnicas que foram eficazes para manutencéo do orgcamento, analise de variagéo, analise do valor agregado,
previsdo e acoes corretivas utilizados em resposta as variagdes de custo.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secéo 11.2.3.1. O registro dos riscos pode ser atualizado se os desvios de
custo ultrapassarem ou tém a possibilidade de ultrapassar o limite dos custos.
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GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO

0 Gerenciamento da Qualidade do Projeto inclui os processos para incorporacdo da politica de qualidade da
organizacao com relacéo ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do projeto e do produto
para atender os objetivos das partes interessadas. O Gerenciamento da Qualidade do Projeto também oferece suporte
as atividades de melhoria continua de processos quando realizadas em nome da organizacéo executante.

Os processos de Gerenciamento da Qualidade do Projeto séo:

8.1 Planejar o Gerenciamento da Qualidade—O processo de identificar os requisitos e/ou padrdes da qualidade
do projeto e suas entregas, e documentar como o projeto demonstrara a conformidade com os requisitos e/ou padroes
de qualidade.

8.2 Gerenciar a Qualidade—O processo de transformar o plano de gerenciamento da qualidade em atividades da
qualidade executaveis que incorporam no projeto as politicas de qualidade da organizacao.

8.3 Controlar a Qualidade—O processo de monitorar e registrar resultados da execucdo de atividades de
gerenciamento da qualidade para avaliar o desempenho e garantir que as saidas do projeto sejam completas, corretas
e atendam as expectativas do cliente.

A Figura 8-1 fornece uma visdo geral dos processos de Gerenciamento da Qualidade do Projeto. Os processos
de Gerenciamento da Qualidade do Projeto sdo apresentados como distintos e com interfaces definidas, embora, na
pratica, eles se sobreponham e interajam de maneiras que nao podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®.
Além disso, esses processos de qualidade podem ser diferentes dentro de setores e empresas.
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Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Coleta de dados

.3 Andlise de dados

4 Tomada de decisdes

.5 Representacao de dados

.6 Planejamento de testes e
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.5 Representacdo de dados
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.5 Atualizacdes do plano de
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do projeto
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Figura 8-1. Visdo Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto

A Figura 8-2 fornece uma visdo geral das principais entradas e saidas dos processos de Gerenciamento da
Qualidade do Projeto e as inter-relagdes desses processos na Area de Conhecimento de Gerenciamento da Qualidade
do Projeto. O processo Planejar o Gerenciamento da Qualidade refere-se a qualidade que o trabalho precisa ter.
Gerenciar a Qualidade refere-se ao gerenciamento dos processos de qualidade ao longo do projeto. Durante o
processo Gerenciar a Qualidade, os requisitos de qualidade identificados no processo Planejar a Qualidade séo
convertidos em instrumentos de teste e de avaliagdo, que depois séo aplicados durante o processo Controlar a
Qualidade, para verificar se esses requisitos de qualidade sdo atendidos pelo projeto. Controlar a Qualidade refere-
se a comparar os resultados do trabalho com os requisitos de qualidade para garantir que o resultado seja aceitavel.
Ha duas saidas especificas da Area de Conhecimento de Gerenciamento da Qualidade do Projeto que sdo usadas por
outras Areas de Conhecimento: entregas verificadas e relatorios de qualidade.
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Figura 8-2. Principais inter-relagdes do Processo de Gerenciamento da Qualidade do Projeto

CONCEITOS ESSENCIAIS PARA GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO

0 Gerenciamento da Qualidade do Projeto aborda o gerenciamento do projeto e entregas do projeto. Ele se aplica
a todos os projetos, independentemente da natureza das suas entregas. As medidas e técnicas de qualidade sao
especificas do tipo de entrega produzida pelo projeto. Por exemplo, o gerenciamento da qualidade do projeto para
entregas de software pode usar abordagens e medidas diferentes das utilizadas na construcéo de uma usina nuclear.
Nos dois casos, deixar de cumprir os requisitos pode ter graves consequéncias negativas para uma ou todas as
partes interessadas do projeto. Por exemplo:

4 Cumprir os requisitos do cliente sobrecarregando a equipe do projeto pode resultar em redugéo dos lucros e
aumento dos niveis de riscos gerais do projeto, atritos entre os funciondrios, erros ou retrabalho.

4 Cumprir os objetivos do cronograma do projeto apressando as inspecdes de qualidade planejadas pode resultar
em erros ndo detectados, reducéo de lucros e aumento de riscos pds-implementacéo.
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Qualidade e grau sao conceitos diferentes. Qualidade como um desempenho na entrega ou resultado é “o grau em
que um conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos” (IS0 9000) [18]. Grau como uma intencéo do projeto
¢ uma categoria atribuida as entregas que tém a mesma utilidade funcional, mas diferentes caracteristicas técnicas.
0 gerente do projeto e a equipe de gerenciamento do projeto sdo responsaveis por administrar as compensacoes
associadas a entrega dos niveis requeridos de qualidade e grau. Embora um nivel de qualidade que nao cumpra os
requisitos de qualidade seja sempre um problema, um produto de baixo grau pode nao ser. Por exemplo:

@ Talvez ndo seja um problema se um produto adequado de baixo grau (com um nimero limitado de recursos) for
de alta qualidade (sem defeitos dbvios). Neste exemplo, o produto seria apropriado para o objetivo geral de uso.

@ Pode ser um problema se um produto de alto grau (um com muitos recursos) for de baixa qualidade (com muitos
defeitos). Em esséncia, as muitas funcoes seriam ineficazes e/ou ineficientes devido a baixa qualidade.

A prevencéo é preferivel & inspeco. E melhor projetar a qualidade nas entregas, em vez de encontrar problemas de
qualidade durante a inspecdo. O custo de prevencéo dos erros é geralmente muito menor do que o custo de corrigir tais
erros quando s&o encontrados pela inspecéo ou durante o uso.

Dependendo do projeto e do setor, a equipe do projeto pode precisar ter um conhecimento pratico de processos de
controle estatistico para avaliar os dados contidos nas saidas de Controlar a Qualidade. A equipe deve conhecer as
diferencas entre 0s seguintes pares de termos:

@ Prevengdo (manter os erros fora do processo) e inspecao (manter os erros fora do alcance do cliente);

& Amostragem de atributos (o resultado esta em conformidade ou ndo esta em conformidade) e amostragem de
variaveis (o resultado ¢ classificado em uma escala continua que mede o grau de conformidade); e

@ Tolerancias (uma faixa especificada de resultados aceitaveis) e limites de controle (que identificam os limites de
variacdo comum em um processo estatisticamente estavel ou desempenho do processo).

0 custo da qualidade (CDQ) inclui todos os custos incorridos durante a vida do produto através de investimentos
na prevengdo do ndo cumprimento dos requisitos, na avaliagdo do produto ou servico quanto ao cumprimento dos
requisitos, e ao ndo cumprimento dos requisitos (retrabalho). Os custos de falhas geralmente sdo categorizados como
internos (encontrados pela equipe do projeto) e externos (encontrados pelo cliente). Os custos de falhas também sao
chamados de custos de ma qualidade. A Secéo 8.1.2.3 fornece alguns exemplos a serem considerados em cada area.
As organizacdes optam por investir em prevencéo de defeitos, devido aos beneficios ao longo da vida do produto. Como
0s projetos sao temporarios, decisoes sobre o CDQ ao longo do ciclo de vida de um produto com frequéncia sao a
preocupacao do gerenciamento de programas, do gerenciamento de portfdlio, do EGP ou de operacoes.
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Existem cinco niveis de gerenciamento da qualidade cada vez mais eficaz, conforme a seguir:

& Em geral, a abordagem mais cara é deixar que o cliente encontre os defeitos. Esta abordagem pode resultar em
problemas de garantia, recalls, perda de reputacao e custos de retrabalho.

@ Detectar e corrigir os defeitos antes que as entregas sejam enviadas para o cliente como parte do processo
controlar a qualidade. O processo controlar a qualidade tem custos relacionados, que sdo principalmente os
custos de avaliacao e os custos internos de falhas.

@ Usar a garantia da qualidade para examinar e corrigir o processo em si e ndo apenas defeitos especiais.
# Incorporar a qualidade no planejamento e design do projeto e do produto.

# Criar uma cultura na organizacéo que esteja ciente e comprometida com a qualidade em processos e produtos.

TENDENCIAS E PRATICAS EMERGENTES EM GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO

As abordagens modernas de gerenciamento da qualidade buscam minimizar a variagao e entregar resultados que
cumpram os requisitos definidos pelas partes interessadas. As Tendéncias em Gerenciamento da Qualidade do Projeto
incluem, mas néo estdo limitadas a:

& Satisfacao do cliente. Entender, avaliar, definir e gerenciar os requisitos para que as expectativas do cliente
sejam atendidas. Para isso, & necessaria uma combinacao de conformidade com os requisitos (para garantir que
0 projeto produza o que ele foi criado para produzir) e adequacdo ao uso (o produto ou servico deve atender as
necessidades reais). Em ambientes ageis, o engajamento das partes interessadas com a equipe garante que a
satisfacéo do cliente seja mantida ao longo do projeto.

& Melhoria continua. O ciclo planejar-fazer-verificar-agir (PDCA) é a base para a melhoria da qualidade, conforme
definida por Shewhart e modificada por Deming. Além disso, as iniciativas de melhoria da qualidade - como
gerenciamento da qualidade total (GQT), Seis Sigma e Lean Seis Sigma - devem aprimorar a qualidade do
gerenciamento do projeto e também a qualidade do produto, servico ou resultado final.

4 Responsabilidade da geréncia. O sucesso exige a participacao de todos os membros da equipe do projeto. A
geréncia, dentro de seu escopo de responsabilidade pela qualidade, detém a responsabilidade pelo fornecimento
dos recursos adequados, com capacidades adequadas.

& Parceria mutuamente benéfica com fornecedores. Uma organizagdo e seus fornecedores séo
interdependentes. Os relacionamentos baseados em parceria e cooperagdo com o fornecedor sdao mais
benéficos para a organizacdo e para os fornecedores do que o gerenciamento de fornecedores tradicional. A
organizacéo deve preferir relacionamentos de longo prazo em lugar de ganhos de curto prazo. Um relacionamento
mutuamente benéfico aumenta a capacidade da organizacéo e dos fornecedores para criar valor mutuamente,
aprimora as respostas conjuntas as necessidades e expectativas dos clientes, e otimiza custos e recursos.
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CONSIDERAGOES SOBRE TAILORING

Cada projeto é tnico, portanto, o gerente do projeto precisara adaptar a forma como os processos de Gerenciamento da
Qualidade do Projeto sdo aplicados. Os itens a serem considerados para adaptacgao incluem, mas nao estéo limitados a:

4 Conformidade com politicas e auditoria. Quais politicas e procedimentos de qualidade existem na organizagao?
Quais ferramentas, técnicas e modelos de qualidade sdo usados na organizagéo?

& Padroes e conformidade com regulamentacdes. Ha algum padrédo de qualidade especifico do setor que precisa
ser aplicado? Ha alguma restricdo governamental, legal ou de regulatoria especifica que precisa ser considerada?

& Melhoria continua. Como a melhoria da qualidade sera gerenciada no projeto? E gerenciada em nivel organizacional
ou em nivel de cada projeto?

& Engajamento das partes interessadas. Existe um ambiente colaborativo para partes interessadas
e fornecedores?

CONSIDERAGOES PARA AMBIENTES AGEIS/ADAPTATIVOS

Para navegar nas mudancas, os métodos ageis requerem passos frequentes de qualidade e revisdo integrados ao
longo do projeto, em vez de concentrados no fim do projeto.

Retrospectivas recorrentes verificam regularmente a eficacia dos processos de qualidade. Procuram a causa-raiz
dos problemas e sugerem tentativas de novas abordagens para aprimorar a qualidade. Retrospectivas subsequentes
avaliam quaisquer processos experimentais para determinar se estdo funcionando e devem ser continuados ou receber
novos ajustes, ou se devem ser abandonados.

Para facilitar as entregas frequentes e incrementais, os métodos ageis tém foco em lotes pequenos de trabalho,
incorporando 0 maximo possivel de elementos de entregas do projeto. Os sistemas de lotes pequenos tém por objetivo
identificar inconsisténcias e problemas de qualidade no inicio do ciclo de vida do projeto, quando os custos gerais de
mudanca sao menores.
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8.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Planejar o Gerenciamento da Qualidade é o processo de identificacdo dos requisitos e/ou padroes de qualidade do
projeto e suas entregas, e de documentacdo de como o projeto demonstrara conformidade com os requisitos e/ou
padrdes de qualidade. O principal beneficio desse processo é o fornecimento de orientacéo e direcionamento sobre
como a qualidade sera gerenciada e verificada ao longo de todo o projeto. Esse processo é realizado uma vez ou em
pontos predefinidos no projeto. As entradas e saidas deste processo estdo ilustradas na Figura 8.3. A Figura 8.4 ilustra
0 diagrama de fluxo de dados do processo.

Planejar o Gerenciamento da Qualidade
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Figura 8-3. Planejar o Gerenciamento da Qualidade: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 8-4. Planejar o Gerenciamento da Qualidade: Diagrama do Fluxo de Dados

0 planejamento da qualidade deve ser realizado em paralelo com 0s outros processos de planejamento. Por exemplo,
mudancas propostas nas entregas para atender os padroes de qualidade identificados podem exigir ajustes nos custos

ou cronogramas e uma analise de riscos detalhada do seu impacto nos planos.

As técnicas de planejamento da qualidade aqui discutidas sdo as usadas com maior frequéncia nos projetos. Existem
muitas outras que podem ser (teis em determinados projetos ou em areas de aplicacao especificas.
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8.1.1 PLANEJAR O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE: ENTRADAS

8.1.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.1.3.1. O termo de abertura do projeto fornece a descricdo em alto nivel do projeto e das
caracteristicas do produto. Também contém os requisitos de aprovacéo do projeto, objetivos mensuraveis do projeto e
critérios de sucesso relacionados que influenciardo o gerenciamento de qualidade do projeto.

8.1.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento dos requisitos. Descrito na Secdo 5.1.3.2. 0 plano de gerenciamento dos requisitos
fornece a abordagem para identificar, analisar e gerenciar os requisitos que o plano de gerenciamento da
qualidade e as métricas da qualidade vao referenciar.

4 Plano de gerenciamento dos riscos. Descrito na Se¢do 11.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos riscos fornece
a abordagem para identificar, analisar e monitorar riscos. As informagoes no plano de gerenciamento dos riscos
e no plano de gerenciamento da qualidade funcionam em conjunto para entregar com éxito o sucesso do produto
e do projeto.

4 Plano de engajamento das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.2.3.1. 0 plano de engajamento das
partes interessadas fornece o método para documentar as necessidades e expectativas das partes interessadas
que fornecem a base para o gerenciamento da qualidade.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A EAP e as entregas documentadas na especificacao
do escopo do projeto sdo consideradas ao determinar quais padroes de qualidade e objetivos sdo adequados
para o projeto, e quais entregas e processos do projeto passardo pela revisao de qualidade. A declaracéo do
escopo inclui os critérios de aceitacdo para as entregas. A defini¢éo dos critérios de aceitacdo pode aumentar ou
diminuir significativamente os custos da qualidade e, assim sendo, 0s custos do projeto. O cumprimento de todos
os critérios de aceitacdo implica que as necessidades das partes interessadas foram atendidas.
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8.1.1.3 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Secdo 4.1.3.2. O registro de premissas contém todas as premissas
e restrigdes sobre requisitos da qualidade e conformidade com padroes.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Secéo 5.2.3.1. A documentagao dos requisitos coleta os requisitos
que o projeto e o produto devem cumprir para satisfazer as expectativas das partes interessadas. Os componentes
da documentacéo de requisitos incluem, mas néo estdo limitados aos, requisitos da qualidade do projeto e do
produto. Os requisitos sdo usados pela equipe do projeto para planejar como o controle da qualidade sera
implementado no projeto.

# Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Se¢ao 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade dos requisitos
vincula os requisitos do produto com as entregas e ajuda a garantir que cada requisito na documentagao seja
testado. A matriz fornece uma visio geral dos testes requeridos para verificar 0s requisitos.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. O registro dos riscos contém informacgdes sobre as ameacas
e oportunidades que podem afetar os requisitos da qualidade.

@ Registro das partes interessadas. Descrito na Se¢do 13.1.3.1. O registro das partes interessadas ajuda
a identificar partes interessadas que tém um interesse ou impacto especifico na qualidade, com énfase nas
necessidades e expectativas do cliente e do patrocinador do projeto.

8.1.1.4 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento da Qualidade incluem,
mas nao estdo limitados a:

@ Regulamentacdes de 6rgaos governamentais;

# Normas, padroes e diretrizes especificos da area de aplicacao;

@ Distribuicdo geografica;

@ Estrutura organizacional;

4 Condicoes de mercado;

@ Condicoes de trabalho ou operacionais do projeto ou das suas entregas; e

@ Percepcoes culturais.
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8.1.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento da Qualidade
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Sistema de gerenciamento da qualidade organizacional, incluindo politicas, procedimentos e diretrizes;
4 Modelos de qualidade, como folhas de verificagdo, matriz de rastreabilidade e outros; e

@ Repositdrio de bancos de dados historicos e licdes aprendidas.

8.1.2 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE: FERRAMENTAS E TECNICAS

8.1.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes tpicos:

¢ Garantia da qualidade,

¢ Controle da qualidade,

@ Medicoes da qualidade,
€ Melhorias da qualidade, e

& Sistemas de qualidade.

8.1.2.2 COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas nio estio limitadas a:

& Benchmarking. 0 benchmarking envolve a comparacao de praticas de projetos reais ou planejados, ou dos
padroes de qualidade do projeto, com as de projetos comparaveis para identificar as melhores praticas,
gerar ideias para melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho. Os projetos usados como
benchmark podem existir dentro de uma organizacao executora ou fora dela, ou podem estar dentro da
mesma area ou em outra area de aplicagdo. O benchmarking permite a realizacao de analogias a partir de
projetos em outra area de aplicacdo ou em diferentes setores.

@ Brainstorming. Descrito na Sec¢do 4.1.2.2. 0 brainstorming pode ser usado para coletar dados criativamente
de um grupo de membros da equipe ou especialistas no assunto para desenvolver o plano de gerenciamento
da qualidade mais adequado ao projeto em vista.
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@ Entrevistas. Descrito na Secédo 5.2.2.2. As necessidades e expectativas de qualidade do projeto e do produto,
implicitas e explicitas, formais e informais, podem ser identificadas entrevistando participantes experientes do
projeto, partes interessadas e especialistas no assunto. As entrevistas devem ser realizadas em um ambiente de
confianca e confidencialidade, para estimular contribuigoes sinceras e néo tendenciosas.

8.1.2.3 ANALISE DE DADOS
As técnicas de analise de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas nao estao limitadas a:

& Analise de custo-beneficio. Uma analise de custo-beneficio é uma ferramenta de analise financeira usada
para estimar os pontos fortes e fracos de alternativas, a fim de determinar a melhor alternativa em termos
de beneficios fornecidos. Uma andlise de custo-beneficio ajudara o gerente do projeto a determinar se as
atividades de qualidade planejadas sao eficazes em termos de custos. Os principais beneficios do cumprimento
dos requisitos de qualidade incluem menos retrabalho, maior produtividade, custos mais baixos, aumento da
satisfacdo das partes interessadas e aumento de lucratividade. Uma analise do custo-beneficio para cada
atividade de qualidade compara o custo da etapa de qualidade com o beneficio esperado.

& Custo da qualidade. O custo da qualidade (CDQ) associado com um projeto consiste em um ou mais dos
seguintes custos (a Figura 8-5 lista exemplos para cada grupo de custos):

m (Custos de prevencao. Custos relacionados a prevencdo de ma qualidade nos produtos, entregas ou servicos
do projeto especifico.

m (ustos de avaliag4o. Custos relacionados a avaliar, medir, auditar e testar os produtos, entregas ou servigos
do projeto especifico.

m (Custos de falha (internos/externos). Custos relacionados a nao conformidade dos produtos, entregas ou
servicos em relacdo as necessidades ou expectativas das partes interessadas.

Um CDQ otimizado reflete o equilibrio apropriado por investir no custo de prevencdo e avaliacio para evitar
custos de falhas. Modelos mostram que projetos possuem um custo de qualidade otimizado, a partir do qual
investir em custos adicionais de prevencéo/avaliagdo ndo sera mais benéfico nem eficaz em termos de custos.
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Figura 8-5. Custo da Qualidade

8.1.2.4 TOMADA DE DECISOES

Uma técnica de tomada de decisdo que pode ser usada para este processo inclui, entre outras, a analise de decisao
envolvendo critérios multiplos. As ferramentas para andlise de decisdo envolvendo multiplos critérios (por exemplo,
matriz de priorizacdo) podem ser usadas para identificar as principais questdes e alternativas adequadas a serem
priorizadas como um conjunto de decisdes para implementacéo. Os critérios sdo priorizados e ponderados antes de
serem aplicados a todas as alternativas disponiveis a fim de obter uma pontuacdo matematica para cada alternativa.
Em seguida, as alternativas séo classificadas por pontuagdo. Da forma como é usado nesse processo, isso pode ajudar
a priorizar as métricas da qualidade.
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8.1.2.5 REPRESENTAGAO DE DADOS

As técnicas de representacéo de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas ndo estao limitadas a:

¢ Fluxogramas. Fluxogramas também sdo chamados de mapas de processos, porque mostram a sequéncia de

etapas e as possibilidades de ramificacdo existentes para um processo que transforma uma ou mais entradas
em uma ou mais saidas. Os fluxogramas mostram as atividades, os pontos de decisdo, os loops de ramificacéo,
0s caminhos paralelos e a ordem geral do processamento, através do mapeamento dos detalhes operacionais
de procedimentos que existem dentro de uma cadeia de valor horizontal. Uma versdo da cadeia de valor,
conhecida como modelo SIPOC (fornecedores, entradas, processo, saidas e clientes) € mostrada na Figura 8-6.
Os fluxogramas podem ser Uteis para entender e estimar o custo da qualidade de um processo. As informacdes
sdo obtidas usando a légica de ramificagdo do fluxo de trabalho e as frequéncias relativas associadas para
estimar o valor monetario esperado do trabalho de conformidade e ndo conformidade requerido para entregar a
saida com a conformidade esperada. Quando fluxos de trabalho sdo usados para representar as etapas em um
processo, as vezes sdo denominados fluxos de processo ou diagramas de fluxo de processo, e podem ser usados
para melhoria de processos, bem como para identificar onde defeitos da qualidade podem ocorrer ou onde inserir
verificagdes da qualidade.

Modelos légicos de dados. Os modelos logicos de dados sdo uma representacéo visual dos dados de uma
organizacao, descritos em linguagem de negocios e independentes de qualquer tecnologia especifica. 0 modelo
l6gico de dados pode ser usado para identificar onde podem ocorrer problemas na integridade dos dados ou
outras questoes da qualidade.

¢ Diagramas matriciais. Os diagramas matriciais ajudam a identificar a forga dos relacionamentos entre diferentes

fatores, causas e objetivos que existem entre as linhas e colunas que formam a matriz. Dependendo de quantos
fatores podem ser comparados, 0 gerente do projeto pode usar diferentes formas de diagramas matriciais; por
exemplo, L, T, Y, X, C e em formato de telhado. Nesse processo, facilitam identificar as métricas da qualidade
essenciais que sdo importantes para o sucesso do projeto.

Mapeamento mental. Descrito na Se¢do 5.2.2.3. 0 mapeamento mental é um método que utiliza diagramas
para organizar informacdes visualmente. Um mapa mental em qualidade com frequéncia é criado com base em
um Unico conceito da qualidade, desenhado como uma imagem no centro de uma pagina em branco, a qual
representacdes associadas de ideias como imagens, palavras e partes de palavras sdo adicionadas. A técnica de
mapeamento mental pode ajudar na coleta rapida de requisitos de qualidade do projeto, restrices, dependéncias
e relacionamentos.
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0BS.: Os componentes deste diagrama séo flexiveis e podem ter qualquer direcdo, dependendo da circunstancia.

Figura 8-6. 0 Modelo SIPOC

8.1.2.6 PLANEJAMENTO DE TESTES E INSPEGOES

Durante o planejamento, o gerente do projeto e a equipe do projeto determinam como testar ou inspecionar o produto,
a entrega ou o servico para satisfazer as necessidades e expectativas das partes interessadas, e também como cumprir
a meta de desempenho e confiabilidade do produto. Os testes e inspecoes variam conforme o setor e podem incluir,
por exemplo, testes alfa e beta em projetos de software, testes de resisténcia em projetos de construcéo, inspecao em

fabricacao, e testes de campo e ensaios ndo destrutivos em engenharia.
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8.1.2.7 REUNIOES

As equipes dos projetos podem fazer reunides de planejamento para desenvolver o plano de gerenciamento da
qualidade. Os participantes podem incluir o gerente e o patrocinador do projeto, membros selecionados da equipe do
projeto e das partes interessadas, qualquer pessoa com responsabilidade por atividades de gerenciamento da qualidade
do projeto, e outros, conforme a necessidade.

8.1.3 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE: SAIDAS

8.1.3.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

0 plano de gerenciamento da qualidade é um componente do plano de gerenciamento do projeto que descreve
como politicas, procedimentos e diretrizes aplicaveis serdo implementados para alcangar os objetivos da qualidade.
Ele descreve as atividades e 0s recursos necessarios para que a equipe de gerenciamento do projeto alcance os
objetivos da qualidade definidos para o projeto. O plano de gerenciamento da qualidade pode ser formal ou informal,
detalhado ou estruturado em termos gerais. O estilo e os detalhes do plano de gerenciamento da qualidade sdo
determinados pelos requisitos do projeto. O plano de gerenciamento da qualidade deve ser revisado no inicio do
projeto para garantir que as decisdes sejam baseadas em informagdes precisas. Os beneficios dessa revisdo podem
incluir maior foco na proposta de valor do projeto e reducoes nos custos e na frequéncia de atrasos no cronograma
causados pelo retrabalho.

0 plano de gerenciamento da qualidade pode incluir, entre outros, 0s seguintes componentes:
& Padrdes da qualidade que serdo usados pelo projeto;

@ Objetivos da qualidade do projeto;

@ Papéis e responsabilidades da qualidade;

@ Entregas do projeto e processos sujeitos a revisdo da qualidade;

& Atividades de controle da qualidade e gerenciamento da qualidade planejadas para o projeto;
& Ferramentas da qualidade que serdo usadas pelo projeto; e

@ Procedimentos importantes relevantes para o projeto, como lidar com ndo conformidades, procedimentos para
acoes corretivas e procedimentos para melhoria continua.
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8.1.3.2 METRICAS DA QUALIDADE

Uma métrica da qualidade especificamente descreve um atributo de projeto ou produto e como o processo
Controlar a Qualidade verificara a conformidade com ela. Alguns exemplos de métricas da qualidade incluem
porcentagem de tarefas concluidas no prazo, desempenho de custos medido por IDC, indice de falhas, nimero
de defeitos identificados por dia, periodos de inatividade total por més, erros encontrados por linha de codigo,
pontuacdes de satisfacdo do cliente e porcentagem de requisitos cobertos pelo plano de testes como uma medida
da cobertura de testes.

8.1.3.3 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem requerer uma solicitacdo de mudanca
para o plano de gerenciamento do projeto incluem, mas ndo estio limitados a:

@ Plano de gerenciamento dos riscos. Descrito na Secdo 11.1.3.1. As decisoes sobre a abordagem de
gerenciamento da qualidade podem requerer mudancas na abordagem acordada para gerenciamento dos riscos
no projeto, e serdo registradas no plano de gerenciamento dos riscos.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Sec¢éo 5.4.3.1. A linha de base do escopo podera mudar como resultado
desse processo se for necessario adicionar atividades especificas de gerenciamento da qualidade. O dicionario
da EAP também registra requisitos de qualidade, que podem precisar de atualizacao.

8.1.3.4 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas nio estio
limitados a:

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Se¢do 4.4.3.1. O registro das licdes aprendidas € atualizado com
informacdes sobre o0s desafios encontrados no processo de planejamento da qualidade.

€ Matriz de rastreabilidade dos requisitos. Descrito na Secéo 5.2.3.2. Quando os requisitos da qualidade sio
especificados por este processo, sao registrados na matriz de rastreabilidade dos requisitos.

@ Registro dos riscos. Descrito na Segao 11.2.3.1. Novos riscos identificados durante este processo sdo anotados
no registro dos riscos e gerenciados usando 0s processos de gerenciamento de riscos.

& Registro das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. Sempre que informacoes adicionais sobre
partes interessadas existentes ou novas forem coletadas como resultado deste processo, elas sdo registradas
no registro das partes interessadas.
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8.2 GERENCIAR A QUALIDADE

Gerenciar a Qualidade é o processo de traduzir o plano de gerenciamento da qualidade em atividades da qualidade
executaveis que incorporam as politicas da qualidade da organizacao no projeto. Os principais beneficios desse processo
sa0 aumentar a probabilidade de cumprir 0s objetivos da qualidade, e também identificar processos ineficazes e causas
da ma qualidade. Gerenciar a Qualidade usa os dados e resultados do processo Controlar a Qualidade para refletir o
status da qualidade geral do projeto para as partes interessadas. Este processo é realizado ao longo do projeto.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sdo ilustradas na Figura 8-7. A Figura 8-8 ilustra o
diagrama de fluxo de dados do processo.

Gerenciar a Qualidade
AEETTEER AR
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Figura 8-7. Gerenciar a Qualidade: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

288

Parte 1 - Guia



Plano de
gerenciamento

do projeto

Plano de gerenciamento do projeto
o Plano de gerenciamento da qualidade

Documentos

do projeto

Documentos do projeto
Registro das licoes aprendidas
Medicdes de controle da qualidade

Métricas da qualidade
Relatério de riscos

Empresa/
Organizacao

o Solicitacbes de mudanca

4.6
Realizar o
Controle Integrado
de Mudancas

Atualizagdes do plano de
gerenciamento do projeto

* Plano de gerenciamento da qualidade
e Linha de base do escopo

e Linha de base do cronograma

e Linha de base dos custos

oo..oooooo::.oooocc..»

8.2

a Qualidade

 Relatorios de
qualidade

Ativos de processos organizacionais

* Documentos de
teste e avaliagéo

> Documentos

Plano de
gerenciamento
do projeto

do projeto

A

Atualizagdes de documentos do projeto
* Registro das questdes

® Registro das licdes aprendidas

© Registro dos riscos

Figura 8-8. Gerenciar a Qualidade: Diagrama do Fluxo de Dados

Gerenciar a Qualidade as vezes é denominado garantia da qualidade, embora Gerenciar a Qualidade tenha uma
definicdo mais ampla, ja que é usado em trabalhos néo relacionados a projetos. No gerenciamento de projetos, o foco
da garantia da qualidade esta nos processos usados no projeto. Garantia da qualidade envolve usar os processos do
projeto com eficacia. Envolve seguir e cumprir padrdes para garantir as partes interessadas que o produto final satisfara
suas necessidades, expectativas e requisitos. Gerenciar a Qualidade inclui todas as atividades de garantia da qualidade
e também se refere aos aspectos de design do produto e melhorias de processos. O trabalho de Gerenciar a Qualidade
esta incluido na categoria de trabalho de conformidade na estrutura do custo da qualidade.

289



0 processo Gerenciar a Qualidade implementa um conjunto de acdes e processos planejados e sistematicos dentro
do plano de gerenciamento da qualidade do projeto que ajuda a:

@ Projetar um produto otimizado e maduro, implementando diretrizes de design especificas que abordam aspectos
especificos do produto,

@ Desenvolver confianga de que uma saida futura sera concluida de uma forma que cumpra os requisitos e
expectativas especificados por meio de ferramentas e técnicas de garantia da qualidade como auditorias da
qualidade e analise de falhas,

& Confirmar que os processos da qualidade sdo usados e que seu uso cumpre 0s objetivos da qualidade do
projeto, e

@ Aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos processos e atividades para alcancar resultados e desempenho melhores,
e aumentar a satisfacdo das partes interessadas.

0 gerente do projeto e a equipe do projeto podem usar o departamento de garantia da qualidade da organizagao,
ou outras fungdes organizacionais, para executar algumas das atividades de Gerenciar a Qualidade, como analise de
falhas, design de experimentos e melhoria da qualidade. Os departamentos de garantia da qualidade em geral tém
experiéncia multidepartamental no uso de ferramentas e técnicas de qualidade, e s30 um bom recurso para o projeto.

Gerenciar a Qualidade é considerado trabalho de todos—do gerente do projeto, da equipe do projeto, do patrocinador
do projeto, da equipe de gerenciamento da organizacéo executora e mesmo do cliente. Todos tém papéis em gerenciar
a qualidade no projeto, embora os papéis sejam diferentes em tamanho e esforco. O nivel de participagao no esforgo
de gerenciamento da qualidade pode diferir entre setores e estilos de gerenciamento de projetos. Em projetos ageis,
0 gerenciamento da qualidade é realizado por todos os membros da equipe ao longo do projeto, mas em projetos
tradicionais o gerenciamento da qualidade com frequéncia é responsabilidade de membros especificos da equipe.

8.2.1 GERENCIAR A QUALIDADE: ENTRADAS

8.2.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros, o plano
de gerenciamento da qualidade. Descrito na Secdo 8.1.3.1, o plano de gerenciamento da qualidade define o nivel
aceitavel da qualidade do projeto e do produto, e descreve como garantir esse nivel da qualidade em suas entregas e
processos. 0 plano de gerenciamento da qualidade também descreve o que fazer com produtos nao conformes e qual
acéo corretiva implementar.
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8.2.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Registro das licdes aprendidas. Descrito na Secdo 4.4.3.1. As li¢des ja aprendidas anteriormente no projeto
com relagéo ao gerenciamento da qualidade podem ser aplicadas a fases posteriores no projeto para aumentar
a eficiéncia e a eficacia do gerenciamento da qualidade.

4 Medicoes de controle da qualidade. Descrito na Secéo 8.3.3.1. As medigdes de controle da qualidade séo
usadas para analisar e avaliar a qualidade dos processos e entregas do projeto em relagéo aos padroes da
organizagao executora ou aos requisitos especificados. As medigdes de controle da qualidade também podem
comparar 0s processos usados para criar as medidas e validar as medidas reais para determinar seu nivel
de corregao.

& Meétricas da qualidade. Descrito na Se¢éo 8.1.3.2. As métricas da qualidade s&o verificadas como parte do
processo Controlar a Qualidade. O processo Gerenciar a Qualidade usa essas métricas da qualidade como
base para o desenvolvimento de cenarios de teste para o projeto e suas entregas, e como base para iniciativas
de melhoria.

@ Relatorio de riscos. Descrito na Se¢do 11.2.3.2. O relatorio de riscos € usado no processo Gerenciar a Qualidade
para identificar fontes de risco geral do projeto e os motivadores mais importantes de exposic¢éo ao risco geral
que podem afetar os objetivos de qualidade do projeto.

8.2.1.3 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Gerenciar a Qualidade incluem, mas nio
estdo limitados a:

& Sistema organizacional de gerenciamento da qualidade, incluindo politicas, procedimentos e diretrizes;

@ Modelos de qualidade, como folhas de verificagdo, matriz de rastreabilidade, planos de teste, documentos de
teste, e outros;

¢ Resultados de auditorias anteriores; e

@ Repositorio de licdes aprendidas, com informagoes de projetos similares.
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8.2.2 GERENCIAR A QUALIDADE: FERRAMENTAS E TECNICAS

8.2.2.1 COLETA DE DADOS

Uma técnica de coleta de dados que pode ser usada neste processo inclui, entre outras, listas de verificagdo (ver
Secdo 11.2.2.2). Uma lista de verificacdo é uma ferramenta estruturada, geralmente especifica do componente, usada
para verificar se um conjunto de etapas necessarias foi executado, ou se uma lista de requisitos foi cumprida. Com
base nos requisitos e praticas do projeto, as listas de verificacdo podem ser simples ou complexas. Muitas organizacoes
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 associacdes profissionais
ou provedores de servigos comerciais. As listas de verificacdo da qualidade devem incorporar os critérios de aceitacéo
incluidos na linha de base do escopo.

8.2.2.2 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas nao estio limitadas a:

4 Analise de alternativas. Descrito na Secdo 9.2.2.5. Esta técnica é usada para avaliar as op¢oes identificadas a
fim de selecionar quais diferentes opgdes ou abordagens de qualidade sdo mais apropriadas para uso.

4 Analise de documentos. Descrito em 5.2.2.3. A andlise de diferentes documentos produzidos como parte
da saida de processos de controle do projeto, como relatorios de qualidade, relatorios de teste, relatorios de
desempenho e andlise de variacdo, pode indicar e ter foco em processos que talvez estejam fora de controle e
podem colocar em risco o cumprimento dos requisitos especificados ou das expectativas das partes interessadas.

& Analise de processos. A analise de processos identifica oportunidades para melhorias de processos. Também
examina a ocorréncia de problemas, restricdes e atividades sem valor agregado durante um processo.

4 Analise de causa raiz (RCA). A andlise de causa-raiz é uma técnica analitica usada para determinar a razao
subjacente basica que causa uma variacao, um defeito ou um risco. Uma causa-raiz pode provocar mais de uma
variacao, defeito ou risco. Também pode ser usada como uma técnica para identificar as causas-raiz de um
problema e soluciona-las. Quando todas as causas-raiz de um problema sdo removidas, o problema ndo volta
a ocorrer.
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8.2.2.3 TOMADA DE DECISOES

Uma técnica de tomada de decisdo que pode ser usada para este processo inclui, entre outras, a analise de decisao
envolvendo critérios maltiplos. Descrito na Secéo 8.1.2.4. A tomada de decisdo envolvendo critérios mltiplos é usada
para avaliar diversos critérios ao discutir alternativas que afetem a qualidade do projeto ou do produto. As decisoes de
projeto podem incluir escolher entre diferentes cenarios de implementacdo ou fornecedores. As decisdes de produto
podem incluir avaliar o custo do ciclo de vida, cronograma, satisfacdo das partes interessadas e riscos associados com
solucionar defeitos no produto.

8.2.2.4 REPRESENTAGAO DE DADOS
As técnicas de representacéo de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas néo estéo limitadas a:

& Diagramas de afinidades. Descrito na Se¢do 5.2.2.5. Os diagramas de afinidades podem organizar causas
potenciais de defeitos em grupos, mostrando as areas que mais precisam de foco.

4 Diagramas de causa e efeito. Os diagramas de causa e efeito também séo conhecidos como diagramas de
espinha de peixe, diagramas por que por que, ou diagramas de Ishikawa. Esse tipo de diagrama desdobra as
causas da especificacdo do problema identificadas em ramos discretos, ajudando a identificar a causa-raiz ou
principal do problema. A Figura 8-9 é um exemplo de diagrama de causa e efeito.

4 Fluxogramas. Descrito na Se¢do 8.1.2.5. Os fluxogramas mostram uma série de etapas que levam a um defeito.

4 Histogramas. Os histogramas mostram uma representacgao grafica de dados numéricos. Os histogramas podem
mostrar o numero de defeitos por entrega, uma classificacdo da causa de defeitos, 0 nimero de vezes em que
cada processo ndo tem conformidade ou outras representacdes de defeitos em projetos ou produtos.

¢ Diagramas matriciais. Descrito em 8.1.2.5. 0 diagrama matricial procura mostrar a for¢a dos relacionamentos
entre fatores, causas e objetivos que existem entre as linhas e colunas que formam a matriz.

¢ Diagramas de dispersao. Um diagrama de dispersdo é um grafico que mostra o relacionamento entre duas
variaveis. Os diagramas de dispersdo podem demonstrar um relacionamento entre qualquer elemento de um
processo, ambiente ou atividade em um eixo e um defeito de qualidade no outro eixo.
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Falta de treinamento P&D insuficiente Tecnologia antiga
Métodos
de fabricacao inadequados Manuseio inadequado
A qualidade
do produto
nao corresponde
Baixa qualidade Condigdes de Baixo compromisso aos requisitos
da matéria-prima trabalho ruins com a qualidade

Atraso na chegada

Figura 8-9. Diagrama de Causa e Efeito

8.2.2.5 AUDITORIAS

Uma auditoria é um processo estruturado e independente para determinar se as atividades do projeto estdo cumprindo
as politicas, os processos e 0s procedimentos da organizacéo e do projeto. Uma auditoria de qualidade em geral é
realizada por uma equipe externa ao projeto, como 0 PMO do departamento de auditoria interna da organizagéo, ou por
um auditor externo. Os objetivos das auditorias de qualidade podem incluir, mas ndo estao limitados a:

@ |dentificar todas as boas e melhores praticas sendo implementadas;
@ |dentificar todas as ndao conformidades, lacunas e deficiéncias;
4 Compartilhar as boas praticas introduzidas ou implementadas em projetos similares na organizacéo e/ou no setor;

@ Oferecer apoio proativo de forma positiva para melhorar a implementacéo de processos, a fim de ajudar a
aumentar a produtividade da equipe; e

@ Destacar as contribuigoes de cada auditoria no repositorio de licoes aprendidas da organizagao.
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Os esforgos subsequentes para corrigir quaisquer deficiéncias devem resultar em uma reducao do custo da qualidade
e um aumento da aceitacdo do produto do projeto pelo patrocinador ou cliente. As auditorias de qualidade podem ser
programadas ou aleatdrias, e podem ser realizadas por auditores internos ou externos.

As auditorias de qualidade podem confirmar a implementac@o de solicitagdes de mudanga aprovadas, incluindo
atualizacoes, acoes corretivas, reparos de defeitos e acdes preventivas.

8.2.2.6 DESIGN FOR X

Design for X (DfX) é um conjunto de diretrizes técnicas que podem ser aplicadas durante o design de um produto
para otimizacdo de um aspecto especifico do design. O DfX pode controlar ou mesmo aprimorar as caracteristicas
finais do produto. 0 X em DfX pode ser diferentes aspectos do desenvolvimento de produtos, como confiabilidade,
implementacdo, montagem, fabricacao, custo, servico, usabilidade, seguranca e qualidade. Usar o DfX pode resultar em
reducdo de custos, melhoria da qualidade, melhor desempenho e satisfagéo do cliente.

8.2.2.7 SOLUGAO DE PROBLEMAS

Solucionar problemas envolve encontrar solugdes para questdes ou desafios. Pode incluir coletar informacoes
adicionais, pensamento critico, e abordagens criativas, quantitativas e/ou logicas. A solucdo de problemas eficaz e
sistematica é um elemento fundamental em garantia da qualidade e melhoria da qualidade. Problemas podem ocorrer
como resultado do processo Controlar a Qualidade ou de auditorias de qualidade, e podem estar associados com
um processo ou entrega. Usar um método estruturado para solucdo de problemas ajudara a eliminar o problema e a
desenvolver uma solucéo duradoura. 0s métodos para solucéo de problemas em geral envolvem os seguintes elementos:

@ Definir o problema,

@ |dentificar a causa-raiz,

@ Gerar solucoes possiveis,
@ Escolher a melhor solugéo,
4 Implementar a solugdo, e

& Verificar a eficacia da solugo.
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8.2.2.8 METODOS PARA MELHORIA DA QUALIDADE

As melhorias da qualidade podem ocorrer com base em conclusdes e recomendagoes de processos de controle de
qualidade, conclusdes da auditoria de qualidade ou solucéo de problemas no processo Gerenciar a Qualidade. PDCA
e Seis Sigma sdo duas das ferramentas mais comuns para melhoria da qualidade, usadas para analisar e avaliar
oportunidades para melhoria.

8.2.3 GERENCIAR A QUALIDADE: SAIDAS

8.2.3.1 RELATORIOS DE QUALIDADE

Os relatorios de qualidade podem ser graficos, numéricos ou qualitativos. As informacodes fornecidas podem ser
usadas por outros processos e departamentos para adotar acdes corretivas a fim de concretizar as expectativas de
qualidade do projeto. As informacOes apresentadas nos relatorios de qualidade podem incluir todos os problemas
de gerenciamento de qualidade encaminhados pela equipe; recomendagdes para melhorias em processo, projeto e
produto; recomendacdes de acoes corretivas (incluir retrabalho, reparo de defeitos/bugs, inspecao de 100% e mais);
e 0 resumo das conclusdes do processo Controlar a Qualidade.

8.2.3.2 DOCUMENTOS DE TESTE E AVALIAGAO

Os documentos de teste e avaliacdo podem ser criados com base nas necessidades do setor e nos modelos da
organizacdo. Sao entradas para o processo Controlar a Qualidade e sdo usados para avaliar o cumprimento dos
objetivos de qualidade. Esses documentos podem incluir listas de verificacdo dedicadas e matrizes de rastreabilidade
dos requisitos detalhadas como parte do documento.

8.2.3.3 SOLICITAGOES DE MUDANCA

Descrito na Secdo 4.3.3.4. Se ocorrerem mudancas durante o processo Gerenciar a Qualidade com impacto em
qualquer dos componentes do plano de gerenciamento do projeto, nos documentos do projeto, ou nos processos
de gerenciamento do projeto ou do produto, o gerente do projeto deve enviar uma solicitagdo de mudanca e seguir
0 processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas, conforme definido na Segéo 4.6.
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8.2.3.4 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem requerer uma solicitacdo de mudanca
para o plano de gerenciamento do projeto incluem, mas néo estio limitados a:

4 Plano de gerenciamento da qualidade. Descrito na Secédo 8.1.3.1. A abordagem acordada para gerenciar a
qualidade pode precisar ser modificada, devido aos resultados reais.

4 Linha de base do escopo. Descrito na Secao 5.4.3.1. A linha de base do escopo podera mudar como resultado
de atividades especificas de gerenciamento da qualidade.

4 Linha de base do cronograma. Descrito na Secéo 6.5.3.1. A linha de base do cronograma podera mudar como
resultado de atividades especificas de gerenciamento da qualidade.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Se¢éo 7.3.3.1. A linha de base dos custos podera mudar como resultado
de atividades especificas de gerenciamento da qualidade.

8.2.3.5 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas nio estio
limitados a:

@ Registro das questdes. Descrito na Segéo 4.3.3.3. Novas questdes apresentadas como resultado desse
processo sao registradas no registro das questoes.

@ Registro das licdes aprendidas. Descrito na Sec¢do 4.4.3.1. O registro das licdes aprendidas é atualizado
com informacoes sobre os desafios encontrados e como poderiam ter sido evitados, assim como abordagens
que funcionaram bem para a qualidade do gerenciamento.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. Novos riscos identificados durante este processo sdo
anotados no registro dos riscos e gerenciados usando 0s processos de gerenciamento de riscos.
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8.3 CONTROLAR A QUALIDADE

Controlar a qualidade é o processo de monitorar e registrar resultados da execucéo das atividades de gerenciamento
da qualidade para avaliar desempenho e garantir que as saidas do projeto sejam completas, corretas e atendam as
expectativas do cliente. O principal beneficio desse processo é verificar se as entregas e o trabalho do projeto cumprem
0s requisitos especificados pelas principais partes interessadas para aceitagao final. 0 processo Controlar a Qualidade
determina se as saidas do projeto correspondem a intengao. Essas saidas precisam cumprir todos os padrdes, requisitos,
regulamentacoes e especificacoes aplicaveis. Este processo é realizado ao longo do projeto.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sdo ilustradas na Figura 8-10. A Figura 8-11 ilustra o
diagrama de fluxo de dados do processo.

Controlar a Qualidade
 neracas I

.1 Plano de gerenciamento do .1 Coleta de dados .1 Medicdes de controle da
projeto e Listas de verificacao qualidade
¢ Plano de gerenciamento * Folhas de verificagdo .2 Entregas verificadas
da qualidade * Amostragem estatistica .3 Informacdes sobre o
.2 Documentos do projeto * Questionérios e pesquisas desempenho do trabalho
* Registro das licdes .2 Andlise de dados 4 Solicitagdes de mudanga
aprendidas * Anélises de desempenho .5 Atualizagdes do plano de
* Métricas da qualidade * Anélise de causa-raiz gerenciamento do projeto
¢ Documentos de teste e .3 Inspecéo * Plano de gerenciamento
avaliacdo 4 Testes/avaliagdes de produtos da qualidade
.3 Solicitagdes de mudanga .5 Representacéo de dados .6 Atualizagdes de documentos
aprovadas * Diagramas de causa e efeito do projeto
A4 Entregas  Gréficos de controle * Registro das questdes
.5 Dados de desempenho do * Histograma * Registro das ligdes
trabalho * Diagramas de dispers@o aprendidas
.6 Fatores ambientais da empresa .6 Reunides * Registro dos riscos
.7 Ativos de processos (& J * Documentos de teste e
organizacionais avaliacao
J \ J

Figura 8-10. Controlar a Qualidade: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 8-11. Diagrama do Fluxo de Dados do Processo Controlar a Qualidade

0 processo Controlar a Qualidade é realizado para medir a integridade, conformidade e adequacdo para uso de
um produto ou servico antes da aceitacdo do usuario e entrega final. Isso é feito medindo todos os passos, atributos
e variaveis usados para verificar a conformidade com ou o cumprimento das especificagdes definidas no estagio de
planejamento.

0 controle de qualidade deve ser realizado ao longo de todo o projeto para demonstrar formalmente, com dados
confidveis, que os critérios de aceitacdo do patrocinador e/ou do cliente foram atendidos.
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0 nivel de esforco para controlar a qualidade e o grau de implementacéo pode diferir entre setores e estilos de
gerenciamento de projetos; nos setores farmacéutico, de saude, transportes e nuclear, por exemplo, pode haver
procedimentos de controle de qualidade mais rigorosos em comparagéo com outros setores, e 0 esforgo necessario
para atender os padroes pode ser extenso. Por exemplo, em projetos &geis, as atividades de Controlar a Qualidade
podem ser realizadas por todos os membros da equipe, durante todo o ciclo de vida do projeto. Nos projetos baseados
em modelos de cascata, as atividades de controle da qualidade s&o realizadas em ocasides definidas, proximo do fim
do projeto ou fase, por membros da equipe especificados.

8.3.1 CONTROLAR A QUALIDADE: ENTRADAS

8.3.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secao 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros, o plano de
gerenciamento da qualidade. Descrito na Se¢éo 8.1.3.1, 0 plano de gerenciamento da qualidade define como o controle
da qualidade sera realizado no projeto.

8.3.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas nédo estio
limitados a:

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. As ligdes aprendidas anteriormente no projeto
podem ser aplicadas a fases posteriores no projeto para aprimorar o controle de qualidade.

& Meétricas da qualidade. Descrito na Secdo 8.1.3.2. Uma métrica da qualidade especificamente descreve um
atributo de projeto ou produto e como o processo Controlar a Qualidade verificara a conformidade com ela.

4 Documentos de teste e avaliacao. Descrito na Se¢éo 8.2.3.2. Os documentos de teste e avaliagdo sdo usados
para avaliar a realizagéo dos objetivos de qualidade.

300 Parte 1 - Guia



8.3.1.3 SOLICITAGOES DE MUDANGA APROVADAS

Descrito na Secéo 4.6.3.1. Como parte do processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas, uma atualizagao
no registro de mudancas indica que algumas mudancas foram aprovadas e outras ndo. As solicitacdes de mudanca
aprovadas podem incluir modificacoes como reparos de defeitos, revisio dos métodos de trabalho e revisdo dos
cronogramas. A conclusdo parcial de mudancas pode resultar em inconsisténcias e posteriores atrasos, devido a
passos ou correcoes incompletos. A implementacdo de mudancas aprovadas deve ser verificada, confirmada quanto a
conclusdo, retestada e certificada como correta.

8.3.1.4 ENTREGAS

Uma entrega é qualquer produto, resultado ou capacidade singular e verificavel para realizar um servico cuja
execucao é exigida para concluir um processo, uma fase ou um projeto. As entregas que séo saidas do processo
Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto sdo inspecionadas e comparadas com os critérios de aceitacdo definidos na
especificacdo do escopo do projeto.

8.3.1.5 DADOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secédo 4.3.3.2. Os dados de desempenho do trabalho contém dados sobre status do produto, como
observacoes, métricas da qualidade e medicOes para desempenho técnico, assim como informacdes de qualidade do
projeto sobre desempenho do cronograma e desempenho de custos.

8.3.1.6 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Controlar a Qualidade incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Sistema de informacdes de gerenciamento de projetos; um software de gerenciamento da qualidade pode ser
usado para identificar erros e variagbes em processos ou entregas;

€ Regulamentagdes de 6rgéos governamentais; e

# Normas, padroes e diretrizes especificos da area de aplicacao.
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8.3.1.7 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

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

& Padroes e politicas de qualidade;
4 Modelos de qualidade, por exemplo, folhas de verificacéo, listas de verificacéo, etc.; e

@ Procedimentos de relatorios de problemas e defeitos, e politicas de comunicagéo.

8.3.2 CONTROLAR A QUALIDADE: FERRAMENTAS E TECNICAS

8.3.2.1 COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas nao estao limitadas a:

# Listas de verificagcdo. Descrito na Secdo 11.2.2.2. As listas de verificagdo ajudam a gerenciar as atividades
de controlar a qualidade de forma estruturada.

& Folhas de verificacao. As folhas de verificagdo também s&o conhecidas como folhas de resultados, e sdo
usadas para organizar os fatos de uma maneira que facilite a coleta eficaz de dados Uteis sobre um possivel
problema de qualidade. Sdo especialmente Uteis para coletar dados de atributos durante a realizacéo de
inspecdes para identificar defeitos; por exemplo, dados sobre as frequéncias ou consequéncias de defeitos
coletados. Ver Figura 8-12.

Defeitos/Data | Data 1 | Data 2 | Data 3 | Data 4 | Total

Arranhao pequeno 1 2 2 2 7
Arranhao grande 0 1 0 0 1
Torto 3 3 1 2 9
Componente ausente 5 0 2 1 8
Cor errada 2 0 1 3 6
Erro de etiquetamento 1 2 1 2 6

Figura 8-12. Folhas de verificagao
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4 Amostragem estatistica. A amostragem estatistica envolve a escolha de parte de uma populacéo de interesse
para inspecéo (por exemplo, selecionar aleatoriamente 10 desenhos de engenharia em uma lista de 75).
A amostra é obtida para medir controles e verificar a qualidade. A frequéncia e os tamanhos das amostras devem
ser determinados durante o processo Planejar o Gerenciamento da Qualidade.

& Questionarios e pesquisas. Pesquisas podem ser usadas para coletar dados sobre satisfacéo do cliente apds a
implementacao do produto ou servico. O custo referente a defeitos identificados nas pesquisas pode ser considerado
custos de falhas externas no modelo CDQ e pode ter grandes implicacdes de custos para a organizacao.

8.3.2.2 ANALISE DE DADOS

As técnicas de analise de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas nao estdo limitadas a:

4 Analises de desempenho. A andlise de desempenho mede, compara e analisa as métricas da qualidade definidas
pelo processo Planejar o Gerenciamento da Qualidade em relag&o aos resultados reais.

4 Analise de causa raiz (RCA). Descrito na Secdo 8.2.2.2. A andlise de causa raiz é usada para identificar a origem
de defeitos.

8.3.2.3 INSPEGAO

Uma inspecdo é o exame do produto resultante de um trabalho, para determinar se esta em conformidade com
0s padroes documentados. Os resultados de inspecdes geralmente incluem medicoes e podem ser conduzidos em
qualquer nivel. E possivel inspecionar os resultados de uma dnica atividade ou o produto final de um projeto. As
inspecdes podem ser chamadas de revisoes, revisdes por pares, auditorias ou homologacées. Em algumas areas de
aplicacdo, esses termos tém significados mais restritos e especificos. As inspecdes também sdo usadas para verificar
reparos de defeitos.

8.3.2.4 TESTES/AVALIAGOES DE PRODUTOS

Um teste é uma investigacdo organizada e estruturada, realizada para fornecer informacoes objetivas sobre a
qualidade do produto ou servico em teste, em conformidade com os requisitos do projeto. A intenco dos testes é
encontrar erros, defeitos, bugs ou outros problemas de ndo conformidade no produto ou servigo. O tipo, a quantidade
e a extensao dos testes necessarios para avaliar cada requisito sao parte do plano de gerenciamento da qualidade do
projeto e dependem da natureza do projeto, tempo, orcamento e outras restricoes. Os testes podem ser realizados ao
longo de todo o projeto, a medida que diferentes componentes do projeto sio disponibilizados e no fim do projeto, nas
entregas finais. Os testes no inicio do projeto ajudam a identificar problemas de ndo conformidade e ajudam a reduzir
o custo de corrigir os componentes ndo conformes.
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Diferentes areas de aplicacdo requerem diferentes testes. Por exemplo, o teste de software pode incluir testes de
unidade, testes de integracdo, caixa-preta, caixa-branca, testes de interface, testes de regresséo, testes Alfa, etc. Em
projetos de construgdo, os testes podem incluir resisténcia do concreto, testes de trabalhabilidade do concreto, ensaios
nao destrutivos em canteiros de construgéo para testar a qualidade das estruturas de concreto endurecidas e testes de
solo. Em desenvolvimento de hardware, os testes podem incluir ensaio de estresse ambiental, testes de resisténcia de
componentes, testes do sistema e outros.

8.3.2.5 REPRESENTAGAO DE DADOS

As técnicas de representacéo de dados que podem ser usadas para este processo incluem, mas ndo estdo limitadas a:

4 Diagramas de causa e efeito. Descrito na Secéo 8.2.2.4. Os diagramas de causa e efeito sdo usados para

identificar os possiveis impactos de defeitos da qualidade e erros.

& Graficos de controle. Graficos de controle sdo usados para determinar se um processo é estavel ou ndo, ou

se tem um desempenho previsivel. Os limites de especificacdo superior e inferior baseiam-se nos requisitos
e refletem os valores maximo e minimo permitidos. Os limites de controle superior e inferior sdo diferentes
dos limites de especificagdo. Os limites de controle s@o determinados usando principios e calculos estatisticos
padrao para finalmente estabelecer a capacidade natural de um processo estavel. O gerente do projeto e as
partes interessadas apropriadas podem usar os limites de controle estatisticamente calculados para identificar
0s pontos em que a acdo corretiva sera adotada para impedir desempenho que permaneca fora dos limites de
controle. Os graficos de controle podem ser usados para monitorar varios tipos de varidveis de saida. Embora
sejam usados mais frequentemente para rastrear as atividades repetitivas necessarias para produzir lotes
manufaturados, os gréficos 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 0s processos de gerenciamento do projeto estdo sob controle.

4 Histogramas. Descrito na Secéo 8.2.2.4. Os histogramas podem demonstrar o numero de defeitos por origem

ou por componente.

4 Diagramas de dispersao. Descrito na Secéo 8.2.2.4. Os diagramas de dispersdo podem mostrar o desempenho

planejado em um eixo e o0 desempenho real no segundo eixo.
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8.3.2.6 REUNIOES

As reunides a seguir podem ser usadas como parte do processo Controlar a Qualidade:

@ Anilise das solicitagcoes de mudanca aprovadas. Todas as solicitagdes de mudanga aprovadas devem
ser analisadas para verificar se foram implementadas como aprovadas. Essa analise também deve verificar
se mudancas parciais estdo concluidas e todas as partes foram implementadas, testadas, concluidas e
certificadas adequadamente.

@ Retrospectivas/licoes aprendidas. Uma reunido realizada por uma equipe de projeto para discutir:

Elementos bem-sucedidos no projeto/fase,
0 que pode ser melhorado,
0 que incorporar no projeto em andamento e em projetos futuros, e

0 que adicionar aos ativos de processos organizacionais.

8.3.3 CONTROLAR A QUALIDADE: SAIDAS

8.3.3.1 MEDIGOES DE CONTROLE DA QUALIDADE

As medicoes de controle da qualidade s&o os resultados documentados das atividades de Controlar a Qualidade.
Devem ser captadas no formato especificado no plano de gerenciamento da qualidade.

8.3.3.2 ENTREGAS VERIFICADAS

Uma das metas do processo Controlar a Qualidade é determinar a correcéo das entregas. Os resultados de realizar
0 processo Controlar a Qualidade sdo entregas verificadas que se tornam uma entrada do processo Validar o Escopo
(Secdo 5.5) para aceitacéo formal. Se houver quaisquer solicitagdes de mudanga ou melhorias relacionadas as entregas,
elas podem ser alteradas, inspecionadas e reverificadas.

8.3.3.3 INFORMAGOES SOBRE 0 DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Secdo 4.5.1.3. As informacdes sobre o desempenho do trabalho incluem cumprimento de requisitos
do projeto, causas para rejeicoes, retrabalho necessario, recomendacdes para acdes corretivas, listas de entregas
verificadas, status das métricas da qualidade e necessidade de ajustes no processo.
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8.3.3.4 SOLICITAGOES DE MUDANCA

Descrito na Secao 4.3.3.4. Se ocorrerem mudancas durante o processo Controlar a Qualidade que possam impactar
qualquer dos componentes do plano de gerenciamento do projeto ou 0s documentos do projeto, o gerente do projeto
devera enviar uma solicitagdo de mudanca. As solicitagdes de mudanca séo processadas para revisao e disposi¢édo
através do processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas (Secéo 4.6).

8.3.3.5 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanca no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes que podem requerer uma solicitacdo de mudanca
para o plano de gerenciamento do projeto incluem, mas néo estdo limitados ao plano de gerenciamento da qualidade,
conforme descrito na Se¢do 8.1.3.1.

8.3.3.6 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas nao estio
limitados a:

@ Registro das questdes. Descrito na Segdo 4.3.3.3. Muitas vezes uma entrega que ndo cumpre 0s requisitos da
qualidade é documentada como uma questao.

@ Registro das licdes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. O registro das ligdes aprendidas é atualizado
com informagoes sobre a origem dos defeitos da qualidade e como poderiam ter sido evitados, assim como
abordagens que funcionaram bem.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. Novos riscos identificados durante este processo sdo anotados
no registro dos riscos e gerenciados usando 0s processos de gerenciamento de riscos.

4 Documentos de teste e avaliagdo. Descrito na Segdo 8.2.3.2. Os documentos de teste podem ser modificados
como resultado deste processo para aumentar a eficacia dos testes futuros.

306 Parte 1 - Guia



GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DO PROJETO

0 gerenciamento dos recursos do projeto inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar 0s recursos
necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto. Esses processos ajudam a garantir que os recursos certos
estardo disponiveis para o gerente do projeto e a sua equipe na hora e no lugar certos.

Os processos de Gerenciamento dos Recursos do Projeto sdo:

9.1 Planejar o Gerenciamento dos Recursos—O0 processo de definir como estimar, adquirir, gerenciar e utilizar
recursos fisicos e de equipe.

9.2 Estimar os Recursos das Atividades—O processo de estimar recursos da equipe, o tipo e as quantidades
de materiais, equipamentos e suprimentos necessarios para realizar o trabalho do projeto.

9.3 Adquirir Recursos—O0 processo de obter membros da equipe, instalactes, equipamentos, materiais,
suprimentos e outros recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto.

9.4 Desenvolver a Equipe—O0 processo de melhoria de competéncias, da interacdo da equipe e do ambiente
geral da equipe para aprimorar 0 desempenho do projeto.

9.5 Gerenciar a Equipe—O0 processo de acompanhar o desempenho dos membros da equipe, fornecer feedback,
resolver problemas e gerenciar mudancas para otimizar o desempenho do projeto.

9.6 Controlar os Recursos—O0 processo de garantir que 0s recursos fisicos atribuidos e alocados ao projeto
estejam disponiveis conforme planejado, bem como monitorar o uso planejado versus o uso real de recursos, e
executar agoes corretivas, conforme necessario.

A Figura 9-1 fornece uma visdo geral dos processos de Gerenciamento dos Recursos do Projeto. Os processos
de Gerenciamento dos Recursos do Projeto sdo apresentados como processos discretos com interfaces definidas
embora, na pratica, eles se sobreponham de formas que nao podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK®.
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Figura 9-1. Visdo Geral do Gerenciamento dos Recursos do Projeto
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Ha uma distingdo entre as habilidades e competéncias necessarias para que o gerente do projeto administre
recursos da equipe em relacéo a recursos fisicos. 0s recursos fisicos incluem equipamentos, materiais, instalagoes e
infraestruturas. Os recursos de equipe ou pessoal referem-se aos recursos humanos. 0s membros da equipe podem
ter varios conjuntos de habilidades, atuar em regime de tempo integral ou parcial, € podem ser acrescentados ou
removidos da equipe do projeto @ medida que o projeto progride. Ha alguma sobreposicéo entre o Gerenciamento dos
Recursos do Projeto e o Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto (Secdo 13). Esta secdo (Secdo 9) tem foco
no subconjunto das partes interessadas que compdem a equipe do projeto.

CONCEITOS ESSENCIAIS PARA GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DO PROJETO

A equipe do projeto consiste de individuos com papéis e responsabilidades atribuidos, que trabalham coletivamente
para alcangar um objetivo de projeto compartilhado. O gerente do projeto deve investir esforgo adequado para adquirir,
gerenciar, motivar e dar autonomia a equipe do projeto. Embora os papéis e responsabilidades especificos para o0s
membros da equipe do projeto sejam designados, 0 envolvimento de todos 0os membros da equipe no planejamento
do projeto e na tomada de decisoes pode ser benéfico. A participacdo dos membros da equipe durante o planejamento
agrega seus conhecimentos ao processo e fortalece 0 compromisso com o projeto.

0 gerente do projeto deve ser tanto lider como gerente da equipe do projeto. Além das atividades de gerenciamento
de projetos como iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e encerrar as varias fases do projeto, o gerente do
projeto é responsavel pela formacdo da equipe como um grupo eficaz. O gerente do projeto deve estar ciente de
diferentes aspectos que influenciam a equipe, como:

¢ Ambiente da equipe,

@ Localizacéo geografica dos membros da equipe,

& Comunicacoes entre partes interessadas,

@ Gerenciamento de mudancas organizacionais,

@ Politica interna e externa,

@ Questoes culturais e fatores de exclusividade da organizacao, e
@ Outros fatores que podem alterar o desempenho do projeto.

Como lider, o gerente do projeto também é responsavel por desenvolver de forma proativa as habilidades e
competéncias da equipe, e também manter e aprimorar a satisfacdo e a motivacdo da equipe. O gerente do projeto
deve conhecer e cumprir 0 comportamento profissional e ético, e garantir que todos 0s membros da equipe cumpram
esses comportamentos.

309



0 gerenciamento de recursos fisicos concentra-se em alocar e usar recursos fisicos (materiais, equipamentos e
suprimentos, por exemplo) necessarios para conclusao bem-sucedida do projeto de forma eficiente e eficaz. Para fazer
iSs0, as organizagdes precisam ter dados sobre demandas de recursos (agora e em um futuro razoavel), configuragoes
de recursos que serao necessarias para atender a essas demandas e o suprimento de recursos. Deixar de gerenciar e
controlar os recursos com eficiéncia é uma fonte de risco para a conclusao bem-sucedida dos projetos. Por exemplo:

@ Deixar de garantir a disponibilidade de infraestruturas ou equipamentos criticos a tempo podera resultar em
atrasos na fabricacéo do produto final,

€ Encomendar material de baixa qualidade pode prejudicar a qualidade do produto, causando uma taxa elevada
de recalls ou retrabalho, e

€ Manter muito estoque pode resultar em custos operacionais altos e reduzir o lucro da organizagao. Por outro
lado, um nivel de estoque inaceitavelmente baixo pode resultar em ndo satisfazer a demanda do cliente e,
novamente, reduzir o lucro da organizagao.

TENDENCIAS E PRATICAS EMERGENTES EM GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DO PROJETO

Os estilos de gerenciamento de projetos estdo migrando de uma estrutura de comando e controle em gerenciamento
projetos para a adogdo de uma abordagem de gerenciamento mais colaborativa e apoiadora, que da autonomia
as equipes com delegacdo das decisoes para os membros da equipe. Além disso, as abordagens modernas para
gerenciamento dos recursos do projeto procuram otimizar a utilizagao dos recursos. As tendéncias e praticas emergentes
para Gerenciamento dos Recursos do Projeto incluem, mas nao estao limitadas a:

4 Métodos para gerenciamento dos recursos. Devido & natureza escassa de recursos criticos, em alguns setores,
varias tendéncias tornaram-se populares nos ultimos anos. Existe uma extensa literatura sobre gerenciamento
enxuto (lean), fabricacdo just-in-time (JIT), Kaizen, manutencé@o produtiva total (MPT), teoria das restricoes
(TOC) e outros métodos. O gerente do projeto deve determinar se a organizacéo executora adota uma ou mais
ferramentas de gerenciamento de recursos e adaptar o projeto de acordo.

4 Inteligéncia Emocional (IE). O gerente do projeto deve investir em IE pessoal, aprimorando as competéncias
internas (por exemplo, autogerenciamento e autoconsciéncia) e externas (por exemplo, gerenciamento de
relacionamentos). Pesquisas sugerem que as equipes de projeto que tém éxito no desenvolvimento de IE da
equipe, ou se tornam um grupo emocionalmente competente, sdo mais eficazes. Além disso, ha reducéo na
rotatividade do pessoal.

4 Equipes auto-organizaveis. 0 aumento no uso de abordagens ageis principalmente para a execucéo de projetos
de Tl originou a equipe auto-organizavel, que funciona com auséncia de controle centralizado. Em projetos com
equipes auto-organizaveis, o papel de gerente do projeto (que pode ndo ser denominado gerente do projeto)
fornece a equipe 0 ambiente e 0 apoio necessarios, e confia na equipe para que o trabalho seja feito. As equipes
auto-organizaveis de sucesso em geral consistem em generalistas, em vez de especialistas em um assunto, que
se adaptam continuamente ao ambiente em constante mudanca e acolhem o feedback construtivo.
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@ Equipes virtuais/equipes distribuidas. A globalizacéo de projetos promoveu a necessidade de equipes virtuais
que trabalhem no mesmo projeto, mas ndo estdo agrupadas no mesmo local. A disponibilidade de tecnologias
de comunicacdo como e-mail, audioconferéncia, midias sociais, reunides pela Internet e videoconferéncias
viabilizou as equipes virtuais. Administrar equipes virtuais tem vantagens exclusivas, como poder usar expertise
especial em uma equipe do projeto, mesmo quando o especialista nao estd na mesma area geografica, incorporar
funcionarios que trabalham em escritorios residenciais, e incluir pessoas com limitacoes de mobilidade ou
deficiéncias. Os desafios de gerenciar equipes virtuais séo principalmente na érea de comunicacdo, incluindo
um possivel sentimento de isolamento, lacunas no compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre os
membros da equipe, e dificuldades para monitorar o progresso e a produtividade, possiveis diferencas de fuso
horario e culturais.

CONSIDERAGOES SOBRE TAILORING

Como cada projeto é Unico, o gerente do projeto precisara adaptar a forma como os processos de Gerenciamento dos
Recursos do Projeto séo aplicados. Os itens a serem considerados para adaptacao incluem, mas ndo estio limitados a:

& Diversidade. Qual ¢ o histdrico de diversidade da equipe?
@ Localizacao fisica. Qual é a localizacéo fisica dos membros da equipe e dos recursos fisicos?
@ Recursos especificos do setor. Quais recursos especiais sao necessarios no setor?

@ Contratacdo de membros da equipe. Como os membros da equipe serdo contratados para o projeto? Os
recursos de equipe estdo no projeto em tempo integral ou parcial?

& Gerenciamento da equipe. Como o desenvolvimento da equipe é gerenciado para o projeto? Existem
ferramentas organizacionais para gerenciar 0 desenvolvimento da equipe ou sera necessario criar novas? A
equipe tem integrantes com necessidades especiais? A equipe precisara de treinamento especial para gerenciar
a diversidade?

4 Abordagens do ciclo de vida. Qual abordagem de ciclo de vida sera usada no projeto?

CONSIDERAGOES PARA AMBIENTES AGEIS/ADAPTATIVOS

Os projetos com alta variabilidade s&o beneficiados por estruturas de equipe que maximizam o foco e a colaboracéo,
como equipes auto-organizaveis com especialistas.

0 objetivo da colaboragdo é impulsionar a produtividade e facilitar solugdes inovadoras para os problemas.
As equipes colaborativas podem facilitar a integracdo acelerada de atividades de trabalho distintas, aprimorar a
comunicacao, aumentar o compartilhamento de conhecimentos e fornecer flexibilidade de atribuicdes de trabalho, além
de outras vantagens.
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Embora os beneficios da colaboracéo também se apliquem a outros ambientes de projeto, as equipes colaborativas
com frequéncia sdo criticas para o éxito de projetos com alto grau de variabilidade e mudancas rapidas, porque ha
menos tempo para definicao de tarefas e decisdes centralizadas.

0 planejamento de recursos fisicos e humanos é muito menos previsivel em projetos com alta variabilidade. Nesses
ambientes, acordos para suprimento rapido e métodos enxutos (lean) sdo criticos para controlar os custos e cumprir
0 cronograma.

9.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS

Planejar o Gerenciamento dos Recursos é o processo de definir como estimar, adquirir, gerenciar e utilizar recursos
fisicos e de equipe. O principal beneficio deste processo é definir a abordagem e o nivel de esforco de gerencial
necessarios para o gerenciamento de recursos do projeto com base no tipo e complexidade do projeto. Esse processo é
realizado uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo
estdo ilustradas na Figura 9-2. A Figura 9-3 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

Planejar o Gerenciamento dos Recursos
AT

.1 Termo de abertura do projeto .1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento dos
.2 Plano de gerenciamento do .2 Representagdo de dados recursos
projeto e Graficos hierarquicos .2 Termo de nomeacao da equipe
¢ Plano de gerenciamento e Matriz de responsabilidades .3 Atualizagdes de documentos
da qualidade * Formatos de texto do projeto
e Linha de base do escopo .3 Teoria organizacional ¢ Registro de premissas
.3 Documentos do projeto A4 Reunides * Registro dos riscos
¢ Cronograma do projeto . J

* Documentacao dos requisitos
* Registro dos riscos
¢ Registro das partes
interessadas
A Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais

J

Figura 9-2. Planejar o Gerenciamento dos Recursos: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 9-3. Planejar o Gerenciamento dos Recursos: Diagrama de Fluxo de Dados

0 planejamento de recursos € usado para determinar e identificar uma abordagem para garantir que recursos
suficientes estejam disponiveis para a conclusdo bem-sucedida do projeto. Os recursos do projeto podem incluir
membros da equipe, suprimentos, materiais, equipamentos, servicos e instalacdes. O planejamento de recursos eficaz
deve considerar e planejar para a disponibilidade ou a competi¢&o por recursos escassos.

Esses recursos podem ser obtidos dos ativos internos da organizacio ou de fora da organizacdo, por meio de um
processo de aquisicoes. Outros projetos podem competir pelos mesmos recursos requeridos para o projeto na mesma
hora e local. Isso pode afetar de forma significativa os custos, cronogramas, riscos, qualidade e outras areas do projeto.
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9.1.1 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS: ENTRADAS

9.1.1.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Descrito na Secdo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto fornece requisitos e a descricdo em alto nivel do projeto.
Também contém a lista das principais partes interessadas, resumo dos marcos e recursos financeiros previamente
aprovados que podem influenciar o gerenciamento de recursos do projeto.

9.1.1.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na se¢do 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento da qualidade. Descrito na Secéo 8.1.3.1. O plano de gerenciamento da qualidade
ajuda a definir o nivel de recursos que serdo necessarios para alcancar e manter o nivel definido da qualidade e
atingir as métricas do projeto.

@ Linha de base do escopo. Descrito na Secéo 5.4.3.1. A linha de base do escopo identifica as entregas que
direcionam os tipos e as quantidades de recursos que precisarao ser gerenciados.

9.1.1.3 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas néo estao
limitados a:

4 Cronograma do projeto. Descrito na Secdo 6.5.3.2. O cronograma do projeto mostra 0s prazos para recursos
necessarios.

4 Documentacao dos requisitos. Descrito na Se¢ao 5.2.3.1. Os requisitos determinardo o tipo e a quantidade de
recursos necessarios para o projeto e podem influenciar como serdo gerenciados.

4 Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. 0 registro dos riscos contém informagdes sobre as ameagas
e oportunidades que podem afetar o planejamento de recursos.

& Registro das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. O registro das partes interessadas ajuda a
identificar aquelas que tém um interesse especifico em ou um impacto nos recursos necessarios para o projeto.
Também ajuda a identificar partes interessadas que podem influenciar o uso de um tipo de recurso em detrimento
de outro.
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9.1.1.4 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento dos Recursos incluem,
mas nao estdo limitados a:

# Cultura organizacional e estrutura,
@ Distribuicdo geogréfica de instalacoes e recursos,
& Competéncias e disponibilidades de recursos existentes, e

@ Condigdes de mercado.

9.1.1.5 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar o Gerenciamento dos Recursos
incluem, mas néo estio limitados a:

@ Politicas e procedimentos de recursos humanos,

@ Politicas e procedimentos para gerenciamento de recursos fisicos,
@ Politicas de seguranca,

@ Politicas de protecao,

€ Modelos para o plano de gerenciamento dos recursos, e

@ Informacoes histdricas sobre projetos similares.

9.1.2 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS: FERRAMENTAS E TECNICAS

9.1.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada nos seguintes topicos:

# Negociar os melhores recursos dentro da organizagao;

@ Gerenciamento de talentos e desenvolvimento pessoal;

# Determinar o nivel de esforgo preliminar necessario para cumprir 0s objetivos do projeto;

@ Determinar os requisitos de relatérios com base na cultura organizacional;

@ Estimar os prazos necessario para as contratagoes, com base nas licoes aprendidas e nas condi¢oes do mercado;
@ Identificar os riscos associados aos planos de contratacao, retencéo e liberagdo de recursos;

# Cumprir as regulamentacdes aplicaveis do governo e de sindicatos; e

@ Gerenciar esforco de vendedores e da logistica para garantir que materiais e suprimentos estejam disponiveis
quando necessario.
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9.1.2.2 REPRESENTAGAO DE DADOS

As técnicas de representacéo de dados que podem ser usadas neste processo incluem, entre outras, gréficos. Existem
diversos formatos para documentar e comunicar os papéis e responsabilidades dos membros da equipe. A maioria recai
em formatos hierarquicos, matriciais ou orientados a texto. Algumas designagdes do projeto estdo listadas em planos
auxiliares, tais como os planos de gerenciamento dos riscos, qualidade ou comunicacoes. Independentemente do método
usado para documentar os papéis de membros da equipe, 0 objetivo é garantir que cada pacote de trabalho tenha um
responsavel bem definido, e que todos 0s membros da equipe entendam claramente seus papéis e responsabilidades.
Um formato hierarquico pode ser usado para representar funces de alto nivel, enquanto um formato de texto pode ser
mais adequado para documentar as responsabilidades detalhadas.

@ Graficos hierarquicos. A estrutura de organograma tradicional pode ser usada para mostrar posicoes e relagoes
em um formato grafico de cima para baixo.

m Estrutura analitica do projeto (EAP). A EAP é designada para mostrar como as entregas do projeto sdo
decompostas em pacotes de trabalho e fornece uma visio das areas de responsabilidade de um modo geral.

m Estrutura analitica organizacional (EAO). Enquanto a EAP mostra um desdobramento das entregas do projeto,
a EAO é organizada de acordo com os departamentos, as unidades ou equipes da organizacéo existentes,
com as atividades ou os pacotes de trabalho do projeto listados sob cada departamento. Um departamento
operacional, como tecnologia da informagao ou compras, pode ver todas as suas responsabilidades de projeto
observando sua parte da EAO.

m Estrutura analitica dos recursos. A estrutura analitica dos recursos é uma lista hierarquica dos recursos
fisicos organizada por categoria e tipo de recursos, usada para planejar, gerenciar e controlar o trabalho do
projeto. Cada nivel descendente (mais baixo) representa uma descri¢do cada vez mais detalhada do recurso,
até que a informacao seja suficientemente pequena para uso em conjunto com a estrutura analitica do
projeto (EAP) para permitir o planejamento, monitoramento e controle do projeto.
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& Matriz de responsabilidades. Uma MR mostra os recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho.
Um exemplo de grafico matricial € uma matriz de responsabilidades (MR), que mostra os recursos do projeto
designados para cada pacote de trabalho. E 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 as responsabilidades de uma equipe do projeto,
grupo ou unidade em cada componente da EAP. MRs de nivel mais baixo séo 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 confusao sobre quem, em dltima andlise,
esta encarregado ou tem autoridade sobre o trabalho. Um exemplo de MR é um grafico RACI (responsavel pela
execucdo, responsavel pela aprovacéo, é consultado e é informado), mostrado na Figura 9-4. 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 gerente do projeto pode selecionar outras opgoes, como designacdes de
“lideranca” e “recurso”, conforme apropriado para o projeto. Uma matriz RACI € uma ferramenta (til para garantir
a designacéo clara de papéis e responsabilidades quando a equipe consiste em recursos internos e externos.

4 Formatos de texto. As responsabilidades de membros da equipe que requerem descri¢oes detalhadas podem
ser especificadas em formatos de texto. Normalmente em forma de lista resumida, esses documentos fornecem
informagoes como responsabilidades, autoridade, competéncias e qualificagbes. 0s documentos sdo conhecidos
por diversos nomes, incluindo descricoes de cargos e formularios de papel-responsabilidade-autoridade. Esses
documentos podem ser usados como modelos para futuros projetos, especialmente quando as informagdes sao
atualizadas ao longo do projeto atual com a aplicacéo das licoes aprendidas.

Figura 9-4. Exemplo de matriz RACI

' D

Organograma RACI Pessoa
Atividade Ann Ben Carlos Dina Ed
Criar termo
de abertura A R ! I !
Coletar os
requisitos ' A R ¢ c
Enviar solicitagao
de mudanca ' A R R ¢
Desenvolver
plano de teste A ¢ ' I R
R = responsavel A = responsavel C = aquele que | = aquele que
pela execugao pela aprovagao é consultado é informado
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9.1.2.3 TEORIA ORGANIZACIONAL

Ateoria organizacional fornece informagdes sobre a forma como as pessoas, as equipes e as unidades organizacionais
se comportam. O uso eficaz de técnicas comuns identificadas na teoria organizacional pode reduzir o tempo, o custo e o
esforco necessarios para preparar as saidas do processo Planejar o Gerenciamento dos Recursos, e melhorar a eficiéncia
do planejamento. As teorias organizacionais aplicaveis podem recomendar a pratica de um estilo de lideranca flexivel
que se adapte a mudancas no nivel de maturidade de uma equipe ao longo do ciclo de vida do projeto. E importante
reconhecer que a estrutura e a cultura da organizagao afetam a estrutura organizacional do projeto.

9.1.2.4 REUNIOES

A equipe do projeto pode realizar reunides para planejar o gerenciamento dos recursos do projeto.

9.1.3 PLANEJAR 0 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS: SAIDAS

9.1.3.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DOS RECURSO0S

0 plano de gerenciamento dos recursos é o componente do plano de gerenciamento do projeto que fornece orientagao
sobre como os recursos do projeto devem ser classificados, alocados, gerenciados e liberados. Pode ser dividido em
plano de gerenciamento da equipe e plano de gerenciamento dos recursos fisicos, de acordo com as especificidades do
projeto. O plano de gerenciamento dos recursos pode incluir, mas ndo esta limitado a:

4 Identificacao dos recursos. Métodos para identificar e quantificar os recursos fisicos e de equipe necessarios.
& Adquirir recursos. Orientacdo sobre como adquirir recursos fisicos e de equipe para o projeto.
@ Papéis e responsabilidades:

m Papel. A fungdo assumida ou a ser designada a uma pessoa no projeto. Exemplos de papéis de projeto séo
engenheiro civil, analista de negdcios e coordenador de testes.

m Autoridade. O direito de aplicar recursos do projeto, tomar decisoes, assinar aprovacgoes, aceitar entregas
e influenciar outras pessoas para executar o trabalho do projeto. Exemplos de decisdes que precisam de
autoridade clara incluem a sele¢do de um método para concluir uma atividade, critérios para aceitacao da
qualidade e como responder as variacoes no projeto. 0s membros da equipe atuam melhor quando seus
niveis de autoridade individuais correspondem as suas responsabilidades individuais.
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m Responsabilidade. As obrigacdes e o trabalho que se espera que um membro da equipe do projeto execute
para concluir as atividades do projeto.

m Competéncia. A habilidade e a capacidade necessarias para concluir as atividades designadas dentro
das restrices do projeto. Se os membros da equipe do projeto ndo tém as competéncias necessarias, 0
desempenho pode ser prejudicado. Quando essas incompatibilidades sdo identificadas, respostas proativas
tais como treinamento, contratagdo, mudancgas no cronograma ou mudancas no escopo sao iniciadas.

4 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 detalhado ou amplamente
estruturado, dependendo das necessidades do projeto. Por exemplo, o 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.

4 Gerenciamento dos recursos da equipe do projeto. Orientagdo sobre como 0s recursos da equipe do projeto
devem ser definidos, mobilizados, gerenciados e, por fim, liberados.

& Treinamento. Estratégias de treinamento para membros de equipes.
4 Desenvolvimento de equipes. Métodos para desenvolver a equipe do projeto.

& Controle de recursos. Métodos para garantir que recursos fisicos adequados estejam disponiveis conforme
necessario e que a aquisicdo de recursos fisicos seja otimizada para as necessidades do projeto. Inclui
informacdes sobre gerenciamento de estoques, equipamentos e suprimentos durante o ciclo de vida do projeto.

4 Plano de reconhecimento. Quais reconhecimentos e recompensas serdo concedidos aos membros da equipe,
e quando estes serdo concedidos.

9.1.3.2 TERMO DE NOMEAGAO DA EQUIPE

0 termo de nomeacéo da equipe é um documento que define os valores, acordos e diretrizes operacionais para a
equipe. O termo de nomeacao da equipe pode incluir, mas néo se limita a:

# Valores da equipe,

@ Diretrizes para comunicagao,

& Critérios e processo para tomada de decisoes,
@ Processo para resolugéo de conflitos,

@ Diretrizes para reunides, e

© Acordos da equipe.
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0 termo de nomeacdo da equipe define expectativas claras a respeito do comportamento aceitavel dos membros
da equipe do projeto. Um compromisso com diretrizes claras desde o inicio reduz os mal-entendidos e aumenta a
produtividade. Discutir areas como cddigos de conduta, comunicacéo, tomada de decisoes e etiqueta para reunides
permite que os membros da equipe descubram quais valores sdo importantes para os outros. O termo de nomeacéo da
equipe funciona melhor quando a equipe o desenvolve, ou pelo menos tem uma oportunidade para contribuir. Todos 0s
membros da equipe do projeto compartilham a responsabilidade por garantir que as regras documentadas no termo de
nomeagcao da equipe sejam cumpridas. O termo de nomeagéo da equipe pode ser revisado e atualizado periodicamente
para garantir um entendimento constante das regras basicas da equipe e para orientar e integrar novos participantes
da equipe.

9.1.3.3 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas nio estdo
limitados a:

@ Registro de premissas. Descrito na Sec¢éo 4.1.3.2. O registro de premissas é atualizado com premissas
referentes a disponibilidade, requisitos de logistica e localizacdo de recursos fisicos, e também os conjuntos de
habilidades e a disponibilidade dos recursos da equipe.

@ Registro dos riscos. Descrito na Se¢do 11.2.3.1. 0 registro dos riscos € atualizado com riscos associados com
a disponibilidade dos recursos fisicos e da equipe, ou outros riscos conhecidos relacionados a recursos.

9.2 ESTIMAR 0S RECURSOS DAS ATIVIDADES

Estimar os Recursos das Atividades é o processo de estimar recursos da equipe e o tipo e as quantidades de
materiais, equipamentos e suprimentos necessarios para realizar o trabalho do projeto. O principal beneficio deste
processo € identificar o tipo, a quantidade e as caracteristicas dos recursos exigidos para concluir o projeto. Este
processo é realizado periodicamente ao longo do projeto, conforme necessario. As entradas, ferramentas e técnicas,
e saidas desse processo sdo ilustradas na Figura 9-5. A Figura 9-6 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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0 processo Estimar os Recursos das Atividades é estreitamente coordenado com outros processos, como 0 processo
Estimar os Custos. Por exemplo:

€ Uma equipe de um projeto de construcdo precisa estar familiarizada com a legislacéo local de construgéo.
Geralmente, tal conhecimento pode ser facilmente disponibilizado por vendedores locais. Se 0 mercado de mao
de obra interno carecer de experiéncia em técnicas de construgcdo incomuns ou especializadas, o custo adicional
de um consultor pode ser a maneira mais eficaz de garantir o conhecimento da legislacéo local de construcéo.

4 Uma equipe de planejamento do setor automotivo precisa estar familiarizada com as mais recentes técnicas de
montagem automatizada. O conhecimento necessario pode ser obtido por meio da contratagdo de um consultor,
do envio de um projetista a um seminario de robética, ou da incluséo de alguém da produgdo como um membro
da equipe do projeto.

9.2.1 ESTIMAR 0S RECURSOS DAS ATIVIDADES: ENTRADAS

9.2.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na Secéo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento dos recursos. Descrito na Secdo 9.1.3.1. O plano de gerenciamento dos recursos
define a abordagem para identificar os diferentes recursos necessarios para o projeto. Também define 0s
métodos para quantificar 0s recursos necessarios para cada atividade e agrega essas informacoes.

# Linha de base do escopo. Descrito na Sec¢do 5.4.3.1. A linha de base do escopo identifica o escopo do projeto
e produto necessarios para cumprir os objetivos do projeto. O escopo impulsiona as necessidades para recursos
fisicos e de equipe.

9.2.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas nao estio
limitados a:

4 Atributos das atividades. Descrito na Se¢éo 6.2.3.2. Os atributos das atividades fornecem a origem dos dados
primarios para uso na estimativa dos recursos fisicos e de equipe necessarios para cada atividade da lista
de atividades. Exemplos de atributos incluem os requisitos de recursos, datas impostas, local da atividade,
premissas e restrigoes.

& Lista de atividades. Descrito na Secdo 6.2.3.1. A lista de atividades identifica as atividades que necessitarao
de recursos.

322 Parte 1 - Guia



@ Registro de premissas. Descrito na Secdo 4.1.3.2. 0 registro de premissas pode ter informacoes sobre fatores
de produtividade, disponibilidade, estimativas de custos e abordagens para o trabalho que influenciardo a
natureza e a quantidade de recursos fisicos e de equipe.

& Estimativas de custos. Descrito na Secdo 7.2.3.1. O custo de recursos pode impactar a sele¢éo de recursos,
dos pontos de vista de quantidade e nivel de habilidades.

¢ Calendarios dos recursos. Um calendario dos recursos identifica os dias de trabalho, turnos, inicio e fim do
horario de trabalho normal, fins de semana e feriados publicos quando cada recurso especifico esta disponivel.
Informacgdes sobre quais recursos (como equipe, equipamentos e materiais) estdo potencialmente disponiveis
durante um periodo de atividades planejado sdo usadas para a estimativa de utilizagéo dos recursos. Os calendarios
dos recursos também especificam quando e por quanto tempo o0s recursos fisicos e de equipe identificados do
projeto estardo disponiveis durante o projeto. Essas informacdes podem estar no nivel da atividade ou do projeto.
Isso inclui consideragao de atributos como experiéncia e/ou nivel de habilidade dos recursos, assim como as
diversas localizacbes geogréaficas.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. 0 registro dos riscos descreve o0s riscos individuais que podem
impactar a selecéo e a disponibilidade dos recursos.

9.2.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar os Recursos das Atividades incluem,
mas nao estdo limitados a:

@ Localizagéo de recursos,

# Disponibilidade de recursos,

4 Habilidades dos recursos de equipe,
@ Cultura organizacional,

# Dados de estimativas publicados, e

@ Condigdes de mercado.
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9.2.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Estimar os Recursos das Atividades
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Politicas e procedimentos relativos & mobilizago e desmobilizagéo de pessoal,
@ Politicas e procedimentos relacionados a suprimentos e equipamentos, e

@ Informacdo historica a respeito dos tipos de recursos usados para trabalhos semelhantes de projetos anteriores.

9.2.2 ESTIMAR 0S RECURSOS DAS ATIVIDADES: FERRAMENTAS E TECNICAS

9.2.2.1 OPINIAO ESPECIALIZADA

Descrito na Secdo 4.1.2.1. A expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou treinamento especializado deve
ser considerada em planejamento e estimativa de recursos fisicos e de equipe.

9.2.2.2 ESTIMATIVA BOTTOM-UP

Descrito na Secéo 6.4.2.5. Os recursos fisicos e de equipe séo estimados no nivel da atividade e depois agregados
para desenvolver as estimativas dos pacotes de trabalho, contas de controle e niveis de resumo de projeto.

9.2.2.3 ESTIMATIVA ANALOGA

Descrito na Secdo 6.4.2.2. A estimativa analoga usa informacdes relativas aos recursos de um projeto anterior
semelhante como base para estimar um projeto futuro. E usada como método rapido de estimativa e pode ser usada
quando o gerente do projeto so pode identificar alguns poucos niveis superiores da EAP.

9.2.2.4 ESTIMATIVA PARAMETRICA

Descrito na Secéo 6.4.2.3. A estimativa paramétrica usa um algoritmo ou um relacionamento estatistico entre dados
histéricos e outras variaveis para calcular as quantidades de recursos necessarias para uma atividade, com base em
dados historicos e parametros de projeto. Por exemplo, se uma atividade requer 4.000 horas de codificacéo e precisa
terminar em 1 ano, serdo necessarias duas pessoas para programar (cada uma fazendo 2.000 horas ao ano). Esta
técnica pode produzir altos niveis de exatid@o, dependendo da sofisticagcdo e dos dados basicos colocados no modelo.
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9.2.2.5 ANALISE DE DADOS

Uma técnica de analise de dados usada neste processo inclui, entre outras, a analise de alternativas. A analise de
alternativas é usada para avaliar as opcoes identificadas a fim de selecionar as op¢des ou abordagens a serem usadas
para executar e realizar o trabalho do projeto. Muitas atividades tém varias opcoes para realizagdo. Isso inclui 0 uso
de varios niveis de capacidade ou habilidades dos recursos, diferentes tamanhos ou tipos de maquinas, ferramentas
diferentes (manuais versus automatizadas) e decisoes de fazer, alugar ou comprar a respeito dos recursos. A analise
de alternativas ajuda a fornecer a melhor solug&o para realizar as atividades do projeto, dentro das restricoes definidas.

9.2.2.6 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Secéo 4.3.2.2. Os sistemas de informagoes de gerenciamento de projetos podem incluir software para
gerenciamento de recursos que pode ajudar a planejar, organizar e gerenciar conjuntos de recursos e desenvolver
estimativas de recursos. Dependendo do nivel de sofisticacdo do software, estruturas analiticas dos recursos,
disponibilidades, taxas e diversos calendarios de recursos podem ser definidos para apoiar a otimizagdo da utilizagéo
dos recursos.

9.2.2.7 REUNIOES

0 gerente do projeto pode realizar reunides de planejamento com gerentes funcionais para estimar 0s recursos
necessarios por atividade, nivel de esforgo (NDE) e nivel de habilidade dos recursos de equipe, e a quantidade de
materiais necessarios. 0s participantes dessas reunides podem incluir o gerente do projeto, o patrocinador do projeto,
membros selecionados da equipe do projeto e das partes interessadas, e outros, conforme a necessidade.

9.2.3 ESTIMAR 0S RECURSOS DAS ATIVIDADES: SAIDAS

9.2.3.1 REQUISITOS DE RECURSOS

Os requisitos de recursos identificam os tipos e as quantidades de recursos necessarios para cada pacote de trabalho
ou atividade em um pacote de trabalho, e podem ser agregados para determinar os recursos estimados para cada pacote
de trabalho, cada ramificacdo da EAP e o projeto como um todo. A quantidade de detalhes e o nivel de especificidade das
descricdes dos requisitos de recursos podem variar por area de aplicacdo. A documentacdo de requisitos de recursos
pode incluir premissas que foram definidas ao determinar quais tipos de recursos sdo aplicados, sua disponibilidade e
quais quantidades sdo necessarias.
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9.2.3.2 BASE DAS ESTIMATIVAS

Descrito na Segdo 6.4.3.2. A quantidade e o tipo de detalhes adicionais que apoiam a estimativa de recursos
variam por area de aplicacdo. Independentemente do nivel de detalhe, a documentacgdo de suporte deve fornecer um
entendimento claro e completo a respeito de como a estimativa de recursos foi derivada.

Os detalhes de suporte para estimativas de recursos podem incluir:

4 Método usado para desenvolver a estimativa,

@ Recursos usados para desenvolver a estimativa (como informagoes de projetos anteriores semelhantes),
¢ Premissas associadas com a estimativa,

@ Restrigoes conhecidas,

@ Faixa de estimativas,

& Nivel de confianga da estimativa, e

# Documentagéo de riscos identificados que influenciam a estimativa.

9.2.3.3 ESTRUTURA ANALITICA DOS RECURS0S

A estrutura analitica dos recursos é uma representagao hierarquica dos recursos, por categoria e tipo (ver exemplo
na Figura 9-7). Exemplos de categorias incluem, mas ndo estdo limitados a, mao de obra, materiais, equipamentos
e suprimentos. Os tipos de recursos podem incluir o nivel de habilidade, de graduacdo, certificagdes obrigatorias ou
outras informacoes, conforme apropriado ao projeto. Em Planejar o Gerenciamento dos Recursos, a estrutura analitica
dos recursos foi usada para orientar a categorizacdo para o projeto. Nesse processo, ela é um documento concluido que
sera usado para adquirir e monitorar recursos.
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Figura 9-7. Amostra de estrutura analitica dos recursos

9.2.3.4 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Atributos das atividades. Descrito na Secdo 6.2.3.2. Os atributos das atividades sdo atualizados com os
requisitos de recursos.

@ Registro de premissas. Descrito na Secdo 4.1.3.2. 0 registro das premissas é atualizado com premissas
referentes aos tipos e quantidades de recursos necessarios. Além disso, quaisquer restricdes de recursos sao
informadas, incluindo acordos de negociacéo coletiva, horarios de operagéo continua, licenca planejada, etc.

# Registro das ligdes aprendidas. Descrito na Se¢éo 11.2.3.1. O registro das licdes aprendidas pode ser atualizado
com técnicas que foram eficientes e eficazes para desenvolver estimativas de recursos, e informagoes sobre
técnicas que nao foram eficientes ou eficazes.
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9.3 ADQUIRIR RECURSO0S

Adquirir recursos é 0 processo de obter membros da equipe, instalacoes, equipamentos, materiais, suprimentos e
outros recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto. O principal beneficio desse processo é definir e orientar
a selecéo de recursos, e designa-los para as respectivas atividades. Este processo é realizado periodicamente ao longo
do projeto, conforme necessario. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na
Figura 9-8. A Figura 9-9 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 9-8. Adquirir Recursos: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 9-9. Adquirir Recursos: Diagrama de Fluxo de Dados

Os recursos necessarios para o projeto podem ser internos ou externos a organizacéo executora do projeto. 0s
recursos internos sao adquiridos (designados) a partir de gerentes funcionais ou de recursos. 0s recursos externos sao

adquiridos por meio dos processos de aquisicoes.

A equipe de gerenciamento do projeto pode ou néo ter controle direto sobre a sele¢do dos recursos, devido a
acordos de negociacao coletiva, uso de pessoal subcontratado, ambiente de projeto em estrutura matricial, relagoes
hierarquicas internas ou externas, ou outras razdes. E importante que os seguintes fatores sejam considerados durante

0 processo de mobilizagéo dos recursos do projeto:
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@ 0 gerente do projeto ou a equipe do projeto deve negociar com eficacia e influenciar outras pessoas que estejam
em uma posicao de fornecer os recursos fisicos e de equipe necessarios para o projeto.

& Deixar de mobilizar os recursos necessarios para o projeto pode afetar os cronogramas e orcamentos,
a satisfacéo do cliente, a qualidade e os riscos do projeto. Recursos ou capacidades insuficientes podem reduzir
a probabilidade de sucesso €, no pior cenario, resultar no cancelamento do projeto.

@ Se 0s recursos de equipe ndo estiverem disponiveis devido a restrices, como fatores econdémicos ou designacoes
para outros projetos, o0 gerente do projeto ou a equipe do projeto pode precisar designar recursos alternativos,
talvez com diferentes competéncias ou custos. Recursos alternativos sdo permitidos, desde que ndo ocorra
infracdo de requisitos juridicos, regulatorios, obrigatorios ou outros critérios especificos.

Esses fatores devem ser considerados e contabilizados nas etapas de planejamento do projeto. O gerente do projeto
ou a equipe de gerenciamento de projetos devera documentar o impacto de qualquer indisponibilidade de recursos
necessarios no cronograma, no orgamento, nos riscos, na qualidade, nos planos de treinamento e nos outros planos de
gerenciamento do projeto.

9.3.1 ADQUIRIR RECURSOS: ENTRADAS

9.3.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secdo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros:

4 Plano de gerenciamento dos recursos. Descrito na Se¢cdo 9.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos recursos fornece
orientagéo sobre como adquirir recursos para o projeto.

4 Plano de gerenciamento das aquisigdes. Descrito na Se¢éo 12.1.3.1. O plano de gerenciamento das aquisigoes
contém informagdes sobre recursos que serdo adquiridos externamente ao projeto. Isso inclui informagdes sobre
como as aquisicdes serdo integradas com outros trabalhos do projeto e partes interessadas envolvidas na aquisi¢éo
de recursos.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Secéo 7.3.3.1. A linha de base dos custos fornece o orgamento geral para
as atividades do projeto.
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9.3.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

4 Cronograma do projeto. Descrito na Sec¢do 6.5.3.2. 0 cronograma do projeto mostra as atividades e suas
datas de inicio e fim planejadas para ajudar a determinar quando os recursos precisam estar disponiveis
e adquiridos.

& Calendarios dos recursos. Descrito na Secdo 9.3.3.3. Os calendarios dos recursos documentam o0s
periodos de tempo em que cada recurso necessario para o projeto esta disponivel para o projeto. A criacdo
de um cronograma confiavel depende de um bom entendimento das disponibilidades e restrigoes de cada
recurso, incluindo fusos horarios, horarios de trabalho, férias, feriados locais, cronograma de manutencédo
e compromissos com outros projetos. Os calendarios dos recursos sdo elaborados progressivamente e
atualizados ao longo do projeto. Depois que forem criados como uma saida deste processo, sdo usados
conforme necessario, sempre que 0 processo ¢ repetido.

@ Requisitos de recursos. Descrito na Sec¢do 9.2.3.1. Os requisitos de recursos identificam quais recursos
precisam ser adquiridos.

@ Registro das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. O registro das partes interessadas pode
revelar necessidades ou expectativas das partes interessadas para recursos especificos que serao usados no
projeto e precisam ser considerados no processo Adquirir Recursos.

9.3.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Adquirir Recursos incluem, mas ndo estio
limitados a:

& InformacOes existentes sobre recursos organizacionais, incluindo disponibilidade, niveis de competéncia
e experiéncia anterior para recursos de equipe e custos de recursos;

@ CondigOes de mercado;
@ Estrutura organizacional; e

@ Localizagoes geograficas.

9.3.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Adquirir Recursos incluem, mas nio estio
limitados a:

@ Politicas e procedimentos para adquirir, alocar e designar recursos para o projeto; e

@ Repositorio de informagdes historicas e ligdes aprendidas.
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9.3.2 ADQUIRIR RECURS0S: FERRAMENTAS E TECNICAS

9.3.2.1 TOMADA DE DECISAO

Descrito na Secdo 5.2.2.4. As técnicas de tomada de decisdo que podem ser usadas no processo Adquirir Recursos
incluem, mas ndo estdo limitadas a, analise de decisdo envolvendo mdltiplos critérios, conforme descritana Se¢do 8.1.2.4.
Critérios de selecdo com frequéncia sdo usados para selecionar recursos fisicos de projetos, ou a equipe do projeto.
Usando uma ferramenta de analise de decisao envolvendo multiplos critérios, sao desenvolvidos e usados critérios para
avaliar ou pontuar recursos potenciais (por exemplo, escolher entre recursos de equipe internos e externos). Os critérios
sao ponderados de acordo com sua importancia relativa e os valores podem ser alterados para diferentes tipos de
recursos. Alguns exemplos de critérios de selecdo que podem ser usados:

& Disponibilidade. Verificar se o recurso esta disponivel para trabalhar no projeto dentro do prazo exigido.

& Custo. Verificar se o custo de acréscimo do recurso esta dentro do orgamento recomendado.

& Capacidade. Verificar se o integrante da equipe fornece as competéncias necessarias para o projeto.
Alguns critérios de sele¢@o que sdo exclusivos para recursos de equipe:

& Experiéncia. Verificar se 0 membro da equipe tem a experiéncia relevante que contribuira para o éxito do projeto.

4 Conhecimento. Considerar se 0 membro da equipe possui conhecimento relevante sobre o cliente, implementagao
de projetos semelhantes, e nuangas do ambiente do projeto.

¢ Habilidades. Determinar se 0 membro da equipe tem as habilidades relevantes para usar uma ferramenta
do projeto.

¢ Atitude. Determinar se 0 membro da equipe possui a habilidade para trabalhar com outras pessoas em uma
equipe coesa.

& Fatores internacionais. Considerar a localizacéo, o fuso horario e as habilidades de comunicagdo do membro
da equipe.

9.3.2.2 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

Uma habilidade interpessoal e de equipe que pode ser usadas neste processo incluem, entre outras, negociacéo.
Descrito na Secdo 12.2.2.5. Muitos projetos precisam negociar 0s recursos necessarios. A equipe de gerenciamento do
projeto podera precisar negociar com:

& Gerentes funcionais. Garantir que o projeto receba os melhores recursos possiveis no periodo de tempo
necessario e até que suas responsabilidades estejam concluidas.

4 Outras equipes de gerenciamento de projetos na organizagao executora. Designar de forma apropriada ou
compartilhar recursos escassos ou especializados.

4 Organizacoes e fornecedores externos. Fornecer recursos fisicos ou de equipe apropriados, escassos,
especializados, qualificados, certificados ou outros recursos especificos. E necessério dedicar atencéo especial
ao negociar politicas, praticas, processos, diretrizes, normas juridicas e outros critérios com partes externas.
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A capacidade da equipe de gerenciamento do projeto para influenciar outras pessoas tem um papel importante na
negociacao da alocacéo de recursos, assim como as politicas das organizacdes envolvidas. Por exemplo, convencer um
gerente funcional sobre a alta visibilidade do projeto pode influenciar o gerente a atribuir os melhores recursos a esse
projeto, em comparagao com projetos concorrentes.

9.3.2.3 PRE-DESIGNAGAO

Quando recursos fisicos ou de equipe para um projeto sdo determinados com antecedéncia, sdo considerados pré-
designados. Esta situacéo pode ocorrer se 0 projeto é resultado de recursos especificos sendo identificados como parte
de uma proposta competitiva ou se o projeto depende dos conhecimentos especializados de pessoas especificas. A
pré-designacdo também pode incluir os membros da equipe que ja foram designados no processo Desenvolver o Termo
de Abertura do Projeto ou em outros processos antes que o plano de gerenciamento dos recursos inicial fosse concluido.

9.3.2.4 EQUIPES VIRTUAIS

0 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 desempenham seus papéis com pouca
ou nenhuma interagdo pessoal. A disponibilidade de tecnologias de comunicagio como e-mail, audioconferéncia, midias
sociais, reunioes pela Internet e videoconferéncias viabilizou as equipes virtuais. O formato de equipe virtual possibilita:

4 Formar equipes com pessoas da mesma organizagdo que moram em areas geograficas dispersas;

@ Acrescentar expertise especial a uma equipe de projeto, mesmo quando o especialista ndo estd na mesma
area geografica;

@ Incorporar funcionarios que trabalham em escritorios residenciais;

& Formar equipes com pessoas que trabalham em turnos, horarios ou dias diferentes;

@ Incluir pessoas com limitacoes de mobilidade ou incapacidades;

€ Implementar projetos que teriam sido adiados ou cancelados devido aos custos com viagens; e

& Economizar a despesa de escritorios e todos os equipamentos fisicos necessarios para seus funcionarios.

0 planejamento das comunicacoes torna-se cada vez mais importante em um ambiente de equipe virtual. Podera
ser necessario um tempo adicional para definir expectativas claras, facilitar as comunicagdes, desenvolver protocolos
para solucionar conflitos, incluir pessoas no processo decisorio, entender diferencas culturais e compartilhar o crédito
pelos éxitos.

9.3.3 ADQUIRIR RECURSOS: SAIDAS

9.3.3.1 DESIGNAGOES DE RECURSOS FiSICOS

A documentacdo das atribuicoes de recursos fisicos registra os materiais, equipamentos, suprimentos, locais e
outros recursos fisicos que serdo usados durante o projeto.
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9.3.3.2 DESIGNAGOES DA EQUIPE DO PROJETO

A documentacdo de designacoes de equipe registra 0s membros da equipe e suas fungdes e responsabilidades no
projeto. A documentacéo pode incluir um diretério da equipe do projeto e inclusdo de nomes no plano de gerenciamento
do projeto, como nos organogramas e cronogramas do projeto.

9.3.3.3 CALENDARIOS DOS RECURS0S

Um calendario dos recursos identifica os dias de trabalho, turnos, inicio e fim do horario de trabalho normal, fins de
semana e feriados publicos quando cada recurso especifico esta disponivel. Informagoes sobre quais recursos (como
equipe, equipamentos e materiais) estao potencialmente disponiveis durante um periodo de atividades planejado sao
usadas para a estimativa de utilizagdo dos recursos. Os calendarios dos recursos também especificam quando e por
quanto tempo os recursos fisicos e de equipe identificados do projeto estardo disponiveis durante o projeto. Essas
informagoes podem estar no nivel da atividade ou do projeto. Isso inclui consideracdo de atributos como experiéncia
e/ou nivel de habilidade dos recursos, assim como as diversas localizagdes geograficas.

9.3.3.4 SOLICITAGGES DE MUDANGA

Descrito na Secdo 4.3.3.4. Quando ocorrem mudancas como resultado da realizagéo do processo Adquirir Recursos
(por exemplo, impactos no cronograma) ou quando agoes corretivas ou preventivas recomendadas afetam qualquer
dos componentes do plano de gerenciamento do projeto ou os documentos do projeto, o gerente do projeto precisa
apresentar uma solicitacéo de mudanca. As solicitacdes de mudanca sdo processadas para revisao e disposicéo através
do processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas (Secao 4.6).

9.3.3.5 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacao através de uma solicitacdo de mudanca. Componentes do plano de gerenciamento do projeto que podem
ser atualizados como resultado da execucédo desse processo incluem, mas nio estdo limitados a:

4 Plano de gerenciamento dos recursos. Descrito na Se¢éo 9.1.3.1. O plano de gerenciamento dos recursos
pode ser atualizado para refletir a experiéncia real em aquisicdo de recursos para o projeto, incluindo licdes
aprendidas em aquisicdo de recursos no inicio do projeto que afetardo como os recursos serdo adquiridos
posteriormente no projeto.

@ Linha de base dos custos. Descrito na Secéo 7.3.3.1. A linha de base dos custos pode mudar como resultado
da aquisicdo de recursos para o projeto.
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9.3.3.6 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas nio estdo
limitados a:

@ Registro das licdes aprendidas. Descrito na Sec¢ao 4.4.3.1. O registro das ligdes aprendidas é atualizado
com informacdes sobre os desafios encontrados e como poderiam ter sido evitados, assim como abordagens
que funcionaram bem para aquisicao de recursos.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Secdo 6.5.3.2. Mudancas no cronograma do projeto podem resultar
da falta de disponibilidade dos recursos necessarios.

& Estrutura analitica dos recursos. Descrito na Sec¢do 9.2.3.3. 0s recursos adquiridos durante este processo
sdo registrados na estrutura analitica dos recursos.

@ Requisitos de recursos. Descrito na Se¢do 9.2.3.1. A documentacgéo dos requisitos de recursos €é atualizada
para refletir os recursos adquiridos para o projeto.

@ Registro dos riscos. Descrito na Secdo 11.2.3.1. Novos riscos identificados durante este processo séo
anotados no registro dos riscos e gerenciados usando 0s processos de gerenciamento de riscos.

@ Registro das partes interessadas. Descrito na Secdo 13.1.3.1. O registro das partes interessadas é
atualizado com quaisquer novas partes interessadas e quaisquer novas informactes sobre partes
interessadas existentes que foram obtidas como resultado deste processo.

9.3.3.7 ATUALIZAGOES NOS FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que sdo atualizados incluem, mas ndo estao limitados a:
@ Disponibilidade de recursos na organizagéo, e

4 (Quantidade dos recursos consumiveis da organizacao que tenham sido usados.

9.3.3.8 ATUALIZAGOES NOS ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que sao atualizados como resultado do processo Adquirir Recursos incluem,
mas ndo estdo limitados a, documentac&o relacionada com a aquisicéo, atribuicio e alocacao de recursos.
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9.4 DESENVOLVER A EQUIPE

Desenvolver a Equipe é o processo de melhoria de competéncias, da interacéo da equipe e do ambiente geral da
equipe para aprimorar o desempenho do projeto. O principal beneficio deste processo é que resulta em trabalho de
equipe melhorado, habilidades interpessoais e competéncias aprimoradas, funcionarios motivados, taxas reduzidas
de rotatividade de pessoal e melhoria geral do desempenho do projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estao ilustradas na Figura 9-10. A Figura 9-11 ilustra
0 diagrama de fluxo de dados do processo.

Desenvolver a Equipe
" niracas AT

.1 Plano de gerenciamento do .1 Agrupamento .1 Avaliagdes do desempenho
projeto .2 Equipes virtuais da equipe
* Plano de gerenciamento .3 Tecnologias de comunicagdes .2 Solicitacdes de mudanca
dos recursos 4 Habilidades interpessoais e .3 Atualizagdes do plano de
.2 Documentos do projeto de equipe gerenciamento do projeto
* Registro das li¢Bes * Gerenciamento de conflitos * Plano de gerenciamento
aprendidas ¢ Influéncia dos recursos
e Cronograma do projeto ¢ Motivagdo 4 Atualizacdes de documentos
* Designacdes da equipe * Negociacao do projeto
do projeto * Construgao de equipes * Registro das licdes
e Calendérios dos recursos .5 Reconhecimento e aprendidas
* Termo de nomeacéao da recompensas ¢ Cronograma do projeto
equipe .6 Treinamento * Designacgdes da equipe do
.3 Fatores ambientais da empresa .7 Avaliacdes individuais e da projeto
A4 Ativos de processos equipe » Calendérios dos recursos
organizacionais .8 Reunides e Termo de nomeacéao da
\ j k ) equipe
.5 Atualizagdes nos fatores
ambientais da empresa
.6 Atualizagdes de ativos de
processos organizacionais

. Y

Figura 9-10. Desenvolver a Equipe: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 9-11. Desenvolver a Equipe: Diagrama de Fluxo de Dados

Os gerentes de projetos precisam ter habilidades para identificar, construir, manter, motivar, liderar e inspirar as
equipes de projetos a alcancar um alto desempenho de equipe e cumprir 0s objetivos do projeto. 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 do projeto. Os gerentes de projetos devem criar um ambiente que facilite o trabalho em equipe
e motive a equipe continuamente, proporcionando desafios e oportunidades, oferecendo feedback e apoio conforme
necessario, e reconhecendo e recompensando o bom desempenho. Alto desempenho da equipe pode ser alcangado

utilizando estes comportamentos:

4 Usar comunicacao aberta e eficaz,

& Criar oportunidades para desenvolvimento de equipes,

@ Desenvolver a confianca entre membros da equipe,

¢ Gerenciar conflitos de forma construtiva,

@ Estimular a resolugdo colaborativa de problemas, e

@ Incentivar processo decisorio colaborativo.
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Os gerentes de projetos operam em um ambiente global e trabalham em projetos caracterizados pela diversidade
cultural. 0s membros da equipe com frequéncia tém experiéncia em setores diversos, comunicam-se em varios idiomas
e, as vezes, trabalham com uma “linguagem de equipe” ou norma cultural que pode ser diferente de sua norma nativa.
A equipe de gerenciamento de projetos deve aproveitar tais diferencas culturais, concentrar-se em desenvolver e apoiar
a equipe do projeto ao longo do ciclo de vida do mesmao, e promover o trabalho de forma interdependente, em um clima
de confianca mutua. Desenvolver a equipe do projeto melhora as habilidades das pessoas, as competéncias técnicas,
0 ambiente global da equipe e 0 desempenho do projeto. Requer comunicagao clara, oportuna, eficaz e eficiente entre
0s membros da equipe ao longo da vida do projeto. Os objetivos de desenvolver uma equipe do projeto incluem, mas
nao estao limitados a:

# Aprimorar os conhecimentos e as habilidades dos membros da equipe para aumentar sua capacidade de concluir
as entregas do projeto, com reducéo de custos e cronogramas, e aumento da qualidade;

@ Aprimorar os sentimentos de confianga e consenso entre 0s membros da equipe para melhorar a motivagao,
reduzir os conflitos e aumentar o trabalho em equipe;

@ Criar uma cultura de equipe dindmica, coesa e colaborativa a fim de: (1) melhorar a produtividade individual e da
equipe, o espirito de equipe e a cooperacao, e (2) permitir treinamento e mentoria entre os proprios membros da
equipe para compartilhar conhecimentos e expertise; e

# Habilitar a equipe a participar em processos decisorios e assumir responsabilidade das solugdes fornecidas para
aumentar a produtividade da equipe e obter resultados mais eficazes e eficientes.

Um dos modelos usados para descrever o desenvolvimento da equipe é a escada de Tuckman [19, 20], que inclui
cinco etapas de desenvolvimento pelas quais as equipes podem passar. Embora a ocorréncia ordenada dessas etapas
seja comum, ndo é incomum que uma equipe fique estagnada em uma etapa especifica ou regrida para uma etapa
anterior. Os projetos com membros da equipe que trabalharam juntos no passado podem pular uma etapa.

4 Formacao. Nesta fase, 0s membros da equipe se reunem e sdo informados sobre o projeto, e seus papéis e
responsabilidades formais. Os membros da equipe tendem a ser independentes e a ndo estarem tdo abertos
nesta fase.

@ Conflito. Nesta fase, a equipe comeca a considerar o trabalho do projeto, as decisdes técnicas e a abordagem
de gerenciamento de projetos. Se os membros da equipe ndo colaborarem ou nao forem receptivos a ideias e
pontos de vista diferentes, 0 ambiente pode se tornar contraprodutivo.

@ Acordo. Nesta fase, 0s membros da equipe comegam a trabalhar juntos e ajustam seus habitos e comportamentos
de trabalho para apoiar a equipe. Os membros da equipe aprendem a confiar uns nos outros.

4 Desempenho. As equipes que alcangam a etapa de desempenho funcionam como uma unidade bem organizada.
Séo interdependentes e solucionam os problemas com seguranca e eficacia.

@ Dispersao. Nesta fase, a equipe conclui o trabalho e se desliga do projeto. Isso normalmente ocorre quando o
pessoal ¢ liberado do projeto logo que as entregas sao finalizadas, ou como parte do processo Encerrar o Projeto
ou Fase.
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A duracéo 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.

9.4.1 DESENVOLVER A EQUIPE: ENTRADAS

9.4.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na secéo 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros, o plano de
gerenciamento dos recursos. Descrito na Se¢do 9.1.3.1, 0 plano de gerenciamento dos recursos fornece orientagéo sobre
como fornecer aos membros da equipe do projeto recompensas, feedback, treinamento adicional e acdes disciplinares
como resultado de avaliagdes de desempenho da equipe e outras formas de gerenciamento da equipe do projeto.
0 plano de gerenciamento dos recursos também pode incluir os critérios de avaliagdo do desempenho da equipe.

9.4.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas nao estio
limitados a:

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. Ligdes aprendidas no inicio do projeto associadas
ao desenvolvimento da equipe podem ser aplicadas as fases posteriores do projeto para melhorar o desempenho
da equipe.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Se¢éo 6.5.3.2. O cronograma do projeto define como e quando fornecer
treinamento a equipe do projeto e desenvolver as competéncias necessarias em diferentes fases. Identifica
a necessidade de estratégias para desenvolvimento de equipe com base em variagoes, se houver, durante a
execucéo do projeto.

@ Designacdes da equipe do projeto. Descrito na Se¢ao 9.3.3.1. As designagdes da equipe do projeto identificam
0S papéis e as responsabilidades da equipe e dos seus membros.

4 Calendarios dos recursos. Descrito na Se¢do 9.2.1.2. Os calendarios dos recursos identificam as ocasioes em
que 0os membros da equipe do projeto podem participar de atividades de desenvolvimento da equipe. Ele também
ajuda a ilustrar a disponibilidade da equipe durante todo o projeto.

4 Termo de nomeacao da equipe. Descrito na Se¢do 9.1.3.2. 0 termo de nomeacao da equipe é onde as diretrizes
operacionais da equipe sdo documentadas. Os valores e as diretrizes operacionais da equipe fornecem a estrutura
que descreve como a equipe vai operar em conjunto.

9.4.1.3 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Desenvolver a Equipe incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Politicas de gerenciamento de recursos humanos referentes a contratacdo e demissao, avaliagdo de desempenho
de funcionarios, registros de desenvolvimento e treinamento de funcionarios, e reconhecimento e recompensas;

& Habilidades, competéncias e conhecimento especializado dos membros da equipe; e

# Distribuicdo geografica dos membros da equipe.
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9.4.1.4 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Desenvolver a Equipe incluem, mas nao
estdo limitados a, informagcoes histdricas e o repositdrio de licdes aprendidas.

9.4.2 DESENVOLVER A EQUIPE: FERRAMENTAS E TECNICAS

9.4.2.1 AGRUPAMENTO

0 agrupamento envolve colocar alguns ou todos 0s membros mais ativos da equipe do projeto no mesmo local
fisico para aprimorar sua capacidade de atuar como uma equipe. O agrupamento pode ser temporario, como em
ocasioes estrategicamente importantes durante o projeto, ou pode continuar durante o projeto inteiro. As estratégias de
agrupamento podem incluir uma sala de reunides da equipe, locais comuns para postagem de cronogramas, e outras
conveniéncias que incentivam a comunicacgao e o senso de comunidade.

9.4.2.2 EQUIPES VIRTUAIS

0 uso de equipes virtuais pode proporcionar beneficios tais como 0 uso de recursos mais habeis, custos reduzidos,
menos despesas com viagens e transferéncias, e a proximidade dos membros da equipe com fornecedores, clientes,
ou de outras partes interessadas importantes. As equipes virtuais podem usar tecnologias para criar um ambiente de
equipe online onde a equipe pode armazenar arquivos, usar topicos de conversacao para discutir questdes e manter
um calendario da equipe.

9.4.2.3 TECNOLOGIAS DE COMUNICAGOES

Descrito na Secdo 10.1.2.3. As tecnologias de comunicagdes sdo importantes na abordagem das questdes de
desenvolvimento de equipes agrupadas e virtuais. Elas ajudam a desenvolver um ambiente harmonioso para a equipe
agrupada e um entendimento melhor para a equipe virtual, especialmente as que trabalham em fusos horarios diferentes.
Exemplos de tecnologias de comunicacoes que podem ser usadas:

& Portal compartilhado. Um repositorio compartilhado para troca de informacdes (por exemplo, website,
software de colaboragéo ou intranet) é eficaz para equipes de projetos virtuais.

4 Videoconferéncias. As videoconferéncias sdo uma técnica importante para comunicacdo eficaz com
equipes virtuais.

4 Audioconferéncias. A comunicacdo em uma equipe usando audioconferéncia é outra técnica para desenvolver
relacionamentos e confianga em equipes virtuais.

4 E-mail/mensagens instantaneas. Comunicagbes periodicas usando e-mail e mensagens instantneas
também sdo uma técnica eficaz.
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9.4.2.4 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

As habilidades interpessoais e de equipe que podem ser usadas neste processo incluem, mas ndo estdo limitadas a:

& Gerenciamento de conflitos. Descrito na Sec¢éo 9.5.2.1. O gerente do projeto precisa solucionar conflitos de
forma oportuna e construtiva a fim de obter uma equipe com alto desempenho.

4 Influéncia. Descrito na Se¢ao 9.5.2.1. Uma habilidade de influéncia usada neste processo é coletar informagoes
relevantes e criticas para abordar questdes importantes e alcangar acordos, mantendo a confianga mutua.

4 Motivagao. Motivagao €é fornecer um motivo para alguém agir. As equipes sdo motivadas ao receber autonomia
para participar da tomada de decisoes e incentivadas a trabalhar de forma independente.

4 Negociacao. Descrito na Secdo 12.2.2.5. A negociacdo entre membros da equipe é usada para alcangar
consenso em relacdo as necessidades do projeto. A negociacdo pode desenvolver confianca e harmonia entre
0s membros da equipe.

& Construcao de equipes. Construcdo de equipes é realizar atividades que aprimorem as relagdes sociais
na equipe, e desenvolvam um ambiente de trabalho colaborativo e cooperativo. As atividades de construgéo
da equipe podem variar desde uma apresentacéo de cinco minutos durante uma reunido de avaliagdo do
andamento até um evento em outro local, com um facilitador profissional, com o objetivo de aprimorar as
relagoes interpessoais. O objetivo das atividades de construgdo da equipe é ajudar membros individuais da
equipe a trabalhar juntos de maneira eficaz. As estratégias de construgdo da equipe sdo especialmente valiosas
quando os membros trabalham em locais remotos, sem o0 beneficio do contato presencial. Comunicacoes e
atividades informais podem ajudar a desenvolver confianca e estabelecer bons relacionamentos de trabalho.
Embora a construcdo da equipe seja essencial nos estagios iniciais de um projeto, ela deve ser um processo
continuo. As mudancgas em um ambiente de projeto sdo inevitaveis e, para gerencia-las com eficacia, um esforgo
de desenvolvimento da equipe continuo ou renovado deve ser aplicado. O gerente do projeto deve monitorar
continuamente a funcionalidade e o desempenho da equipe para determinar se sdo necessarias quaisquer agoes
para prevenir ou corrigir diversos problemas da equipe.

9.4.2.5 RECONHECIMENTO E RECOMPENSAS

Parte do processo de desenvolvimento da equipe envolve reconhecer e recompensar o0 comportamento desejavel.
0 plano original para recompensar as pessoas ¢ desenvolvido durante o processo Planejar o Gerenciamento dos
Recursos. As recompensas s0 serdo eficazes se satisfizerem uma necessidade valorizada pelo individuo. As decisdes
de conceder recompensas sao tomadas, formal ou informalmente, durante o processo de gerenciamento da equipe
do projeto. Diferencas culturais devem ser consideradas ao determinar o reconhecimento e as recompensas.
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As pessoas ficam motivadas quando sentem que s@o valorizadas na organizacéo e que este valor é demonstrado
pelas recompensas que recebem. Em geral, o dinheiro é considerado um aspecto tangivel de qualquer sistema de
recompensas, mas as recompensas intangiveis podem ser to ou mais eficazes. A maioria dos membros da equipe do
projeto sdo motivados por oportunidades para se desenvolver, se realizar, se sentir valorizados e usar suas habilidades
profissionais para enfrentar novos desafios. Uma boa estratégia para gerentes de projetos é conceder a equipe
o reconhecimento durante o ciclo de vida do projeto e ndo esperar até que projeto seja concluido.

9.4.2.6 TREINAMENTO

0 treinamento inclui todas as atividades projetadas para aprimorar as competéncias dos membros da equipe do
projeto. O treinamento pode ser formal ou informal. Exemplos de métodos incluem o treinamento na sala de aula, online,
ou baseado em computador, treinamento realizado no trabalho, com orientacéo de outro membro da equipe do projeto, a
mentoria e 0 coaching. Se 0s membros da equipe do projeto nio tém as habilidades gerenciais ou técnicas necessarias,
tais técnicas podem ser desenvolvidas como parte do trabalho do projeto. O treinamento agendado ocorre conforme
definido no plano de gerenciamento dos recursos. O treinamento n&o planejado ocorre como resultado de observacao,
conversas e avaliagdes de desempenho do projeto, realizadas durante o gerenciamento da equipe do projeto. Os
custos de treinamento podem ser incluidos no orgamento do projeto, ou incorridos pela organizacéo executora, caso as
habilidades acrescentadas possam ser Uteis para projetos futuros. Pode ser feito por instrutores internos ou externos.

9.4.2.7 AVALIAGOES INDIVIDUAIS E DA EQUIPE

As ferramentas para avaliagdo individual e da equipe ddo ao gerente do projeto e a equipe do projeto uma percepcao
dos pontos fracos e fortes. Essas ferramentas ajudam os gerentes de projetos a avaliar as preferéncias e aspiragoes
dos membros da equipe, como eles processam e organizam as informagcodes, como tomam decisdes, e como interagem
com as pessoas. Varias ferramentas estdo disponiveis, tais como pesquisas sobre atitudes, avaliagbes especificas,
entrevistas estruturadas, testes de habilidade e grupos de discussao. Essas ferramentas podem melhorar a compreensao,
a confianga, o compromisso e as comunicagdes entre 0s membros da equipe, e fazer com que as equipes se tornem
mais produtivas no decorrer do projeto.

9.4.2.8 REUNIOES

As reunides sdo usadas para discutir e abordar topicos pertinentes para desenvolvimento da equipe. Os participantes
incluem o gerente do projeto e a equipe do projeto. Os tipos de reunides incluem, mas nao estao limitados a, reunides
de orientacdo do projeto, reunides de construcéo de equipe e reunioes de desenvolvimento de equipe.
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9.4.3 DESENVOLVER A EQUIPE: SAIDAS

9.4.3.1 AVALIAGOES DO DESEMPENHO DA EQUIPE

A medida que esforcos de desenvolvimento da equipe do projeto tais como treinamento, formacdo 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
0 desempenho da equipe, 0 que aumenta a probabilidade de cumprir 0s objetivos do projeto.

A avaliacdo da eficacia de uma equipe pode incluir indicadores como:

4 Melhorias em habilidades que permitam que as pessoas realizem as tarefas com mais eficacia,
4 Melhorias em competéncias que ajudem os membros da equipe a ter melhor desempenho como equipe,
# Reducao na taxa de rotatividade do pessoal, e

4 Aumento na coesdo da equipe com os membros da equipe, compartilhando informacOes e experiéncias
abertamente e se ajudando, para melhorar o desempenho geral do projeto.

Como resultado da realizagdo de uma avaliagcdo do desempenho geral da equipe, a equipe de gerenciamento do
projeto pode identificar o treinamento, o coaching, a mentoria, a assisténcia ou as mudancas especificas necessarias
para melhorar o desempenho da equipe. Isso também deve incluir a identificac@o de recursos adequados ou necessarios
para alcancar e implementar as melhorias identificadas na avaliagéo.

9.4.3.2 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Descrito na Se¢do 4.3.3.4. Quando ocorrem solicitacoes de mudanca como resultado da realizagdo do processo
Desenvolver a Equipe, ou quando agdes corretivas ou preventivas recomendadas afetam qualquer dos componentes do
plano de gerenciamento do projeto ou nos documentos do projeto, o gerente do projeto precisa enviar uma solicitagao
de mudanca e seguir o processo Realizar o Controle Integrado de Mudancas, conforme definido na Se¢éo 4.6.

9.4.3.3 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanca no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizagao através de uma solicitagdo de mudanca. Os componentes que podem requerer uma solicitagcéo de mudancga
para o plano de gerenciamento do projeto incluem, mas ndo estao limitados ao plano de gerenciamento dos recursos,
conforme descrito na Se¢do 9.1.3.1.
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9.4.3.4 ATUALIZAGOES DE DOCUMENTOS DO PROJETO

0Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas nio estdo
limitados a:

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Se¢éo 4.4.3.1. O registro das licdes aprendidas é atualizado com
informacdes sobre os desafios encontrados e como poderiam ter sido evitados, assim como abordagens que
funcionaram bem para o desenvolvimento da equipe.

4 Cronograma do projeto. Descrito na Secéo 6.5.3.2. As atividades para desenvolver a equipe do projeto podem
resultar em mudancgas no cronograma do projeto.

@ Designacdes da equipe do projeto. Descrito na Segéo 9.3.3.1. Quando o desenvolvimento da equipe resulta
em mudancas em designacdes acordadas, essas mudancas séo registradas na documentacao de designacoes
da equipe do projeto.

4 Calendarios dos recursos. Descrito na Secdo 9.2.1.2. Os calendarios dos recursos s@o atualizados para refletir
a disponibilidade de recursos para o projeto.

4 Termo de nomeacao da equipe. Descrito na Se¢do 9.1.3.2. 0 termo de nomeacao da equipe pode ser atualizado
para refletir mudancas nas diretrizes operacionais acordadas da equipe que resultem do desenvolvimento da equipe.

9.4.3.5 ATUALIZAGOES NOS FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que séo atualizados como resultado do processo Desenvolver a Equipe do Projeto
incluem, mas néo estio limitados a:

@ Registros de planos de desenvolvimento de funcionarios, e

& Avaliagoes de habilidades.

9.4.3.6 ATUALIZAGOES NOS ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que sdo atualizados como resultado do processo Desenvolver a Equipe
incluem, mas nao estdo limitados a:

@ Requisitos de treinamento, e

@ Avaliagao de pessoal.
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9.5 GERENCIAR A EQUIPE

Gerenciar a Equipe € o processo de acompanhar o desempenho dos membros da equipe, fornecer feedback, resolver
problemas e gerenciar mudancas para otimizar o desempenho do projeto. Os principais beneficios deste processo sao
influenciar o comportamento da equipe, gerenciar conflitos e solucionar problemas. Este processo é realizado ao longo
do projeto.

As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estao ilustradas na Figura 9-12. A Figura 9-13 ilustra
0 diagrama de fluxo de dados do processo.

Gerenciar a Equipe
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Figura 9-12. Gerenciar a Equipe: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 9-13. Gerenciar a Equipe: Diagrama de Fluxo de Dados

Gerenciar a equipe do projeto requer diversas habilidades de gerenciamento e lideranga 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 combinacéo de habilidades, com énfase especial em comunicagao, gerenciamento de conflitos,
negociacao e lideranca. Os gerentes de projetos devem fornecer tarefas desafiadoras para os membros da equipe
e reconhecimento pelo alto desempenho.

0 gerente do projeto precisa ter sensibilidade tanto para a disposi¢do como para a capacidade dos membros da
equipe para realizar o trabalho, e ajustar apropriadamente seus estilos de gerenciamento e lideranga. Os membros
da equipe com baixos niveis de habilidades precisardo de supervisao mais intensiva do que os que demonstraram
capacidade e experiéncia.
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9.5.1 GERENCIAR A EQUIPE: ENTRADAS

9.5.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na se¢do 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto incluem, entre outros, o plano de
gerenciamento dos recursos. Descrito na Se¢do 9.1.3.1, o plano de gerenciamento dos recursos fornece orientagao
sobre como 0s recursos da equipe do projeto devem ser gerenciados e, por fim, liberados.

9.5.1.2 DOCUMENTOS DO PROJETO

0s documentos do projeto que podem ser considerados como entradas para este processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Registro das questoes. Descrito na Secdo 4.3.3.3. As questdes surgem durante o gerenciamento da equipe do
projeto. O registro das questdes pode ser usado para documentar e monitorar quem é responsavel pela resolugéo
de questoes especificas em um prazo definido.

# Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secao 4.4.3.1. As ligdes aprendidas no inicio do projeto podem ser
aplicadas as fases posteriores do projeto para aumentar a eficiéncia e a eficacia do gerenciamento da equipe.

@ Designacdes da equipe do projeto. Descrito na Se¢éo 9.3.3.1. As designagdes da equipe do projeto identificam
0s papéis e responsabilidades de cada membro da equipe.

4 Termo de nomeacao da equipe. Descrito na Se¢do 9.1.3.2. 0 termo de nomeagao da equipe fornece orientacéo
sobre como a equipe tomara decisoes, conduzira reunides e solucionara conflitos.

9.5.1.3 RELATORIOS DE DESEMPENHO DO TRABALHO

Descrito na Segdo 4.5.3.1. Os relatorios de desempenho do trabalho sdo a representacéo fisica ou eletronica das
informacdes sobre o desempenho do trabalho, destinados a gerar conscientizacéo, decisoes ou agoes. 0s relatdrios de
desempenho que podem ajudar com o gerenciamento da equipe do projeto incluem resultados de controle do cronograma,
controle dos custos, controle da qualidade e validacéo do escopo. As informagoes dos relatorios de desempenho e as
previsdes relacionadas ajudam a determinar os futuros requisitos de recursos da equipe, reconhecimento e recompensas,
e atualizagdes no plano de gerenciamento dos recursos.

9.5.1.4 AVALIAGOES DO DESEMPENHO DA EQUIPE

Descrito na Secéo 9.4.3.1. A equipe de gerenciamento do projeto faz avaliagbes formais ou informais continuas do
desempenho da equipe do projeto. Ao avaliar continuamente o desempenho da equipe do projeto, é possivel adotar
acoes para solucionar problemas, modificar a comunicagao, abordar conflitos e melhorar a interagao da equipe.
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9.5.1.5 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Gerenciar a Equipe incluem, mas ndo estio
limitados a, politicas de gerenciamento de recursos humanos.

9.5.1.6 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Gerenciar a Equipe incluem, mas nao estio
limitados a:

& Certificados de reconhecimento,
@ Uniformes corporativos, e

& Outros beneficios organizacionais.

9.5.2 GERENCIAR A EQUIPE: FERRAMENTAS E TECNICAS

9.5.2.1 HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE

As habilidades interpessoais e de equipe que podem ser usadas neste processo incluem, mas nao estdo limitadas a:

& Gerenciamento de conflitos. Os conflitos sdo inevitaveis em um ambiente de projeto. As origens dos conflitos

incluem recursos escassos, prioridades de cronograma e estilos de trabalho pessoais. As regras basicas da equipe,
as normas do grupo e praticas solidas de gerenciamento de projetos, como planejamento das comunicagoes
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, 0s membros da
equipe do projeto sdo inicialmente responsaveis pela sua resolugéo. Se o conflito se ampliar, o gerente do projeto
deve ajudar a facilitar uma solucéo satisfatoria. O conflito deve ser abordado o mais cedo possivel e, em geral,
com privacidade, usando uma abordagem direta e colaborativa. Se o conflito disruptivo continuar, procedimentos
formais podem ser usados, incluindo agoes disciplinares.

0 éxito dos gerentes de projetos no gerenciamento das suas equipes de projetos geralmente depende de suas
capacidades para solucionar conflitos. Diferentes gerentes de projetos podem usar diferentes métodos na
resolucéo de conflitos. Os fatores que influenciam os métodos de resolugdo de conflitos incluem:

Importancia e intensidade do conflito,

Pressao de prazo para resolver o conflito,

Poder relativo das pessoas envolvidas no conflito,

Importancia de manter um bom relacionamento, e

Motivagéo para resolver o conflito a longo ou curto prazo.
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Existem cinco técnicas gerais para resolver conflitos. Cada técnica tem seu lugar e uso:

o)

Retirar/evitar. Recuar de uma situacéo de conflito real ou potencial, adiando a questéo até estar mais bem
preparado, ou para ser resolvida por outros.

Suavizar/acomodar. Enfatizar as éreas de acordo e ndo as diferencas; abrir mao da sua posicéo em favor
das necessidades de outras pessoas para manter a harmonia e 0s relacionamentos.

Ceder/conciliar. Encontrar solucdes que tragam algum grau de satisfacdo para todas as partes a fim de
alcancar uma solugdo temporaria ou parcial para o conflito. Esta abordagem as vezes resulta em uma
situacéo perde-perde.

Forcar/direcionar. Forcar um ponto de vista a custa de outro; oferecer apenas solucdes ganha-perde,
geralmente aplicadas através de uma posicao de forga para resolver uma emergéncia. Esta abordagem
com frequéncia resulta em uma situacéo ganha-perde.

Colaborar/resolver o problema. Incorporar diversos pontos de vista e opinides com perspectivas diferentes;
exige uma atitude cooperativa e um dialogo aberto que normalmente conduz ao consenso e ao
comprometimento. Esta abordagem pode resultar em uma situagéo ganha-ganha.

4 Tomada de decisdes. A tomada de decisdes, neste contexto, envolve a capacidade para negociar e influenciar
a organizagdo e a equipe de gerenciamento do projeto, em vez das ferramentas descritas no conjunto de
ferramentas para tomada de decisoes. Algumas diretrizes para o processo decisorio incluem:

Foco nas metas que devem ser alcangadas,
Seguir um processo para a tomada de decisoes,
Estudar os fatores ambientais,

Analisar as informacdes disponiveis,

Estimular a criatividade da equipe, e

Considerar 0s riscos.

¢ Inteligéncia Emocional. Inteligéncia emocional é a capacidade para identificar, avaliar e gerenciar suas proprias
emocoes e as de outras pessoas, assim como as emogoes coletivas de grupos de pessoas. A equipe pode usar
a inteligéncia emocional para reduzir a tensdo e aumentar a cooperagdo através da identificacdo, avaliacao
e controle dos sentimentos dos membros da equipe do projeto, antevendo suas acdes, reconhecendo suas
preocupacoes e fazendo um acompanhamento dos seus problemas.
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@ Influéncia. Como os gerentes de projetos frequentemente tém pouca ou nenhuma autoridade direta sobre
0s 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:

Capacidade de persuasao;

Articular claramente pontos e posicoes;

Alta capacidade para ouvir ativa e eficazmente;

Estar ciente e considerar diversas perspectivas em qualquer situagao; e

Coletar informagoes relevantes para abordar questoes e alcancar acordos, mantendo a confianga mutua.

@ Lideranca. Os projetos bem-sucedidos requerem lideres com fortes habilidades de lideranca. Lideranca é
a capacidade para liderar uma equipe e inspira-los para trabalhar bem. Abrange uma ampla variedade de
habilidades, capacidades e acoes. A lideranca é importante em todas as fases do ciclo de vida do projeto.
Existem muitas teorias de lideranga que definem os estilos de lideranga que devem ser usados para cada
situacdo ou equipe, conforme necessario. E especialmente importante comunicar a visdo e inspirar a equipe do
projeto a alcancar o alto desempenho.

9.5.2.2 SISTEMA DE INFORMAGOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (SIGP)

Descrito na Sec¢do 4.3.2.2. Os sistemas de informagoes de gerenciamento de projetos podem incluir softwares para
gerenciamento de recursos ou cronograma, que podem ser usados para gerenciar e coordenar 0s membros da equipe
em atividades do projeto.

9.5.3 GERENCIAR A EQUIPE: SAIDAS

9.5.3.1 SOLICITAGOES DE MUDANGA

Descrito na Segéo 4.3.3.4. Quando ocorrem solicitagdes de mudangas como resultado do processo Gerenciar a
Equipe ou quando agbes corretivas ou preventivas recomendadas afetam qualquer dos componentes do plano de
gerenciamento do projeto ou os documentos do projeto, o gerente do projeto precisa apresentar uma solicitagdo de
mudanca. As solicitacbes de mudanca sdo processadas para revisdo e disposicdo através do processo Realizar o
Controle Integrado de Mudancas (Se¢éo 4.6).

Por exemplo, mobilizagdes de pessoal, realizadas por opgao ou devido a eventos ndo controlaveis, podem perturbar
a equipe do projeto. Essa perturbacdo pode fazer com que o cronograma atrase ou o orcamento seja excedido.
Mobilizagdes de pessoal incluem transferéncia de pessoas para outras tarefas, terceirizagdo de parte do trabalho ou
substituicdo de membros da equipe que se afastaram.
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9.5.3.2 ATUALIZAGOES NO PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Qualquer mudanga no plano de gerenciamento do projeto passa pelo processo de controle de mudangas da
organizacdo através de uma solicitacdo de mudanca. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto que
podem requerer uma solicitagéo de mudanga no plano de gerenciamento do projeto incluem, mas ndo estao limitados a:

4 Plano de gerenciamento dos recursos. Descrito na Se¢do 9.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos recursos é
atualizado para refletir a real experiéncia de gerenciar a equipe do projeto.

4 Linha de base do cronograma. Descrito na Secéo 6.5.3.1. Podem ser necessarias mudancas no cronograma
do projeto para refletir o desempenho da equipe.

4 Linha de base dos custos. Descrito na Se¢do 7.3.3.1. Podem ser necessdrias mudancas na linha de base dos
custos do projeto para refletir o desempenho da equipe.

9.5.3.3 ATUALIZAGOES NOS DOCUMENTOS DO PROJETO

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado deste processo incluem, mas ndo estio
limitados a:

@ Registro das questoes. Descrito na Secéo 4.3.3.3. Novas questoes apresentadas como resultado desse processo
sao incluidas no registro das questoes.

@ Registro das licoes aprendidas. Descrito na Secéo 4.4.3.1. O registro das licoes aprendidas é atualizado com
informacdes sobre os desafios encontrados e como poderiam ter sido evitados, assim como abordagens que
funcionaram bem para o gerenciamento da equipe.

& Designacdes da equipe do projeto. Descrito na Secdo 9.3.3.1. Se forem necessarias mudangas na equipe,
devem ser registradas na documentacao de designacdes da equipe do projeto.

9.5.3.4 ATUALIZAGOES NOS FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

Os fatores ambientais da empresa que sdo atualizados como resultado do processo Gerenciar a Equipe incluem,
mas nao estio limitados a:

@ Entradas para as avaliagoes de desempenho organizacionais, e

& Habilidades com pessoal.
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9.6 CONTROLAR 0S RECURSOS

Controlar os recursos € o processo de garantir que os recursos atribuidos e alocados ao projeto estdo disponiveis
conforme planejado, bem como monitorar a utilizagdo planejada versus utilizacdo real de recursos e executar agao
corretiva conforme necessario. O principal beneficio deste processo é garantir que os recursos designados estejam
disponiveis para o projeto na hora certa e no lugar certo, e sejam liberados quando ndo forem mais necessarios.
Este processo é realizado ao longo do projeto. As entradas e saidas deste processo estao ilustradas na Figura 9-14.
A Figura 9-15 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 9-14. Controlar os Recursos: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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