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1 - INTRODUGAO

INTRODUGAO

Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®)—- Quinta Edigao fornece diretrizes
para 0 gerenciamento de projetos individuais e define os conceitos relacionados com o gerenciamento de
projetos. Ele também descreve o ciclo de vida de gerenciamento de projetos e seus respectivos processos,
assim como o ciclo de vida do projeto.

0 Guia PMBOK® contém o padrdo e guia globalmente reconhecidos para a profissdo de gerenciamento
de projetos (encontrado no Anexo A1). Um padrdo é um documento formal que descreve normas, métodos,
processos e praticas estabelecidos. Assim como em outras profissdes, o conhecimento contido neste padrao
evoluiu a partir das boas praticas reconhecidas por profissionais de gerenciamento de projetos que contribuiram
para o seu desenvolvimento.

As duas primeiras secoes do Guia PMBOK® sdo uma introdugdo aos principais conceitos no campo do
gerenciamento de projetos. A secdo 3 resume 0s grupos de processos e fornece uma visdo geral das interagoes
dos processos entre as dez areas de conhecimento e 0s cinco grupos de processos. As secoes de 4 a 130 0
guia do conhecimento em gerenciamento de projetos. Elas ampliam as informacoes do padrédo descrevendo as
entradas e saidas, assim como as ferramentas e técnicas usadas no gerenciamento dos projetos. O anexo A1 é
0 padréo para o gerenciamento de projetos e apresenta 0s processos, entradas e saidas que séo consideradas
boas praticas na maioria dos projetos, a maior parte das vezes.

Esta secdo define varios termos principais e o relacionamento entre gerenciamento de portfdlio,
gerenciamento de programas, gerenciamento de projetos e maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos. Uma viséo geral do Guia PMBOK® é apresentada nas seguintes secoes:

1.1 Objetivo do Guia PMBOK®
1.2 0 que € um projeto?
1.3 0 que é gerenciamento de projetos?

1.4 Relacionamentos entre gerenciamento de portfélios, gerenciamento de programas,
gerenciamento de projetos e gerenciamento de projetos organizacionais

1.5 Relacionamento entre gerenciamento de projetos, gerenciamento de operacoes
e estratégia organizacional

1.6 Valor de negdcio
1.7 Papel do gerente de projetos
1.8 Conhecimento em gerenciamento de projetos
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1 - INTRODUGAO

1.1 Objetivo do Guia PMBOK®

A aceitacdo do gerenciamento de projetos como uma profissdo indica que a aplicagéo do conhecimento,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas pode ter um impacto significativo no sucesso do projeto. O
Guia PMBOK® identifica esse subconjunto do conhecimento em gerenciamento de projetos que é amplamente
reconhecido como boa pratica. "Amplamente reconhecido" significa que o conhecimento e as praticas descritas
séo aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte das vezes, e que existe um consenso em relagdo ao seu
valor e utilidade. "Boa pratica" significa que existe um consenso geral de que a aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso de muitos projetos. "Boa préatica"
nao significa que o conhecimento descrito deva ser sempre aplicado uniformemente a todos os projetos; a
organizagéo e/ou a equipe de gerenciamento do projeto é responsavel por determinar o que é apropriado para
um projeto especifico.

0 Guia PMBOK®também fornece e promove um vocabulario comum no @mbito da profissdo de gerenciamento
de projetos para o uso e aplicacéo de conceitos de gerenciamento de projetos. Um vocabulario comum é um
elemento essencial para uma profissao. 0 Léxico de termos de gerenciamento de projetos do PMI [1]' fornece
0 vocabulario profissional basico que pode ser consistentemente utilizado pelos gerentes de projetos, gerentes
de programas e gerentes de portfolios, e por outras partes interessadas.

0 Anexo A1 é uma referéncia basica dos programas de desenvolvimento profissional de gerenciamento de
projetos do PMI. O Anexo A1 continua a evoluir juntamente com a profissdo e, assim sendo, ndo é completo;
este padréo é um guia, e ndo uma metodologia especifica. E possivel usar metodologias e ferramentas distintas
(p.ex., Agil, Cascata, PRINCE?) para implementar uma estrutura de gerenciamento de projetos.

Além dos padroes que estabelecem diretrizes para os processos de gerenciamento de projetos, 0 Cddigo de
ética e conduta profissional do PMI (Project Management Institute Code of Ethics and Professional Conduct [2])
orienta os praticantes da profissao e descreve as expectativas que eles devem ter de si mesmos e dos outros.
0 Cadigo de ética e conduta profissional do PMI é especifico quanto a obrigacao basica de responsabilidade,
respeito, justica e honestidade. Ele exige que os praticantes demonstrem um compromisso com a conduta ética
e profissional. Ele transmite a obrigacéo do cumprimento das leis, regulamentos e das politicas organizacionais
e profissionais. Os profissionais sdo provenientes de ambientes e culturas diversas, e 0 Cddigo de ética e
conaduta profissional do Project Management Institute se aplica globalmente. Ao interagir com quaisquer partes
interessadas, os profissionais devem estar comprometidos com praticas honestas, responsaveis e justas, e
relacionamentos respeitosos. A aceitacéo do codigo pelos gerentes de projetos é essencial e &€ um requisito
para os seguintes exames do PMI®:

e Profissional técnico certificado em gerenciamento de projetos (CAPM)®
¢ Profissional de gerenciamento de projetos (PMP)®

¢ Profissional de gerenciamento de programas (PgMP)®

e Profissional certificado em métodos Ageis do PMI (PMI-ACP)®

¢ Profissional de gerenciamento de riscos do PMI (PMI-RMP)®

e Profissional em gerenciamento de cronograma (PMI-SP)®

' 0s numeros entre parenteses refere-se a lista de referencias no final deste manual.
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1.2 0 que é um projeto?

Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A
natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término definidos. O término é alcancado
quando os objetivos do projeto sdo atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo
serdo ou ndo podem ser alcangados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir. Um projeto também
poderd ser encerrado se o cliente (cliente, patrocinador ou financiador) desejar encerra-lo. Temporario néo
significa necessariamente de curta duragdo. O termo se refere ao engajamento do projeto e a sua longevidade.
0 termo temporario normalmente n3o se aplica ao produto, servigo ou resultado criado pelo projeto; a maioria
dos projetos é empreendida para criar um resultado duradouro. Por exemplo, um projeto de construcéo de um
monumento nacional criara um resultado que devera durar séculos. Os projetos também podem ter impactos
sociais, econdmicos e ambientais que terdo duracdo mais longa que 0s projetos propriamente ditos.

Cada projeto cria um produto, servigco ou resultado unico. O resultado do projeto pode ser tangivel ou
intangivel. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas entregas e atividades do projeto,
esta repeticdo ndo muda 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. Entretanto, cada projeto de prédio é unico, com uma localizacéo diferente, um design
diferente, circunstancias e situacoes diferentes, partes interessadas diferentes, etc.

Um esforgo de trabalho continuo é geralmente um processo repetitivo que segue os procedimentos
existentes de uma organizacao. Por outro lado, em virtude da natureza exclusiva dos projetos, pode haver
incertezas ou diferencgas quanto aos produtos, servigos ou resultados criados pelo projeto. As atividades do
projeto podem ser novas para os membros de uma equipe de projeto, 0 que podera exigir um planejamento
mais dedicado do que outro trabalho de rotina. Além disso, os projetos sdo empreendidos em todos os niveis
organizacionais. Um projeto pode envolver uma dnica pessoa ou muitas pessoas, uma Unica organizagao ou
multiplas unidades organizacionais de mdltiplas organizagoes.

Um projeto pode criar:

¢ Um produto que pode ser um componente de outro item, um aprimoramento de outro item, ou um
item final;

e Um servico ou a capacidade de realizar um servico (p.ex., uma funcéo de negdcios que da suporte
a producdo ou distribuicao);

¢ Uma melhoria nas linhas de produtos e servigos (por exemplo, um projeto Seis Sigma executado para
reduzir falhas); ou

¢ Um resultado, 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).
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Exemplos de projetos incluem, mas ndo se limitam, a:

¢ Desenvolvimento de um novo produto, servigo ou resultado;
e Efetuar uma mudanca na estrutura, processos, pessoal ou estilo de uma organizacéo;

e Desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema de informacdes novo ou modificado (hardware ou
software);

¢ Realizar um esforgo de pesquisa cujo resultado sera apropriadamente registrado;
e (Construcéo de um prédio, planta industrial ou infraestrutura; ou
¢ |mplementacdo, melhoria, ou aprimoramento dos processos e procedimentos dos negdcios existentes.

1.2.1 Relacionamentos entre portfdlios, programas e projetos

0 relacionamento entre portfélios, programas e projetos é tal que um portfélio se refere a uma colegéo
de projetos, programas, subportfdlios e operacdes gerenciados como um grupo para o alcance de objetivos
estratégicos. 0s programas sdo agrupados em um portfolio e englobam subprogramas, projetos ou outros
trabalhos que sdo gerenciados de forma coordenada para apoiar o portfolio. Os projetos individuais que estao
dentro ou fora do programa sdo de qualquer forma considerados parte de um portfélio. Embora os projetos ou
programas do portfélio possam ndo ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados, eles
estdo ligados ao plano estratégico da organizacéo por meio do seu portfdlio.

Conforme ilustrado na Figura 1-1, as estratégias e prioridades organizacionais sdo vinculadas e possuem
relacbes entre portfolios e programas, bem como entre programas e projetos individuais. O planejamento
organizacional impacta os projetos através da priorizagéo de projetos baseada em riscos, financiamentos e
outras consideracoes relevantes ao plano estratégico da organizacdo. O planejamento organizacional pode
orientar o gerenciamento dos recursos e dar suporte aos projetos componentes com base nas categorias de
riscos, linhas especificas de negocios ou tipos gerais de projetos, como infraestrutura e melhoria de processos.
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Figura 1-1. Interacées de gerenciamento de portfélios, programas e projetos

1.3 0 que é gerenciamento de projetos?

Gerenciamento de projetos é a aplicacéo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicagéo e
integracdo apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos, logicamente agrupados em cinco

grupos de processos. Esses cinco grupos de processos sao:

e |niciagao,

¢ Planejamento,

e Execucao,

¢ Monitoramento e controle, e
¢ Encerramento.
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0 gerenciamento de um projeto normalmente inclui, mas nao se limita a:
e |dentificacdo dos requisitos;

¢ Abordagem das diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes interessadas no
planejamento e execucgéo do projeto;

¢ Estabelecimento, manutencéo e execucdo de comunicacoes ativas, eficazes e colaborativas entre as
partes interessadas;

e (Gerenciamento das partes interessadas visando o atendimento aos requisitos do projeto e a criagéo
das suas entregas;

e Equilibrio das restrigdes conflitantes do projeto que incluem, mas néo se limitam, a:
o Escopo,
o Qualidade,
o Cronograma,
o Orgamento,
o Recursos, e
o Riscos.

As caracteristicas e circunstancias especificas do projeto podem influenciar as restricbes nas quais a
equipe de gerenciamento do projeto precisa se concentrar.

Esses fatores estdo relacionados de tal forma que se algum deles mudar, pelo menos um outro fator
provavelmente sera afetado. Por exemplo, se o cronograma for abreviado, muitas vezes o orgamento precisara
ser aumentado para incluir recursos adicionais a fim de concluir a mesma quantidade de trabalho em menos
tempo. Se néo for possivel um aumento no orgamento, 0 escopo ou a qualidade poderao ser reduzidos para
entregar o produto do projeto em menos tempo, com 0 mesmo orgamento. As partes interessadas no projeto
podem ter idéias divergentes sobre quais fatores sdo os mais importantes, gerando um desafio maior ainda.
A mudanca dos requisitos ou objetivos do projeto pode criar riscos adicionais. A equipe do projeto precisa
ser capaz de avaliar a situacéo, equilibrar as demandas e manter uma comunicagéo proativa com as partes
interessadas a fim de entregar um projeto bem sucedido.

Devido ao potencial de mudancas, o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto é uma atividade
iterativa elaborada de forma progressiva ao longo do ciclo de vida do projeto. A elaboragao progressiva envolve
a melhoria continua e o detalhamento de um plano conforme informagdes mais detalhadas e especificas
e estimativas mais exatas tornam-se disponiveis. A elaboracdo progressiva permite que a equipe de
gerenciamento do projeto defina e gerencie o trabalho com um nivel maior de detalhes, a medida que o projeto
evolui.
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1.4 Relacionamentos entre gerenciamento de portfdlios, gerenciamento
de programas, gerenciamento de projetos e gerenciamento
organizacional de projetos

Para entender o gerenciamento de portfdlios, 0 gerenciamento de programas e o gerenciamento de projetos,
¢ importante reconhecer as semelhancas e as diferencas entre essas disciplinas. Também é util entender como
eles se relacionam com o gerenciamento organizacional de projetos (GOP). O gerenciamento organizacional
de projetos é uma estrutura de execucao da estratégia corporativa que utiliza o gerenciamento de projetos, de
programas e de portfélio, assim como outras praticas organizacionais que possibilitam a realizacdo da estratégia
organizacional de forma consistente e previsivel, produzindo melhor desempenho, melhores resultados e uma
vantagem competitiva sustentavel.

0 gerenciamento de portfolios, gerenciamento de programas e gerenciamento de projetos estao alinhados ou
sd0 acionados por estratégias organizacionais. Por outro lado, o gerenciamento de portflios, o gerenciamento
de programas e o0 gerenciamento de projetos diferem na maneira em que cada um contribui para o alcance das
metas estratégicas. O gerenciamento de portfdlios se alinha com as estratégias organizacionais selecionando
0S programas ou projetos certos, priorizando o trabalho e proporcionando 0s recursos necessarios, enquanto
que o0 gerenciamento de programas harmoniza os componentes dos seus projetos e programas e controla
as interdependéncias a fim de obter os beneficios especificados. O gerenciamento de projetos desenvolve e
implementa planos para o alcance de um escopo especifico que é motivado pelos objetivos do programa ou
portfolioa que esta sujeito e, em ultimainstancia, as estratégias organizacionais. O gerenciamento organizacional
de projetos (GOP) promove a capacidade organizacional ligando os principios e praticas do gerenciamento
de projetos, programas e portfélios com facilitadores organizacionais (p.ex., praticas estruturais, culturais,
tecnoldgicas e de recursos humanos) para apoiar as metas estratégicas. Uma organizagdo mede as suas
capacidades e entdo planeja e implementa melhorias visando o alcance sistematico das melhores praticas.

ATabela 1-1 mostra a comparacéo de perspectivas de projetos, programas e portfolios em varias dimensoes
no ambito da organizacgao.
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Tabela 1-1. Visao geral comparativa do gerenciamento de projetos, gerenciamento
de programas e gerenciamento de portfélios

Gerenciamento de projeto organizacional

Projetos

Programas

Portfolios

Os projetos tém objetivos
definidos. O escopo é

Os programas possuem um
escopo maior e fornecem

Os portfélios possuem um
escopo organizacional que

implementam processos para

esperam mudancas dentro
e fora do programa e estdo

Escopo elaborado progressivamente | beneficios mais significati- muda com os objetivos
durante o ciclo de vida do VOs. estratégicos da organizacéo.
projeto:

Os gerentes de portfdlio
Os gerentes de projetos Os gerentes de programas monitoram continuamente as
Mudanca | esperam mudancas e

mudangas no ambiente
interno e externo mais amplos.

Planejamento

+4 1 iadl
rartCas gorermtauasT

controladas.

Os gerentes de projetos
elaboram progressivamente
planos detalhados no decorrer
do ciclo de vida do projeto a

] .
preparatospParagerentra

las.

Os gerentes de programas
desenvolvem o plano geral
do programa e criam planos
de alto nivel para orientar o

Os gerentes de portfélios
criam e mantém comunica-
Ga0 e processos necessarios
ao portfolio global.

i | H 4 o | L
pdl Ut IIIIUIIIIG&UC) utT drtyu
nivel.

ptarejamento-detathadono
nivel dos componentes.

Os gerentes de portfélios
podem gerenciar ou

orcamento e pelo grau de
satisfacdo do cliente.

Os gerentes de projetos
monitoram e controlam o

Os gerentes de programas
monitoram o progresso dos
componentes do programa
para garantir que os
objetivos, cronogramas,

Gerencia- Os gerentes de programas coordenar o pessoal de
mento Os gerentes de projetos gerenciam a equipe do gerenciamento de portfélios,
gerenciam a equipe do programa e os gerentes de ou o pessoal de programas e
projeto para atender aos projetos; eles proporcionam | projetos que possam ter
objetivos do projeto. a visao e lideranca global. responsabilidades de entrega
de relatdrios para compor o
portfétioagregado:
Sucesso O sucesso é medido em
O sucesso é medido pelo termos do desempenho de
grau em que o programa investimento agregado e
O sucesso é medido pela atende as necessidades e realizacao dos beneficios do
qua“dadc do pludutu edo pciu: beneficios paraos [JUItf\’J“U.
projeto, pela pontualidade, quais foi executado.
. pelo cumprimento do
Monitora-

Os gerentes de portfélios
monitoram as mudancas
estratégicas e alocacao de
recursos totais, resultados de
desempenho e riscos do
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1.4.1 Gerenciamento de programas

Um programa ¢ definido como um grupo de projetos, subprogramas e atividades de programa relacionados,
gerenciados de modo coordenado visando a obtencdo de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles
fossem gerenciados individualmente. Os programas podem incluir elementos de trabalho relacionado fora
do escopo dos projetos distintos do programa. Um projeto pode ou ndo ser parte de um programa, mas um
programa sempre tera projetos.

Gerenciamento de programas é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a um
programa a fim de atender aos seus requisitos e obter beneficios e controle ndo disponiveis ao gerenciar
projetos individualmente.

Os projetos dentro de um programa sao relacionados entre si através do resultado comum ou da sua capacidade
coletiva. Se o relacionamento entre os projetos for somente o de um cliente, fornecedor, tecnologia ou recurso
compartilhado, o esforco deve ser gerenciado como um portfélio de projetos e ndo como um programa.

0 gerenciamento de programas foca nas interdependéncias do projeto e ajuda a determinar a melhor
abordagem para gerencia-los. As acdes relacionadas a essas interdependéncias podem incluir:

¢ Solucéo de restrigoes e/ou conflitos de recursos que afetam mdltiplos projetos no programa,

¢ Alinhamento do direcionamento organizacional/estratégico que afeta as metas e objetivos do projeto
e programa, e

e Solugdo de problemas e gerenciamento de mudancas dentro de uma estrutura de governanca
compartilhada.

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

1.4.2 Gerenciamento de portfdlios

Um portfdlio refere-se a projetos, programas, subportfolios e operagbes gerenciados como um grupo
para atingir objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfdlio podem ndo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados. Por exemplo, uma empresa de infraestrutura que tenha o
objetivo estratégico de "maximizar o retorno dos seus investimentos" pode compor um portfdlio que inclua
uma mescla de projetos em petroleo e gas, energia, agua, estradas, ferrovias e aeroportos. A partir desta
mescla, a empresa podera decidir gerenciar projetos relacionados como um programa. Todos 0s projetos de
energia podem ser agrupados como um programa de energia. Da mesma forma, todos os projetos de agua
podem ser agrupados como um programa de agua. Assim, o programa de energia e 0 programa de agua
tornam-se componentes integrais do portfolio empresarial da empresa de infraestrutura.
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0 gerenciamento de portfolios se refere ao gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios para
alcancar objetivos estratégicos. O gerenciamento de portfolios se concentra em assegurar que 0s projetos e
programas sejam analisados a fim de priorizar a alocagao de recursos, e que o gerenciamento do portfdlio seja
consistente e esteja alinhado com as estratégias organizacionais.

1.4.3 Projetos e planejamento estratégico

Os projetos sdo frequentemente utilizados como um meio de direta ou indiretamente alcancar os objetivos
do plano estratégico de uma organizacéo. Os projetos sdo normalmente autorizados como resultado de uma
ou mais das seguintes consideracoes estratégicas:

¢ Demanda de mercado (p.ex., uma companhia automobilistica autoriza um projeto para a fabricagéo
de carros energeticamente eficientes em resposta a escassez de gasolina);

¢ Oportunidade/necessidade estratégica de negdcios (p.ex., uma empresa de treinamento autoriza um
projeto para criar um novo curso para aumentar sua receita);

¢ Necessidade de natureza social (p.ex., uma organizacdo ndo governamental de um pais em
desenvolvimento autoriza um projeto para fornecer sistemas de &gua potével, latrinas e educacgao
sanitaria as comunidades vitimas de altos indices de doencas contagiosas);

¢ Consideracdo ambiental (p.ex., uma companhia de servi¢os publicos autoriza um projeto para criar
um novo servigo de compartilhamento de carros elétricos para reduzir a poluigao);

¢ Solicitacdo de cliente (p.ex., uma companhia de energia elétrica autoriza um projeto de construgéo
de uma nova subestacéo para atender a um novo parque industrial);

e Avanco tecnoldgico (p.ex., uma empresa de produtos eletronicos autoriza um novo projeto para
desenvolver um laptop mais veloz, mais barato e menor em decorréncia dos avangos em memoria
computacional e tecnologia eletronica); e

¢ Requisito legal (p.ex., um fabricante de produtos quimicos autoriza um projeto para estabelecer
diretrizes para 0 manuseio correto de um novo material toxico).

Os projetos, sejam pertencentes a programas ou portfolios séo uma maneira de alcangar metas e objetivos
organizacionais, frequentemente no contexto de um plano estratégico. Embora um grupo de projetos em um
programa possa ter beneficios distintos, ele também pode contribuir para os beneficios do programa, para 0s
objetivos do portfdlio, e para o plano estratégico da organizagéo.

As organizagdes gerenciam os portfdlios com base em seu plano estratégico. Um objetivo do gerenciamento
de portfolios € maximizar o valor do portfélio através de um exame cuidadoso de seus componentes: 0s
programas e projetos integrantes, e outros trabalhos relacionados. Os componentes que contribuem menos
para 0s objetivos estratégicos do portfolio podem ser excluidos. Desta forma, o plano estratégico de uma
organizagdo torna-se o fator principal de orientacdo para investimentos em projetos. Ao mesmo tempo, 0s
projetos fornecem feedback aos programas e portfolios através de relatorios de progresso, licoes aprendidas
e solicitagdes de mudancas que podem identificar os impactos em outros projetos, programas ou portfolios.
As necessidades dos projetos, incluindo as necessidades de recursos, sao reunidas e comunicadas de volta ao
nivel do portfdlio, o qual, por sua vez, determina a orientagéo para o planejamento organizacional.

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o



1 - INTRODUGAO

1.4.4 Escritorio de gerenciamento de projetos

Um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) 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 PMO podem variar, desde o fornecimento
de funcdes de apoio ao gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento direto de
um ou mais projetos.

Ha varios tipos de estruturas de PMO nas organizacoes e elas variam em fung&o do seu grau de controle e
influéncia nos projetos da organizacéo, tais como:

e De suporte. Os PMOs de suporte desempenham um papel consultivo nos projetos, fornecendo
modelos, melhores praticas, treinamento, acesso a informacdes e licdes aprendidas com outros
projetos. Este tipo de PMO atua como um repositorio de projetos. O nivel de controle exercido pelo
PMO é baixo.

¢ De controle. Os PMOs de controle fornecem suporte e exigem a conformidade através de varios
meios. A conformidade pode envolver a adogéo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de
projetos usando modelos, formularios e ferramentas especificas, ou conformidade com a governanca.
0 nivel de controle exercido pelo PMO é médio.

¢ Diretivo. Os PMOs diretivos assumem o controle dos projetos através do seu gerenciamento direto.
0 nivel de controle exercido pelo PMO é alto.

0 PMO redne os dados e informacgdes de projetos estratégicos corporativos e avalia como os objetivos
estratégicos de nivel mais alto estdo sendo alcangados. 0 PMO é a ligagao natural entre os portfélios, programas
e projetos da organizacéo e os sistemas de medigao corporativos (p.ex., Balanced Scorecard).

Os projetos apoiados ou administrados pelo PMO podem n&o estar relacionados de outra forma que nédo
seja por serem gerenciados conjuntamente. A forma, fungéo e estrutura especificas de um PMO dependem das
necessidades da organizagao que ele apoia.

Um PMO pode ter a autoridade para atuar como uma parte interessada integral e um importante decisor
ao longo do ciclo de vida de cada projeto, fazer recomendacdes, encerrar projetos ou tomar outras medidas,
conforme a necessidade, para manter o alinhamento aos objetivos de negdcios. Além disso, 0 PMO pode estar
envolvido na selecao, gerenciamento e mobilizacao de recursos de projeto compartilhados ou dedicados.

A principal fungio de um PMO é apoiar os gerentes de projetos de diversas maneiras que podem incluir,
mas nao se limitam, a:

¢ Gerenciamento de recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo PMO;

e |dentificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padroes de gerenciamento de
projetos;

¢ QOrientacéo, aconselhamento, treinamento e superviséo;

e Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos de
gerenciamento de projetos através de auditorias em projetos;

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

¢ (Coordenacao das comunicacgdes entre projetos.
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Os gerentes de projetos e 0s PMOs buscam objetivos diferentes e, assim sendo, sdo motivados por requisitos
diferentes. Todos esses esforcos estdo alinhados as necessidades estratégicas da organizacgdo. As diferencas
entre o papel dos gerentes de projetos e um PMO podem incluir:

¢ ( gerente de projetos se concentra nos objetivos especificados do projeto, enquanto o PMO gerencia
as principais mudancas do escopo do programa, que podem ser vistas como possiveis oportunidades
para melhor alcancar os objetivos de negdcios.

e ( gerente de projetos controla os recursos alocados para o projeto a fim de melhor atender aos seus
objetivos, enquanto o PMO otimiza o uso de recursos organizacionais compartilhados entre todos o0s
projetos.

¢ ( gerente de projetos gerencia as restrigoes (escopo, cronograma, custo, qualidade, etc.) dos projetos
individuais, enquanto o PMO gerencia as metodologias, padrdes, riscos/oportunidades globais, as
métricas e interdependéncias entre os projetos, no nivel da empresa.

1.5 Relacionamento entre gerenciamento de projetos, gerenciamento
de operacoes e estratégia organizacional

0 gerenciamento de operagdes € responsavel pela supervisdo, orientacdo e controle das operacoes de
negocios. As operagdes evoluem para apoiar 0s negdcios do dia a dia, e sdo necessarias para alcangar 0s
objetivos estratégicos e taticos dos negdcios. Os exemplos incluem: operagoes de producéo, operacoes de
fabricacdo, operacgdes contabeis, suporte de software e manutengao.

Embora de natureza temporéria, os projetos podem ajudar a alcancar as metas organizacionais quando
estdo alinhados com a estratégia da organizacdo. As vezes, as organizacdes mudam suas operagdes, produtos
ou sistemas através da criacéo de iniciativas estratégicas de negocios desenvolvidas e implementadas através
de projetos. Os projetos exigem atividades de gerenciamento de projetos e conjuntos de habilidades, enquanto
que as operagoes exigem gerenciamento de processos de negocios, atividades de gerenciamento de operagoes
e conjuntos de habilidades.

1.5.1 Gerenciamento de operacoes e gerenciamento de projetos

As mudancas nas operacoes de negocios podem ser objeto de um projeto dedicado, especialmente se
houver mudancas significativas nas operagoes de negdcio resultantes da entrega de um novo produto ou
servico. As operacdes continuas estéo fora do escopo de um projeto; entretanto, ha pontos de interse¢éo onde
as duas areas se cruzam.

Os projetos podem cruzar com as operagoes em varios pontos durante o ciclo de vida do produto, como:
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¢ Em cada fase de encerramento;

¢ No desenvolvimento de um novo produto, na atualizagdo de um produto, ou na expansao das saidas;
¢ Na melhoria das operagdes ou no processo de desenvolvimento do produto; ou

¢ Até o final do ciclo de vida do produto.

Em cada ponto, as entregas e o conhecimento sdo transferidos entre o projeto e as operagdes para
implementacdo do trabalho entregue. Esta implementagao ocorre através da transferéncia dos recursos do
projeto para operacgdes perto do término do projeto, ou através da transferéncia de recursos operacionais para
0 projeto no seu inicio.

As operacdes sdo esforgos continuos que geram saidas repetitivas, com recursos designados para realizar
basicamente 0 mesmo conjunto de tarefas, de acordo com os padroes institucionalizados no ciclo de vida do
produto. Diferente da natureza continua das operacoes, 0s projetos s@o esforgos temporarios.

1.5.1.1 Gerenciamento de operacoes

0 gerenciamento de operacdes € um tema que esta fora do escopo de gerenciamento formal de projetos
como descrito neste padrao.

0 gerenciamento de operagdes € uma area de gerenciamento preocupada com a producéo continua de
mercadorias e/ou servigcos. Seu objetivo é assegurar que as operacoes de negdcios continuem de forma
eficiente através do uso dos melhores recursos necessarios e pelo atendimento as exigéncias dos clientes.
Preocupa-se com o0 gerenciamento dos processos que transformam entradas (p.ex., materiais, componentes,
energia e mao de obra) em saidas (p.ex., produtos, mercadorias e/ou servicos).

1.5.1.2 Partes Interessadas operacionais no gerenciamento de projetos

Embora o gerenciamento de operagoes seja diferente do gerenciamento de projetos (ver o item 1.5.1.1), as
necessidades das partes interessadas que executam e conduzem as operacdes de negdcios sao consideracoes
importantes nos projetos que afetardo seu trabalho e esforgos futuros. Os gerentes de projetos que levam
em consideracdo e incluem de maneira apropriada as partes interessadas operacionais em todas as fases
dos projetos adquirem uma visdo mais profunda sobre as mesmas e evitam problemas desnecessarios que
frequentemente surgem quando as suas informacoes séo negligenciadas.

As partes interessadas operacionais devem ser engajadas e as suas necessidades identificadas como parte
do registro das partes interessadas, e a sua influéncia (positiva ou negativa) deve ser abordada como parte do
plano de gerenciamento dos riscos.
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A lista a seguir inclui exemplos de partes interessadas operacionais (dependendo do negacio):

e (QOperadores de fabrica,

e Supervisores de linhas de producao,

¢ Coordenadores de centrais de atendimento,
¢ Analistas de suporte a sistemas de producéo,
¢ Representantes de atendimento ao cliente,
¢ \lendedores,

¢ Trabalhadores de manutencéo,

¢ Pessoal de televendas,

¢ Pessoal das centrais de atendimento,

¢ Trabalhadores de varejo,

e Gerentes de linha, e

¢ Profissionais de treinamento.

1.5.2 Organizacoes e gerenciamento de projetos

As organizacOes usam a governanca para estabelecer a dire¢éo estratégica e os parametros de desempenho.
A orientacdo estratégica fornece o objetivo, as expectativas, metas e acoes necessarias para guiar a busca de
negocios e esta alinhada com os objetivos de negocios. As atividades de gerenciamento de projetos devem estar
alinhadas com a orientacdo de negdcios de alto nivel, e caso haja uma mudanca, os objetivos do projeto devem
ser realinhados. Em um ambiente de projeto, mudancas nos objetivos do projeto afetam a sua eficiéncia e
sucesso. Quando o negdcio tem um alinhamento constante com o projeto, suas chances de sucesso aumentam
consideravelmente porque o projeto permanece alinhado com a direcao estratégica da organizacao. Caso haja
mudangas, os projetos devem mudar de acordo.

1.5.2.1 Organizacdes baseadas em projetos

As organizacdes baseadas em projetos (OBPs) se referem as vérias formas organizacionais que criam
sistemas temporéarios para a execugdo do seu trabalho. As OBPs podem ser criadas por diferentes tipos de
organizacoes (isto é, funcionais, matriciais ou projetizadas -ver item 2.1.3). O uso de OBPs pode reduzir a
hierarquia e a burocracia no a&mbito das organizagdes porque 0 sucesso do trabalho é medido pelo resultado
final e ndo esta relacionado a cargo ou politica.

As OBPs conduzem a maior parte de suas atividades na forma de projetos e/ou fornecem abordagens
de projeto ao invés de abordagens funcionais. As 0BPs podem se referir a empresas inteiras (como de
comunicac0es, petrdleo e gas, construcdo, consultoria e servigos profissionais), consorcios de mudltiplas
empresas, ou redes; também é possivel que algumas organizacdes de grande porte baseadas em projetos
tenham areas de apoio funcional ou que a OBP esteja aninhada no dmbito das subsidiarias ou divisdes de
grandes corporacoes.
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1.5.2.2 0 elo entre o0 gerenciamento de projetos e a governanca organizacional

Os projetos (e programas) sdo empreendidos para alcancar resultados de negdcios estratégicos, e para
isto as organizagOes atualmente adotam processos e procedimentos formais de governanga organizacional.
Os critérios de governanca organizacional podem impor restricdes aos projetos, especialmente se o projeto
entregar um servigo que estara sujeito a estrita governancga organizacional.

Visto que o sucesso do projeto pode ser julgado com base no nivel de apoio do produto ou servico a
governanca organizacional, é muito importante que o gerente de projetos seja bem versado em politicas
e procedimentos de governanga corporativa/organizacional relacionadas com o produto (p.ex., se uma
organizacdo adotar politicas em apoio a praticas de sustentabilidade e o projeto envolver a construcéo de
um novo prédio de escritorios, o gerente de projetos deve estar ciente dos requisitos de sustentabilidade
relacionados com a construcao do prédio.)

1.5.2.3 Relacionamento entre gerenciamento de projetos e estratégia organizacional

A estratégia organizacional deve orientar e direcionar o gerenciamento de projetos, especialmente quando
se considera que projetos existem para apoiar as estratégias organizacionais. Muitas vezes é o patrocinador
do projeto ou o gerente do portfélio ou programa que identifica o alinhamento ou os possiveis conflitos entre
as estratégias organizacionais e as metas do projeto e as comunica ao gerente de projetos. Se as metas de um
projeto estiverem conflitantes com uma estratégia organizacional estabelecida, cabe ao gerente de projetos
documentar e identificar tais conflitos o mais cedo possivel durante o projeto. As vezes, o desenvolvimento
de uma estratégia organizacional pode ser a meta de um projeto ao invés de um principio de orientacéo.
Neste caso, é importante que o projeto defina especificamente o que constitui uma estratégia organizacional
apropriada que sustentara a organizagao.

1.6 Valor de negdcio

Valor de negdcio é um conceito unico para cada organizagao. O valor de negdcio é definido como o valor
inteiro do negdcio, a soma total de todos os elementos tangiveis e intangiveis. Exemplos de elementos tangiveis
incluem ativos monetdrios, ativos fixos, patriménio dos acionistas e instalacdes utilitarias. Exemplos de
elementos intangiveis incluem reputagao, reconhecimento de marca, beneficio pablico e marcas registradas.
Dependendo da organizacao, o escopo do valor de negdcio pode ser de curto, médio ou longo prazo. O valor
pode ser criado através do gerenciamento eficaz de operagdes continuas. Entretanto, através do uso eficaz
do gerenciamento de portfélios, programas e projetos, as organizacoes estardo capacitadas a empregar
processos confiaveis e estabelecidos para atingir os objetivos estratégicos e obter maior valor de negdcio de
seus investimentos em projetos. Embora nem todas as organizagdes sejam orientadas para os negdcios, todas
elas conduzem atividades relacionadas com negocios. Quer seja um 6rgdo governamental ou uma entidade
sem fins lucrativos, todas as organizacdes se concentram em alcancar valor de negdcio para as suas atividades.
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A realizacdo bem sucedida do valor de negdcio comega com o planejamento estratégico e gerenciamento
abrangentes. A estratégia organizacional pode ser expressa através da missao e visdo da organizagao, incluindo
a orientacdo para os mercados, a competicédo e outros fatores ambientais. A estratégia organizacional eficaz
oferece instrucdes definidas de desenvolvimento e crescimento, além de métricas de desempenho para o
sucesso. 0 uso de técnicas de gerenciamento de portfolios, programas e projetos € essencial para preencher
a lacuna entre a estratégia organizacional e a realizagdo bem sucedida do valor do negécio.

0 gerenciamento de portfdlios alinha componentes (projetos, programas ou operagdes) com a estratégia
organizacional, organizados em portfolios ou subportfolios a fim de otimizar os objetivos do projeto ou programa,
dependéncias, custos, linhas de tempo, beneficios, recursos e riscos. Isso permite que as organizacoes tenham
uma visdo geral de como o portfdlio reflete os objetivos estratégicos, institui o gerenciamento de governanca
adequado e autoriza a alocacao de recursos humanos, financeiros e materiais com base no desempenho e
beneficios esperados.

Através do uso do gerenciamento de programas, as organizagoes estdo habilitadas a alinhar multiplos
projetos para custos, cronograma, esforco e beneficios otimizados ou integrados. O gerenciamento de
programas se concentra nas interdependéncias dos projetos e ajuda a determinar a melhor abordagem de
gerenciamento e realizacdo dos beneficios desejados.

Com o gerenciamento de projetos, as organizagoes estao habilitadas a aplicar conhecimentos, processos,
habilidades, ferramentas e técnicas que aumentam a probabilidade de sucesso em uma vasta gama de projetos.
0 gerenciamento de projetos se concentra na entrega bem sucedida dos produtos, servigos ou resultados. 0s
projetos, em programas ou portfélios, sdo um meio de atingir metas e objetivos organizacionais.

As organizacgdes podem facilitar mais ainda o alinhamento dessas atividades de gerenciamento de portfdlios,
programas e projetos através do fortalecimento de facilitadores organizacionais tais como praticas estruturais,
culturais, tecnologicas e de recursos humanos. Ao conduzir continuamente o alinhamento e a otimizagéo
estratégica dos portfolios, realizando andlises de impacto nos negdcios e desenvolvendo solidos facilitadores
organizacionais, as organizacoes podem alcancar transi¢des bem sucedidas dentro dos dominios de portfdlio,
programa e projeto, e alcangar o gerenciamento eficaz de investimentos e a realizacéo do valor do negdcio.

1.7 Papel do gerente de projetos

0 gerente de projetos é a pessoa alocada pela organizacao executora para liderar a equipe responsavel por
alcancar os objetivos do projeto. O papel do gerente de projetos é diferente de um gerente funcional ou gerente
de operacdes. Normalmente, o gerente funcional se concentra em proporcionar a supervisao de gerenciamento
de uma unidade funcional ou de negocios, e 0s gerentes de operacdes sdo responsaveis pela eficiéncia das
operacoes de negocios.
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Dependendo da estrutura organizacional, um gerente de projetos pode se reportar a um gerente funcional.
Em outros casos, um gerente de projetos pode ser um dos varios gerentes de projetos que se reportam a
um gerente de programas ou de portfolios que é, em ultima instancia, responsavel por projetos de ambito
corporativo. Neste tipo de estrutura, o gerente de projetos trabalha estreitamente com o gerente de programas
ou gerente de portfolios para atingir os objetivos do projeto e garantir que o plano de gerenciamento do mesmo
esteja alinhado com o plano do programa central. O gerente de projetos também colabora estreitamente com
outras funcoes, tal como analista de negdcios, gerente de garantia da qualidade e especialistas de outras areas.

1.7.1 Responsabilidades e competéncias do gerente de projetos

De maneira geral, 0s gerentes de projetos sao responsaveis pelo atendimento de necessidades: de tarefas,
necessidades de equipe, e necessidades individuais. Como o gerenciamento de projetos é uma disciplina
estratégica critica, o0 gerente de projetos torna-se o elo entre a estratégia e a equipe. Os projetos sdo essenciais
para o crescimento e sobrevivéncia das organizacoes. Os projetos criam valor na forma de processos de
negocios melhorados, sdo indispensaveis no desenvolvimento de novos produtos e servigos, e tornam mais
facil para a companhia responder as mudancas relativas ao ambiente, a concorréncia, e de mercado. Assim
sendo, o papel do gerente de projetos torna-se cada vez mais estratégico. Entretanto, a compreensao e
aplicagdo do conhecimento, das ferramentas e técnicas reconhecidas como boas préaticas ndo séo suficientes
para o gerenciamento de projetos eficaz. Além das habilidades especificas a qualquer area e das proficiéncias
de gerenciamento geral exigidas pelo projeto, 0 gerenciamento de projetos eficaz exige que o gerente de
projetos possua as seguintes competéncias:

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

¢ Desempenho. Refere-se ao que o gerente de projetos é capaz de fazer ou realizar quando aplica seu
conhecimento em gerenciamento de projetos.

¢ Pessoal. Refere-se ao comportamento do gerente de projetos na execugao do projeto ou atividade
relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes, principais caracteristicas de personalidade, e
lideranca, que fornecem a habilidade de guiar a equipe do projeto ao mesmo tempo em que atinge
objetivos e equilibra as restricoes do mesmo.

1.7.2 Habilidades interpessoais de um gerente de projetos

Os gerentes de projetos realizam o trabalho através da equipe e de outras partes interessadas. Os gerentes de
projetos eficazes devem possuir uma combinacéo equilibrada de habilidades éticas, interpessoais e conceituais
para ajudd-los a analisar situagdes e interagir de maneira apropriada. O Apéndice X3 sobre Habilidades
interpessoais descreve importantes habilidades interpessoais, tais como:
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e Lideranca,

e (Construcao de equipes,

¢ Motivacéo,

e Comunicacao,

¢ |nfluéncia,

e Tomada de decisoes,

¢ (Consciéncia politica e cultural,
¢ Negociacao,

¢ (anho de confianga

¢ (Gerenciamento de conflitos, e
e (oaching.

1.8 Conhecimento em gerenciamento de projetos

0 Guia PMBOK® contém o padrdo para gerenciar a maioria dos projetos, na maior parte das vezes, e
em muitos setores econdmicos. O padrao incluido no Anexo A1 descreve os processos de gerenciamento de
projetos usados para gerenciar um projeto visando um resultado bem sucedido.

Este padréo é exclusivo ao campo de gerenciamento de projetos e tem relacionamentos com outras disciplinas
de gerenciamento de projetos, tais como gerenciamento de programas e gerenciamento de portfolios.

Os padrdes de gerenciamento de projetos ndo abordam todos os detalhes de todos os tdpicos. Este padrao
limita-se a projetos individuais e aos processos de gerenciamento de projetos amplamente reconhecidos
como boa pratica. Outros padrdes podem ser consultados para a obtencdo de informagdes adicionais sobre 0
contexto mais amplo em que o0s projetos sdo realizados, tais como:

e 0 padrdo para gerenciamento de programas [3] aborda o gerenciamento de programas,
e ( padrdo para gerenciamento de portfolios [4] aborda o gerenciamento de portfdlios,

e (0 modelo de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos (OPM3®) [5] examina as
capacidades dos processos de gerenciamento de projetos de uma empresa.
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L

INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS E CICLO DE VIDA DO PROJETO

Os projetos e seu gerenciamento sdo executados em um ambiente mais amplo que o do projeto propriamente
dito. A compreensao deste contexto mais amplo ajuda a garantir que o trabalho seja conduzido em alinhamento
com as metas e gerenciado de acordo com as préaticas estabelecidas pela organizacio. Esta sec¢éo descreve
como as influéncias organizacionais afetam os métodos usados na mobilizacdo de pessoal, gerenciamento
e execucao do projeto. Ela discute a influéncia das partes interessadas no projeto e em sua governanca, a
estrutura e constituicdo da equipe do projeto e as varias abordagens das fases e relacionamento das atividades
no ciclo de vida do projeto. Sdo abordadas as seguintes se¢des principais:

2.1 As influéncias organizacionais no gerenciamento de projetos
2.2 Partes interessadas e governanca do projeto

2.3 Equipe do projeto

2.4 Ciclo de vida do projeto
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2.1 Influéncias organizacionais no gerenciamento de projetos

A cultura, estilo e estrutura da organizacéo influenciam a maneira como 0s projetos sdo executados. 0
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizagdo e seus sistemas de gerenciamento
de projetos também podem influenciar o projeto. Quando um projeto envolve entidades externas como as
que sdo parte de joint ventures ou parcerias, ele sera influenciado por mais de uma organizacéo. As secoes
a seguir descrevem as caracteristicas, fatores e ativos organizacionais de uma empresa que provavelmente
influenciardo o projeto.

2.1.1 Culturas e estilos organizacionais

As organizagdes séo arranjos sistematicos de entidades (pessoas e/ou departamentos) que visam o alcance
de um objetivo, que pode envolver a realizagdo de projetos. A cultura e o estilo da organizacdo afetam a
maneira como ela conduz os projetos. Culturas e estilos sdo fenémenos de grupo conhecidos como "normas
culturais", que se desenvolvem ao longo do tempo. As normas incluem abordagens estabelecidas para a
iniciacdo e o planejamento de projetos, 0os meios considerados aceitaveis para a execucéo do trabalho e as
autoridades reconhecidas que tomam ou influenciam as decisoes.

A cultura organizacional € moldada pelas experiéncias comuns dos membros da organizagdo, e a maioria
das organizagdes desenvolve culturas Unicas ao longo do tempo através da pratica e uso comum. Essas
experiéncias incluem, mas nao se limitam, a:

¢ \isoes compartilhadas, misso, valores, crencas e expectativas;
¢ Regulamentos, politicas, métodos e procedimentos;

e Sistemas de motivagao e recompensa;

¢ Tolerancia a riscos;

¢ \/isdo das relagoes de lideranca, hierarquia e autoridade;

e (odigo de conduta, ética de trabalho e horas de trabalho; e

e Ambientes operacionais.
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A cultura da organizacdo é um fator ambiental da empresa, conforme descrito na Secéo 2.1.5. Culturas
e estilos sdo aprendidos e compartilhados e podem ter uma forte influéncia na capacidade de um projeto
de atingir seus objetivos. Assim sendo, um gerente de projetos deve entender os diversos estilos e culturas
organizacionais que podem afetar um projeto. O gerente de projetos necessita saber quais pessoas na
organizagao sao os tomadores de decisdes ou influenciadores e trabalhar com elas para aumentar as chances
de sucesso do projeto.

Devido a globalizagdo, a compreensdo do impacto das influéncias culturais é fundamental em projetos
que envolvem organizacdes diversificadas e locais ao redor do mundo. A cultura torna-se um fator critico na
definigdo do sucesso do projeto, e a competéncia multicultural torna-se critica para o gerente de projetos.

2.1.2 Comunicacdes organizacionais

0 sucesso do gerenciamento de projetos em uma organizacdo é altamente dependente de um estilo
de comunicacdo organizacional eficaz, especialmente em decorréncia da globalizacdo da profissdo de
gerenciamento de projetos. As capacidades de comunicagdo organizacional exercem grande influéncia em
como os projetos sdo conduzidos. Consequentemente, os gerentes de projetos em locais distantes estao mais
capacitados a se comunicar eficazmente com todas as partes interessadas pertinentes no ambito da estrutura
organizacional a fim de facilitar o processo de tomada de decisdes. As partes interessadas e os membros
da equipe do projeto também podem usar meios de comunicacdo eletronica (incluindo email, mensagens
instantaneas de texto, redes sociais, videoconferéncia e conferéncia pela Internet, e outras formas de midia
eletrbnica) para se comunicar formal ou informalmente com o gerente de projetos.

2.1.3 Estruturas organizacionais

A estrutura organizacional é um fator ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos
recursos e influenciar a forma como os projetos s@o conduzidos (ver também a Sec¢do 2.1.5).5). As estruturas
organizacionais variam de funcionais a projetizadas, com uma variedade de estruturas matriciais entre elas.
A Tabela 2-1 mostra as principais caracteristicas relacionadas a projetos dos principais tipos de estruturas
organizacionais.
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Tabela 2-1. Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

Estrutura da Matricial
organizacao
Funcional i Projetizada
Caracteristicas Matriz fraca Matriz por Matriz forte
do projeto matricial
Autoridade do Pouca ou Baixa Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Baixa Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada aalta quase total
Quem gerencia o Gerente Gerente Mist Gerente Gerente
orcamento do projeto funcional funcional Isto do projeto do projeto

Papel do gerente
de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Tempo integral

Equipe administrativa
de gerenciamento

de projetos

\

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

J

A organizacao funcional classica, mostrada na Figura 2-1, € uma hierarquia em que cada funcionario possui
um superior bem definido. No nivel superior, os funcionarios séo agrupados por especialidade, como producao,
marketing, engenharia e contabilidade. As especialidades podem ainda ser subdivididas em unidades funcionais
especializadas, tais como engenharia mecénica e elétrica. Cada departamento em uma organizagao funcional
fara o seu trabalho do projeto de modo independente dos outros departamentos.

r

Coordenacgao Executivo-
de projetos\ chefe
’_____________- ____________~~
Vs [ ] \
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
S - —l -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).
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As organizacbes matriciais mostradas nas Figuras 2-2 a 2-4 sdo uma combinacdo de caracteristicas
funcionais e projetizadas. As organizacdes matriciais podem ser classificadas como fracas, balanceadas ou
fortes, dependendo do nivel relativo de poder e influéncia entre os gerentes funcionais e gerentes de projetos.
As organizagoes matriciais fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizacao funcional, e o papel
do gerente de projetos assemelha-se mais ao de um coordenador ou facilitador. Um facilitador de projetos
atua como um assistente de equipe e coordenador de comunicacoes. O facilitador ndo pode tomar ou executar
decisdes por conta propria. Os coordenadores de projetos tém poder para tomar algumas decisdes, tém uma
certa autoridade, e se reportam a um gerente de nivel hierarquico superior. As organizacdes matriciais fortes
apresentam muitas das caracteristicas da organizagao projetizada, e tém gerentes de projeto de tempo integral
com autoridade consideravel e pessoal administrativo de tempo integral trabalhando no projeto. Embora a
organizacdo matricial balanceada reconheca a necessidade de um gerente de projetos, ela ndo da ao gerente
do projeto autoridade total sobre o projeto e sobre o financiamento do projeto. A Tabela 2-1 fornece detalhes
adicionais das varias estruturas organizacionais matriciais.

Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
I R R NI NN R R R NIy
¢ . . . )
— Equipe — Equipe — Equipe
J J
~--——------------------——-_—
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coorden.agéo
do projeto

Figura 2-2. Organizacao matricial fraca
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Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
R B T B
t - - - 1
I — Gerente do projeto — Equipe — Equipe
ﬁ————————————————————————————J
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenacdo
do projeto

Figura 2-3. Organizacao matricial balanceada

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
P el Rl i Rl
I Y9 Equipe — Equipe — Equipe L Gerente do projeto
‘n—————————————————————————1———'
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenagéo do projeto

Figura 2-4. Organizacao matricial forte
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24 ©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o



2 - INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS E CICLO DE VIDA DO PROJETO

Na extremidade oposta do espectro da organizacao funcional esté a organizagao projetizada, mostrada na
Figura 2-5. Em uma organizacao projetizada, os membros da equipe frequentemente trabalham juntos. A maior
parte dos recursos da organizacao esta envolvida no trabalho do projeto, e os gerentes de projetos possuem
muita independéncia e autoridade. Técnicas de colaboragéo virtual sdo muitas vezes usadas para atingir 0s
beneficios das equipes trabalhando no mesmo projeto. Organizagdes projetizadas muitas vezes tém unidades
organizacionais denominadas departamentos, mas elas podem se reportar diretamente ao gerente de projetos
ou prestar servigos de suporte aos diversos projetos.

' D

Coordenacédo Executivo-
do projeto chefe
= —— -
4 X
p | \ |
! Gerente Gerente Gerente
. 1 . N
| do projeto | do projeto do projeto
1 1
: — Equipe 1 — Equipe — Equipe
1
1 1
1 — Equipe 1 — Equipe — Equipe
1 ]
v 9 Equipe 1 '~ Equipe '~ Equipe
\ 4

L e

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 2-5. Organizacao projetizada

Muitas organizagdes envolvem todas essas estruturas em varios niveis e séo frequentemente chamadas
de organizagbes compostas, conforme mostrado na Figura 2-6. Por exemplo, mesmo uma organizagao
fundamentalmente funcional pode criar uma equipe de projeto especial para cuidar de um projeto critico. Essa
equipe pode ter muitas das caracteristicas de uma equipe de projeto de uma organizagao projetizada. A equipe
pode incluir pessoal de diferentes departamentos funcionais em tempo integral, pode desenvolver seu proprio
conjunto de procedimentos operacionais e mesmo operar fora da estrutura hierarquica formal padrao durante
0 projeto. Além disso, uma organizacdo pode gerenciar a maior parte dos seus projetos em uma estrutura
matricial forte, mas permitir que pequenos projetos sejam gerenciados por departamentos funcionais.
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
,r'- --------- "\‘
1 .
1 — Equipe ' — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
1 1
1 1 : 1
v 1~ Equipe : — Equipe —  Equipe L Gerente do projeto )
Y b
' ------,--------------------/----v
---------- \ Coordenacao do projeto B Coordenacao do projeto A
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 2-6. Organizacao composta

Muitas estruturas organizacionais incluem niveis estratégicos, de média geréncia e operacionais. O gerente
de projetos pode interagir com todos os trés niveis, dependendo de fatores como:

¢ Importancia estratégica do projeto,
¢ (Capacidade das partes interessadas de exercer influéncia sobre o projeto,
e (Grau de maturidade em gerenciamento de projetos,
e Sistemas de gerenciamento de projetos, e
e Comunicagoes organizacionais.
Esta interacdo determina as caracteristicas do projeto, tais como

¢ Nivel de autoridade do gerente de projetos,

¢ Disponibilidade e gerenciamento dos recursos,
¢ Entidade controlando o orgamento do projeto,
¢ Papel do gerente de projetos, e

e Composicao da equipe do projeto.
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2.1.4 Ativos de processos organizacionais

Ativos de processos organizacionais sdo o0s planos, processos, politicas, procedimentos e as bases
de conhecimento especificas da organizacéo e por ela usados. Eles incluem qualquer artefato, pratica ou
conhecimento de qualquer ou todas as organizagoes envolvidas no projeto que possam ser usados para executar
ou administrar o projeto. Os ativos de processos organizacionais também incluem as bases de conhecimento
da organizacgdo, como licdes aprendidas e informacoes histdricas. Eles podem incluir cronogramas finalizados,
dados sobre riscos e dados de valor agregado. Os ativos de processos organizacionais sao entradas da maior
parte dos processos de planejamento. No decorrer do projeto, os membros da equipe podem atualizar ou
fazer acréscimos aos ativos dos processos organizacionais, conforme necessario. Os ativos de processos
organizacionais podem ser agrupados em duas categorias: (1) processos e procedimentos, e (2) base de
conhecimento corporativo.

2.1.4.1 Processos e procedimentos

Os processos e procedimentos da organizagao para a condugéo do trabalho do projeto incluem, mas nao
se limitam, a:

e |Iniciagdo e planejamento:
o Diretrizes e critérios para adequacao do conjunto de processos e procedimentos padrao da
organizacdo a fim de atender as necessidades especificas do projeto;

o Padrdes organizacionais especificos como politicas (p.ex.,politicas de recursos humanos,
de saude e seguranca, de ética e de gerenciamento de projetos), ciclos de vida do produto e
do projeto, e politicas e procedimentos de qualidade (p.ex., auditorias de processos, metas
de melhorias, listas de verificacdo e definicdes padronizadas de processos para uso na
organizagao); e

o Modelos (p.ex., registro dos riscos, estrutura analitica do projeto, diagrama de rede do
cronograma do projeto e modelos de contrato).

e Execugdo, monitoramento e controle:

o Procedimentos de controle de mudancas, inclusive 0s passos para modificagao dos padroes,
politicas, planos e procedimentos da organizagdo, ou de quaisquer documentos do projeto,
e 0 modo como quaisquer mudancas serdo aprovadas e validadas;

o Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, relatorio de horas, analises obrigatorias
de gastos e despesas, cddigos contabeis e clausulas contratuais padrao);

o Procedimentos de gerenciamento de questdes e defeitos que definem os seus controles,
identificagdo e solugdo de questoes e defeitos, e acompanhamento dos seus itens de agao;

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o

27



28

2 - INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS E CICLO DE VIDA DO PROJETO

o Requisitos de comunicacdes da organizacao (p.ex., tecnologia de comunicaces especifica
disponivel, midia de comunicacao autorizada, politicas de retencdo de registros e requisitos
de seguranca);

o Procedimentos de priorizagao, aprovacao e emissdo de autorizagoes de trabalho;

o Procedimentos de controle de riscos, incluindo categorias de riscos, modelos de declaragéo
de riscos, definicoes de probabilidade e impacto, e matriz de probabilidade e impacto; e

o Diretrizes padronizadas, instrucoes de trabalho, critérios de avaliagdo de propostas, e
critérios de medicdo de desempenho.

e FEncerramento:

o Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto (p.ex., licoes aprendidas, auditorias
finais do projeto, avaliagdes do projeto, validacdes de produto e critérios de aceitagao).

2.1.4.2 Base de conhecimento corporativa

A base de conhecimento organizacional corporativa para o armazenamento e recuperagao de informacgoes
inclui, mas néo se limita a:

Bases de conhecimento de gerenciamento de configuracao contendo as versoes e linhas de base
de todas normas, politicas e procedimentos da organizagdo executora, e quaisquer documentos do
projeto;

Bancos de dados financeiros contendo informagoes como horas de méo de obra, custos incorridos,
orgamentos e qualquer estouro dos custos do projeto;

Bases de conhecimento de informacoes historicas e licdes aprendidas (p.ex., registros e documentos
de projetos, todas as informagdes e documentacdo de encerramento do projeto relativas aos
resultados de decisoes de selecéo de projetos anteriores e informagoes do desempenho dos projetos
anteriores, além de informacdes de atividades de gerenciamento de riscos);

Bancos de dados de gerenciamento de problemas e defeitos contendo o status dos mesmos,
informagdes de controle, solugdo de problemas e defeitos, e resultados de itens de agao;

Bancos de dados de medicdo dos processos usados para coletar e disponibilizar os dados de
medicOes dos processos e produtos; e

Arquivos de projetos anteriores (p.ex., escopo, custo, cronograma, € linhas de base de medicéo do
desempenho, calendarios dos projetos, diagramas de rede de cronograma dos projetos, registros dos
riscos, agoes de respostas planejadas e impacto de riscos definido).
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2.1.5 Fatores ambientais da empresa

Fatores ambientais da empresa se referem as condigdes fora do controle da equipe do projeto que
influenciam, restringem ou direcionam o projeto. Os fatores ambientais da empresa sdo considerados como
entradas na maioria dos processos, podem aumentar ou restringir as opgoes de gerenciamento de projetos e
podem ter uma influéncia positiva ou negativa no resultado.

Os fatores ambientais da empresa variam muito, em tipo e natureza. Os fatores ambientais da empresa
incluem, mas nao se limitam, a:

Cultura, estrutura e governanga organizacional;
Distribuicdo geogréafica de instalacdes e recursos;

Normas governamentais ou do setor (p.ex., regulamentos de agéncias reguladoras, cddigos de
conduta, padrdes de produto, padroes de qualidade e padroes de mao de obra);

Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalagoes existentes);

Recursos humanos existentes (p.ex., habilidades, disciplinas e conhecimento, como projeto,
desenvolvimento, juridico, contratacdo e compras);

Administracdo de pessoal (p.ex., diretrizes de recrutamento e retencéo de pessoal, andlises de
desempenho de empregados e registros de treinamento, politica de compensacéo e horas extras, e
controle do tempo);

Sistemas de autorizacdo de trabalho da empresa;
Condicbes do mercado;

Tolerancia a risco das partes interessadas;

Clima politico;

Canais de comunicacao estabelecidos da organizagao;

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

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos (p.ex., uma ferramenta automatizada, como
um software de cronograma, um sistema de gerenciamento de configuragdo, um sistema de coleta e
distribuicao de informacdes, ou interfaces web para outros sistemas automatizados online.
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2.2 Partes interessadas e governanca do projeto

Uma parte interessada é um individuo, grupo ou organizacao que pode afetar, ser afetada ou sentir-
se afetada por uma decisdo, atividade ou resultado de um projeto. As partes interessadas podem estar
ativamente envolvidas no projeto ou ter interesses que possam ser positiva ou negativamente afetados pelo
desempenho ou término do projeto. As diferentes partes interessadas podem ter expectativas antagonicas que
podem criar conflitos no ambito do projeto. As partes interessadas também podem exercer influéncia sobre
0 projeto, suas entregas e sobre a equipe do projeto a fim de atingir um conjunto de resultados que atenda
objetivos de negacios estratégicos, ou outras necessidades. Governancga do projeto: o alinhamento do projeto
com as necessidades ou objetivos das partes interessadas é critico para a administracdo bem sucedida do
envolvimento das partes interessadas e o0 alcance dos objetivos organizacionais. A governancga do projeto
habilita as organizacoes a gerenciar 0s projetos de forma consistente, maximizar o valor dos resultados do
projeto e alinhar os projetos com a estratégia dos negacios. Ela fornece uma estrutura em que o gerente de
projetos e 0s patrocinadores podem tomar decisoes que atendam tanto as necessidades e expectativas das
partes interessadas como aos objetivos estratégicos organizacionais, ou abordam as situagdes em que tais
necessidades nao estejam alinhadas.

2.2.1 Partes interessadas no projeto

As partes interessadas incluem todos os membros da equipe do projeto, assim como todas as entidades
interessadas dentro ou fora da organizacéo. A equipe do projeto identifica as partes interessadas internas e
externas, positivas e negativas, e as partes executoras e orientadoras a fim de determinar os requisitos do
projeto e as expectativas de todas as partes envolvidas. O gerente de projetos precisa gerenciar a influéncia
de todas essas partes interessadas em relagao aos requisitos do projeto a fim de garantir um resultado bem
sucedido. A Figura 2.7. ilustra a relagéo entre o projeto, a equipe do projeto e as diversas partes interessadas.
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Partes interessadas no projeto

Qutras partes
interessadas

Gerenciamento
de operacoes

Patrocinador

Gerente Gerentes

de portfélios funcionais

Equipe do projeto

Outros
membros
da equipe
do projeto

Equipe de
gerencia-
mento do
projeto

Gerente
de programas

Fornecedores/
parceiros
comerciais,

Gerente
do projeto

Escrit6rio
de projetos

Clientes/
usuarios

AP
(o)

Figura 2-7. Relacao entre as partes interessadas e o projeto

As partes interessadas tém diversos niveis de responsabilidade e autoridade quando participam de um
projeto. Este nivel pode mudar ao longo do ciclo de vida do projeto. Seu envolvimento pode variar, desde
contribuicbes ocasionais em pesquisas e grupos de discussao até o patrocinio total do projeto, que inclui o
fornecimento de apoio financeiro, politico, ou outro tipo de apoio. Algumas partes interessadas também pode
limitar o sucesso do projeto, de forma passiva ou ativa. Estas partes interessadas exigem a atencéo do gerente

de projetos no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, bem como um plano de abordagem de quaisquer
questionamentos que possam levantar.

A identificacdo das partes interessadas ¢ um processo continuo em todo o ciclo de vida do projeto. A
identificacdo das partes interessadas, a compreensdo do seu grau relativo de influéncia em um projeto e o
balanceamento das suas exigéncias, necessidades e expectativas sdo fundamentais para 0 sucesso de um
projeto. Caso isso ndo seja feito, podem ocorrer atrasos, aumentos dos custos, problemas inesperados e outras
consequéncias negativas, incluindo o cancelamento do projeto. Um exemplo seria o reconhecimento tardio
de que o departamento juridico é uma parte interessada importante, o que resulta em atrasos e aumento das

despesas devido aos requisitos legais que devem ser cumpridos antes que o projeto seja concluido ou o escopo
do produto seja entregue.
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Da mesma maneira que as partes interessadas podem influenciar os objetivos do projeto de forma positiva
ou negativa, um projeto pode ser visto pelas partes interessadas como tendo resultados positivos ou negativos.
Por exemplo, os lideres de negdcios de uma comunidade que se beneficiara de um projeto de expansdo
industrial vera beneficios econdmicos positivos para a comunidade na forma de mais empregos, infraestrutura
de suporte e impostos. No caso das partes interessadas com expectativas positivas do projeto, seus interesses
serdo melhor atendidos se ajudarem o mesmo a ser bem sucedido. Por outro lado, os interesses de partes
interessadas negativamente afetadas tais como proprietarios de residéncias proximas ou 0S pequenos
negociantes que podem perder seus negadcios, serem forcados a mudar-se ou a aceitar mudancas indesejaveis
no ambiente local, sdo melhor atendidos pelo impedimento do progresso do projeto. Negligenciar os interesses
das partes interessadas negativamente afetadas pode resultar em maior probabilidade de trocar defeitos por
fracassos, atrasos ou consequéncias negativas ao projeto.

Uma parte importante da responsabilidade do gerente de projetos € administrar as expectativas das partes
interessadas, o que pode ser dificil, pois elas em geral tém objetivos muito diferentes ou conflitantes. Parte
da responsabilidade do gerente do projeto é balancear esses interesses e garantir que a equipe do projeto
interaja com as partes interessadas de maneira profissional e cooperativa. Os gerentes de projetos podem
envolver o patrocinador do projeto ou outros membros de diferentes locais para identificar e gerenciar as
partes interessadas dispersas pelo mundo.

As partes interessadas do projeto incluem:

e Patrocinador. Patrocinador é uma pessoa ou grupo que fornece recursos e suporte para o projeto
e € responsavel pelo sucesso do mesmo. O patrocinador pode ser externo ou interno em relagéo a
organizagao do gerente de projetos. O patrocinador promove o projeto desde a sua concepcao inicial
até o seu encerramento. Isso inclui servir como porta-voz para os niveis mais altos de gerenciamento
para angariar o suporte em toda a organizacdo e promover 0s beneficios que o projeto proporciona.
0 patrocinador conduz o projeto através dos processos iniciais até a sua autorizagdo formal e
desempenha um papel significativo no desenvolvimento do escopo inicial e do termo de abertura. No
caso das questdes que estao além do controle do gerente do projeto, o patrocinador pode encaminha-
las para niveis hierarquicos superiores. O patrocinador também pode se envolver em outras questdes
importantes, como a autorizagdo de mudancas no escopo, analises de final de fase e decisdes de
continuacdo/cancelamento quando os riscos sdo particularmente altos. O patrocinador também
garante uma transferéncia tranquila das entregas do projeto para os negocios da organizacio do
solicitante apos o encerramento do projeto.

¢ Clientes e usuarios. Os clientes sdo as pessoas ou organizagdes que aprovardo e gerenciarao o
produto, servigo ou resultado do projeto. Os usuarios sdo as pessoas ou organizagoes que usardo
0 produto, servigo ou resultado do projeto. Os clientes e usuarios podem ser internos ou externos
em relacdo a organizagdo executora e também podem existir em mdltiplos niveis. Por exemplo, 0s
clientes de um novo produto farmacéutico podem incluir os médicos que o receitam, os pacientes que
o utilizam e as empresas de seguro de salde que pagam por ele. Em algumas areas de aplicacéo, 0s
termos clientes e usuarios sdo sindnimos, enquanto em outras, clientes se referem a entidade que
adquire o produto do projeto e usuarios sdo os que o utilizardo diretamente.
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¢ Vendedores. Vendedores, fornecedores, ou contratadas sdo empresas externas que assinam um
contrato para fornecimento de componentes ou servigos necessarios ao projeto.

¢ Parceiros de negdcios. Parceiros de negdcios séo organizacoes externas que tém uma relagéo
especial com a empresa, as vezes obtida através de um processo de certificagdo. Os parceiros
de negocios fornecem consultoria especializada ou desempenham um papel especifico, como
instalacdo, personalizacéo, treinamento ou suporte.

¢ Grupos organizacionais. Grupos organizacionais sdo as partes interessadas internas afetadas pelas
atividades da equipe do projeto. Exemplos de diversos elementos de negdcios de uma organizagao
que podem ser afetados pelo projeto incluem marketing e vendas, recursos humanos, departamento
juridico, departamento financeiro, operagdes, fabricacdo e atendimento ao cliente. Esses grupos
apoiam o ambiente de negdcios onde os projetos sdo executados e, assim sendo, sdo afetados pelas
atividades do projeto. Como resultado, ha geralmente uma interagéo significativa entre os diversos
elementos de negdcios de uma organizacéo e a equipe do projeto a medida que trabalham juntos
para atingir os objetivos do projeto. Esses grupos podem fornecer informagoes para os requisitos e
aceitar entregas necessarias a uma transicéo tranquila para a produgdo ou operacdes relacionadas.

e Gerentes funcionais. Gerentes funcionais sdo pessoas chave que desempenham uma funcgao
gerencial dentro de uma area administrativa ou funcional do negdcio, como recursos humanos,
finangas, contabilidade ou aquisicOes. Eles tém o seu proprio pessoal permanente para executar
o trabalho continuo e tm uma diretiva clara para gerenciar todas as tarefas dentro de sua area
de responsabilidade funcional. O gerente funcional pode fornecer consultoria sobre determinado
assunto ou servigos ao projeto.

e (Qutras partes interessadas. Outras partes interessadas como entidades de aquisi¢des, instituicoes
financeiras, orgaos publicos reguladores, especialistas em areas do conhecimento, consultores e
outros, podem ter um interesse financeiro no projeto, contribuir com informacdes para o projeto, ou
ter um interesse no resultado do mesmo.

As partes interessadas no projeto e o0 seu envolvimento s&o discutidos mais detalhadamente na Se¢éo 13
do Gerenciamento das partes interessadas no projeto.
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2.2.2 Governanca do projeto

A governanca do projeto é uma fungdo de supervisdo que esta alinhada com o modelo de governanca da
organizacéo e que engloba o ciclo de vida do projeto. A estrutura de governanca do projeto da ao gerente de
projetos e a equipe a estrutura, processos, modelos de tomada de decisoes e ferramentas para gerenciar
0 projeto, a0 mesmo tempo apoiando e controlando o projeto a fim de obter uma entrega bem sucedida. A
governanca de projeto € um elemento essencial de qualquer projeto, especialmente dos projetos complexos e
arriscados. Ela fornece um método abrangente e consistente de controlar o projeto garantindo o seu sucesso
através da definicdo, documentacdo e comunicacdo de praticas confidveis e repetiveis do projeto. Ela inclui
uma estrutura para a tomada de decisdes relativas ao projeto, define papéis, responsabilidades e obrigacéo de
prestacdo de contas para o sucesso do projeto, e determina a eficacia do gerente de projetos. A governanca
do projeto é definida por, e se adequa ao contexto mais amplo do portfdlio, programa ou organizagdo que o
patrocina, mas é separada da governanca organizacional.

0 EGP também pode desempenhar um papel decisivo na governanca do projeto. A governanga do
projeto envolve as partes interessadas assim como politicas, procedimentos e padrdes documentados,
responsabilidades e autoridades. Exemplos de elementos de uma estrutura de governancga de projeto incluem:

e Critérios do sucesso e da aceitacdo das entregas do projeto;

¢ Processo de identificacdo, encaminhamento e resolucéo das questoes que surgem durante o projeto;
¢ Relagao entre a equipe do projeto, 0s grupos organizacionais e as partes interessadas externas;

¢ Organograma do projeto que identifica os papéis do projeto;

* Processos e procedimentos para a comunicagao das informacgoes;

¢ Processos decisorios do projeto;

e Diretrizes para o alinhamento da governanca do projeto com a estratégia organizacional;

e Abordagem do ciclo de vida projeto;

¢ Processo para revisdes "Marcos" ou de fases;

e Processos para a andlise e aprovacéo das mudancas no orcamento, escopo, qualidade e cronograma
que estdo além da autoridade do gerente de projetos; e

¢ Processo para alinhar as partes interessadas internas com os requisitos de processo do projeto.
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Consideradas tais restricoes e as limitagdes adicionais de tempo e orgcamento, cabe ao gerente do projeto e
a equipe de gerenciamento do projeto determinar o0 método mais apropriado de execucdo do projeto. Embora
a governanca do projeto seja a estrutura em que a equipe do projeto atua, a equipe ainda é a responsavel
pelo planejamento, execucao, controle e encerramento do projeto. A abordagem da governanca do projeto
deve ser descrita no plano de gerenciamento do projeto. Decisdes sao tomadas quanto a quais pessoas serdao
envolvidas, os procedimentos de encaminhamento, quais recursos serdo necessarios, e sobre a abordagem
geral para a concluséo do trabalho. Outra consideragdo importante é se havera mais de uma fase envolvida e,
em caso afirmativo, determinar o ciclo de vida especifico do projeto individual.

2.2.3 Sucesso do projeto

Visto que os projetos sdo temporarios em natureza, seu sucesso deve ser medido em termos da sua
conclusdo dentro das restricoes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco, conforme aprovado
entre os gerentes de projetos e a equipe sénior de gerenciamento. Para garantir a realizacdo dos beneficios
do projeto empreendido, um periodo de teste (tal como um langamento piloto dos servigos) pode ser parte do
tempo total do projeto antes da sua entrega para operacéo permanente. O sucesso do projeto deve referir-se
as ultimas linhas de base aprovadas pelas partes interessadas autorizadas.

0 gerente de projetos é responsavel e responsabilizavel pelo estabelecimento de limites reais e alcancaveis
para o projeto e por sua realizagéo no ambito das linhas de base aprovadas.

2.3 Equipe do projeto

A equipe do projeto inclui o gerente do projeto e o grupo de individuos que atua conjuntamente na execucéo
do trabalho do projeto para alcangar 0s seus objetivos. A equipe do projeto inclui o gerente do projeto, o
pessoal de gerenciamento do projeto e outros membros da equipe que executam o trabalho, mas que nao
estdo necessariamente envolvidos no gerenciamento do projeto. Essa equipe é composta de pessoas de
grupos diferentes, com conhecimento de um assunto especifico ou habilidades especificas para a execugao
do trabalho do projeto. A estrutura e caracteristicas de uma equipe de projeto podem variar muito, mas uma
caracteristica constante é o papel do gerente de projetos como lider da equipe, independentemente do grau de
autoridade que ele possa ter sobre 0s seus membros.
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As equipes de projeto incluem papéis como:

Pessoal de gerenciamento do projeto. Os membros da equipe que executam as atividades de
gerenciamento do projeto, tais como de elaboragéo do cronograma, orgamento, emissao de relatorios
e atividades de controle, comunicagoes, gerenciamento dos riscos e suporte administrativo. Este
papel pode ser desempenhado ou apoiado por um escritorio de gerenciamento de projetos (PMO).

Recursos humanos do projeto. Os membros da equipe que executam o trabalho de criacdo das
entregas do projeto.

Especialistas de suporte. Os especialistas de suporte executam as atividades exigidas para o
desenvolvimento ou execugéo do plano de gerenciamento do projeto. Elas podem incluir atividades
como contratagdes, gerenciamento financeiro, logistica, juridicas, de seguranca, engenharia,
testes, ou controle da qualidade. Dependendo do tamanho do projeto e nivel de suporte exigido, 0s
especialistas de suporte podem trabalhar em tempo integral ou simplesmente participar da equipe
quando suas habilidades especificas forem necessarias.

Representantes de usuarios ou de clientes. 0s membros da organizagao que aceitarem as entregas
ou produtos do projeto podem ser designados para atuar como representantes ou pessoas de contato
para garantir a coordenacao apropriada, orientar sobre o0s requisitos ou validar a aceitabilidade dos
resultados do projeto.

Vendedores. Vendedores, fornecedores, ou contratadas, sao empresas externas que assinam um
contrato para fornecimento de componentes ou servigos necessarios ao projeto. A equipe do projeto
muitas vezes é atribuida a responsabilidade de supervisionar 0 desempenho e a aceitacdo das
entregas ou servigos dos vendedores. Se 0s vendedores arcarem com a maior parte do risco para
entrega dos resultados do projeto, eles podem ter um papel significativo na equipe do projeto.

Membros parceiros de negocios. Membros de organizacdes de parceiros de negdcios podem ser
designados como membros da equipe do projeto para garantir sua coordenagéo adequada.

Parceiros de negocios. Parceiros de negocios sdo também empresas externas, mas tém uma
relacdo especial com a empresa, as vezes obtida através de um processo de certificagdo. Os
parceiros de negocios fornecem consultoria especializada ou desempenham um papel especifico,
como instalacéo, personalizagao, treinamento ou suporte.
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2.3.1 Composicao das equipes dos projetos

A composicdo das equipes de projeto varia de acordo com fatores como localizacéo, escopo e cultura
organizacional. O relacionamento entre o gerente de projeto e a equipe varia dependendo do nivel de autoridade
do gerente de projeto. Em alguns casos, 0 gerente de projeto pode ser o gerente de linha da equipe, com
autoridade total sobre os seus membros. Em outros casos, um gerente de projeto pode ter pouca ou nenhuma
autoridade organizacional sobre os membros da equipe e ter sido mobilizado para liderar o projeto em regime
de tempo parcial ou como contratado. Composicoes basicas de equipes de projeto incluem:

¢ Dedicada. Em uma equipe dedicada, todos ou a maioria dos membros da equipe trabalham no
projeto em regime de tempo integral. 0s membros da equipe do projeto podem trabalhar presencial
ou virtualmente, e geralmente se reportam diretamente ao gerente do projeto. Esta é a estrutura
mais simples para um gerente de projetos, pois as linhas de autoridade sdo claras e 0s membros da
equipe podem se concentrar nos objetivos do projeto.

¢ Tempo parcial. Alguns projetos sdo estabelecidos como um trabalho adicional temporério, em que
0 gerente de projeto e os membros da equipe trabalham no projeto, mas permanecem em suas
organizacgoes e continuam a desempenhar suas fungdes normais. Os gerentes funcionais mantém o
controle sobre 0s membros da equipe e 0s recursos alocados para o projeto, e 0 gerente do projeto
provavelmente continuara a executar outras tarefas de gerenciamento. Os membros da equipe em
regime de tempo parcial também podem ser designados para mais de um projeto de uma vez.

As composigoes de equipes de projetos dedicadas e de tempo parcial podem existir em qualquer estrutura
organizacional. As equipes de projeto dedicadas sdo muitas vezes vistas em organizagoes projetizadas,
onde a maior parte dos recursos da organizacdo esta envolvida no trabalho do projeto e os gerentes de
projetos possuem grande independéncia e autoridade. As equipes de projetos de tempo parcial sdo comuns
nas organizagoes funcionais, e as organizagdes matriciais utilizam tanto as equipes dedicadas como as de
tempo parcial. Outros membros, cujo envolvimento nos diversos estagios do projeto é limitado, podem ser
considerados membros de projeto de tempo parcial.

A composicao da equipe do projeto também pode variar de acordo com a estrutura organizacional. Um exemplo
disso é o projeto baseado em parceria. Um projeto pode ser estabelecido como uma parceria, um empreendimento
conjunto, consorcio ou alianga entre varias organizacoes através de contratos ou acordos. Nesta estrutura, uma
organizacao assume a lideranca e designa um gerente de projeto para coordenar os esforgos entre os parceiros.
Os projetos baseados em parcerias podem oferecer flexibilidade a um menor custo. Essas vantagens podem ser
anuladas pelo grau mais baixo de controle exercido pelo gerente de projeto sobre os membros da equipe e a
necessidade de fortes mecanismos de comunicagao e monitoramento do progresso. Projetos em parceria podem
ser estabelecidos para explorar sinergias industriais para a realizagdo de empreendimentos que somente um
parceiro ndo poderia bancar sozinho, ou por motivos politicos e estratégicos.
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A composicdo da equipe do projeto também pode variar de acordo com a localizacdo geografica de
seus membros. Um exemplo disso sdo as equipes virtuais. As tecnologias de comunicacdo permitem que
os membros da equipe situados em diversos locais ou paises trabalhem como equipes virtuais. As equipes
virtuais dependem de ferramentas colaborativas tais como espacos de trabalho compartilhados on-line e
videoconferéncias para coordenar suas atividades e trocar informacdes sobre o projeto. Uma equipe virtual
pode existir em qualquer tipo de estrutura organizacional ou composi¢ao de equipe . Equipes virtuais sao
muitas vezes necessarias para projetos cujos recursos estao localizados no local ou fora do local, ou ambos,
dependendo das atividades do projeto. O gerente de projetos que lidera uma equipe virtual necessita acomodar
as diferencas culturais, as horas de trabalho, os fusos horarios, as condigdes locais, e os diferentes idiomas.

2.4 Ciclo de vida do projeto

Ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao término. As fases sao
geralmente sequenciais e 0s seus nomes e nimeros sao determinados pelas necessidades de gerenciamento
e controle da(s) organizacao(des) envolvida(s) no projeto, a natureza do projeto em si e sua area de aplicacao.
As fases podem ser desmembradas por objetivos funcionais ou parciais, resultados ou entregas intermediarios,
marcos especificos no escopo geral do trabalho, ou disponibilidade financeira. As fases sao geralmente limitadas
pelo tempo, com um inicio e término ou ponto de controle. Um ciclo de vida pode ser documentado em uma
metodologia. O ciclo de vida do projeto pode ser definido ou moldado de acordo com aspectos exclusivos da
organizacdo, setor ou tecnologia empregada. Embora todos os projetos tenham um inicio e um fim definidos,
as entregas e atividades especificas conduzidas neste interim poderdo variar muito de acordo com o projeto.
0 ciclo de vida oferece uma estrutura basica para o gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho
especifico envolvido.

Os ciclos de vida do projeto podem variar ao longo de uma sequéncia continua, desde abordagens previsiveis
ou direcionadas por um plano em uma extremidade, até abordagens adaptativas ou acionadas por mudancas
na outra. Em um ciclo de vida previsivel (Secéo 2.4.2.2), o produto e as entregas sdo definidas no inicio do
projeto e quaisquer mudangas no escopo sao cuidadosamente gerenciadas. Em um ciclo de vida adaptativo
(Secdo 2.4.2.4), o produto é desenvolvido através de mdltiplas iteracdes e um escopo detalhado € definido para
cada iteragdo somente no inicio da mesma.

2.4.1 Caracteristicas do ciclo de vida do projeto

Os projetos variam em tamanho e complexidade. Todos o0s projetos podem ser mapeados para a estrutura
genérica de ciclo de vida a seguir (veja a Figura 2-8):
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Inicio do projeto,

Organizacao e preparacao,

Execucao do trabalho do projeto, e
e Encerramento do projeto.

Esta estrutura genérica de ciclo de vida é frequentemente referenciada na comunicagdo com a alta
administracdo ou outras entidades menos familiarizadas com os detalhes do projeto. Ela ndo deve ser
confundida com os grupos de processos de gerenciamento de projeto porque 0s processos de um grupo de
processos consistem de atividades que podem ser executadas e ocorrer novamente em cada fase de um
projeto assim como para o projeto como um todo. O ciclo de vida do projeto é independente do ciclo de vida
do produto produzido ou modificado pelo projeto. Entretanto, o projeto deve levar em consideragdo a fase
atual do ciclo de vida do produto. Esta visdo de alto nivel pode oferecer um quadro de referéncia comum para
comparacao de projetos — mesmo que, em sua natureza, eles ndo sejam semelhantes.

Iniciar = Organizacéo Execucdo do trabalho Encerramento
o0 projeto | e preparagéo do projeto
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Figura 2-8. Niveis tipicos de custo e pessoal em toda a estrutura genérica
do ciclo de vida de um projeto
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A estrutura genérica do ciclo de vida geralmente apresenta as seguintes caracteristicas:

e (s niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor maximo enquanto o projeto é
executado e caem rapidamente conforme o projeto é finalizado. A Figura 2-8 ilustra este padrdo tipico.

e A curva tipica de custo e pessoal acima pode ndo se aplicar a todos os projetos. Um projeto pode
exigir despesas substanciais para assegurar 0s recursos necessarios no inicio do seu ciclo de vida,
por exemplo, ou dispor de uma equipe completa bem no inicio do seu ciclo de vida.

e (sriscos e incertezas (como ilustrados na Figura 2-9) sdo maiores no inicio do projeto. Esses fatores
diminuem ao longo da vida do projeto a medida que as decisdes sdo tomadas e as entregas sao
aceitas.

¢ A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem impacto significativo
sobre 0s custos, é mais alta no inicio do projeto e diminui a medida que o projeto progride para o seu
término. A Figura 2-9 ilustra a ideia de que os custos das mudancas e corre¢des de erros geralmente
aumentam significativamente a medida que o projeto se aproxima do término.

Embora essas caracteristicas continuem presentes até certo ponto nos ciclos de vidas de quase todos o0s
projetos, elas ndo estdo sempre presentes no mesmo grau. 0s ciclos de vida adaptativos, em especial, sa0
desenvolvidos com o intuito de manter o grau de influéncia das partes interessadas mais alto e os custos das
mudancas mais baixos do que nos ciclos de vida previsiveis, ao longo de todo o ciclo de vida.

Alto Risco e incerteza
>
o
(&}
Custo das mudancas
Baixo
Tempo do projeto —————»

Figura 2-9. Impacto da variavel com base no tempo decorrido do projeto
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Dentro do contexto da estrutura genérica do ciclo de vida, um gerente de projetos pode determinar a
necessidade de controle mais eficaz sobre certas entregas, ou que certas entregas devem ser concluidas
antes que o escopo do projeto possa ser completamente definido. Projetos grandes e complexos em particular
podem requerer este nivel adicional de controle. Nestes casos, o trabalho realizado para atingir os objetivos do
projeto pode se beneficiar com a divisao formal em fases.

2.4.2 Fases do projeto

Um projeto pode ser dividido em qualquer numero de fases. A fase de um projeto € um conjunto de
atividades relacionadas de maneira ldgica que culmina na conclusdo de uma ou mais entregas. As fases do
projeto sdo usadas quando a natureza do trabalho a ser executado é Unica para uma parte do projeto, e sao
normalmente ligadas visando o desenvolvimento de uma entrega principal especifica. Uma fase pode enfatizar
0s processos de um grupo especifico de processos de gerenciamento do projeto, mas é provavel que a maioria
ou todos os processos serdo executados de alguma forma em cada fase. Geralmente as fases sao terminadas
sequencialmente, mas podem se sobrepor em algumas situacdes do projeto. Fases distintas normalmente tém
duracdes ou esforcos diferentes. A natureza de alto nivel das fases de um projeto as torna um elemento do
ciclo de vida do projeto.

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

e ( trabalho tem um foco diferente de quaisquer outras fases. Isso muitas vezes envolve diferentes
organizacoes, locais e conjuntos de habilidades.

e Atingir a entrega ou objetivo principal da fase exige 0 uso de controles ou processos exclusivos para
a fase ou suas atividades. A repeticdo dos processos entre todos 0s cinco grupos de processos,
conforme descrito na Secéo 3, proporciona um grau adicional de controle e define os limites da fase.

¢ 0 encerramento de uma fase ocorre com alguma forma de transferéncia ou entrega do produto
do trabalho produzido como a entrega da fase. O final desta fase representa um ponto natural de
reavaliacéo das atividades em andamento e de modificagéo ou término do projeto, se necessario.
Pode-se referir a este ponto como ponto de verificagdo, marco, analise de fase, revisdo de fase ou
ponto de término. Em muitos casos, ha a necessidade da aprovacéo do encerramento de uma fase
de alguma forma antes que a mesma seja considerada como encerrada.

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o

41



42

2 - INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS E CICLO DE VIDA DO PROJETO

Nao existe uma estrutura ideal Unica que possa ser aplicada a todos os projetos. Embora praticas comuns
no setor normalmente levem a utilizacdo de uma estrutura preferida, projetos no mesmo setor, ou mesmo
dentro da mesma organizacao, podem apresentar variagoes significativas. Alguns terdo somente uma fase,
conforme exibido na Figura 2-10. Outros projetos podem ter duas ou mais fases.

Uma abordagem para o gerenciamento da instalacao de uma rede de telecomunicacoes

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciacao planejamento execucao encerramento

Figura 2-10. Exemplo de projeto de fase unica

Algumas organizacdes tém politicas estabelecidas que padronizam todos os projetos, enquanto outras
permitem que a equipe do projeto escolha e adapte a abordagem mais apropriada para seu projeto especifico.
Por exemplo, uma organizacao pode tratar um estudo de viabilidade como um trabalho rotineiro da fase pré-
projeto, outra pode tratd-lo como a primeira fase de um projeto, e uma terceira pode tratar o estudo de
viabilidade como um projeto distinto e independente. Da mesma maneira, uma equipe de projeto pode dividir
um projeto em duas fases onde uma equipe de projeto diferente pode decidir gerenciar todo o trabalho como
uma unica fase. Muito depende da natureza do projeto especifico e do estilo da equipe de projeto ou da
organizacao.

2.4.2.1 Relagoes entre fases

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

Ha dois tipos basicos de relagdes entre as fases:

¢ Relacao sequencial. Em uma relacdo sequencial, uma fase s podera iniciar depois que a fase
anterior terminar. A Figura 2-11 mostra um exemplo de um projeto com trés fases inteiramente
sequenciais. A natureza passo a passo desta abordagem reduz incertezas, mas pode eliminar opcoes
de reducéo do cronograma geral.
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Uma abordagem para a limpeza de um local de tratamento de residuos perigosos

Desativacao das instalacdes

Processos de
encerramento,

Processos de monitoramento e controle

Processos “\)[ Processos de
de iniciacao,/ | planejamento

Processos
de execugdo

Remocao/Limpeza de residuos

Processos de monitoramento e controle

Processos de

Processos
a encerramento

de execugao

Processos
de iniciagao

Processos s de
deiniciagao | plancjamen

Paisagismo

Processos de monitoramento e controle

Processos
de execucdo

Processos de
encerramento,

Figura 2-11. Exemplo de projeto de trés fases

¢ Relacao sobreposta. Em uma relagdo sobreposta, uma fase tem inicio antes do término da anterior
(veja a Figura 2-12). As vezes, ela pode ser aplicada como um exemplo da técnica de compressdo de
cronograma denominada paralelismo. As fases sobrepostas podem exigir recursos adicionais para
permitir a execucéo paralela do trabalho, podem aumentar o risco e resultar em retrabalho caso uma
fase subsequente progrida antes que informacoes precisas sejam disponibilizadas pela fase anterior.

Possivel abordagem para construcao de uma nova fabrica

Fase de estudos técnicos

Processos de
planejamento

Processos de
iniciacao

Processos de monitoramento e controle

Processos de
execucao

Processos de
encerramento

cessos de
nejamento

Fase de construcao

Processos de monitoramento e controle

Processos de

Eexecucao

Processos de
encerramento

Figura 2-12. Exemplo de um projeto com fases sobrepostas
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Nos projetos com mais de uma fase, pode haver relacdes diferentes (de sobreposicdo, sequenciais,
paralelas) entre fases individuais. Consideracdes como, por exemplo, o nivel de controle necessario, a eficacia
e 0 grau de incerteza determinam a relacao a ser aplicada entre as fases. Com base nessas consideragoes,
ambas as relagdes podem ocorrer entre diferentes fases de um tnico projeto.

2.4.2.2 Ciclos de vida predeterminados

Os ciclos de vida previstos (também conhecidos como ciclos de vida inteiramente planejados) sdo aqueles
em que o0 escopo do projeto, bem como o tempo e custos exigidos para entregar tal escopo sdo determinados
0 mais cedo possivel no ciclo de vida do projeto. Conforme mostrado na Figura 2-13, esses projetos progridem
através de uma série de fases sequenciais ou sobrepostas, em que cada fase geralmente foca um subconjunto
de atividades de projeto e processos de gerenciamento de projeto. O trabalho executado em cada fase é
geralmente de carater diferente do trabalho das fases anteriores e subsequentes e, assim sendo, a formacao
e habilidades exigidas da equipe do projeto podem variar de fase para fase.

' D

Requisitos

Viabilidade

Planejamento

Projeto

Construcao

Teste

Giro

Figura 2-13. Exemplo de ciclo de vida previsivel
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Quando o projeto é iniciado, a equipe do projeto se concentra em definir o escopo geral de produto
e projeto, desenvolve um plano de entrega do produto (e de quaisquer entregas associadas), e entdo da
prosseguimento as fases para a execugdo do plano dentro daquele escopo. As mudancas no escopo do projeto
sdo meticulosamente gerenciadas e exigem o replanejamento e a aceitacao formal do novo escopo.

Os ciclos de vida previsiveis sdo geralmente preferidos quando o produto a ser entregue é bem entendido,
quando ha uma base significativa de pratica na industria, ou quando se exige que o produto seja entregue por
inteiro para ter valor junto aos grupos de partes interessadas.

Os projetos uniformes com ciclos de vida previsiveis podem usar o conceito de planejamento em ondas
sucessivas, em que um plano mais geral e de alto nivel estéd disponivel e um planejamento mais detalhado é
executado para as janelas de tempo apropriadas, a medida que novas atividades de trabalho se aproximam e
recursos devem ser designados.

2.4.2.3 Ciclos de vida iterativos e incrementais

Ciclos de vida iterativos e incrementais sdo aqueles em que as fases do projeto (também chamadas de
iteraces) intencionalmente repetem uma ou mais atividades de projeto & medida que a compreensdo do
produto pela equipe do projeto aumenta. Iteragoes desenvolvem o produto através de uma série de ciclos
repetidos, enquanto os incrementos sucessivamente acrescentam a funcionalidade do produto. Os ciclos de
vida desenvolvem o produto de forma tanto iterativa como incremental.

Os projetos iterativos e incrementais podem avancar em fases, e as iteragdes propriamente ditas séo
executadas de maneira sequencial ou sobreposicional. Durante uma iteracdo, as atividades de todos os
grupos de processos de gerenciamento de projeto seréo executadas. No final de cada iteracdo, uma entrega
ou conjunto de entregas sera concluido. As iteracdes futuras podem aprimorar tais entregas ou criar novas
entregas. Cada iteracdo desenvolve de forma incremental as entregas até que os critérios de saida da fase
sejam cumpridos, permitindo que a equipe do projeto incorpore o feedback.

Na maioria dos ciclos de vida iterativos, uma visdo de alto nivel é desenvolvida para o0 empreendimento em
geral, mas o0 escopo detalhado é elaborado uma iteracdo de cada vez. Frequentemente, o planejamento para a
nova iteracéo é feito a medida que o trabalho no escopo e entregas da iteragdo atual avanca. 0 trabalho exigido
para um determinado conjunto de entregas pode variar em duracdo e esforco, e a equipe do projeto pode
mudar entre ou durante as iteracoes. As entregas ndo abordadas no escopo da iteracéo atual sao normalmente
abrangidas em um nivel mais alto somente e podem ser provisoriamente designadas para uma iteracéo futura
especifica. As mudancas no escopo da iteragdo séo cuidadosamente gerenciadas assim que o trabalho se inicia.
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Os ciclos de vida iterativos e incrementais s@o geralmente preferidos quando uma organizagéo necessita
administrar as mudancas dos objetivos e escopo, reduzir a complexidade de um projeto ou quando a entrega
parcial de um produto é benéfica e proporciona valor para um ou mais grupos de partes interessadas sem
causar impacto na entrega ou conjunto de entregas final. Projetos grandes e complexos sao muitas vezes
executados de maneira iterativa para reduzir o risco ao permitir que a equipe incorpore o feedback e as licoes
aprendidas entre as iteragoes.

2.4.2.4 Ciclos de vida adaptativos

Os ciclos de vida adaptativos (também conhecidos como direcionados @ mudanca ou utilizadores de
métodos ageis) sdo projetados para reagir a altos niveis de mudanca e envolvimento continuo das partes
interessadas. Os métodos adaptativos sdo também iterativos e incrementais, a diferenca é que as iteragoes
sdo muito rapidas (geralmente com uma duracgdo de 2 a 4 semanas), com tempo e recursos fixos. 0s projetos
adaptativos geralmente executam varios processos em cada iteragdo, embora as primeiras iteracdes possam
se concentrar mais nas atividades de planejamento.

0 escopo geral do projeto pode ser desmembrado em um conjunto de requisitos e trabalhos a serem
executados, comumente chamado de backlog do projeto. No inicio de uma iteracdo, a equipe trabalhara para
determinar a quantidade de itens altamente prioritarios da lista de backlog que podem ser entregues na
proxima iteracédo. No final de cada iteragdo, o produto deve estar pronto para a andlise pelo cliente. Isso ndo
significa que o cliente deve aceitar a entrega, mas simplesmente que o produto ndo deve incluir caracteristicas
inacabadas, incompletas, ou que ndo podem ser usadas. 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 reflitam suas necessidades atuais.

0s métodos adaptativos geralmente séo preferidos quando se lida com um ambiente em rapida mutacao,
quando os requisitos e escopo sdo dificeis de definir antecipadamente, e quando é possivel definir pequenas
melhorias incrementais que entregarao valor as partes interessadas.
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PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de cumprir 0s seus requisitos. A aplicagéo do conhecimento requer o gerenciamento
eficaz dos processos de gerenciamento do projeto.

Um processo é um conjunto de aces e atividades inter-relacionadas que s&o executadas para criar um
produto, servigo ou resultado pré-especificado. Cada processo é caracterizado por suas entradas, ferramentas
e técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas resultantes. Como explicado na Secao 2, o gerente de projetos
deve levar em consideracao os ativos de processos organizacionais e os fatores ambientais da empresa. Eles
devem ser considerados para todos 0s processos, mesmo que nao estejam explicitamente listados como
entradas na especificacdo do processo. Os ativos de processos organizacionais fornecem diretrizes e critérios
para adequacao dos processos da organizacdo as necessidades especificas do projeto. Os fatores ambientais
da empresa podem restringir as opgoes de gerenciamento do projeto.

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

e Selecionar os processos apropriados para cumprir 0s objetivos do projeto;

¢ Usar uma abordagem definida que pode ser adaptada para cumprir 0s objetivos;

e Estabelecer e manter a comunicacgao e o engajamento apropriado com as partes interessadas;
e Cumprir os requisitos para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas;

¢ (QObter um equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, organograma, orgcamento, qualidade,
recursos e riscos para criar o produto, servigo ou resultado especificado.

0Os processos do projeto sdo executados pela equipe do projeto com a interacéo das partes interessadas e,
em geral, podem ser classificados em uma de duas categorias principais:

¢ Processos de gerenciamento de projeto. Esses processos garantem o fluxo eficaz do projeto
ao longo da sua existéncia. Esses processos abrangem as ferramentas e técnicas envolvidas na
aplicacao de habilidades e capacidades descritas nas areas de conhecimento (Capitulos 4 até 13).

¢ Processos orientados a produtos. Esses processos especificam e criam o produto do projeto. Os
processos orientados a produtos sdo normalmente definidos pelo ciclo de vida do projeto (como
discutido na Sec¢do 2.4) e variam de acordo com a éarea de aplicacdo e a fase do ciclo de vida do
produto. O escopo do projeto ndo pode ser definido sem algum entendimento basico de como criar
o produto especificado. Por exemplo, as diversas técnicas e ferramentas de constru¢do devem ser
consideradas ao determinar a complexidade geral da casa que sera construida.
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0 Guia PMBOK® descreve somente 0s processos de gerenciamento de projetos. Embora 0s processos
orientados a produtos estejam fora do escopo deste documento, eles ndo devem ser ignorados pelo gerente
de projetos e a equipe do projeto. Os processos de gerenciamento de processos e 0S processos orientados a
produtos sobrepdem-se e interagem ao longo do ciclo de vida de um projeto.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo aplicados globalmente e nos mais variados setores
econdmicos e industrias. “Boa Pratica” significa que existe um acordo geral de que a aplicacdo dos processos
de gerenciamento de projetos pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama de projetos. Boa
pratica ndo significa que os conhecimentos, habilidades e 0s processos descritos devem ser sempre aplicados
de forma uniforme em todos os projetos. Para qualquer projeto especifico, 0 gerente do projeto, em colaboragio
com a equipe do projeto, &€ sempre responsavel por determinar quais processos sdo apropriados e o grau
apropriado de rigor para cada um.

Os gerentes de projetos e suas equipes devem abordar com cuidado cada processo e as suas entradas e
saidas e determinar quais sdo aplicaveis ao projeto em que estdo trabalhando. 0 Guia PMBOK® pode ser usado
cOmo um recurso para gerenciar um projeto e também considera a abordagem e metodologia geral que sera
usada no projeto. Este esforco é conhecido como adequacao.

0 gerenciamento de projetos é um empreendimento integrado que requer que cada processo e produto
seja alinhado e conectado de forma apropriada com os outros processos para facilitar a coordenagéo. As
acoes adotadas durante um processo em geral afetam esse e outros processos relacionados. Por exemplo,
uma mudanca no escopo costuma afetar o custo do projeto, mas pode nao afetar o plano de gerenciamento de
comunicacdes ou o nivel de risco. Com frequéncia, essas interagdes entre processos exigem compensagoes
entre os requisitos e objetivos do projeto, e as compensacgdes de desempenho variardo de um projeto para
outro e de uma organizagao para outra. O gerenciamento de projetos bem-sucedido inclui gerenciar ativamente
essas interagbes para cumprir 0s requisitos do patrocinador, do cliente e de outras partes interessadas. Em
algumas circunstéancias, um processo ou conjunto de processos devera ser iterado varias vezes para alcancgar
o0 resultado desejado.

Os projetos existem em uma organizagdo e ndao podem operar como um sistema fechado. Eles requerem
a entrada de dados da organizacdo e externos, e entregam capacidades a organizacdo. 0S processos
de projeto podem gerar informacgdes para aprimorar 0 gerenciamento de projetos e ativos de processos
organizacionais futuros.

0 Guia PMBOK® descreve a natureza dos processos de gerenciamento de projetos em termos da integracéo
entre 0s processos, suas interagoes e seus objetivos. 0s processos de gerenciamento de projetos séo agrupados
em cinco categorias conhecidas como grupos de processos de gerenciamento de projetos (ou grupos de
processos);
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¢ Grupo de processos de iniciagdo. Os processos executados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente através da obtencéo de autorizacio para iniciar o projeto ou fase.

¢ Grupo de processos de planejamento. Os processos necessarios para definir o escopo do projeto,
refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria para alcancar os objetivos para 0s quais o
projeto foi criado.

¢ Grupo de processos de execucdo. Os processos realizados para executar o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificagoes do projeto.

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

¢ Grupo de processos de encerramento. Os processos executados para finalizar todas as atividades
de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou fase.

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

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

3.3 Grupo de processos de iniciacao

3.3 Grupo de processos de planejamento

3.5 Grupo de processos de execucao

3.6 Grupo de processos de monitoramento e controle

3.7 Grupo de processos de encerramento

3.8 Informacoes do projeto

3.9 Papel das areas de conhecimento
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3.1 Interagoes comuns em processos de gerenciamento de projetos

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

A natureza integrativa do gerenciamento de projetos requer que o grupo de processos de monitoramento
e controle interaja com os outros grupos de processos, conforme mostra a Figura 3-1. Os processos de
monitoramento e controle ocorrem ao mesmo tempo que 0s processos contidos em outros grupos de processos.
Entdo, o processo de monitoramento e controle é descrito como um grupo de processos “de fundo” para 0s
outros quatro grupos de processos mostrados na Figura 3-1.

' D

. Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Entrar em fase/ Processos Processos de
iniciar projeto de iniciacao encerramento

Sair de fase/
encerrar projeto

Processos de
execucao

Figura 3-1 Grupos de processos de gerenciamento de projetos
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Os grupos de processos de gerenciamento de projetos estdo vinculados pelas saidas que produzem. 0s grupos
de processos sdo raramente eventos distintos ou que ocorrem uma Unica vez; sdo atividades sobrepostas que
ocorrem ao longo de todo o projeto. A saida de um processo em geral torna-se uma entrada em outro processo
ou é uma entrega do projeto, subprojeto, ou fase do projeto. As entregas a nivel de projeto ou subprojeto podem
ser chamadas de entregas incrementais. O grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de processos
de execucao o plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto e, @ medida que o projeto avanca,
ele frequentemente cria atualizagdes no plano de gerenciamento e nos documentos do projeto. A Figura 3-2
ilustra como os grupos de processos interagem e mostra o nivel de sobreposicdo em diversas ocasides. Se o
projeto estiver dividido em fases, 0s grupos de processos interagem dentro de cada fase.

' D

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao planejamento execucao e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
L
~
S~
A L]
Inicio Fim

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

Um exemplo dessa interagdo é a saida de uma fase de concepcao, que requer a aceitacéo do patrocinador
para o documento de concepcéo. Quando estiver disponivel, 0 documento de concepcéo fornece a descricao do
produto para os grupos de processos de planejamento e execugdo em uma ou mais fases posteriores. Quando
um projeto é dividido em fases, 0s grupos de processos sao usados, conforme apropriado, para orientar com
eficacia o projeto em dire¢@o a conclusdo de forma controlada. Nos projetos com vérias fases, 0S processos
séo repetidos em cada fase até que os critérios para a conclusio das fases sejam cumpridos. Informagoes
adicionais sobre 0s ciclos de vida e as fases dos projetos sdo fornecidas no Capitulo 2.
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3.2 Grupos de processos de gerenciamento de projetos

As secoes a seguir identificam e descrevem os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos
necessarios em qualquer projeto. Esses cinco grupos tém dependéncias claras, sdo em geral executados em
cada projeto e interagem muito entre si. Esses cinco grupos de processos independem de areas de aplicacio
ou especializacao do setor. Os grupos de processos individuais e 0s processos individuais sao frequentemente
iterados antes da concluséo do projeto e podem ter iteracoes dentro de um grupo de processos e entre 0s
grupos de processos. A natureza dessas iteragoes varia de um projeto para o outro e podem ou ndo ser
executadas em uma ordem especifica.

0 diagrama de fluxo de processos, Figura 3-3, fornece um resumo geral do fluxo basico e das interacdes
entre 0s grupos de processos e as partes interessadas especificas. 0s processos de gerenciamento do projeto
estdo vinculados por entradas e saidas especificas onde o resultado de um processo torna-se a entrada de
outro, mas ndo necessariamente no mesmo grupo de processos. 0s grupos de processos nao sao fases do
ciclo de vida do projeto. Na realidade, é possivel que todos 0s grupos de processos possam ser conduzidos
dentro de uma fase. A medida que os projetos sdo separados em fases ou subcomponentes distintos tais como
desenvolvimento do conceito, estudo de viabilidade, concepgao, protétipo, construcao, ou teste, etc. , todos os
grupos de processos seriam normalmente repetidos para cada fase ou subcomponente conforme explicado
anteriormente e ilustrado na Figura 3-2.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo mostrados no grupo de processos em que a maior parte
das atividades ocorre. Por exemplo, um processo que normalmente ocorre na fase de planejamento é colocado
no grupo de processos de planejamento. Quando esse processo € atualizado por um processo ou atividade do
grupo de processos de execucao, ele ndo é considerado um processo Novo no grupo de processos de execucao
mas continua a ser um processo ou atividade do grupo de processos de planejamento. A natureza iterativa
do gerenciamento de projetos significa que os processos de qualquer grupo podem ser usados novamente
ao longo do ciclo de vida do projeto. Por exemplo, em resposta a um evento de risco, a execugdo de uma
resposta ao risco pode desencadear uma analise adicional do mesmo, que leva a outra iteragdo do processo
de identificacdo de riscos e a realizacdo dos processos de analise quantitativa para avaliar o impacto.
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Figura 3-3. Interacdes nos processos de gerenciamento de projetos

B
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3.3 Grupo de processos de iniciacao

0 grupo de processos de iniciacao consiste dos processos realizados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto obtendo autorizacdo para iniciar o projeto ou a fase. Nos processos de iniciacao,
0 escopo inicial é definido e os recursos financeiros iniciais sdo comprometidos. As partes interessadas
internas e externas que vao interagir e influenciar o resultado geral projeto sdo identificadas. Se ainda nao foi
designado, o gerente do projeto sera selecionado. Estas informacdes séo capturadas no termo de abertura do
projeto e no registro das partes interessadas. Quando o termo de abertura é aprovado, o projeto é oficialmente
autorizado. Embora a equipe de gerenciamento do projeto possa ajudar a redigir o termo de abertura do
projeto, este padréo pressupoe que a avaliagdo, aprovacao e o financiamento do caso de negdcio sdo externos
aos limites do projeto (Figura 3-4). O limite de um projeto é definido como 0 momento determinado em que
0 inicio ou a conclusdo do projeto ou da fase do projeto é autorizado. O objetivo principal deste grupo de
processos € alinhar as expectativas das partes interessadas com o objetivo do projeto, dar-lhes visibilidade
sobre 0 escopo e objetivos, e mostrar como a sua participacao no projetos e em suas respectivas fases pode
assegurar a realizacao das suas expectativas. Estes processos ajudam a estabelecer a visao do projeto, o que
precisa ser alcangado.
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do projeto

Responsavel
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processos

Registros
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Figura 3-4. Limites do projeto

Os projetos muito grandes e complexos devem ser divididos em fases separadas. Nesses projetos, 0s
processos de iniciagao sdo realizados durante fases subsequentes para validar as decisoes tomadas durante
0 processos originais de desenvolvimento do termo de abertura do projeto e de identificacdo das partes
interessadas. A execucao dos processos de iniciagdo no inicio de cada fase ajuda a manter o foco do projeto
na necessidade da empresa para o qual o mesmo foi criado. Os critérios para 0 sucesso sao verificados e a
influéncia, os acionadores/gatilho e os objetivos das partes interessadas no projeto sdo analisados. Entdo é
decidido se projeto deve ser continuado, adiado ou interrompido.
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0 envolvimento de patrocinadores, clientes e de outras partes interessadas durante a iniciacao gera uma
compreensdo compartilhada dos critérios para 0 sucesso, reduz as despesas indiretas de envolvimento e
geralmente melhora o nivel de aceitacdo da entrega, de satisfacao do cliente e das outras partes interessadas.

Os processos de iniciagdo podem ser executados a nivel de organizagao, programaou portfdlio e, assim sendo,
seriam externos ao nivel de controle do projeto. Por exemplo, antes da iniciagcao do projeto, a necessidade de
requisitos de alto nivel pode ser documentada como parte de uma iniciativa organizacional maior. Um processo
de avaliacéo de alternativas pode ser utilizado para determinar a viabilidade do novo empreendimento. Podem
ser desenvolvidas descrigdes claras dos objetivos do projeto, incluindo as razdes porque um projeto especifico
é a melhor alternativa para cumprir os requisitos. A documentacgao para esta decisdo também pode conter
a declaracéo inicial do escopo do projeto, entregas, duragéo do projeto e uma previsdo dos recursos para a
analise do investimento da organizagdo. Como parte dos processos de iniciacéo, o gerente do projeto recebe a
autoridade para aplicar os recursos organizacionais as atividades subsequentes do projeto.

3.4 Grupo de processos de planejamento

0 grupo de processos de planejamento consiste dos processos realizados para estabelecer o escopo
total do esforco, definir e refinar os objetivos e desenvolver o curso de agdo necessario para alcangar esses
objetivos. Os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento e os documentos do projeto
que serdo usados para executa-lo. A natureza complexa do gerenciamento de projetos pode exigir o uso
de realimentacdes periodicas para andlise adicional. A medida que mais informacdes ou caracteristicas do
projeto sdo coletadas e entendidas, pode ser necessario um planejamento adicional. Mudancas significativas
ocorridas ao longo do ciclo de vida do projeto acionam uma necessidade de revisitar um ou mais dos processos
de planejamento e possivelmente alguns dos processos de iniciacdo. Este detalhamento progressivo do
plano de gerenciamento de projetos é denominado “planejamento por ondas sucessivas”, indicando que o
planejamento e a documentacgdo sdo atividades iterativas e continuas. O beneficio principal deste grupo de
processos é delinear a estratégia e a tatica, e também o curso de acéo ou o caminho para a conclusio do
projeto ou da fase com sucesso. Quando o grupo de processos de planejamento é bem gerenciado, fica mais
facil conquistar a adeséo e a participagao das partes interessadas. ESses processos expressam como isto sera
feito, estabelecendo o caminho para o alcance do objetivo desejado.

0 plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto desenvolvidos como saidas do grupo
de processos de planejamento explorardo todos os aspectos do escopo, tempo, qualidade, comunicagdes,
recursos humanos, riscos, aquisicoes e gerenciamento das partes interessadas.
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As atualizacOes resultantes das mudancas aprovadas durante o projeto (geralmente durante os processos
de monitoramento e controle, e especificamente durante o processo de orientar e gerenciar a execugdo do
projeto) podem influenciar significativamente o plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto.
As atualizagdes nesses documentos proporcionam maior precisdo com respeito ao cronograma, custos e
requisitos de recursos para cumprir o0 escopo definido para o projeto.

A equipe do projeto busca informacgdes e estimula o envolvimento de todas as partes interessadas ao
planejar o projeto e desenvolver o plano de gerenciamento e 0os documentos do projeto. Como o processo de
coleta de feedback e refinamento dos documentos n3o pode continuar indefinidamente, os procedimentos
definidos pela organizacéo determinam quando o planejamento inicial termina. Esses procedimentos serdao
afetados pela natureza do projeto, pelos limites definidos para 0 mesmo, pelas atividades de monitoramento e
controle apropriadas e também pelo ambiente em que o projeto sera executado.

Outras interagoes nos processos dentro do grupo de processos de planejamento dependem da natureza do
projeto. Por exemplo, em alguns projetos havera pouco ou nenhum risco identificavel apos a execugao de um
planejamento significativo. Nessa ocasido, a equipe podera reconhecer que as metas de custos e cronograma
sa0 excessivamente agressivas e, portanto, envolvem consideravelmente maior risco do que anteriormente
entendido. Os resultados das interacoes sao documentadas como atualizagdes no plano de gerenciamento do
projeto ou em varios documentos do projeto.

3.5 Grupo de execucao de processos

0 grupo de execugao de processos consiste dos processos executados para concluir o trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir as especificacdes do projeto. Este grupo de processos
envolve coordenar pessoas e recursos, gerenciar as expectativas das partes interessadas, e também integrar
e executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do projeto.

Durante a execucéo do projeto, os resultados poderao requerer atualizagoes no planejamento e mudancas
nas linhas de base. Isso pode incluir mudancgas nas duragOes esperadas para as atividades, mudangas na
produtividade e na disponibilidade dos recursos e riscos imprevistos. Essas variacoes podem afetar o plano de
gerenciamento do projeto ou os documentos do projeto e exigir uma analise detalhada e o desenvolvimento
de respostas apropriadas de gerenciamento de projetos. Os resultados da anélise podem acionar solicitagoes
de mudancas que, se forem aprovadas, poderdo modificar o plano de gerenciamento ou outros documentos
do projeto e talvez exigir a definicdo de novas linhas de base. Uma grande parte do orcamento do projeto sera
gasta na execugao dos processos do grupo de processos de execugao.
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3.6 Grupo de processos de monitoramento e controle

0 grupo de processos de monitoramento e controle consiste dos processos necessarios para acompanhar,
analisar e organizar o progresso e 0o desempenho do projeto; identificar quaisquer areas nas quais serao
necessarias mudancgas no plano; e iniciar as respectivas mudancas. O principal beneficio deste grupo de
processos € a medicdo e andlise do desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apropriadas
ou em condicdes excepcionais, a fim de identificar as variagdes no plano de gerenciamento do projeto. O grupo
de processos de monitoramento e controle também envolve:

¢ Controlar as mudancas e recomendar agdes corretivas ou preventivas em antecipacéo a possiveis
problemas,

¢ Monitorar as atividades continuas do projeto em relacéo ao plano de gerenciamento do projeto e a
linha de base de desempenho do mesmo, e

e Influenciar os fatores que poderiam impedir o controle integrado de mudancas ou de gerenciamento
de configuragoes para que somente as mudancgas aprovadas sejam implementadas.

Este monitoramento continuo fornece a equipe do projeto uma visdo melhor sobre a saude do projeto e
identifica quaisquer areas que exijam atencao adicional. O grupo de processos de monitoramento e controle
nao apenas monitora e controla o trabalho sendo feito dentro do grupo de processos, mas também monitora
e controla todo o esforco do projeto. Nos projetos de vérias fases, o grupo de processos de monitoramento e
controle coordena as fases do projeto para implementar acoes corretivas ou preventivas para que o projeto
cumpra o seu plano de gerenciamento. Esta revisao pode resultar em atualizagdes recomendadas e aprovadas
para o plano de gerenciamento do projeto. Por exemplo, uma data de término de atividade ndo cumprida
pode exigir ajustes e compensacoes entre os objetivos do orgamento e do organograma. A fim de reduzir ou
controlar as despesas indiretas, procedimentos de gerenciamento por excecao e outras técnicas podem ser
consideradas de forma apropriada.

3.7 Grupo de processos de encerramento

0 grupo de processos de encerramento consiste dos processos executados para finalizar todas as atividades
de todos 0s grupos de processos de gerenciamento do projeto, visando concluir formalmente o projeto, a fase,
ou as obrigacgdes contratuais. Este grupo de processos, quando concluido, verifica se 0s processos definidos
estdo completos em todos os grupos de processos a fim de encerrar o projeto ou uma fase do projeto, da forma
apropriada, e define formalmente a finalizagéo do projeto ou da fase.
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Este grupo de processos também formaliza o encerramento prematuro do projeto. Os projetos encerrados
prematuramente podem incluir, por exemplo, projetos abortados, projetos cancelados e projetos em situacao
critica. Em casos especificos, quando alguns contratos ndo podem ser formalmente encerrados (ex.,
reclamacoes, clausulas de encerramento, etc.) ou algumas atividades devam ser transferidas para outras
unidades organizacionais, procedimentos especificos de entrega devem ser providenciados e finalizados.

No encerramento do projeto ou da fase, podem ocorrer as seguintes atividades:

¢ (Qbter a aceitacéo pelo cliente ou patrocinador para encerrar formalmente o projeto ou fase,
e Fazer a revisao pds-projeto ou de final de fase,

¢ Registrar os impactos de adequacéo de qualquer processo,

e Documentar as licoes aprendidas,

e Aplicar as atualizagdes apropriadas aos ativos de processos organizacionais,

¢ Arquivar todos os documentos relevantes do projeto no sistema de informacdes de gerenciamento
de projetos (SIGP) para serem usados como dados historicos,

e Encerrar todas as atividades de aquisicoes, assegurando a rescisao de todos os acordos relevantes,
e

e Executar a avaliacao dos membros da equipe e liberar os recursos do projeto.

3.8 Informacoes do projeto

Ao longo do ciclo de vida do projeto, uma quantidade significativa de dados e informagoes €é coletada,
analisada, transformada e distribuida em varios formatos para os membros da equipe do projeto e outras
partes interessadas. Os dados do projeto séo coletados como resultado dos vérios processos de execugao e
compartilhados no ambito da equipe do projeto. Os dados coletados sdo analisados no contexto e agregados
e transformados tornando-se informacoes de projetos durante vérios processos de controle. As informacoes
podem entdo ser verbalmente comunicadas, ou armazenadas e distribuidas como relatdrios em varios formatos.

0Os dados do projeto sdo continuamente coletados e analisados no decorrer do contexto dindmico da sua
execucdo. Como resultado, os termos, dados e informagdes sdo frequentemente usados intercambiavelmente
na pratica. O uso indiscriminado desses termos pode levar a confusdo e mal-entendidos pelas varias partes
interessadas no projeto. As diretrizes a seguir ajudam a reduzir os erros de comunicagéo e ajudam a equipe do
projeto a usar a terminologia apropriada:
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e Dados de desempenho do trabalho. As observacdes e medicoes em estado bruto, identificadas
durante a execugdo das atividades de realizagdo dos trabalhos do projeto. Exemplos incluem a
percentagem registrada do trabalho fisicamente concluido, medidas de desempenho da qualidade e
técnico, datas de inicio e término das atividades programadas, nimero de solicitacoes de mudancas
e numero de defeitos, custos reais, duracdes reais, etc.

¢ Informacdes de 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 informacdes de desempenho séo o status das entregas, o status da implementagéo das
solicitacbes de mudancas e as estimativas previstas para terminar.

¢ Relatorios de desempenho do trabalho. A representacao fisica ou eletronica das informacgdes
de desempenho do trabalho sdo compiladas em documentos do projeto com a intencao de prover
argumentos para decisoes ou para levantar questoes, disparar agoes e promover a conscientizagao.
0s exemplos incluem relatorios de status, memorandos, justificativas, notas informativas, painéis
eletronicos, recomendacdes e atualizacoes.

A Figura 3-5 ilustra o fluxo de informagcdes de projeto nos diversos processos usados para gerenciar 0 mesmo.
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Figura 3-5. Dados, informacdes e fluxo de relatorios do projeto
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3.9 Papel das areas de conhecimento

0Os 47 processos de gerenciamento identificados no Guia PMBOK® sao também agrupados em 10 areas
de conhecimento distintas. Uma area de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos,
termos e atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou uma area
de especializacdo. Essas dez areas de conhecimento sdo usadas na maior parte dos projetos, na maioria
das vezes. As equipes dos projetos utilizam essas e outras areas de conhecimento, de modo apropriado,
para os seus projetos especificos. As areas de conhecimento sdo: Gerenciamento da integracdo do projeto,
Gerenciamento do escopo do projeto, Gerenciamento do tempo do projeto, Gerenciamento dos custos do projeto,
Gerenciamento da qualidade do projeto, Gerenciamento dos recursos humanos do projeto, Gerenciamento das
comunicagdes do projeto, Gerenciamento dos riscos do projeto, Gerenciamento das aquisicdes do projeto e
Gerenciamento das partes interessadas do projeto. Cada area de conhecimento no Guia PMBOK® esta contida
em um capitulo separado.

0 Guia PMBOK® define os aspectos importantes de cada area de conhecimento e como ela se integra com
0s cinco grupos de processos. Como elementos de apoio, as areas de conhecimento fornecem uma descrigao
detalhada das entradas e saidas do processo e uma explicacdo descritiva das ferramentas e técnicas usadas
com maior frequéncia nos processos de gerenciamento de projetos para produzir cada resultado. Um diagrama
de fluxo de dados é fornecido em cada area de conhecimento (Secoes 4 a 13). 0 diagrama de fluxo de dados é
uma descricao resumida das entradas e saidas de processos que fluem por todos os processos dentro de uma
area de conhecimento especifica (consulte a Figura 3-6 para ver a legenda de diagrama de fluxo de dados).
Embora os processos sejam apresentados como elementos distintos com interfaces bem definidas, na pratica
eles sao iterativos e podem se sobrepor e interagir de maneiras nao detalhadas aqui.

A Tabela 3-1 reflete 0 mapeamento dos 47 processos de gerenciamento de projetos nos 5 grupos de
processos de gerenciamento de projetos e 10 areas de conhecimento.

Processo fora da area
de conhecimento

| -

Externo a um processo

Processos dentro da

area de conhecimento = . )
w Relacoes de areas de conhecimento

inter-relacionado

Relacdes fora das areas de conhecimentos
Fluxo do processo

Os diagramas de fluxo de dados mostram os passos e interacdes basicas Muitas interacdes adicionais sdo possiveis.

Figura 3-6. Legenda do diagrama de fluxo de dados
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Tabela 3-1. Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento

das areas de conhecimento

Areas de
conhecimento

Grupos de 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 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
controle integrado
de mudancas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

. 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 estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
escopo

. Gerenciamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duracoes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.2 Estimar os
custos

7.3 Determinar o
orgcamento

7.4 Controlar os
custos

8. Gerenciamento 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
da qualidade do gerenciamento da garantia da qualidade
A qualidade qualidade
projeto
. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a

dos recursos
humanos do
projeto

gerenciamento dos
recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver a
equipe do projeto
9.4 Gerenciar a

equipe do projeto

10. Gerenciamento
dos recursos de
comunicacoes
do projeto

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicagoes

10.2 Gerenciar as
comunicagoes

10.3 Controlar as
comunicacdes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
gerenciamento dos
riscos

11.2 Identificar os
riscos

11.3 Realizar a
analise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a
analise quantitativa
dos riscos

11.5 Planejar as
respostas aos riscos

11.6 Controlar os
riscos

12. Gerenciamento

12.1 Planejar o

12.2 Conduzir as

12.3 Controlar as

12.4 Encerrar as

das aquisicoes gerenciamento das | aquisicoes aquisicdes aquisicoes
do projeto aquisicoes
13. Gerenciamento | 13.1Identificaras | 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o 13.4 Controlar o

das partes
interessadas
no projeto

partes interessadas

gerenciamento das
partes interessadas

engajamento das
partes interessadas

engajamento das
partes interessadas
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GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO DO PROJETO

0 gerenciamento da integracéo do projeto inclui os processos e atividades para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do
projeto. No contexto de gerenciamento de projetos, integracéo inclui caracteristicas de unificagéo, consolidacéo,
comunicacdo e acdes integradoras que Sdo essenciais para a execucdo controlada do projeto até a sua
conclusdo, a fim de gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas, e atender aos requisitos.
0 gerenciamento da integracao do projeto inclui fazer escolhas sobre alocagéo de recursos, concessoes entre
objetivos e alternativas conflitantes e gerenciamento das dependéncias mutuas entre as areas de conhecimento
de gerenciamento de projetos. Os processos de gerenciamento de projetos sao geralmente apresentados como
distintos e com interfaces definidas, embora, na pratica, eles se sobrepdem e interagem de maneiras que nio
podem ser completamente detalhadas no Guia PMBOK® (PMBOK® Guide).

A Figura 4-1 fornece uma visdo geral dos processos de gerenciamento da integracdo de projetos, que sao:

4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto—O0 processo de desenvolver um documento que
formalmente autoriza a existéncia de um projeto e da 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 os planos subsidiarios e integra-los a um plano de gerenciamento de projeto abrangente.
As linhas de base e os planos subsidiarios integrados do projeto podem ser incluidos no plano de
gerenciamento do projeto.

4.3 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto—O0 processo de liderar e realizar o trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto e a implementagdo das mudancgas aprovadas para atingir
0s objetivos do projeto.

4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto—O processo de acompanhar, revisar e registrar
0 progresso do projeto para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de
gerenciamento do projeto.

4.5 Realizar o controle integrado de mudangas—O processo de revisar todas as solicitagbes 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, e comunicar a
decis&o sobre 0s mesmos.

4.6 Encerrar o projeto ou fase—O processo de finalizagao de todas as atividades de todos os grupos
de processos de gerenciamento do projeto para encerrar formalmente o projeto ou a fase.
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Esses processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento, conforme descrito com
detalhes nas Secao 3 e no Anexo Al.

A necessidade do gerenciamento da integracao do projeto fica evidente em situagbes onde 0s processos
distintos interagem. Por exemplo, uma estimativa de custos necessaria para um plano de contingéncia envolve
a integracéo dos processos nas areas de conhecimento de gerenciamento de custos, tempo e riscos. Quando
riscos adicionais associados as varias alternativas de alocagao de pessoal sdo identificados, entdo um ou mais
desses processos podem ser reconsiderados. As entregas do projeto também podem precisar ser integradas as
operagdes em progresso da organizacdo executora ou da organizagao do cliente e ao planejamento estratégico
de longo prazo que considera problemas ou oportunidades futuras. O gerenciamento da integragao do projeto
também inclui as atividades necessarias para gerenciar documentos para garantir a consisténcia com o plano
de gerenciamento do projeto e entregas de produto, servi¢o ou capacidade.

Os profissionais mais experientes em gerenciamento de projetos sabem que ndo ha uma Unica maneira
de gerenciar um projeto. Eles aplicam conhecimentos em gerenciamento de projeto, habilidades e processos
necessarios em uma ordem preferida e rigor variado para alcancar o desempenho desejado do projeto. Contudo,
a determinacdo de que um processo especifico ndo é exigido ndo significa que ele nao deva ser discutido. O
gerente do projeto e a equipe do projeto precisam abordar todos 0s processos e 0 ambiente do projeto para
determinar o nivel de implementacéo de cada processo no projeto. Se o projeto tiver mais de uma fase, o nivel
de rigor aplicado em cada fase do projeto deve ser apropriado para cada fase. Esta determinagédo é também
abordada pelo gerente do projeto e pela equipe do projeto.

A natureza integrativa dos projetos e 0 gerenciamento de projetos podem ser entendidos considerando-se
outros tipos de atividades realizadas durante a execugao de um projeto. Sdo exemplos de algumas atividades
realizadas pela equipe de gerenciamento:

e Desenvolver, revisar, analisar e entender o escopo. Isto inclui os requisitos do projeto e produto,
critérios, premissas, restricoes e outras influéncias relacionadas ao projeto, e como cada um sera
gerenciado ou discutido dentro do projeto;

e Transformar as informacdes do projeto coletadas em um plano de gerenciamento do projeto usando
uma abordagem estruturada como descrita no Guia PMBOK®,

¢ Realizar atividades para produzir as entregas do projeto; e

e Medir e monitorar o progresso do projeto e tomar as medidas necessarias para atender os objetivos
do projeto.
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As ligacOes entre 0s processos nos grupos de processos de gerenciamento do projeto sdo muitas vezes
de natureza iterativa. Por exemplo, 0 grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de processos de
execucao um plano de gerenciamento do projeto documentado no inicio do projeto, e entdo o atualiza caso
ocorram mudancas a medida que o projeto progride.

Visao geral do gerenciamento
da integragao do projeto

4.1 Desenvolver o termo
de abertura do projeto

.1 Entradas

.1 Especificacdo do trabalho do
projeto

.2 Business case

.3 Acordos

4 Fatores ambientais da empresa

.5 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas de facilitagao

.3 Saidas

.1 Termo de abertura do projeto
. proie®e )

4.4 Monitorar e controlar

o trabalho do projeto

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Previsdes de cronograma
.3 Previsdes de custos
4 Mudangas validadas
.5 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho
.6 Fatores ambientais da empresa
.7 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas analiticas
.3 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
4 Reuniges
.3 Saidas
.1 Solicitagdes de mudanca
.2 Relatérios de desempenho do
trabalho
.3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
A Atualizacdes nos documentos

do projeto
proj )

4.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do projeto

.1 Entradas
.1 Termo de abertura do projeto
.2 Saidas de outros processos
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas de facilitagao

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
\\ J

4.5 Realizar o controle
integrado de mudancas

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Relatdrios de desempenho do
trabalho
.3 SolicitagBes de mudanca
4 Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opiniao especializada
.2 Reunides
.3 Ferramentas de controle de
mudancas.
.3 Saidas
.1 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
.2 Registro das mudancas
.3 Atualizag®es no plano de
gerenciamento do projeto
4 Atualizagdes nos documentos

4.3 Orientar e gerenciar
o trabalho do projeto

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos
.3 Reunides
.3 Saidas
.1 Entregas
.2 Dados de desempenho do
trabalho
.3 Solicitagdes de mudanca
A4 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
.5 Atualizagdes nos documentos

4.6 Encerrar o projeto

ou a fase

.1 Entradas

do projeto

. J

— .1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Entregas aceitas
.3 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas analiticas
.3 Reunides
.3 Saidas
.1 Transicao do produto, servico
ou resultado final
.2 Atualizacdes nos ativos de
processos organizacionais

\-

Figura 4-1. Visao geral do gerenciamento da integracao do projeto
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4.1 Desenvolver o 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 da ao gerente do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos
organizacionais as atividades do projeto. O principal beneficio deste processo é um inicio de projeto e limites
de projeto bem definidos, a criagdo de um registro formal do projeto, e uma maneira direta da direc&o executiva
aceitar e se comprometer formalmente com o projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste
processo sao mostradas na Figura 4-2. A Figura 4-3 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

ST (C——

.1 Especificagdo do trabalho .1 Opinido especializada .1 Termo de abertura do
do projeto .2 Técnicas de facilitago projeto

.2 Business case

.3 Acordos

4 Fatores ambientais da
empresa

.5 Ativos de processos

\___Organizacionais )

Figura 4-2. Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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51
Planejar o
gerenciamento
do escopo

5.2
Coletar os
requisitos

Responsavel inicial Integracao do projeto
ou patrocinador
do projeto

53
Definir o escopo

4.1
D Iver o
termo de  Termo de
abertura do projeto abertura do
projeto

* Acordos

 Business case

o Especificacao do
trabalho do projeto

6.1
Planejar o
gerenciamento
do cronograma

 Ativos de processos
organizacionais
 Fatores ambientais 4.2 71

da empresa Desenvolver o plano Planejar o

de gerenciamento gerenciamento
do projeto dos custos

Empresa/
organizacao

111
Planejar o
gerenciamento
dos riscos

131
Identificar as
partes interessadas

\. J

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

0 termo de abertura do projeto estabelece uma parceria entre a organizagéo executora e a organizagao
solicitante. No caso dos projetos externos, um contrato formal é normalmente a forma preferida de estabelecer
um acordo. Neste caso, a equipe do projeto torna-se o fornecedor que responde as condicoes de uma oferta
de compra de uma entidade externa. Um termo de abertura do projeto é também usado para estabelecer
acordos internos no &mbito de uma organizacédo para garantir a entrega nos termos do contrato. O termo de
abertura do projeto aprovado inicia formalmente o projeto. O gerente de projeto ¢ identificado e designado o
mais cedo possivel, preferivelmente enquanto o termo de abertura esta sendo desenvolvido e sempre antes
do inicio do planejamento. O termo de abertura do projeto deve ser elaborado pela entidade patrocinadora.
0 termo de abertura do projeto da ao gerente do projeto a autoridade para planejar e executar o projeto. E
recomendavel que o gerente do projeto participe do desenvolvimento do termo de abertura do projeto para
obter uma compreenséo de base dos requisitos do mesmo. Esta compreensdo permitira a designacdo de
recursos mais eficientes para as atividades do projeto.
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Os projetos sdo iniciados por uma entidade externa ao projeto tais como um patrocinador, um programa,
um membro da equipe do escritorio de gerenciamento de projetos (PMO), ou pelo responsavel pela governancga
do portfdlio ou o seu representante autorizado. O responsavel inicial 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 da empresa ou influéncias externas. Essas necessidades ou influéncias
normalmente provocam a criagdo de uma andlise de necessidades, estudo de viabilidade, business case, ou
descricao da situacao que o projeto abordarda. A abertura de um projeto valida o alinhamento do projeto com a
estratégia e o trabalho em progresso da organizagdo. Um termo de abertura de 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 Especificacao do trabalho do projeto

A especificagao do trabalho do projeto (ETP) é uma descricao narrativa dos produtos, servigos ou resultados
a serem entregues por um projeto. Para projetos internos, o responsavel inicial ou patrocinador do projeto
fornece a especificacdo do trabalho com base nos requisitos das necessidades dos negocios, produtos ou
servigos. Para projetos externos, a especificagdo do trabalho pode ser recebida do cliente como parte de um
documento de licitagdo, (por exemplo, uma solicitacéo de proposta, solicitacéo de informagoes ou solicitacio
de licitagdo) ou como parte de um contrato. A ETP informa o seguinte:

¢ Necessidade de negécios. Uma necessidade de negdcios de uma organizagio pode ser baseada
numa demanda de mercado, avanco tecnoldgico, requisito legal, uma regulamentagdo governamental,
ou uma consideracdo ambiental. Normalmente, a necessidade de negdcios e a analise de custo
beneficio estao contidas no business case para justificar o projeto.

¢ Descri¢ao do escopo do produto. A descricao do escopo do produto documenta as caracteristicas
do produto, servigo ou resultados que o projeto devera criar. A descri¢do deve documentar também
a relagao entre os produtos, servicos ou resultados sendo criados e a necessidade de negdcios que
0 projeto abordara.

¢ Plano estratégico. O plano estratégico documenta a visdo estratégica, as metas e objetivos da
organizacdo e podem conter uma especificacdo de missdo de alto nivel. Todos os projetos devem
estar alinhados com o plano estratégico da sua organizagao. O alinhamento com o plano estratégico
garante que cada projeto contribua para as objetivos gerais da organizacao.
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4.1.1.2 Business case

0 business case, ou documento semelhante, descreve as informages necessarias do ponto de vista de
negocios, para determinar se o projeto justifica ou ndo o seu investimento. Ele é comumente usado no processo
decisorio pelos gerentes ou executivos acima do nivel do projeto. Normalmente, a necessidade de negocios
e a andlise de custo beneficio estdo contidas no business case para justificar o projeto e estabelecer os seus
limites, e tal andlise é normalmente executada por um analista de negdcios usando diversas informacgdes das
partes interessadas. O patrocinador necessita concordar com o escopo e as limitagoes do business case. Este
é criado como um resultado de um ou mais dos seguintes fatores:

e Demanda de mercado (por exemplo, uma companhia automobilistica autoriza um projeto para
construir carros mais eficientes e econdmicos em resposta a escassez de gasolina),

¢ Necessidade organizacional (por exemplo, em virtude das altas despesas indiretas, uma companhia
pode combinar as funcgdes de equipes e simplificar os processos para reduzir 0s custos),

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

e Avanco tecnoldgico (por exemplo, uma companhia aérea autoriza um novo projeto para criar
passagens aéreas eletronicas ao invés de passagens em papel, com base em avancos tecnoldgicos),

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

¢ |mpactos 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 para fornecer sistemas de &gua potével, latrinas e educagao
sanitaria as comunidades vitimas de altos indices de colera).

Todos o0s exemplos desta lista podem conter elementos de risco que devem ser abordados. No caso de
projetos com varias fases, 0 business case pode ser revisado periodicamente para assegurar que o projeto esta
na direcdo certa, a fim de proporcionar os beneficios de negacios. Nas fases iniciais do ciclo de vida do projeto,
0 uso de revisoes periodicas do business case pela organizagado patrocinadora também ajuda na confirmagao
de que o projeto ainda esta alinhado com o business case. Cabe ao gerente do projeto garantir que o projeto
cumpra de maneira eficaz e eficiente as metas da organizacao e os requisitos de um amplo conjunto de partes
interessadas, como definido no business case.
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4.1.1.3 Acordos

Os acordos sé@o usados para definir as intengoes iniciais de um projeto. Os acordos podem tomar a forma
de contratos, memorandos de entendimento (MDEs), acordos de nivel de servigo (ANSs), carta de acordos,
cartas de intencéo, acordos verbais, e-mails, ou outros tipos de acordos por escrito. Normalmente um contrato
é usado quando o projeto estd sendo realizado para um cliente externo.

4.1.1.4 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Sec¢ao 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Desenvolver
o0 termo de abertura do projeto incluem, mas néo estio limitados, a:

e Padroes governamentais, padroes industriais ou regulamentos (por exemplo, cddigos de conduta,
padrdes de qualidade ou padrdes de protecéo de trabalhadores),

e Estrutura e cultura organizacionais, e
¢ (Condigcoes do mercado.

4.1.1.5 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo
Desenvolver o termo de abertura do projeto incluem, mas nao estao limitados, a:

e Processos organizacionais padronizados, politicas e definices de processos,
¢ Modelos (por exemplo, modelo do termo de abertura do projeto), e

¢ Informacdes historicas e base de conhecimento de licdes aprendidas (por exemplo, projetos, registros
e documentos; todas as informacoes e documentagao de encerramento do projeto, informacoes a
respeito de resultados de projetos e de decisoes de selecao de projetos anteriores, e informacoes de
desempenho dos mesmos; e informacgdes sobre as atividades de gerenciamento dos riscos).
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4.1.2 Desenvolver o termo de abertura do projeto: ferramentas e técnicas

4.1.2.1 Opiniao especializada

A opinido especializada é frequentemente utilizada para avaliar as entradas usadas para desenvolver o
termo de abertura do projeto. A opinido especializada é aplicada a todos detalhes técnicos e de gerenciamento
durante este processo. Essa opinido especializada é fornecida por qualquer grupo ou pessoa com conhecimento
ou treinamento especializado e esta disponivel a partir de diversas fontes, inclusive:

e (Qutras unidades dentro da organizacgao,

e (Consultores,

¢ Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores,
e Associagoes profissionais e técnicas,

e Setores econdmicos,

e Especialistas no assunto (ENA), e

e Escritorio de gerenciamento de projetos (PMO).

4.1.2.2 Técnicas de facilitacao

As técnicas de facilitagcdo tém ampla aplicacéo dentro dos processos de gerenciamento de projetos e
orientam o desenvolvimento do termo de abertura do projeto. Brainstorming, resolucéo de conflitos, solugéo de
problemas e gerenciamento de reunides sao exemplos de técnicas chave que ajudam as equipes e pessoas a
realizar as atividades do projeto.

4.1.3 Desenvolver o 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 inicial ou patrocinador do projeto
que autoriza formalmente a existéncia de um projeto e concede ao gerente do projeto a autoridade para
aplicar os recursos organizacionais nas atividades do projeto. Ele documenta as necessidades do negdcio, as
premissas, restricdes, o entendimento das necessidades e requisitos de alto nivel do cliente, e 0 novo produto,
servico ou resultado que pretende satisfazer, tais como:
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¢ Finalidade ou justificativa do projeto,

¢ (Objetivos mensuraveis do projeto e critérios de sucesso relacionados;
¢ Requisitos de alto nivel,

e Premissas e restrigoes,

e Descrigao de alto nivel do projeto e seus limites,

¢ Riscos de alto nivel,

e Resumo do cronograma de marcos,

¢ Resumo do orgamento,

¢ |ista das partes interessadas,

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

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

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto é o processo de definir, preparar e coordenar todos 0s
planos auxiliares e integra-los a um plano de gerenciamento de projeto abrangente. O principal beneficio deste
processo é um documento central que define a base de todo trabalho do projeto. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas para este processo sdo ilustradas na Figura 4-4. A Figura 4-5 retrata o diagrama de fluxo de
dados dos processos.

ST (r———

.1 Termo de abertura do .1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento
projeto .2 Técnicas de facilitagao do projeto

.2 Saidas de outros
processos

.3 Fatores ambientais da
empresa

A4 Ativos de processos

_ organizacionais )

Figura 4-4. Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Gerenciamento da integracao do projeto
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Figura 4-5. Diagrama do fluxo de dados do processo Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
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0 plano de gerenciamento do projeto define como o mesmo € executado, monitorado e controlado, e
encerrado. O contetido do plano de gerenciamento do projeto varia dependendo da area de aplicacdo e
complexidade do projeto. Ele é desenvolvido através de uma série de processos integrados até o encerramento
do projeto. Esse processo resulta em um plano de gerenciamento do projeto que é progressivamente elaborado
através de atualizagdes, e controlado e aprovado através do processo Realizar o controle integrado de
mudancas. (Se¢ao 4.5). Os projetos que existem no contexto de um programa devem desenvolver um plano de
gerenciamento do projeto que seja consistente com o plano de gerenciamento do programa. Por exemplo, se
0 plano de gerenciamento do programa indicar que todas as mudancas que excederem um custo especificado
devem ser revistas pelo comité de controle de mudancas (CCM), este limiar de processo e custo deve entdo
ser definido 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 Se¢éo 4.1.3.1. 0 tamanho do termo de abertura do projeto varia dependendo da complexidade
do projeto e informagdes conhecidas na ocasido da sua criagdo. No minimo, o termo de abertura do projeto
deve definir os limites de alto nivel do projeto. O gerente de projetos usa o termo de abertura do projeto como
ponto de partida para o planejamento inicial através de todo o grupo de processos de iniciagao.

4.2.1.2 Saidas de outros processos

As saidas de muitos dos outros processos descritos nas Secdes 5 até 13 sdo integradas para criar o plano
de gerenciamento do projeto. Quaisquer linhas de base e planos auxiliares de gerenciamento que sejam saidas
de outros processos de planejamento sdo entradas para este processo. Além disso, as mudancas nesses
documentos podem requerer atualizactes no plano de gerenciamento do projeto.

4.2.1.3 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secdo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo de
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto incluem, mas néo estao limitados, a:

e Padrbes governamentais ou industriais;

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

¢ (sistema de informacdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, uma ferramenta automatizada,
como um soffware para elaboragao de cronogramas, um sistema de gerenciamento de configuragéo,
um sistema de coleta e distribuicdo de informagoes ou interfaces web para outros sistemas online
automatizados);
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Estrutura e cultura organizacionais, praticas de gerenciamento e sustentabilidade
Infraestrutura (por exemplo, instalagoes e equipamentos existentes) e

Administracdo de pessoal (por exemplo, diretrizes para contratacdes e demissoes, analises de
desempenho de empregados, e registros de desenvolvimento e treinamento de empregados).

4.2.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto incluem, mas néo estao limitados, a:

Diretrizes padronizadas, instrucdes de trabalho, critérios de avaliacdo de propostas e critérios de
medicao de desempenho;

Modelo do plano de gerenciamento do projeto, incluindo:

o Diretrizes e critérios para adequacao do conjunto de processos padrdo da organizacéo para
satisfazer as necessidades especificas do projeto, e

o Diretrizes ou requisitos para encerramento do projeto, como a validacdo 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;

Arquivos de projetos anteriores (ex., escopo, custo, cronograma, € linhas de base de medigao do
desempenho, calendarios dos projetos, diagramas de rede de cronograma dos projetos e registros
dos riscos);

Informacdes historicas e bases de conhecimento de licdes aprendidas; e

Bases de conhecimento de gerenciamento de configuracéo, contendo as versoes e linhas de base
de todos os padrdes, politicas e procedimentos oficiais da organizacéo, e quaisquer documentos de
projetos.
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4.2.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: ferramentas e técnicas

4.2.2.1 Opiniao especializada

Durante o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto, a opinido especializada é usada para:
¢ Adequar o processo para atender as necessidades do projeto,

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

e Determinar recursos e niveis de habilidades necessarias para executar o trabalho do projeto,
e Determinar o nivel de gerenciamento de configuracéo a ser usado no projeto,

e Determinar quais documentos do projeto estardo sujeitos ao processo formal de controle de
mudangas, e

¢ Priorizar o trabalho do projeto para garantir que os seus recursos sejam designados ao trabalho
apropriado, no tempo apropriado.

4.2.2.2 Técnicas de facilitagao

Descritas na Secdo 4.1.2.2. As técnicas de facilitacdo tém ampla aplicagdo dentro dos processos de
gerenciamento de projetos e sao usadas para orientar o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto.
Brainstorming, resolugéo de conflitos, solugdo de problemas e gerenciamento de reunides sao técnicas chave
usadas pelos facilitadores para ajudar as equipes e pessoas a alcangar o acordo necessario para executar as
atividades do projeto.

4.2.3 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: saidas

4.2.3.1 Plano de gerenciamento do projeto

0 plano de gerenciamento do projeto € o documento que descreve como 0 projeto sera executado,
monitorado e controlado. Ele integra e consolida todos os planos de gerenciamento auxiliares e linhas de base
dos processos de planejamento.

As linhas de base do projeto incluem, mas ndo estdo limitadas a:

¢ Linha de base do escopo (Secdo 5.4.3.1),
¢ Linha de base do cronograma (Secéo 6.6.3.1), e
¢ Linha de base dos custos (Se¢ao 7.3.3.1).
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Os planos auxiliares incluem, mas néo estao limitados, a:

Entre outras coisas, o plano de gerenciamento de projetos pode também incluir o seguinte:
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Plano de gerenciamento do escopo (Se¢éo 5.1.3.1),

Plano de gerenciamento dos requisitos (Se¢ao 5.1.3.2),

Plano de gerenciamento do cronograma (Sec¢éo 6.1.3.1),

Plano de gerenciamento dos custos (Se¢éo 7.1.3.1),

Plano de gerenciamento da qualidade (Secao 8.1.3.1),

Plano de melhorias no processo (Secdo 8.1.3.2),

Plano de gerenciamento dos recursos humanos (Se¢édo 9.1.3.1),
Plano de gerenciamento das comunicacoes (Se¢édo 10.1.3.1),
Plano de gerenciamento dos riscos (Se¢do 11.1.3.1),

Plano de gerenciamento das aquisicoes (Secdo 12.1.3.1), e
Plano de gerenciamento das partes interessadas (Sec¢ao 13.2.3.1).

0 ciclo de vida selecionado para o projeto e 0s processos que serao aplicados a cada fase;
Detalhes das decisdes relativas as adequacdes especificadas pela equipe de gerenciamento do

projeto como a seguir:

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

projeto,
o Nivel de implementacao de cada processo selecionado,

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

o Descricdo de como os processos selecionados serdo utilizados para gerenciar o projeto
especifico, inclusive as dependéncias e interagoes entre esses processos, e as entradas e

saidas essenciais.

Descricdo de como o trabalho sera executado para alcancar os objetivos do projeto;
Um plano de gerenciamento de mudancas que documenta como as mudancas serao monitoradas e

controladas;

Um plano de gerenciamento de configuracao que documenta como o gerenciamento de configuragao

sera realizado;

Descricdo de como a integridade das linhas de base da medicéo do desempenho serd mantida;

Requisitos e técnicas para comunicagao entre as partes interessadas; e

Revisoes de gerenciamento essenciais para o contetido, abrangéncia e melhor momento para facilitar

a abordagem de questdes em aberto e decisdes pendentes.
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0 plano de gerenciamento do projeto pode ser elaborado no nivel resumido ou detalhado e pode ser
composto de um ou mais planos auxiliares. Cada um dos planos auxiliares é detalhado até o ponto requisitado
pelo projeto especifico. Uma vez o plano de gerenciamento tenha sido estabelecido, ele somente pode ser
modificado quando uma solicitacdo de mudanca é gerada e aprovada através do processo Realizar o controle
integrado de mudancas.

Embora o plano de gerenciamento de projetos seja um dos principais documentos usados para gerenciar
0 projeto, outros documentos sdo também utilizados. Esses outros documentos ndo sdo parte do plano de
gerenciamento do projeto. A Tabela 4-1 é uma lista representativa dos componentes do plano de gerenciamento
de projetos e seus documentos.

Tabela 4-1 Diferenciacao entre o plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto

( A

Plano de gerenciamento Documentos do projeto
do projeto
Plano de gerenciamento de mudancgas Atributos da atividade Designagdes do pessoal do projeto

Plano de gerenciamento das comunicagdes | Estimativas dos custos das atividades | Especificacéo do trabalho do projeto

Plano de gerenciamento da configuracio | Estimativas das durages das atividades | Listas de verificagdo da qualidade

Linha de base dos custos Lista de atividades MedigOes do controle da qualidade
Plano de gerenciamento dos custos Requisitos dos recursos das atividades | Métricas da qualidade

Plano de gerenciamento dos recursos Acordos Documentagao dos requisitos
humanos

Plano de melhorias no processo Bases das estimativas Matriz de rastreabilidade dos requisitos
Plano de gerenciamento das aquisices | Registro das mudangas Estrutura analitica dos recursos

Linha de base do escopo Solicitagdes de mudanca Calendarios dos recursos
 Declaracdo do escopo do projeto

e EAP

¢ Dicionario da EAP

Plano de gerenciamento da qualidade Previsoes Registro dos riscos
e Previsdo de custos
e Previsdo de cronograma

Plano de gerenciamento dos requisitos Registro das questbes Dados do cronograma
Plano de gerenciamento dos riscos Lista dos marcos Propostas de fornecedores
Linha de base do cronograma Documentos de aquisicio Critérios para selegéo de fontes

Plano de gerenciamento do cronograma | Especificagdo do trabalho das aquisicdes | Registro das partes interessadas

Plano de gerenciamento do escopo Calendarios do projeto Avaliagdes do desempenho da equipe
Plano de gerenciamento das partes Termo de abertura do projeto Dados de desempenho do trabalho
interessadas Requisitos de recursos financeiros do | Informagdes sobre o desempenho
projeto do trabalho
Cronograma do projeto Relatdrios de desempenho do
Diagramas de rede do cronograma do | trabalho
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 lideranca e realizacdo do trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto e implementacdo das mudangas aprovadas para atingir os objetivos do
mesmo. O principal beneficio deste processo € o fornecimento do gerenciamento geral do trabalho do projeto.
As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sdo ilustradas na Figura 4-6. A Figura 4-7 ilustra
0 diagrama de fluxo de dados do processo.

EETTTER (o QTR

.1 Plano de gerenciamento .1 Opinido especializada .1 Entregas
do projeto .2 Sistema de informacdes .2 Dados de desempenho

.2 Solicitagdes de mudanca de gerenciamento de do trabalho
aprovadas projetos .3 Solicitagdes de mudanca

.3 Fatores ambientais da .3 Reunides 4 Atualizac@es no plano de
empresa gerenciamento do projeto

A4 Ativos de processos .5 Atualizagdes nos

\_ organizacionais ) \_ documentos do projeto )

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 do fluxo de dados

As atividades de Orientar e gerenciar o trabalho do projeto incluem, mas ndo estao limitadas a:
e Executar as atividades para alcancar os objetivos do projeto;
e (Criar as entregas do projeto para atender o trabalho planejado do projeto;
¢ Fornecer, treinar e gerenciar 0s membros da equipe alocados no projeto;

¢ (Qbter, gerenciar e usar recursos, inclusive materiais, ferramentas, equipamentos e instalacoes;
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¢ Implementar os padrdes e os métodos planejados;

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

e Gerar dados de desempenho do trabalho, tais como custo, cronograma, progresso técnico e da
qualidade e informaces sobre 0 andamento do projeto para facilitar previsoes;

e Emitir solicitagdes de mudanca e implementar as mudancas aprovadas no escopo do projeto, nos
planos e no ambiente;

e (Gerenciar riscos e implementar atividades de resposta a riscos;
e Gerenciar vendedores e fornecedores;
e (Gerenciar as partes interessadas e seu engajamento; e

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

0 gerente do projeto, juntamente com a equipe do projeto, orienta a execugao das atividades planejadas e
gerencia as diversas interfaces técnicas e organizacionais que existem dentro do projeto. O gerente de projetos
também deve gerenciar quaisquer atividades ndo planejadas e determinar o curso de agdo apropriado. O
processo Orientar e gerenciar o trabalho do projeto é diretamente afetado pela area de aplicagéo do projeto.
Entregas sdo produzidas como saidas de processos executados para realizar o trabalho do projeto conforme
planejado e agendado no plano de gerenciamento do projeto.

Durante a execucéo do projeto os dados de desempenho do trabalho séo coletados, acionados e comunicados
de forma apropriada. Os dados de desempenho do trabalho incluem informagoes sobre o progresso de finalizagao
das entregas e outros detalhes relevantes sobre o desempenho do projeto. Os dados sobre 0 desempenho do
trabalho também serdo utilizados como entrada no grupo de processos de monitoramento e controle.

0 processo Orientar e gerenciar o trabalho do projeto também requer a andlise do impacto de todas as
mudancas no projeto e a implementacéo das mudancas aprovadas:

¢ 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 trabalho futuro do projeto esteja
alinhado com o plano de gerenciamento do projeto; e /ou

¢ Reparo de defeito—Uma atividade intencional para modificar um produto ou componente do
produto nao conforme.
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4.3.1 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto: entradas

4.3.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secdo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento do projeto contém planos auxiliares relativos a
todos os aspectos do projeto. Esses planos auxiliares relativos a execucéo do projeto incluem, mas néo estdo
limitados, a:

¢ Plano de gerenciamento do escopo (Se¢éo 5.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento dos requisitos (Se¢éo 5.1.3.2),

¢ Plano de gerenciamento do cronograma (Secéo 6.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento dos custos (Sec¢do 7.1.3.1), e

¢ Plano de gerenciamento das partes interessadas (Sec¢do 13.2.3.1).

4.3.1.2 Solicitagcdes de mudanca aprovadas

As solicitagbes de mudanca aprovadas sdo uma saida do processo Realizar o controle integrado de
mudancas, e incluem as solicitagcbes analisadas e aprovadas pelo comité de controle de mudancas para
implementacao (CCM). A solicitagdo de mudanca aprovada pode ser uma acéo corretiva, uma agéo preventiva,
ou um reparo de defeito. As solicitacoes de mudanga aprovadas séo programadas e implementadas pela
equipe do projeto, e podem impactar qualquer area do projeto ou plano de gerenciamento do projeto. As
solicitacoes de mudanca aprovadas também podem modificar as politicas, o plano de gerenciamento do
projeto, procedimentos, custos ou orgamentos, ou revisar cronogramas. As solicitagdes de mudancga aprovadas
podem requerer a implementacéao de agoes preventivas ou corretivas.

4.3.1.3 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Se¢éo 2.1.5. 0 processo Orientar e gerenciar o trabalho do projeto é influenciado por fatores
ambientais da empresa que incluem, mas nao estdo limitados, a:

e Cultura e estrutura organizacional, da companhia ou do cliente, e estrutura das organizagdes
executoras ou patrocinadoras;

e |nfraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalagdes existentes);

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

¢ Tolerancia a riscos das partes interessadas, por exemplo, percentagem de custo superior ao previsto
permitida; e

¢ (O sistema de informacoes do gerenciamento de projetos (por exemplo, uma ferramenta automatizada,
como um software para elaboragao de cronogramas, um sistema de gerenciamento de configuragéo,
um sistema de coleta e distribuicdo de informacoes ou interfaces web para outros sistemas online
automatizados).
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4.3.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Orientar
e gerenciar o trabalho do projeto incluem, mas nao estao limitados, a:

Diretrizes padronizadas e instrucoes de trabalho;

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

Procedimentos de gerenciamento de problemas e defeitos que definem os controles, identificagéo e
solugao de problemas e defeitos e acompanhamento dos seus itens de agao;

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

Arquivos de projetos anteriores (ex., escopo, custo, cronograma, linhas de base de medi¢do do
desempenho, calendarios dos projetos, cronograma do projeto, diagramas de rede, registros dos riscos,
acoes de respostas planejadas, impacto de riscos definido e licdes aprendidas documentadas); e

Banco(s) de dados para gerenciamento de problemas e defeitos contendo historico de problemas e
defeitos, informagdes de controle, resolucdo de problemas e defeitos, e resultados de itens de agéo.

4.3.2 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto: ferramentas e técnicas

4.3.2.1 Opiniao especializada

A opinido especializada é usada para avaliar as entradas necessarias para orientar e gerenciar a execugao
do plano de gerenciamento do projeto. Essa opinido e especializacéo sao aplicadas a todos os detalhes técnicos
e de gerenciamento durante este processo. Essa competéncia é fornecida pelo gerente do projeto e a equipe
de gerenciamento do projeto através de conhecimento ou treinamento especializado. Competéncia adicional é
disponibilizada por outras fontes, inclusive:

Outras unidades dentro da organizacéo;

Consultores e outros especialistas no assunto (internos e externos);
Partes interessadas, inclusive clientes, fornecedores ou patrocinadores; e
Associagoes profissionais e técnicas.
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4.3.2.2 Sistema de Informacoes de gerenciamento de projetos

0 sistema de informacoes do gerenciamento de projetos, que é parte dos fatores ambientais, proporciona
acesso a ferramentas tais como uma ferramenta de agendamento, um sistema de autorizacéo de trabalho, um
sistema de gerenciamento de configuragao, um sistema de coleta e distribuicéo de informagdes, ou interfaces
para outros sistemas automatizados online. Coleta e relatorio automatizados sobre o0s principais indicadores
de desempenho (KPI) podem ser parte deste sistema.

4.3.2.3 Reunioes

As reunides s@o usadas para discutir e abordar topicos relativos ao projeto na orientacéo e gerenciamento
da execucao do projeto. Os participantes das reunides 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. As reunides podem ser de trés tipos:

¢ Troca de informagoes;
e Brainstorming, avaliagdo de opinioes, ou design; ou
e Decisorias.

Como boa pratica, os tipos de reunido ndo devem ser misturados. As reunides devem ser preparadas
com uma agenda, um propadsito, um objetivo e duracdo bem definidos, e devem ser documentadas de forma
apropriada através de atas e itens de acdo. As atas das reunides devem ser arquivadas conforme definido no
plano de gerenciamento do projeto. As reunides sao mais eficazes quando todos os participantes podem estar
fisicamente presentes no mesmo local. As reunides virtuais podem ser realizadas com o uso de ferramentas
de audio e/ou videoconferéncia, mas geralmente requerem preparacéo e organizacao adicionais para alcancar
a mesma eficacia de uma reunido presencial.

4.3.3 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto: saidas

4.3.3.1 Entregas

Uma entrega é qualquer produto, resultado ou capacidade singular e verificavel para realizar um servigo
cuja execucdo é exigida para concluir um processo, uma fase ou um projeto. As entregas sdo normalmente
componentes tangiveis realizados para cumprir 0s objetivos do projeto e podem incluir elementos do plano de
gerenciamento do projeto.
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4.3.3.2 Dados de desempenho do trabalho

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

Exemplos de dados de execucéo do trabalho incluem o trabalho concluido, os principais indicadores de
desempenho, medidas de desempenho técnico, datas de inicio e término das atividades do organograma,
numero de solicitacdes de mudanca e numero de defeitos, custos reais e duracdes reais, etc.

4.3.3.3 Solicitagcoes de mudanca

Uma solicitacdo de mudanca é uma proposta formal para modificar qualquer documento, entrega, ou linha
de base. Uma solicitagdo de mudanca aprovada substituira o respectivo documento, entrega ou linha de base,
e pode resultar em uma atualizagdo de outras partes do plano de gerenciamento do projeto. Quando sdo
encontrados problemas enquanto o trabalho do projeto esta sendo executado, sdo apresentadas solicitacoes
de mudanca que podem modificar politicas ou procedimentos, escopo, custo ou orgamento, cronograma ou
qualidade do projeto. Outras solicitacdes de mudancga abrangem agdes preventivas ou corretivas necessarias
para prevenir impactos negativos posteriores no projeto. Solicitagbes de mudangca podem ser diretas ou
indiretas, iniciadas externa ou internamente, e podem ser opcionais ou legalmente/contratualmente obrigatorias,
e podem incluir:

¢ 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 para modificar um produto ou componente de
produto ndo conforme; e/ou

¢ Atualizagdes—Mudancas em documentacgdes, planos, etc. do projeto formalmente controlados,
para refletir idéias ou conteudos modificados ou adicionais.

4.3.3.4 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto
Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo
limitados, a:
¢ Plano de gerenciamento do escopo,
¢ Plano de gerenciamento dos requisitos,
¢ Plano de gerenciamento do cronograma,
¢ Plano de gerenciamento dos custos,
¢ Plano de gerenciamento da qualidade,

¢ Plano de melhorias no processo,
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¢ Plano de gerenciamento dos recursos humanos,

¢ Plano de gerenciamento das comunicacoes,

¢ Plano de gerenciamento dos riscos,

¢ Plano de gerenciamento das aquisicoes,

¢ Plano de gerenciamento das partes interessadas, e
¢ Linhas de base do projeto.

4.3.3.5 Atualizacdes nos documentos do projeto

0s documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados, a:

¢ Documentagéo dos requisitos,

¢ Registros do projeto (questdes, premissas, etc.),
¢ Registro dos riscos, e

¢ Registro das partes interessadas.

4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto é o processo de acompanhamento, andlise e registro do
progresso para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto.
0 principal beneficio deste processo é permitir que as partes interessadas entendam a situagao atual do
projeto, 0s passos tomados, e as previsoes do orcamento, cronograma e escopo. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas desse processo estao ilustradas na Figura 4-8. A Figura 4-9 ilustra o diagrama de fluxo de
dados do processo.
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Figura 4-8. Monitorar e controlar o trabalho do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 4-9. Diagrama do fluxo de dados do processo Monitorar e controlar o trabalho do projeto
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0 monitoramento é um aspecto do gerenciamento executado do inicio ao término do projeto. Ele inclui
a coleta, medicdo e distribuicdo das informacoes de desempenho e a avaliacdo das medicoes e tendéncias
para efetuar melhorias no processo. O monitoramento continuo fornece a equipe de gerenciamento uma
compreensao clara da satde do projeto, identificando quaisquer areas que possam requerer atencao especial.
0 controle inclui a determinacéo de agdes corretivas ou preventivas, ou o replanejamento e acompanhamento
dos planos de agao para determinar se as acoes tomadas resolveram o problema de desempenho. O processo
Monitorar e controlar o trabalho do projeto diz respeito a:

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

e Avaliacdo do desempenho para determinar se quaisquer acgbes corretivas ou preventivas séo
indicadas e entdo recomenda-las, se necessario;

e |dentificag@o de novos riscos e a analise, acompanhamento e monitoramento dos riscos existentes,
garantindo que sejam identificados, que o seu status seja relatado e que os planos apropriados de
resposta a riscos sejam implementados;

e Manutencao de uma base de informagoes precisas e oportunas a respeito do(s) produto(s) do projeto
e suas relativas documentagoes do inicio ao término do projeto;

e Fornecimento de informacgdes para dar suporte ao relatorio de status, medicdo de progresso e
previsao;

¢ Fornecimento de previsoes para a atualizacao das informacdes atuais de custos e cronograma;
¢ Monitoramento da execucdo das mudancas aprovadas a medida que elas ocorrem; e

¢ Fornecimento do relatdrio apropriado sobre o progresso e situacao do projeto ao gerenciamento do
programa quando o projeto for parte de um programa.

4.4.1 Monitorar e controlar o trabalho do projeto: entradas

4.4.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secao 4.2.3.1. Monitorar e controlar o trabalho do projeto consiste em levar em consideragéo
todos os aspectos do projeto. Os planos auxiliares no plano de gerenciamento do projeto formam a base do
controle do projeto. Os planos auxiliares e as linhas de base incluem, mas néo estio limitados, a:
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¢ Plano de gerenciamento do escopo (Se¢éo 5.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento dos requisitos (Se¢éo 5.1.3.2),

¢ Plano de gerenciamento do cronograma (Secéo 6.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento dos custos (Secdo 7.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento da qualidade (Secao 8.1.3.1),

¢ Plano de melhorias no processo (Se¢ao 8.1.3.2),

¢ Plano de gerenciamento dos recursos humanos (Se¢éo 9.1.3.1),
¢ Plano de gerenciamento das comunicacoes (Se¢ao 10.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento dos riscos (Se¢ao 11.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento das aquisicoes (Secao 12.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento das partes interessadas (Sec¢do 13.2.3.1),
e Linha de base do escopo (Secédo 5.4.3.1),

¢ Linha de base do cronograma (Secéo 6.6.3.1), e

¢ Linha de base dos custos (Secao 7.3.3.1).

4.4.1.2 Previsoes de cronograma

Descritas na Secdo 6.7.3.2. As previsoes de cronograma so obtidas do progresso em relacéo a linha de
base do cronograma e o calculo da estimativa de tempo para terminar (EPT). Isso € normalmente expresso
em termos de variacéo de prazos (VPR) e indice de desempenho de prazos (IDP). Para projetos que ndo usam
gerenciamento do valor agregado, sdo fornecidas as variagdes em relacéo as datas de término planejadas e
as datas de término previstas.

A previsao pode ser usada para determinar se o projeto ainda esta dentro das faixas de tolerancia definidas
e identificar quaisquer solicitagdes de mudanca necessarias.

4.4.1.3 Previsoes de custos

Descritas na Secdo 7.4.3.2. As previsbes de custos sdo obtidas do progresso em relagdo a linha de
base de custos e o calculo das estimativas para terminar (EPT). Isso é normalmente expresso em termos
de variacdo de custos (VC) e indice de desempenho de custos (IDC). Uma estimativa no término (ENT) pode
ser comparada ao or¢camento no término (ONT) para verificar se o projeto ainda esta dentro das faixas de
toleréncia ou se uma solicitacdo de mudanca €é requerida. Para os projetos que ndo usam o gerenciamento
do valor agregado, sdo fornecidas as variagoes em relacdo as despesas planejadas em relacdo as despesas
reais e 0s custos finais previstos.
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4.4.1.4 Mudancas validadas

Descritas na Se¢éo 8.3.3.2. As mudancas aprovadas que resultarem do processo Realizar o controle integrado
de mudancas exigem a validagao para garantir aimplementagao apropriada da mudanga. Uma mudanca validada
fornece os dados necessarios para confirmar que a mudanca foi realizada de forma apropriada.

4.4.1.5 Informacoes sobre o desempenho do trabalho

As informacdes sobre 0 desempenho do trabalho sio constituidas pelos dados de desempenho coletados de
varios processos de controle, analisados dentro do contexto e integrados com base nos relacionamentos entre
as areas. Desta maneira, os dados sobre o desempenho do trabalho séo transformados em informagoes de
desempenho do trabalho. Dados em si ndo podem ser usados no processo decisorio pois eles s6 possuem um
significado fora do contexto. As informagdes sobre o desempenho do trabalho, no entanto, séo correlacionadas
e contextualizadas, e fornecem uma base solida para as decisoes do projeto.

As informacdes sobre o desempenho do trabalho séo circuladas através dos processos de comunicagao.
Exemplos de informacdes sobre o desempenho sdo a situagdo das entregas, a situagio da implementacao das
solicitacbes de mudanca e as estimativas previstas para terminar.

4.4.1.6 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secéo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Monitorar e
controlar o trabalho do projeto incluem, mas néo estdo limitados, a:

e Padroes governamentais ou industriais (por exemplo, padroes de agéncias reguladoras, codigos de
conduta, padroes de produto, padrdes de qualidade e padrdes de mao de obra),

e Sistemas de autorizagao de trabalho da organizacéo,
¢ Tolerancia a riscos das partes interessadas, e

¢ (O sistema de informacoes de gerenciamento de projetos (por exemplo, uma ferramenta automatizada,
como um soffware para elaboragao de cronogramas, um sistema de gerenciamento de configuragéo,
um sistema de coleta e distribuicdo de informacoes ou interfaces web para outros sistemas online
automatizados).
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4.4.1.7 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o0 processo
Monitorar e controlar o trabalho do projeto incluem, mas ndo estdo limitados, a:

Requisitos de comunicagao da organizagao;

Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, registro de horas, analises obrigatorias de
gastos e despesas, codigos contabeis e clausulas contratuais padrao);

Procedimentos de gerenciamento de problemas e defeitos que definem os controles, identificagéo e
solugao de problemas e defeitos e acompanhamento dos seus itens de agao;

0Os procedimentos de controle de mudanca, incluindo os de escopo, organograma, custo, e variagoes
de qualidade;

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

Bancos de dados para medicdo de processos usados para disponibilizar dados de medicéo de
processos e produtos; e

Bancos de dados de licoes aprendidas.

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

4.4.2.1 Opiniao especializada

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

4.4.2.2 Técnicas analiticas

Técnicas analiticas sdo usadas no gerenciamento de projetos para prever possiveis resultados com base
nas possiveis variagdes do projeto ou variaveis do ambiente e suas relagdes com outras variaveis. Exemplos
de técnicas analiticas usadas nos projetos sao:

Andlise de regresséo,
Métodos de agrupamento,
Andlise causal,
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¢ Analise da causa-raiz,

e Meétodos de previsao (por exemplo, séries temporais, criagdo de cenarios, simulacao, etc. ),
¢ Andlise de modos e efeitos de falha (FMEA),

¢ Analise da arvore de falhas (FTA),

¢ Analise de reservas,

e Andlise de tendéncias,

e (Gerenciamento do valor agregado, e

e Andlise de variagao.

4.4.2.3 Sistema de informacgoes de gerenciamento de projeto

0 sistema de informacdes de gerenciamento de projeto, que é parte dos fatores ambientais da empresa,
fornece acesso as ferramentas automatizadas, tais como de agendamento, custos, e ferramentas de recursos,
indicadores de desempenho, bancos de dados, registros de projetos e dados financeiros usados durante o
processo Monitorar e controlar o trabalho do projeto.

4.4.2.4 Reunioes

Descritas na Secao 4.3.2.3. As reunites podem ser presenciais, virtuais, formais ou informais. Elas podem
incluir membros da equipe do projeto, partes interessadas, e outras pessoas envolvidas no projeto ou por ele
impactadas. Os tipos de reunides incluem, mas nao estdo limitados, a grupos de usuarios e reunides de revisao.

4.4.3 Monitorar e controlar o trabalho do projeto: saidas

4.4.3.1 Solicitacoes de mudanca

Como resultado das comparagodes dos resultados planejados com os reais, podem ser emitidas solicitagoes
de mudanca para expandir, ajustar ou reduzir o escopo do projeto ou do produto, ou requisitos de qualidade e
linhas de base do cronograma ou dos custos. As solicitagoes de mudanga podem exigir a coleta e documentacéo
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 mudancgas que atenderem aos critérios de controle
de mudanca do projeto devem passar pelo processo de controle integrado de mudancas estabelecido para o
projeto. As mudancas podem incluir, mas ndo estdo limitadas, as seguintes:
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¢ 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; e

¢ Reparo de defeito—Uma atividade intencional para modificar um produto ou componente do
produto ndo conforme.

4.4.3.2 Relatorios de desempenho do trabalho

Os relatdrios de desempenho do trabalho sdo a representacdo fisica ou eletronica das informagoes de
desempenho do trabalho compiladas em documentos do projeto para suportar decisoes, agoes, ou criar
conscientizagdo. As informagdes do projeto podem ser comunicadas verbalmente, de pessoa para pessoa. No
entanto, a fim de registrar, armazenar e, as vezes, distribuir as informacgdes sobre o0 desempenho do trabalho,
é necessaria uma representacao fisica ou eletronica na forma de documentos de projeto. Os relatérios de
desempenho do trabalho sdo um subconjunto de documentos do projeto que visam conscientizar e gerar
decises ou agoes. Métricas especificas de desempenho do trabalho podem ser definidas no inicio do projeto
e incluidas nos relatorios normais de desempenho do trabalho fornecidos as principais partes interessadas.

Exemplos de relatdrios de desempenho do trabalho incluem relatdrios de status, memorandos, justificativas,
notas informativas, recomendacoes e atualizacdes.

4.4.3.3 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto

As mudancas identificadas durante o processo Monitorar e controlar o trabalho do projeto podem afetar o plano
geral de gerenciamento de projeto. Essas mudancas, apos serem processadas através do processo de controle de
mudancas apropriado, podem levar a atualizagoes no plano de gerenciamento do projeto. Os elementos do plano
de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estéo limitados, a:

¢ Plano de gerenciamento do escopo (Se¢édo 5.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento dos requisitos (Se¢do 5.1.3.2),
¢ Plano de gerenciamento do cronograma (Se¢éo 6.1.3.1),
¢ Plano de gerenciamento dos custos (Se¢éo 7.1.3.1),

¢ Plano de gerenciamento da qualidade (Secao 8.1.3.1),

¢ Linha de base do escopo (Se¢do 5.4.3.1),

¢ Linha de base do cronograma (Se¢éo 6.6.3.1), e

¢ Linha de base dos custos (Se¢éo 7.3.3.1).

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o

93



94

4 - GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO DO PROJETO

4.4.3.4 Atualizacdes nos documentos do projeto

0s documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Previsoes de cronograma e custos,
¢ Relatorios de desempenho do trabalho, e
¢ Registro das questoes.

4.5 Realizar o controle integrado de mudancas

Realizar o controle integrado de mudancas é o processo de revisar todas as solicitagdes de mudanca,
aprovar as mudancas e gerenciar as mudancas sendo feitas nas entregas, ativos de processos organizacionais,
documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e comunicar a disposicao dos mesmos. Ele
revisa todas as solicitagdes de mudanca ou modificagdes nos documentos do projeto, entregas, linhas de
base ou no plano de gerenciamento do projeto, e aprova ou rejeita as mudancas. O principal beneficio deste
processo é permitir que as mudancas documentadas no ambito do projeto sejam consideradas de forma
integrada, reduzindo os riscos do projeto que frequentemente resultam das mudancas feitas sem levar em
consideracdo os objetivos ou planos gerais do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste
processo estao ilustradas na Figura 4-10. A Figura 4-11 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

P Sniradns Y rerramenise ioncas | saides

.1 Opinido especializada

.1 Plano de gerenciamento
doprojeto

.2 Relatérios de desempenho
do trabalho

.3 Solicitagdes de mudanca

4 Fatores ambientais da
empresa

.5 Ativos de processos
organizacionais

J

.2 Reunides
.3 Ferramentas de controle
de mudancas.

.1 Solicitagdes de mudanga
aprovadas

.2 Registro das mudangas

.3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

4 Atualizagdes nos
documentos do projeto

g

Figure 4-10. Realizar o controle integrado de mudancas: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 4-11. Diagrama do fluxo de dados do processo Realizar o controle integrado de mudancas
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0 processo Realizar o controle integrado de mudancas é conduzido do inicio ao término do projeto, e é de
responsabilidade final do gerente de projetos. O plano de gerenciamento do projeto, a especificacéo do escopo
do projeto e outras entregas sdo mantidas através do gerenciamento cuidadoso e continuo das mudancas,
através da rejeicdo ou aprovacdo das mesmas, assegurando assim que somente as mudancas aprovadas
sejam incorporadas a linha de base revisada.

As mudancas podem ser solicitadas por qualquer parte interessada envolvida no projeto. Embora possam
ser iniciadas verbalmente, tais mudangas devem ser sempre registradas por escrito e langadas no sistema
de gerenciamento de mudancas e/ou no sistema de gerenciamento de configuragdes. As solicitagoes
de mudanca estdo condicionadas ao processo especificado nos sistemas de controle de mudancas e de
configuragdo. Estes processos de solicitagdo de mudanca podem requerer informagoes sobre impactos
estimados no tempo e custos.

Todas as requisicoes de mudanca documentadas precisam ser aprovadas ou rejeitadas por uma pessoa
responsavel, geralmente o patrocinador ou o gerente do projeto. A pessoa responsavel serd identificada no
plano de gerenciamento do projeto ou por procedimentos organizacionais. Quando requerido, 0 processo
Realizar o controle integrado de mudancas incluird um comité de controle de mudancas (CCM), um grupo
formalmente constituido para revisar, avaliar, aprovar, adiar ou rejeitar mudancas no projeto, e registrar e
comunicar tais decisoes. Solicitacdes de mudanca aprovadas podem requerer novas ou revisadas estimativas
de custos, sequenciamento de atividades, datas de cronograma, requisitos de recursos e andlise de alternativas
de resposta aos riscos. Essas mudangas podem exigir ajustes no plano de gerenciamento, ou em outros
documentos do projeto. O nivel de controle de mudanca aplicado depende da area de aplicacdo, complexidade
do projeto em questao, requisitos contratuais e o contexto e ambiente no qual o projeto é executado. Pode ser
necessaria a aprovacao do cliente ou do patrocinador para certas requisicdes de mudanga apds a aprovagéo
pelo CCM (comité de controle de mudancas), a menos que eles participem do CCM.

0 controle da configuracéo foca as especificacdes das entregas e dos processos, enquanto o controle de
mudancas foca a identificacdo, documentagao e aprovagao ou rejeicdo das mudancgas nos documentos, nas
entregas ou linhas de base do projeto.

Algumas das atividades de gerenciamento da configurac@o incluidas no processo Realizar o controle
integrado de mudancas sdo as seguintes:

* Identificacao da configuracao. A identificacéo e selecéo de um item de configuragao para fornecer
a base pela qual a configuracdo do produto é definida e verificada, produtos e documentos séo
rotulados, mudancas sdo gerenciadas e a responsabilidade é mantida.
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¢ Registro da situacao da configuragao. Informagdes séo registradas e reportadas indicando quando
os dados apropriados a respeito do item de configuracdo devem ser fornecidos. Essas informacoes
incluem uma lista de identificacdo de configuracdes aprovadas, andamento das propostas de
mudancas na configuragéo e andamento da execucdo das mudancas aprovadas.

¢ Verificacao e auditoria da configuracao. A verificagcao e auditorias da configuracio garantem que a
composicao dos itens de configuragao de um projeto esta correta e que as mudancas correspondentes
foram registradas, avaliadas, aprovadas, acompanhadas e corretamente efetuadas. Isso assegura
que os requisitos funcionais definidos na documentacgao da configuragao foram atendidos.

4.5.1 Realizar o controle integrado de mudancas: entradas

4.5.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secédo 4.2.3.1. Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser usados
incluem, mas estao limitados, ao:

¢ Plano de gerenciamento do escopo, que contém os procedimentos para mudangas no escopo;
¢ Linha de base do escopo, que fornece a defini¢do do produto; e

¢ ( plano de gerenciamento de mudancas, que fornece a orientagéo para o gerenciamento do processo
Controlar mudancas e documenta o comité de controle de mudancgas (CCM) formal.

As mudancgas sdo documentadas e atualizadas no plano de gerenciamento do projeto como parte dos
processos de gerenciamento de mudanca e configuragéo.

4.5.1.2 Relatorios de desempenho do trabalho

Descritos na Secdo 4.4.3.2. Os registros de desempenho do trabalho de interesse especifico do processo
Realizar o controle integrado de mudancas incluem os registros de disponibilidade de recursos, dados de
custos e organograma e gerenciamento de valor agregado (GVA), e graficos de evolucdo progressiva e de
evolugéo regressiva.

4.5.1.3 Solicitagdes de mudanca

Todos os processos de monitoramento e controle e muitos dos processos de execucédo produzem solicitacoes
de mudanca como saida. Essas solicitagbes podem incluir acoes corretivas, agbes preventivas e reparos de
defeitos. No entanto, acdes corretivas e preventivas normalmente ndo afetam as linhas de base do projeto,
somente o desempenho em relagdo as mesmas.
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4.5.1.4 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Segdo 2.1.5. 0 sequinte fator ambiental da empresa pode influenciar o processo Realizar
o0 controle integrado de mudancas: o sistema de informacoes de gerenciamento de projeto. O sistema de
informacoes de gerenciamento de projeto pode incluir um software para a elaboragéo de cronogramas, um
sistema de gerenciamento de configuracéo, um sistema de coleta e distribuicdo de informacdes ou interfaces
web para outros sistemas online automatizados.

4.5.1.5 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Realizar
o controle integrado de mudancas incluem, mas nao estao limitados, a:

¢ Procedimentos de controle de mudancas, inclusive 0s passos pelos quais os padroes, politicas,
planos e procedimentos oficiais da empresa, e outros documentos do projeto serdo modificados e
como as mudancas serdo aprovadas, validadas e implementadas;

¢ Procedimentos para a aprovacgao e emissao de autorizagoes de mudanca;

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

¢ Documentos do projeto (por exemplo, linhas de base do escopo, custos e cronograma, calendarios
do projeto, diagramas de rede do cronograma do projeto, registros dos riscos, acoes de resposta
planejadas e impacto definido de riscos); e

e Bases de conhecimento de gerenciamento de configuragao, contendo as versoes e linhas de base
de todos os padrdes, politicas e procedimentos oficiais da organizacéo, e quaisquer documentos de
projetos.

4.5.2 Realizar o controle integrado de mudancas: ferramentas e técnicas

4.5.2.1 Opinido especializada

Além da opinido especializada da equipe de gerenciamento do projeto, pode-se solicitar a opinido
especializada das partes interessadas e que as mesmas participem do comité de controle de mudancas (CCM).
Tal opinido e conhecimento especializado sdo aplicados a quaisquer detalhes técnicos e gerenciais durante
este processo e podem ser fornecidos por varias fontes, por exemplo:
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¢ (Consultores,

¢ Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores,
¢ Associagoes profissionais e técnicas,

e Setores econdmicos,

e Especialistas no assunto, e

e Escritorio de gerenciamento de projetos (PMO).

4.5.2.2 Reunioes

Neste caso, essas reunides sdo normalmente chamadas de reunioes de controle de mudangas. Quando
necessario ao projeto, um comité de controle de mudancgas (CCM) é responsavel por se reunir e revisar as
solicitacbes de mudanca e aprovar ou rejeitar as mesmas, ou outras decisoes sobre essas mudangas. 0 CCM
também podera analisar as atividades de gerenciamento da configuracdo. Os papéis e responsabilidades
desses comités sao claramente definidos e acordados pelas partes interessadas apropriadas e documentados
no plano de gerenciamento de mudancas. As decisdes do CCM sdo documentadas e comunicadas as partes
interessadas, a titulo de informac@o e para agdes de acompanhamento.

4.5.2.3 Ferramentas de controle de mudancas

Podem ser usadas ferramentas manuais ou automatizadas para facilitar o gerenciamento de configuracéo
e mudanca. A selegao de ferramentas deve ser baseada nas necessidades das partes interessadas no projeto,
incluindo consideragdes e/ou restrigdes organizacionais e ambientais.

As ferramentas sdo usadas para gerenciar as solicitagoes de mudanca e suas decisoes resultantes.
Consideragoes adicionais devem ser feitas com relagéo a comunicacao, a fim de ajudar os membros do CCM
em suas tarefas e distribuir as decisdes as partes interessadas apropriadas.

4.5.3 Realizar o controle integrado de mudancas: saidas

4.5.3.1 Solicitacdes de mudanca aprovadas

As solicitagdes de mudanga sao processadas de acordo com o sistema de controle de mudangas, pelo
gerente de projetos, pelo CCM ou por um membro da equipe designado. As solicitagdes de mudanca aprovadas
serdo realizadas pelo processo orientar e gerenciar o trabalho do projeto. A deciséo sobre todas as solicitagoes
de mudanca, aprovadas ou nao, sera atualizada no registro das mudancgas como parte das atualizagbes nos
documentos do projeto.
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4.5.3.2 Registro das mudancas

0 registro das mudancas é usado para documentar as modificacoes que ocorrem durante o projeto. Essas
mudancas e seu impacto no projeto em termos de tempo, custo e risco sdo comunicadas as partes interessadas
apropriadas. As solicitacoes de mudanca rejeitadas sdo também captadas no registro das mudancas.

4.5.3.3 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto

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

¢ Quaisquer planos auxiliares, e
¢ Linhas de base que estdo sujeitas ao processo de controle de mudancas formal.

As mudancas nas linhas de base devem mostrar somente as alteracdes a partir do tempo atual em diante
0Os desempenhos passados ndo podem ser modificados. Isso protege a integridade das linhas de base e os
dados historicos de desempenhos passados.

4.5.3.4 Atualizacoes nos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado do processo Realizar o controle
integrado de mudangas incluem todos 0s documentos especificados como sendo sujeitos ao processo formal
de controle de mudangas.

4.6 Encerrar o projeto ou fase

Encerrar o projeto ou fase é o processo de finalizacdo de todas as atividades de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto para encerrar formalmente o projeto ou a fase. O principal beneficio
deste processo é o fornecimento de ligdes aprendidas, o encerramento formal do trabalho do projeto € a
liberagdo dos recursos organizacionais para utilizacdo em novos empreendimentos. As entradas, ferramentas
e técnicas e saidas desse processo sdo ilustradas na Figura 4-12. A Figura 4-13 mostra o diagrama de fluxo
de dados do processo.

Ferramentas e técnicas

.1 Plano de gerenciamento .1 Opinido especializada .1 Transicao do produto,

.2 Técnicas analiticas servico ou resultado final

do projeto

.2 Entregas aceitas

.3 Ativos de processos
organizacionais

.3 Reunides .2 Atualizacdes nos ativos
de processos
organizacionais

Figura 4-12. Encerrar o projeto ou fase: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 4-13. Diagrama de fluxo de dados do processo Encerrar o projeto ou fase

Durante o encerramento do projeto, o gerente do projeto deve revisar todas as informacdes prévias dos
encerramentos de fases anteriores, assegurando que todo o trabalho do projeto esta completo e que o projeto
alcancou seus objetivos. J& que o escopo do projeto € medido em comparagao com o plano de gerenciamento,
0 gerente do projeto deve revisar a linha de base do escopo para garantir a concluséo antes de considerar o
projeto encerrado. O processo Encerrar o projeto ou fase também estabelece os procedimentos para investigar
e documentar os motivos de acdes realizadas se o projeto for encerrado antes da sua conclusao. Para que isso
seja conseguido com sucesso, 0 gerente do projeto precisa envolver todas as partes interessadas apropriadas
No processo.

Isso inclui todas as atividades planejadas necessarias para administrar 0 encerramento do projeto ou de
uma fase, inclusive metodologias no estilo passo a passo que abordam as:

e Acoes e atividades necessarias para atender os critérios de conclusdo ou de saida para a fase ou
projeto;

e Acoes e atividades necessarias para transferir os produtos, servigos ou resultados do projeto para a
proxima fase ou para producao e/ou operacoes; e

e Atividades necessarias para coletar registros do projeto ou da fase, auditar o projeto quanto ao seu
éxito ou fracasso, coletar licdes aprendidas e arquivar informacdes do projeto para o uso futuro da
organizagao.
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4.6.1 Encerrar o projeto ou fase: entradas

4.6.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secdo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento do projeto torna-se o acordo entre o gerente do
projeto e o patrocinador do mesmo, definindo o que constitui o término do projeto.

4.6.1.2 Entregas aceitas

Descritas na Se¢do 5.5. As entregas aceitas podem incluir especificagdes 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.

4.6.1.3 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secao 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo
Encerrar o projeto ou fase incluem, mas nao estéo limitados, a:

e Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto ou fase (por exemplo, procedimentos
administrativos, auditorias do projeto, avaliacdes do projeto e critérios de transicéo); e

e Bases de conhecimento de informacgdes historicas e licdes aprendidas (por exemplo, registros e
documentos do projeto, todas as informacbes de encerramento e documentacdo do projeto,
informacoes sobre os resultados de decisoes referentes a selecdes anteriores de projetos e
informacbes de desempenho de projetos anteriores, além de informacoes de atividades de
gerenciamento de riscos).

4.6.2 Encerrar o projeto ou fase: ferramentas e técnicas

4.6.2.1 Opiniao especializada

A opinido especializada é aplicada quando as atividades de encerramento administrativo sdo executadas.
Esses especialistas asseguram que o encerramento do projeto ou da fase é feito de acordo com os padroes
apropriados. A opinido especializada esta disponivel a partir de varias fontes, incluindo, mas néo se limitando, a:

e (Qutros gerentes de projetos dentro da organizagéo,
e Escritorio de gerenciamento de projetos (PMO), e
e Associagoes profissionais e técnicas.
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4.6.2.2 Técnicas analiticas

Descritas na Secéo 4.4.2.2. Exemplos de técnicas analiticas usadas no encerramento do projeto séo:

¢ Andlise de regressao, e
¢ Andlise de tendéncias.
4.6.2.3 Reunioes

Descritas na Secdo 4.3.2.3. As reunides podem ser presenciais, virtuais, formais ou informais. Isso pode
incluir os membros da equipe do projeto e outras partes interessadas envolvidas ou impactadas pelo projeto.
Os tipos de reunido incluem, mas ndo estio limitados a licdes aprendidas, encerramento, grupos de usuarios
e reunioes de revisao.

4.6.3 Encerrar o projeto ou fase: saidas

4.6.3.1 Transicao do produto, servigo ou resultado final

Essa saida se refere a transicdo do produto, servigo ou resultado final que o projeto foi autorizado a produzir
(ou no caso de encerramento de fase, o produto, servico ou resultado intermediério da fase).

4.6.3.2 Atualizacdes nos ativos de processos organizacionais

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

S
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¢ Arquivos do projeto—Documentacéo resultante das atividades do projeto, por exemplo, plano de

gerenciamento do projeto, escopo, custo, cronograma e calendarios do projeto; registros dos riscos
e outros registros, documentacéo de gerenciamento de mudanca, agdes planejadas de resposta aos
riscos e impacto de risco.

Documentos de encerramento do projeto ou fase—consistem de documentagao formal indicando
a conclusao do projeto ou fase e a transferéncia das entregas do projeto concluido ou fase concluida
para outros, tais como um grupo de operagdes ou para a proxima fase. Durante o encerramento do
projeto, 0 gerente do projeto revisa a documentacao de fases anteriores e de aceitacéo do cliente a
partir do processo Validar escopo (Secéo 5.4) e do contrato (se aplicavel), para assegurar que todos
0s requisitos do projeto foram concluidos antes da finalizagdo do encerramento do projeto. Se o
projeto foi encerrado antes da sua conclusdo, a documentacgao formal indica por que 0 mesmo foi
encerrado e formaliza os procedimentos da transferéncia das entregas acabadas e inacabadas do
projeto cancelado para outros projetos.

Informacdes histéricas—As informacoes historicas e das ligdes aprendidas sdo transferidas para a
base de conhecimento de ligdes aprendidas para uso em projetos ou fases futuros. Isso pode incluir
informagoes a respeito de problemas e riscos, assim como técnicas que funcionaram bem e que
podem ser aplicadas em projetos futuros.

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o



5 - GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

r

)

GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

0 gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que o projeto inclui
todo o trabalho necessario, e apenas 0 necessario, para terminar o projeto com sucesso. O gerenciamento do
escopo do projeto esta relacionado principalmente com a definicdo e controle do que estd e do que néo esta
incluso no projeto.

A Figura 5-1 fornece uma visao geral dos processos de gerenciamento do escopo do projeto, que inclui 0
seguinte:

5.1 Planejar o gerenciamento do escopo—O processo de criar um plano de gerenciamento do
escopo do projeto que documenta como tal escopo sera definido, validado e controlado.

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 o escopo—O0 processo de desenvolvimento de uma descri¢do detalhada do projeto e do
produto.

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

5.5 Validar o escopo— O processo de formalizacéo da aceitag@o das entregas concluidas do projeto.

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

Esses processos interagem entre si e com o0s de outras areas de conhecimento como descrito com detalhes
na Secéo 3 e no Anexo Al.

No contexto do projeto, o termo escopo pode se referir ao:

¢ Escopo do produto. As caracteristicas e fungoes que caracterizam um produto, servico ou resultado;
e/ou

¢ Escopo do projeto. O trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado
com as caracteristicas e fungdes especificadas. 0 termo escopo do projeto as vezes é visto como
incluindo o escopo do produto.

Os processos usados para gerenciar 0 escopo do projeto, bem como as ferramentas e técnicas de suporte,
podem variar por projeto. A linha de base do escopo para o projeto € a verséo aprovada da especificacdo do
escopo do projeto, da estrutura analitica do projeto (EAP), e o respectivo dicionario da EAP. Uma linha de base
SO pode ser alterada através de procedimentos formais de controle de mudanca e é usada como uma base
de comparacao durante a execugdo dos processos Validar o escopo e Controlar o escopo, bem como outros
processos de controle.
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A concluséo do escopo do projeto é medida em relagdo ao plano de gerenciamento do projeto (Se¢éo
4.2.3.1). A concluséo do escopo do produto é medida em relagdo aos requisitos do produto (Secéo 5.2). 0s
processos de gerenciamento do escopo do projeto precisam estar bem integrados aos das outras areas de
conhecimento para que o trabalho do projeto resulte na entrega do escopo do produto especificado.

Visdo geral do gerenciamento
do escopo do projeto
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Figura 5-1. Visao geral do gerenciamento do escopo do projeto

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o



5 - GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

5.1 Planejar o gerenciamento do escopo

Planejar o gerenciamento do escopo é o processo de criar um plano de gerenciamento do escopo do projeto
que documenta como tal escopo sera definido, validado e controlado. O principal beneficio deste processo é o
fornecimento de orientacdo e instrucdes sobre como o escopo sera gerenciado ao longo de todo o projeto. As
entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sao ilustradas na Figura 5-2. A Figura 5-3 ilustra o
diagrama de fluxo de dados do processo.

Ferramentas e técnicas

.1 Plano de gerenciamento
do projeto
.2 Termo de abertura do projeto

.1 Opinido especializada
.2 Reunides

.1 Plano de gerenciamento

do escopo
.2 Plano de gerenciamento
dos requisitos

.3 Fatores ambientais da
empresa

A4 Ativos de processos
organizacionais

Figura 5-2. Planejar o gerenciamento do escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 5-3. Diagrama do fluxo de dados do processo Planejar o gerenciamento do escopo
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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 o0 escopo sera definido, desenvolvido, monitorado, controlado e verificado. O
desenvolvimento do plano de gerenciamento do escopo e o detalhamento do escopo do projeto tém inicio
com a analise das informacdes contidas no termo de abertura do projeto (Secédo 4.1.3.1), os ultimos planos
auxiliares aprovados do plano de gerenciamento do projeto (Se¢éo 4.2.3.1), as informacdes historicas contidas
nos ativos de processos organizacionais (Secao 2.1.4), e quaisquer outros fatores ambientais da empresa que
sejam relevantes (Secdo 2.1.5). Este plano ajuda a reduzir o “scope creep” do projeto (desvios do projeto).

5.1.1 Planejar o gerenciamento do escopo: entradas

5.1.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na se¢éo 4.2.3.1. Os planos auxiliares aprovados do plano de gerenciamento do projeto séo usados
para criar o plano de gerenciamento do escopo e influenciar a abordagem adotada no planejamento do escopo
e no gerenciamento do escopo do projeto.

5.1.1.2 Termo de abertura do projeto

Descrito na Secéo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto é usado para fornecer o contexto do projeto
necessario para planejar os processos de gerenciamento do escopo. Ele fornece a descri¢do em alto nivel do
projeto e das caracteristicas do produto da especificagéo do trabalho do projeto.

5.1.1.3 Fatores ambientais da empresa
Descritos na Secéo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planejar o
gerenciamento do escopo incluem, mas n3o estdo limitados, a:
e (ultura organizacional,
¢ [nfraestrutura,
e Administracdo do pessoal, e
¢ (Condicoes de mercado.
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5.1.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar
0 gerenciamento do escopo incluem, mas nao estao limitados, a:

¢ Politicas e procedimentos, e
e Informagoes historicas e base de conhecimento de ligdes aprendidas.

5.1.2 Planejar o gerenciamento do escopo: ferramentas e técnicas

5.1.2.1 Opinido especializada

A opiniao especializada se refere a entradas recebidas das partes entendidas e experientes. Tal opiniao
especializada pode ser oferecida por qualquer grupo ou pessoa com formacao, conhecimento, habilidade,
experiéncia ou treinamento em desenvolvimento de planos de gerenciamento do escopo.

5.1.2.2 Reunioes

As equipes de projeto podem participar de reunides para desenvolver o plano de gerenciamento do escopo.
Os participantes destas reunides podem incluir o gerente e o patrocinador do projeto, membros selecionados
da equipe do projeto e das partes interessadas, qualquer pessoa com responsabilidade de gerenciar quaisquer
dos processos de gerenciamento do escopo e outros, conforme a necessidade.

5.1.3 Planejar o 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 ou do
programa que descreve como 0 escopo sera definido, desenvolvido, monitorado, controlado e verificado. O plano
de gerenciamento do escopo é uma entrada importante no processo Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto e nos outros processos de gerenciamento do escopo. 0Os componentes de um plano de gerenciamento
do escopo incluem:
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¢ (0 processo de preparacao da especificacao detalhada do escopo do projeto;

¢ ( processo que habilita a criacdo da EAP a partir da especificagdo do escopo do projeto detalhada;
e ( processo que estabelece como a EAP serda mantida e aprovada;

¢ (0 processo que especifica como sera obtida a aceitacdo formal das entregas do projeto concluidas; e

¢ (0 processo para controlar como as solicitagcoes de mudanca na especificagdo do escopo do projeto
detalhada serdo processadas. Este processo esta diretamente ligado ao processo Executar o controle
integrado de mudancas (Sec¢ao 4.5).

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 serao analisados, documentados e gerenciados. A relagao fase a fase, descrita
na Sec¢do 2.4.2.1, influencia fortemente como os requisitos séo gerenciados. O gerente do projeto escolhe a
relagdo mais eficaz para o projeto e documenta esta abordagem no plano de gerenciamento dos requisitos.
Muitos dos componentes do plano de gerenciamento dos requisitos sdo baseados nessa relagao.

0s componentes do plano de gerenciamento dos requisitos podem incluir, mas ndo estao limitados, a:

e (Como as atividades dos requisitos serdo planejadas, rastreadas e relatadas;

¢ Atividades de gerenciamento da configuragao tais como: a maneira como as mudancgas do produto
serdo iniciadas, como os impactos serdo analisados, rastreados, monitorados e relatados, assim
como os niveis de autorizacdo necessarios para aprovar tais mudancas;

e Processo de priorizacdo dos requisitos;
e Meétricas do produto que serao usadas e 0s argumentos que justificam o seu uso; e

e Estrutura de rastreabilidade que reflita que atributos dos requisitos serdo capturados na matriz de
rastreabilidade.

5.2 Coletar os requisitos

Coletar os requisitos é o processo de determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos
das partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto. O principal beneficio deste processo é o
fornecimento da base para definicdo e gerenciamento do escopo do projeto, incluindo o escopo do produto. As
entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo estio ilustradas na Figura 5-4. A Figura 5-5 ilustra
0 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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Figura 5-5. Diagrama do fluxo de dados do processo Coletar os requisitos

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o

111



112

5 - GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

0 sucesso do projeto é diretamente influenciado pelo envolvimento ativo das partes interessadas na
descoberta e decomposi¢do das necessidades em requisitos, e pelo cuidado tomado na determinacéao,
documentacdo e gerenciamento dos requisitos do produto, servi¢o ou resultado do projeto. Os requisitos
incluem condicdes ou capacidades que devem ser atendidas pelo projeto ou estar presentes no produto,
servico ou resultado para cumprir um acordo ou outra especificagdo formalmente imposta. Os requisitos
incluem as necessidades quantificadas e documentadas e as expectativas do patrocinador, cliente e outras
partes interessadas. Estes requisitos precisam ser obtidos, analisados e registrados com detalhes suficientes
para serem incluidos na linha de base do escopo e medidos uma vez que a execucdo do projeto se inicie.
Requisitos se transformam na fundamentacgao da EAP. O planejamento do custo, cronograma e da qualidade
e as vezes as aquisicoes sao todos construidos com base nestes requisitos. 0 desenvolvimento dos requisitos
comeca com uma analise das informacgdes contidas no termo de abertura do projeto (Se¢do 4.1.3.1), no
registro das partes interessadas (Secdo 13.1.3.1) e no plano de gerenciamento das partes interessadas
(Secédo 13.2.3.1).

Muitas organizagbes agrupam os requisitos em varios tipos, tais como solugoes de negocios e técnicas,
sendo que a primeira se refere as necessidades das partes interessadas e a tltima a como essas necessidades
serdo implementadas. Os requisitos podem ser agrupados em classificagoes que permitam um refinamento e
detalhamento posteriores a medida que os mesmos sdo elaborados. Estas classificagdes incluem:

¢ Necessidades de negdcios, que descrevem as necessidades de nivel mais alto da organizagéo como
um todo, tais como as questdes ou oportunidades de negdcios e as razoes porque um projeto foi
empreendido.

¢ Requisitos das partes interessadas, que descrevem as necessidades de uma parte interessada ou de
um grupo de partes interessadas.

¢ Requisitos de solugdo, que descrevem os atributos, funcoes e caracteristicas do produto, servigo
ou resultado que atenderdo aos requisitos do negécio e das partes interessadas. Os requisitos de
solugao sdo ainda agrupados em requisitos funcionais e ndo funcionais:

o Os requisitos funcionais descrevem os comportamentos do produto. Exemplos incluem os
processos, dados e as interagoes com o produto.

o 0s requisitos ndo funcionais complementam os requisitos funcionais e descrevem as
condigOes ou qualidades ambientais requeridas para que o produto seja eficaz. Exemplos
incluem: confiabilidade, seguranca, desempenho, cuidados, nivel de servigo, suportabilidade,
retencao/descarte, etc.

¢ Requisitos de transi¢éo descrevem as capacidades temporarias, tais como os requisitos de converséo
de dados e de treinamento necessarios a transi¢do do estado atual de “como estd” ao estado futuro
de “como sera”.

¢ (s requisitos de projeto, que descrevem as agoes, processos, ou outras condigcoes que devem ser
cumpridas pelo projeto.

e Os requisitos de qualidade, que capturam quaisquer condicdes ou critérios necessarios para validar
a concluséo bem sucedida de uma entrega de projeto ou o cumprimento de outros requisitos do
projeto.
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5.2.1 Coletar os requisitos: entradas

5.2.1.1 Plano de gerenciamento do escopo

Descrito na Secdo 5.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do escopo esclarece como equipes do projeto
determinardo que tipo de requisitos devem ser coletados para o projeto.

5.2.1.2 Plano de gerenciamento dos requisitos

Descrito na Sec¢do 5.1.3.2. 0 plano de gerenciamento dos requisitos fornece o processo que sera usado em
todo o processo Coletar os requisitos, a fim de definir e documentar as necessidades das partes interessadas.

5.2.1.3 Plano de gerenciamento das partes interessadas

Descrito na Se¢ao 13.2.3.1. 0 plano de gerenciamento das partes interessadas € usado para entender 0s
requisitos de comunicacdes das partes interessadas e o nivel do engajamento das mesmas a fim de avalia-los
e adapta-los ao nivel de participacéo das partes interessadas nas atividades dos requisitos.

5.2.1.4 Termo de abertura do projeto

Descrito na Secao 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto é usado para fornecer a descricao de alto nivel
do produto, servigo ou resultado do projeto a fim de possibilitar o desenvolvimento dos requisitos detalhados.

5.2.1.5 Registro das partes interessadas

Descrito na Secédo 13.1.3.1. O registro das partes interessadas é usado para identificar as partes interessadas
que podem fornecer informacdes sobre 0s requisitos. O registro das partes interessadas também captura os
principais requisitos e expectativas que as partes interessadas possam ter em relacéo ao projeto.
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5.2.2 Coletar os requisitos: ferramentas e técnicas

5.2.2.1 Entrevistas

Uma entrevista € um meio formal ou informal de extrair informagoes 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 fungoes das entregas desejadas. As entrevistas
séo também uteis para a obtencéo de informagoes confidenciais.

5.2.2.2 Grupos de discussao

Os grupos de discussdo retinem as partes interessadas pré-qualificadas e os especialistas no assunto
para aprender a respeito das 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.

5.2.2.3 Oficinas facilitadas

Oficinas facilitadas sdo sessoes focadas que retnem as partes interessadas chave para definir 0s
requisitos do produto. As oficinas sdo consideradas uma técnica primaria para definir rapidamente requisitos
multifuncionais e reconciliar as diferencas entre as partes interessadas. Em virtude da sua natureza de grupo
interativo, sessdes bem facilitadas podem gerar confianga, promover relagdes e aprimorar a comunicagéo
entre os participantes, o que pode levar a um maior consenso entre as partes interessadas. Além disso, as
questdes podem ser descobertas mais cedo e resolvidas mais rapidamente do que em sessoes individuais.

Por exemplo, oficinas facilitadas chamadas de sessoes de Joint application design (JAD) sdo usadas na
industria de desenvolvimento de software. Essas sessoes facilitadas sdo focadas em reunir os especialistas
em assuntos de negdcios e a equipe de desenvolvimento para melhorar o processo de desenvolvimento de
software. Na industria de manufatura, o desdobramento da funcéo de qualidade (DFQ) é um outro exemplo de
técnica de oficina facilitada que ajuda na determinacéo de 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 alcanca-
las s@o estabelecidas. Histdrias de usuarios, que sdo descrigoes curtas e textuais da funcionalidade requerida,
sdo frequentemente desenvolvidas durante uma oficina de requisitos. As histdrias de usuarios descrevem a
parte interessada que se beneficia da caracteristica (papel), 0 que ela necessita realizar (meta), e o beneficio
para a mesma (motivagao). As historias de usuarios sdo amplamente usadas com os métodos ageis.
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5.2.2.4 Técnicas de criatividade em grupo

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

Brainstorming. Uma técnica usada para gerar e coletar multiplas ideias relacionadas aos requisitos
do projeto e do produto. Embora o brainstorming por si ndo inclua a votacao ou priorizagdo, muitas
vezes ele é usado junto com outras técnicas de criatividade em grupo que as incluem.

Técnica de grupo nominal. Uma técnica que amplia o brainstorming adicionando um processo de
votagdo para ordenar as melhores ideias e as levando para um brainstorming adicional ou priorizagao.

Mapas mentais. Uma técnica em que as ideias criadas através das sessoes individuais de
brainstorming sao consolidadas em um Unico mapa mental para refletir a existéncia de atributos
comuns e diferencas de entendimento, além de gerar novas ideias.

Diagrama de afinidade. Uma técnica que permite que grandes volumes de ideias sejam classificados
em grupos, para revisao e analise.

Analise de decisao envolvendo critérios multiplos. Uma técnica que utiliza uma matriz de decisdo
que fornece uma abordagem analitica sistematica para o estabelecimento de critérios, como niveis
de risco, incerteza e avaliagdo, para avaliar e classificar muitas ideias.

5.2.2.5 Técnicas de tomada de decisdao em grupo

A técnica de tomada de decisbes em grupo é um processo de avaliagdo de multiplas alternativas onde um
resultado com agoes futuras é esperada. Estas técnicas podem ser utilizadas para gerar, classificar e priorizar
0s requisitos do produto.

Existem varios métodos para se chegar a uma decisdo em grupo, tais como:

Unanimidade. Uma deciséo alcancada de tal forma que todos concordam com um unico curso de
acdo. Uma maneira de se alcancar a unanimidade é através da Técnica Delphi, em que um grupo de
especialistas selecionados responde questionarios e fornece comentarios a respeito das respostas
de cada rodada de coleta de requisitos. Para manter o anonimato, as respostas sd ficam disponiveis
para o facilitador.

Maioria. Uma decisdo alcangada com o apoio de mais de 50% dos membros do grupo. Um grupo
com um nuamero impar de participantes pode garantir que uma decis@o sera alcangada, ao invés de
resultar em um empate.

Pluralidade. Uma deciséo é tomada pelo maior bloco do grupo, mesmo que a maioria ndo seja alcangada.
Este método é geralmente usado quando o nimero de opcoes nomeadas for maior que duas.

Ditadura. Neste método um individuo decide pelo grupo.
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Todas essas técnicas de decisdo em grupo podem ser aplicadas as técnicas de criatividade de grupo
usadas no processo Coletar os requisitos.

5.2.2.6 Questionarios e pesquisas

Questionarios e pesquisas sdo conjuntos de perguntas escritas, projetadas para acumular rapidamente
informagdes 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.

5.2.2.7 Observacoes

As observagdes fornecem uma maneira direta de se examinar individuos em seu ambiente e como eles
desempenham o seu trabalho ou tarefas e executam processos. E particularmente util para processos detalhados
quando as pessoas que usam o produto tém dificuldade ou relutam em expressar 0s seus requisitos. A
observagdo é também conhecida como “job shadowing.” (aprendizagem por observagéo). E normalmente feita
externamente por um observador acompanhando um especialista de negdcios na execucao do seu trabalho.
Também pode ser feita por um “observador participante” que de fato realiza um processo ou procedimento
para experimentar como 0 mesmo é feito e descobrir requisitos ocultos.

5.2.2.8 Prototipos

Construir um prototipo € um método para se obter respostas iniciais sobre 0s requisitos através de um
modelo funcional do produto esperado, antes de efetivamente construi-lo. Ja que um protétipo é tangivel,
ele permite que as partes interessadas fagam experiéncias com um modelo do seu produto final ao invés
de somente discutirem representacoes abstratas dos seus requisitos. Os prototipos suportam o conceito
de elaboracdo progressiva em ciclos iterativos de criacdo de modelos em tamanho natural, experiéncias
de usuarios, geracdo de opinides e revisdo do prototipo. Quando ciclos de coletas de feedback suficientes
forem realizados, os requisitos obtidos a partir do protétipo estardo completos para se partir para a fase de
concepgao ou construcéo. Storyboarding é uma técnica de construgéo de prototipo que exibe a sequéncia ou
navegacao por uma série de imagens ou ilustracoes. Storyboards séo usados em uma variedade de projetos e
em setores variados como cinema, propaganda, projeto instrucional, e em outros projetos de desenvolvimento
agil de software. No desenvolvimento de software, os storyboards usam modelos para mostrar os caminhos de
navegacao pelas paginas web, telas ou outras interfaces de usuario.

5.2.2.9 Benchmarking

0 benchmarking envolve a comparacéo de praticas reais ou planejadas, tais como processos e operacoes,
com as de organizacbes comparaveis para identificar as melhores préaticas, gerar ideias para melhorias e
fornecer uma base para medir o desempenho. As organizagdes comparadas durante o benchmarking podem
ser internas ou externas.
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5.2.2.10 Diagramas de contexto

0 diagrama de contexto € um exemplo de modelo de escopo. Os diagramas de contexto descrevem
visualmente o escopo do produto mostrando um sistema de negdcios (processo, equipamentos, sistema
computacional, etc.), e como as pessoas e outros sistemas (atores) interagem com ele. Os diagramas de
contexto mostram as entradas no sistema de negocios, o(s) agente(s) que fornecem a entrada, as saidas do
sistema de negocios e o(s) agente(s) que recebem a saida.

5.2.2.11 Analise dos documentos

Andlise dos documentos é usada para obter requisitos pela andlise da documentacdo existente e a
identificacdo das informacoes relevantes aos requisitos. Existe uma ampla variedade de documentos que
pode ser analisada para ajudar na obtencéo dos requisitos relevantes. Exemplos de documentos que podem
ser analisados incluem, mas nao estdo limitados, a: planos de negdcios, literatura de marketing, acordos,
solicitacbes de propostas, fluxos de processos atuais, modelos de dados logicos, repositorios de regras de
negocios, documentacdo de software de aplicagdo, documentacéo de processos ou interfaces de negdcios,
casos de uso, outros documentos de requisitos, registros de problemas/questdes, politicas e documentacao
regulatéria como leis, codigos, ou portarias, etc.

5.2.3 Coletar os requisitos: saidas

5.2.3.1 Documentacao dos requisitos

A documentacdo dos requisitos descreve como 0s requisitos individuais atendem as necessidades do
negocio para o projeto. Os requisitos podem comegar em um alto nivel e tornarem-se progressivamente
mais detalhados conforme mais informagoes sobre estes sdo conhecidos. Antes das linhas de base serem
estabelecidas, os requisitos devem ser ndo ambiguos (mensuraveis e passiveis de testes), rastreaveis,
completos, consistentes e aceitaveis para as principais partes interessadas. O formato de um documento de
requisitos pode variar de uma simples lista categorizada por partes interessadas e prioridades a formas mais
elaboradas contendo um resumo executivo, descrigoes detalhadas e anexos.

Os componentes da documentacgao dos requisitos podem incluir, mas ndo estao limitados, a:
e Requisitos de negdcios, incluindo:
o Objetivos do negdcio e do projeto para permitir rastreamento;
o Regras de negdcios para a organizagao executora; e
o 0s principios diretrizes da organizagao.
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¢ Requisitos das partes interessadas, incluindo:

o

o

o

Impactos em outras areas organizacionais;
Impactos em outras entidades internas ou externas a organizacao; e
Requisitos de comunicagdo com as partes interessadas e de relatorios.

¢ Requisitos de solucao, incluindo:

o

o

o

o

o

Requisitos funcionais e nao funcionais;

Requisitos tecnoldgicos e de conformidade com padrdes;
Requisitos de suporte e treinamento;

Requisitos de qualidade; e

Requisitos de relatos, etc. (0s requisitos de solugdo podem ser documentados textualmente,
em modelos, ou ambos).

¢ Requisitos do projeto, tais como:

o

o

Niveis de servico, desempenho, seguranca, conformidade, etc.; e
Critérios de aceitacao.

¢ Requisitos de transicao.

¢ Premissas, dependéncias e restri¢des dos requisitos.

5.2.3.2 Matriz de rastreabilidade dos requisitos

A matriz de rastreabilidade de requisitos ¢ uma tabela que liga os requisitos de produto desde as suas
origens até as entregas que os satisfazem. A utilizacdo de uma matriz de rastreabilidade ajuda a garantir que
cada requisito adiciona valor de negdcio através da sua ligacdo aos objetivos de negdcio e aos objetivos do
projeto. Ela fornece um meio de rastreamento do inicio ao fim do ciclo de vida do projeto, ajudando a garantir
que os requisitos aprovados na documentagao sejam entregues no final do projeto. Finalmente, ela fornece
uma estrutura de gerenciamento das mudancas do escopo do produto.

0 rastreamento inclui, mas ndo esta limitado ao rastreamento de requisitos para os seguintes:
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¢ Necessidades, oportunidades, metas e objetivos de negadcio;

¢ (bjetivos do projeto;

e Escopo do projeto/entregas da EAP;

e Design do produto;

¢ Desenvolvimento do produto;

o Estratégia de teste e cenarios de teste; e

e Requisitos de alto nivel para requisitos mais detalhados. 5

Os atributos associados a cada requisito devem ser registrados na matriz de rastreabilidade de requisitos.
Esses atributos auxiliam a defini¢do de informagoes chave a respeito do requisito. Os atributos tipicos usados
na matriz de rastreabilidade dos requisitos podem incluir: um identificador unico, uma descrigao 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 5-6 fornece um exemplo de matriz de rastreabilidade de requisitos com seus
atributos associados.

r

Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Nome do projeto:

Centro de custo:

Descrigao do projeto:

D Necessidades do negécio,
Descrigéo dos requisitos suas oportunidades,
metas e objetivos

Objetivos Entregas Design de | Desenvolvimento | Casos de
do projeto de EAP produto do produto

associado:

11
1.2

001

1.21

2.0

002 21
211
3.0
003 3.1
3.2
004 4.0
005 5.0

Figura 5-6. Exemplo de uma matriz de rastreabilidade de requisitos
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5.3 Definir o escopo

Definir 0 escopo é o processo de desenvolvimento de uma descri¢do detalhada do projeto e do produto. O
principal beneficio desse processo é que ele descreve os limites do projeto, servicos ou resultados ao definir
quais dos requisitos coletados serédo incluidos e quais serdo excluidos do escopo do projeto. As entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sao ilustradas na Figura 5-7. A Figura 5-8 ilustra o diagrama

de fluxo de processos.

.1 Plano de gerenciamento
do escopo

.2 Termo de abertura do projeto
.3 Documentacao dos
requisitos

Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Anélise de produto
.3 Geracédo de alternativas
4 Oficinas facilitadas

.1 Declaragdo do escopo
do projeto

.2 Atualizagdes nos

documentos do projeto

A Ativos de processos
organizacionais

Figura 5-7. Definir o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Gerenciamento do escopo do projeto

o Ativos de DGR

processos

e

dos requisitos

5.1 5.2
Planejar o Coletar os
gerenciamento requisitos
do escopo
Empresa/ h ®e, 2 i
organizagéo o Plano de :  Documentagéo
gerenciamento $

organizacionais

e Termo de

5.3
Definir o
escopo

o Atualizagdes nos

secene,

abertura do
projeto

41
Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

* Declaragéo
do escopo
do projeto

‘Ooooooooo-‘.oo

Documentos

do projeto

documentos do projeto

6.3
Sequenciar
as atividades

54
Criar a estrutura
analitica do
projeto (EAP)

6.5
Estimar as duracoes
das atividades

6.6
Desenvolver o
cronograma

Figura 5-8. Diagrama do fluxo de dados do processo Definir 0 escopo
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Ja que todos os requisitos identificados no processo Coletar requisitos podem néo estar incluidos no projeto,
0 processo Definir o escopo seleciona os requisitos finais do projeto a partir da documentacao de requisitos
entregue durante o processo Coletar requisitos. Em seguida define uma descricdo detalhada do projeto e
produto, do servigo ou resultado.

A preparacédo detalhada da especificacdo do escopo € critica para o sucesso do projeto e baseia-se nas
entregas principais, premissas e restricoes que sdo documentadas durante a iniciacdo do projeto. Durante o
planejamento do projeto, 0 seu escopo é definido e descrito com maior especificidade conforme as informagoes a
respeito do projeto sdo conhecidas. Os riscos existentes, premissas e restricoes 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 visao de alto nivel para o projeto em geral,
mas 0 escopo detalhado é determinado em uma iteracéo de cada vez e o planejamento detalhado para a iteragéo
seguinte é executado a medida que o trabalho no escopo do projeto e entregas atuais avanca.

5.3.1 Definir o escopo: entradas

5.3.1.1 Plano de gerenciamento do escopo

Descrito na Secdo 5.1.3.1.0 plano de gerenciamento do escopo € um componente do plano de
gerenciamento do projeto que estabelece as atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle
do escopo do projeto.

5.3.1.2 Termo de abertura do projeto

Descrito na Secéo 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto fornece a descricao em alto nivel do projeto e das
caracteristicas do produto. Ele também contém os requisitos de aprovacao do projeto. Se um termo de abertura
do projeto ndo for usado pela organizacéo executora, entdo informagdes similares precisam ser adquiridas ou
desenvolvidas e usadas como base para a declaracio detalhada do escopo do projeto. As organizagoes que
nao produzem um termo de abertura do projeto formal normalmente executam uma analise informal para
identificar o conteudo necessario para o planejamento adicional do escopo.

5.3.1.3 Documentacao dos requisitos

Descrita na Secéo 5.2.3.1. Essa documentacgao sera usada para selecionar os requisitos que serao incluidos
no projeto.
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5.3.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais podem influenciar como o escopo é
definido. Os exemplos incluem, mas nao estao limitados, a:

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

5.3.2 Definir o escopo: ferramentas e técnicas

5.3.2.1 Opinido especializada

A opinido especializada é usada frequentemente para analisar as informagoes necessarias para desenvolver
a especificacdo do escopo do projeto. Tal opinido e especialidade sdo aplicadas a qualquer detalhe técnico. Tal
especializacdo é oferecida por qualquer grupo ou pessoa com conhecimento ou treinamento especializados e
esta disponivel a partir de diversas fontes, incluindo, mas nao estéo limitados, a

e (Qutras unidades dentro da organizagéo;

e (Consultores;

¢ Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores;
e Associagoes profissionais e técnicas;

e Setores da industria; e

e Especialistas no assunto.

5.3.2.2 Analise de produto

Para projetos que tém um produto como entrega, ao invés de um servico ou resultado, a analise de produto
pode ser uma ferramenta eficaz. Cada area de aplicacdo tem um ou mais métodos usualmente aceitos para
traduzir as descrictes em alto nivel do produto em entregas tangiveis. A analise do produto inclui técnicas como
a decomposicado do produto, analise de sistemas, analise de requisitos, engenharia de sistemas, engenharia
de valor e analise de valor.
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5.3.2.3 Geracao de alternativas

Geracdo de alternativas é a técnica usada para desenvolver o maior nimero possivel de opcoes a fim de
identificar diversas abordagens de execugéo e desenvolvimento do trabalho do projeto. Varias técnicas comuns
de gerenciamento podem ser usadas, tais como brainstorming, pensamento lateral, analise de alternativas, etc.

5.3.2.4 Oficinas facilitadas

Descrita na Secdo 5.2.2.3. 0 envolvimento de participantes chave em uma variedade de expectativas e/
ou conhecimentos especializados nessas sessoes de trabalho intensivo ajuda a alcangar uma compreensao
multidisciplinar e comum dos objetivos e limites do projeto.

5.3.3 Definir o escopo: saidas

5.3.3.1 Especificacao do escopo do projeto

A especificacdo do escopo do projeto é a descri¢éo do escopo do mesmo, das principais entregas, premissas,
e restricoes. A especificacao do escopo do projeto documenta todo o escopo, incluindo o escopo do projeto e do
produto. Ela descreve detalhadamente as entregas do projeto e o trabalho necessario para crid-las. Ela fornece
também um entendimento comum do escopo do projeto entre as partes interessadas. Pode conter exclusoes
explicitas do escopo que podem auxiliar o gerenciamento das expectativas das partes interessadas. Possibilita
que a equipe do projeto realize um planejamento mais detalhado, orienta o trabalho da mesma durante a
execugdo e fornece a linha de base para avaliar se as solicitagdes de mudanca ou trabalho adicional estdo
contidos no escopo ou sao externos aos limites do projeto.

0 grau e o nivel de detalhe no qual a declaracdo do escopo do projeto define o trabalho que sera executado
e 0 que sera excluido pode ajudar a determinar a capacidade da equipe de gerenciamento do projeto de
controlar o escopo geral do mesmo. A especificacao detalhada do escopo do projeto inclui, seja diretamente ou
por referéncia a outros documentos, 0 seguinte:

¢ Descricao do escopo do produto. Elabora progressivamente as caracteristicas do produto, servigo
ou resultado descritos no termo de abertura do projeto e na documentagao dos requisitos.

¢ Critérios de aceitagao. Um conjunto de condigdes a serem satisfeitas antes da aceitagéo das entregas.

¢ Entrega. Qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servigo Unico e verificavel e
cuja execucgao € exigida para concluir um processo, uma fase ou um projeto. As entregas também
incluem os resultados auxiliares, tais como relatdrios e documentacao de gerenciamento do projeto.
Essas entregas podem ser descritas em nivel conciso ou em grande detalhe.
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¢ Exclusao do projeto. Identifica de modo geral o que é excluido do projeto. Declarar explicitamente o
que esta fora do escopo do projeto ajuda no gerenciamento das expectativas das partes interessadas.

¢ Restricoes. Um fator limitador que afeta a execugio de um projeto ou processo. As restrigoes
identificadas com a declaragéo do escopo do projeto listam e descrevem as restricoes ou limitagoes
internas e externas especificas associadas com o escopo do projeto que afetam a execugdo do
mesmo como, por exemplo, um or¢camento pré-definido ou quaisquer datas impostas ou marcos
do cronograma comunicados pelo cliente ou pela organizacao executora. Quando um projeto € feito
sob contrato, as clausulas contratuais geralmente serdo restrigdes. Informagdes sobre as restricoes
podem ser listadas na declaracéo do escopo do projeto ou em um registro separado.

e Premissas. Um fator do processo de planejamento considerado verdadeiro, real ou certo,
desprovido de prova ou demonstracio. Também descreve o impacto potencial desses fatores se
forem comprovados como falsos. As equipes de projetos frequentemente identificam, documentam e
validam as premissas como parte do seu processo de planejamento. Informagoes sobre as premissas
podem ser listadas na declaracio do escopo do projeto ou em um registro separado.

Embora o termo de abertura do projeto e a especificacdo do escopo do projeto sejam as vezes percebidos
como contendo um certo grau de redundancia, eles diferem no nivel de detalhe contido em cada um. O termo
de abertura do projeto contém informacdes de alto nivel, e a especificacdo do escopo do projeto contém uma
descricao 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.

Tabela 5-1. Elementos do termo de abertura do projeto e da declaracao do escopo do projeto

Termo de abertura do projeto | | Declaracao do escopo do projeto

Propésito ou justificativa do projeto Descrigdo do escopo do projeto

. . rogressivamente elaborado
Objetivos mensuraveis do projeto e (prog )

critérios de sucesso relacionados Critérios de aceitagao
Requisitos de alto nivel Entregas do projeto
Descrigéo do projeto em alto nivel Exclusdes do projeto

Riscos de alto nivel Restrigdes do projeto

Resumo do cronograma de marcos Premissas do projeto

Resumo do orgamento \ J

Lista das partes interessadas

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

Gerente do projeto, responsabilidade,
e nivel de autoridade designados

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

0s documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados, a:

¢ Registro das partes interessadas,
¢ Documentagao dos requisitos, e
¢ Matriz de rastreabilidade dos requisitos.

5.4 Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

Criar a EAP ¢ o processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e
mais facilmente gerenciaveis. O principal beneficio desse processo € o fornecimento de uma visdo estruturada
do que deve ser entregue. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estao ilustradas na
Figura 5-9. A Figura 5-10 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.

AT (——"

.1 Plano de gerenciamento .1 Decomposigao .1 Linha de base do escopo
do escopo .2 Opinido especializada .2 Atualizagbes nos

2 Declaragdo do escopo do documentos do projeto
projeto

.3 Documentacéao dos
requisitos

4 Fatores ambientais da
empresa

.5 Ativos de processos

L organizacionais

J

Figura 5-9. Criar a EAP: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Gerenciamento do escopo do projeto

5-_1 Documentos
Plan_ejar o posee, do projeto
gerenciamento * Plano de
do escopo gerenciamento
do escopo %
5.2 5.3
Coletar os Definir o 4.2
requisitos escopo Desenvolver o plano
de gerenciamento
3 . do projeto
o o
* Documentacéo .: :. o Declaracdo do
dos requisitos  $ ¢ escopo do projeto 6.2
H H Definir as
\ A A 4 atividades
E / o o Atualizacdes nos
mpresa, i
organizacao P Criar a‘e.strutura documentos do projeto 72
& G « Fatores ambientais analitica do G
da empresa projeto (EAP) [ [***°°<. Estimar os
o Ativos de processos ¢ * Linha de base custos
organizacionais ¢ doescopo
:
H 7.3
: Determinar o
i orgamento
5.5
Validar o 112
escopo Identificar
0S riscos
11.3
Realizar a anélise
qualitativa dos
riscos

Figura 5-10. Diagrama do fluxo de dados do processo Criar a EAP

A EAP é uma decomposicao hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto
a fim de alcancar 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 dos componentes de nivel mais baixo da EAP, que sdo chamados
de pacotes de trabalho. Um pacote de trabalho pode ser usado para agrupar as atividades onde o trabalho
é agendado, tem seu custo estimado, monitorado e controlado. No contexto da EAP, o trabalho se refere a
produtos de trabalho ou entregas que sao o resultado da atividade e ndo a atividade propriamente dita.
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5.4.1 Criar a EAP: entradas

5.4.1.1 Plano de gerenciamento do escopo

Descrito na Secao 5.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do escopo especifica como criar a EAP a partir da
declaracéo detalhada do escopo do projeto e como a mesma sera mantida e aprovada.

5.4.1.2 Especificacao do escopo do projeto

Descrita na Secéo 5.3.3.1. A especificagdo do escopo do projeto descreve o trabalho que sera executado
e 0 que sera excluido. Ela também lista e descreve as restricdes ou limitagoes internas e externas especificas
que podem afetar a execugao do projeto.

5.4.1.3 Documentacao dos requisitos

Descrita na Se¢do 5.2.3.1. A documentacao detalhada dos requisitos é essencial para a compreensao do
que precisa ser produzido como resultado do projeto e o que precisa ser feito para entregar o projeto e 0s seus
produtos finais.

5.4.1.4 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secdo 2.1.5. Os padrdes de EAP especificos de setor, relevantes a natureza do projeto, podem
servir como fontes de referéncia externas para a criagdo da EAP. Por exemplo, projetos de engenharia podem
fazer referéncia a ISO/IEC 15288 sobre Engenharia de sistemas - Processos no ciclo de vida do sistema [6],
para criar uma EAP para um projeto novo.

5.4.1.5 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Se¢éo 2.1.4. 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
¢ LigOes aprendidas de projetos anteriores.

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o

127



128

5 - GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

5.4.2 Criar a EAP: ferramentas e técnicas

5.4.2.1 Decomposicao

Decomposicdo € a técnica usada para dividir e subdividir o escopo do projeto e suas entregas em partes
menores e mais facilmente gerenciaveis. Pacote de trabalho é o trabalho definido no nivel mais baixo da EAP
para o qual o custo e a duragdo podem ser estimados e gerenciados. O nivel de decomposicao é frequentemente
guiado pelo grau de controle necessario para gerenciar o projeto de forma eficaz. O nivel de detalhe dos
pacotes de trabalho variara com o tamanho e complexidade do projeto. A decomposi¢ao do trabalho completo
do projeto em pacotes de trabalho geralmente envolve as seguintes atividades:

Identificacéo e analise das entregas e seu trabalho relacionado;

Estruturac@o e organizacéo da EAP;

Decomposi¢ao dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados em menor nivel;

Desenvolvimento e designagao de codigos de identificagdo aos componentes da EAP; e
e Verificagdo de que o grau de decomposicao das entregas é apropriado.

Uma parte de uma EAP com alguns ramos decompostos até o nivel de pacote de trabalho é mostrada na
Figura 5-11.

5.4.2.2 Opiniao especializada

A opinido especializada é usada frequentemente para analisar as informagdes necessarias para decompor
as entregas do projeto até as menores partes dos componentes a fim de criar uma EAP eficaz. Tal opinido
e conhecimento especializado sdo aplicados aos detalhes técnicos do escopo do projeto e usados para
reconciliar diferencas de opinido sobre a melhor maneira de decompor o escopo geral do projeto. Este nivel
de especializacdo é fornecido por qualquer grupo ou pessoa com formagéo, conhecimento, habilidade ou
experiéncia relevantes em projetos ou areas de negdcios semelhantes. A opinido especializada pode também
tomar a forma de modelos pré-definidos que fornecem orientacdo sobre como decompor as entregas comuns
de maneira eficaz. Tais modelos podem ser especificos a um setor ou disciplina, ou podem ser o resultado da
experiéncia adquirida em projetos semelhantes. O gerente do projeto, em colaboragcdo com a equipe do projeto,
entdo determina a decomposicao final do escopo do projeto em pacotes de trabalho separados que serdo
usados para gerenciar o trabalho do projeto com eficacia.
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1.0
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A EAP é somente ilustrativa. Ela ndo visa representar o escopo completo de nenhum projeto especifico,
nem sugerir ser essa a Unica maneira de organizar uma EAP neste tipo de projeto.

Figura 5-11. Amostra de EAP decomposta em pacotes de trabalho

Uma EAP pode ser criada através de varias abordagens. Alguns dos métodos mais comuns incluem a
abordagem descendente, 0 uso de diretrizes especificas a organizacdes, e dos modelos de EAP. Uma
abordagem ascendente pode ser usada durante a integracao dos subcomponentes. A estrutura da EAP pode
ser representada de varias maneiras, tais como:

¢ Usando fases do ciclo de vida do projeto como o segundo nivel de decomposicéo, com o produto e
entregas do projeto inseridos no terceiro nivel, como mostrado na Figura 5-12;

¢ Usando entregas principais como o segundo nivel de decomposi¢ado, como mostrado na Figura 5-13; e

e Incorporando subcomponentes que podem ser desenvolvidos por organizagoes externas a equipe do
projeto, como um trabalho contratado. O fornecedor entdo desenvolve a estrutura analitica do projeto
de apoio contratado como parte do trabalho contratado.
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do projeto produto detalhado e teste
— Planejamento Software Software 1 Software ] Software
Reunié | | Documentacao | | Documentacao Documentagao | | Documentacéo
eunioes do usuario do usuario do usudario do usudario
Materiais dos Materiais dos Materiais dos Materiais dos
— Administracao programas de — programas de — programas de programas de
treinamentos treinamentos treinamentos treinamentos
A EAP é somente ilustrativa. Ela ndo visa representar o escopo completo de nenhum projeto especifico,
\

nem sugerir ser essa a (nica maneira de organizar uma EAP neste tipo de projeto.

J
Figura 5-12. Amostra de EAP organizada por fases
r \
Sistema da
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A EAP é somente ilustrativa. Ela ndo visa representar o escopo completo de nenhum projeto especifico,
nem sugerir ser essa a Unica maneira de organizar uma EAP neste tipo de projeto.
\ J

Figura 5-13. Exemplo de EAP com entregas principais
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A decomposicao dos componentes do nivel mais alto da EAP requer a subdiviséo do trabalho para cada
uma das entregas ou subcomponentes em seus elementos mais fundamentais, onde os componentes da EAP
representam produtos, servigos ou resultados verificaveis. A EAP pode ser estruturada como uma lista resumida,
um grafico organizacional ou outro método que identifique uma decomposi¢do hierarquica. A verificagdo da
precisdo da decomposicao requer a determinacgao de que os componentes do nivel mais baixo da EAP sejam os
necessarios e suficientes para a conclusdo das entregas do nivel mais alto correspondentes. Entregas diferentes
podem ter niveis diferentes de decomposigao. Para se chegar a um pacote de trabalho, o trabalho de algumas
entregas precisa ser decomposto somente até o proximo nivel, enquanto para outras sdo necessarios niveis
adicionais de decomposicdo. Conforme o trabalho é decomposto em niveis maiores de detalhe, a habilidade
de planeja-lo, gerencia-lo e controla-lo aumenta. Contudo, uma decomposicao excessiva pode resultar em um
esforco de gerenciamento improdutivo, no uso ineficiente de recursos, na diminuicdo da eficiéncia durante a
execucdo do trabalho e na dificuldade de agregacdo de dados nos diferentes niveis da EAP.

A decomposicdo pode ndo ser possivel para uma entrega ou subcomponente que serdo efetuados num
futuro distante. A equipe de gerenciamento do projeto normalmente espera até que haja um acordo 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.

A EAP representa todo produto e trabalho do projeto, inclusive o trabalho de gerenciamento do mesmo.
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 € as vezes chamado de regra dos 100%.

Para informagdes especificas a respeito da EAP, consulte The Practice Standard for Work Breakdown
Structures— Second Edition [7]. Esse padrao contém exemplos de modelos de EAP especificos de setores
econdmicos e que podem ser adaptados aos projetos de uma area de aplicacéo distinta.

5.4.3 Criar a EAP: saidas

5.4.3.1 Linha de base do escopo

A linha de base do escopo é a versdo aprovada de uma especificacdo de escopo do projeto, de uma
estrutura analitica do projeto (EAP) e seu dicionario da EAP associado, que so pode ser mudada através de
procedimentos de controle formais, e é usada como uma base de comparagao. Ela € um componente do plano
de gerenciamento do projeto. Os componentes da linha de base do escopo incluem:

¢ Especificacao do escopo do projeto. A especificacdo do escopo do projeto inclui a descricdo do
escopo do projeto, das principais entregas, premissas e restrigoes.
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e EAP.AEAP é a decomposicao hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do
projeto a fim de alcancar os objetivos do projeto e criar as entregas exigidas. Cada nivel descendente
da EAP representa uma definicdo cada vez mais detalhada do trabalho do projeto. A EAP é finalizada
pela designacdo de uma conta de controle para cada pacote de trabalho e o estabelecimento de
um identificador exclusivo para cada pacote de trabalho a partir de um codigo de contas. Esses
identificadores produzem uma estrutura para a sumarizacdo hierarquica de custos, cronograma
e informacdes sobre recursos. Uma conta de controle € um ponto de controle do gerenciamento
onde 0 escopo, custo real e cronograma sao integrados e comparados ao valor agregado para uma
medicao do desempenho. Essas contas de controle s&o localizadas em pontos de gerenciamento
selecionados na EAP. Cada uma pode incluir um ou mais pacotes de trabalho, mas cada um deles
deve estar associado a somente uma conta de controle. 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 com contetdo de trabalho conhecido, mas
sem atividades detalhadas do cronograma.

e Dicionario da EAP. O dicionario da EAP é um documento que fornece informagoes detalhadas sobre
entregas, atividades e agendamento de cada componente da estrutura analitica do projeto (EAP). O
dicionario da EAP é um documento que dé suporte a EAP. As informagoes contidas no dicionario da
EAP incluem, mas ndo estdo limitadas a:

o Codigo de identificador da conta,
o Descrigao do trabalho,

o Premissas e restrigoes,

o Organizacao responsavel,

o Marcos do cronograma,

o Atividades do cronograma associadas,
o Recursos necessarios,

o Estimativa de custos,

o Requisitos de qualidade,

o Critérios de aceitagao,

o Referéncias técnicas, e

o Informagdes sobre acordos.

5.4.3.2 Atualizacdes nos documentos do projeto

0s documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados a documentacgao
dos requisitos, que pode precisar ser atualizada para incluir as mudancas aprovadas. Se as solicitagcoes de
mudanca aprovadas resultarem do processo Criar a EAP, entdo a documentagao dos requisitos pode precisar
ser atualizada para incluir as mudancas aprovadas.
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5.5 Validar o escopo

Validar o escopo é o processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do projeto.
0 principal beneficio deste processo é que ele proporciona objetividade ao processo de aceitagdo e aumenta
a probabilidade da aceitacéo final do produto, servi¢o ou resultado, através da validacéo de cada entrega. As
entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sdo ilustradas na Figura 5-14. A Figura 5-15 retrata
0 diagrama de fluxo de dados dos processos.

AT (r——

.1 Plano de gerenciamento .1 Inspecao .1 Entregas aceitas

do projeto .2 Técnicas de tomada de .2 Solicitagdes de mudanga
-2 Documentagdo dos decisdo em grupo .3 Informacdes sobre o

requisitos desempenho do trabalho
.3 Matriz dg r_astreabilidade 4 Atualizages nos

dos requisitos documentos do projeto

A4 Entregas verificadas
.5 Dados de desempenho do

S trabalho )

Figura 5-14. Validar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 5-15. Diagrama do fluxo de dados do processo Validar o escopo
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As entregas verificadas obtidas pelo processo Controlar a qualidade s&o revisadas com o cliente ou
patrocinador para assegurar que foram concluidas satisfatoriamente e receberam a aceitagdo formal pelo
cliente ou patrocinador. Neste processo, as saidas obtidas como resultado dos processos do planejamento na
area de conhecimento em gerenciamento de projetos, tais como a documentagédo dos requisitos ou da linha
de base do escopo, assim como os dados de desempenho do trabalho obtidos nos processos de execucéo de
outras areas de conhecimento sdo a base para realizar a validacdo e para a aceitagao final.

0 processo Validar o escopo € diferente do processo Controlar a qualidade pois o primeiro esta principalmente
interessado na aceitacdo das entregas, enquanto que o controle da qualidade se interessa principalmente com
a precisdo das entregas e o cumprimento dos requisitos de qualidade especificados nas entregas. O controle
de qualidade normalmente é feito antes da validagdo do escopo, mas os dois processos podem ser executados
paralelamente.

5.5.1 Validar o escopo: entradas

5.5.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na secdo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento do projeto contém o plano de gerenciamento do
escopo e a linha de base do mesmo. Como descrito na Sec¢ao 5.1.3.1, o plano de gerenciamento do escopo
especifica como sera obtida a aceitacdo formal das entregas concluidas do projeto. Linha de base do escopo
(Secdo 5.4.3.1) inclui a versdo aprovada de uma declaracéo de escopo, de uma estrutura analitica do projeto
(EAP), e seu dicionario de EAP associado, que sO pode ser mudada através de procedimentos de controle
formais, e é usada como uma base de comparacao.

5.5.1.2 Documentacao dos requisitos

Descrita na Secéo 5.2.3.1. A documentacéo de requisitos lista todos os requisitos do projeto, do produto,
técnicos e outros tipos de requisitos do projeto ou produto, juntamente com os seus respectivos critérios de
aceitacéo.

5.5.1.3 Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Descrita na Secéo 5.2.3.2. A matriz de rastreabilidade de requisitos liga os requisitos as suas origens e 0s
rastreia durante todo o ciclo de vida do projeto.
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5.5.1.4 Entregas verificadas

Descritas na Secdo 8.3.3.3. Entregas verificadas sdo as entregas de projeto que foram concluidas e
verificadas quanto a sua precisao pelo processo Realizar o controle da qualidade.

5.5.1.5 Dados de desempenho do trabalho

Descritos na Secéo 4.3.3.2. Os dados de desempenho do trabalho podem incluir o grau de conformidade
com 0s requisitos, 0 nimero de ndo conformidades, a gravidade das ndo conformidades ou o0 numero dos
ciclos de validacdo executados em um periodo.

5.5.2 Validar o escopo: ferramentas e técnicas

5.5.2.1 Inspecao

A inspecao inclui atividades tais como medicao, exame e validagao para determinar se o trabalho e as
entregas atendem aos requisitos e critérios de aceitacdo do produto. As inspecdes as vezes sao chamadas
revisoes, revisoes do produto, auditorias e homologacoes (em inglés, walkthroughs). Em algumas areas de
aplicacéo, esses diferentes termos tém significados exclusivos e especificos.

5.5.2.2 Técnicas de tomada de decisdao em grupo

Descrita na Sec¢do 5.2.2.5. Estas técnicas sdo usadas para chegar a uma conclusio quando a validagao é
executada pela equipe do projeto e por outras partes interessadas.

5.5.3 Validar o escopo: saidas

5.5.3.1 Entregas aceitas

As entregas que estdo de acordo com os critérios de aceitagdo sao formalmente assinadas e aprovadas pelo
cliente ou patrocinador. A documentacao formal recebida do cliente ou patrocinador confirmando a aceitagao
formal das entregas do projeto pelas partes interessadas é encaminhada ao processo Encerrar o projeto ou
fase (Secéo 4.6).
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5.5.3.2 Solicitagcoes de mudanca

As entregas concluidas que nao foram formalmente aceitas sdo documentadas, juntamente com as razoes
para a sua rejeicao. Essas entregas podem exigir uma solicitagao de mudanca visando o reparo de defeitos. As
solicitacbes de mudanca sao processadas para reviséo e distribuigdo no processo Realizar o controle integrado
de mudancas (Secéo 4.5).

5.5.3.3 Informacoes sobre o desempenho do trabalho

Informacgoes sobre o desempenho do trabalho incluem informagdes sobre o progresso do projeto, tais como
quais entregas foram iniciadas, 0 seu progresso, quais entregas foram concluidas, e quais foram aceitas. Essas
informacodes sdo documentadas como descrito na Se¢do 10.3.3.1 e comunicadas as partes interessadas.

5.5.3.4 Atualizacdes nos documentos do projeto

0s documentos do projeto que podem ser atualizados como resultado do processo Validar o escopo incluem
quaisquer documentos que definam o produto ou relatem o progresso da conclusédo do produto. Os documentos
verificados do projeto podem exigir a aprovacéo do cliente ou do patrocinador, na forma de assinaturas ou
aceitacoes formais.

5.6 Controlar o escopo

Controlar o escopo é 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 permitir que a linha de base do escopo seja mantida ao longo de todo o projeto. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 5-16. A Figura 5-17 ilustra o diagrama de fluxo
de dados do processo.

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Documentacdo dos
requisitos

.3 Matriz de rastreabilidade
dos requisitos

4 Dados de desempenho do
trabalho

.5 Ativos de processos
organizacionais

- J

Ferramentas e técnicas

.1 Anélise de variagdo

.1 Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Solicitagdes de mudanga

.3 Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto

4 Atualizagdes nos
documentos do projeto

.5 Atualizacdes nos ativos de
processos organizacionais

N J

Figura 5-16. Controlar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Gerenciamento do escopo do projeto

5.2
Coletar os boe,
requisitos 3
3 * Documentacao Documentos
Empresa/ ¢ dos requisitos do projeto
organizacao ¢ * Matriz de rastreabilidade
s dos requisitos
g
 Ativos de processos v  Atualizaces nos
organizacionais documentos do projeto 4.2
N |4-2 I 5.6 Desenvolver o plano
de;eg\r/gr:/ ;;?nz:tgo * Plano de gerenciamento Controlar o « AtualizagBes no plano de de gerenciamento
g do projeto do projeto escopo gerenciamento do projeto do projeto
* Dados de penho « Informagdes sobre
do trabalho o desempenho do 4.4
trabalho Monitorar e
43 controlar o trabalho
Orientar e gerenciar do projeto
o trabalho do « Solicitagdes
projeto de mudanca
g 45
Realizar o controle
integrado de
mudancas

o Atualizacdes nos ativos de

Processos organizacionais
Empresa/
organizagao

Figura 5-17. Diagrama do fluxo de dados do processo Controlar o escopo

0 controle do escopo do projeto assegura que todas as mudancas solicitadas e acdes corretivas ou
preventivas recomendadas sejam processadas através do processo Realizar o controle integrado de mudancas
(ver Secéo 4.5). 0 controle do escopo do projeto é usado também para gerenciar as mudancas reais quando
essas ocorrem e € integrado aos outros processos de controle. 0 aumento sem controle do produto ou escopo
do projeto sem ajustes de tempo, custo, e recursos é chamado de scope creep. A mudanca € inevitavel; assim
sendo, algum tipo de processo de controle de mudanca é obrigatério para todos os projetos.
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5.6.1 Controlar o escopo: entradas

5.6.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na se¢do 4.2.3.1. As seguintes informacdes do plano de gerenciamento do projeto séo usadas para
controlar o escopo:

Linha de base do escopo. A linha de base do escopo é comparada aos resultados reais para
determinar se uma mudanca, acéo corretiva ou preventiva é necessaria.

Plano de gerenciamento do escopo. Secoes do plano de gerenciamento do escopo descrevem
como o projeto sera monitorado e controlado.

Plano de gerenciamento das mudancas. O plano de gerenciamento de mudancas define o processo
para gerenciar mudancas no projeto.

Plano gerenciamento da configuracao. O plano de gerenciamento da configuracéo define os itens
que séo configuraveis, os que requerem controle formal de mudanca e o processo para controlar as
mudancas desses itens.

Plano de gerenciamento dos requisitos. Este plano é um componente do plano de gerenciamento
do projeto e descreve como os requisitos do mesmo serdo analisados, documentados e gerenciados.

5.6.1.2 Documentacao dos requisitos

Descrita na Secdo 5.2.3.1. Os requisitos devem ser inequivocos (mensuraveis e passiveis de testes),
investigaveis, completos, consistentes e aceitaveis para as principais partes interessadas. Requisitos bem
documentados facilitam a deteccdo de qualquer divergéncia no escopo que foi acordado para o projeto ou

produto.

5.6.1.3 Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Descrita na Se¢éo 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 relagao aos objetivos do projeto.
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5.6.1.4 Dados de desempenho do trabalho

Descritos na Se¢éo 4.3.3.2. Os dados de desempenho do trabalho podem incluir a quantidade de solicitagoes
de mudanca recebidas, a quantidade de solicitacdes aceitas ou a quantidade de entregas concluidas, etc.

5.6.1.5 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo
Controlar o Escopo incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e (0 escopo formal e informal existente, as politicas, procedimentos e diretrizes relacionadas ao
controle; e

¢ |Métodos de monitoramento e relato e os modelos a serem usados.

5.6.2 Controlar o escopo: ferramentas e técnicas

5.6.2.1 Analise de variacao

A andlise de variacdo é uma técnica para determinar a causa e o grau de diferenca entre a linha de
base e 0 desempenho real. Medicdes do desempenho do projeto sdo usadas para avaliar a magnitude de
variagao a partir da linha de base do escopo. Aspectos importantes do controle do escopo do projeto incluem a
determinagéo da causa e grau de variacao relativa a linha de base do escopo (Secéo 5.4.3.1) e a decisdo sobre
se acoes corretivas ou preventivas sdo necessarias.

5.6.3 Controlar o escopo: saidas

5.6.3.1 Informacoes sobre o desempenho do trabalho

As informacOes geradas sobre o desempenho do trabalho incluem informagdes correlacionadas e
contextualizadas sobre o0 desempenho do escopo do projeto em comparacgéo a linha de base do escopo. Elas
podem incluir as categorias das mudancas recebidas, as variagdes do escopo identificadas e suas causas,
0 impacto que elas causam no cronograma ou custo, e a previsdo do desempenho do escopo futuro. Essas
informacgoes fornecem uma base para a tomada de decisoes sobre 0 escopo.
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5.6.3.2 Solicitagcoes de mudanca

A andlise do desempenho do escopo pode resultar numa solicitagdo de mudanca da linha de base do escopo
ou de outros componentes do plano de gerenciamento do projeto. Solicitacoes de mudanga podem incluir
acoes preventivas ou corretivas, reparos de defeitos, ou solicitaces de aprimoramento. As solicitagoes de
mudanca sdo processadas para revisao e distribuicao, de acordo com o processo Realizar o controle integrado
de mudancas (Secéo 4.5).

5.6.3.3 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto

As atualizag6es no plano de gerenciamento do projeto podem incluir, mas néo estdo limitadas, a:

¢ Atualizacdes na linha de base do escopo. Se as solicitacoes de mudanca aprovadas afetarem o
escopo do projeto, entdo a especificacdo do escopo, a EAP e o dicionario da EAP sdo revisados e
publicados novamente para refletir as mudancas aprovadas através do processo Realizar o controle
integrado de mudancas.

¢ (utras atualizacdes na linha de base. Se as solicitagdes de mudanca aprovadas afetarem o projeto
além do escopo do projeto, entdo as linhas de base dos custos e do cronograma correspondentes séo
revisadas e publicadas novamente para refletir as mudancas aprovadas.

5.6.3.4 Atualizacdes nos documentos do projeto

0s documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo limitados, a:

¢ Documentacgéo dos requisitos, e
¢ Matriz de rastreabilidade dos requisitos.

5.6.3.5 Atualizacdes nos ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, mas néo estdo limitados a:

e (Causas das variagoes,
e Acdo corretiva escolhida e suas razoes, e
e Qutros tipos de licoes aprendidas a partir do controle do escopo do projeto.
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GERENCIAMENTO DO TEMPO DO PROJETO

0 Gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término pontual do
projeto.

A Figura 6-1 fornece uma visao geral dos processos de gerenciamento do tempo do projeto, que sao:

6.1 Planejar o gerenciamento do cronograma—O processo de estabelecer as politicas, o0s
procedimentos e a documentacdo para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento,
execucao e controle do cronograma do projeto.

6.2 Definir as atividades—O processo de identificacdo e documentacdo das acdes especificas a
serem realizadas para produzir as entregas do projeto.

6.3 Sequenciar as atividades—O processo de identificacdo e documentagao dos relacionamentos
entre as atividades do projeto.

6.4 Estimar os recursos das atividades—O processo de estimativa dos tipos e quantidades de
material, recursos humanos, equipamentos ou suprimentos que serao necessarios para realizar
cada atividade.

6.5 Estimar as duragoes das atividades—O processo de estimativa do nimero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados.

6.6 Desenvolver o cronograma—~O processo de andlise das sequéncias das atividades, suas duracdes,
recursos necessarios e restricdes do cronograma visando criar o modelo do cronograma do projeto.

6.7 Controlar o cronograma—O processo de monitoramento do andamento das atividades do
projeto para atualizag@o no seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base
do cronograma para realizar o planejado.
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Estes processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento como descrito com detalhes
nas Secdo 3 e Anexo Al.

A distingao entre a apresentagao do cronograma do projeto e os dados do cronograma (Secéo 6.6.3.3) € 0s
célculos que geram o cronograma do projeto (Se¢do 6.6.3) é feita pela consulta a ferramenta do cronograma
contendo os dados do projeto como o modelo do projeto. 0 modelo do cronograma é uma representagéo do
plano para a execuc¢do das atividades do projeto incluindo duragdes, dependéncias, e outras informagoes de
planejamento, usado para produzir um cronograma de projeto juntamente com outros artefatos do cronograma.
Para informacOes mais especificas a respeito do modelo de cronograma, consulte o Practice Standard for
Scheduling [8].

Em alguns projetos, especialmente naqueles de escopo menor, 0S processos definir as atividades,
sequenciar as atividades, estimar os recursos das atividades, estimar as duracodes das atividades e desenvolver
0 modelo do cronograma estdo tdo estreitamente conectados que sdo vistos como um (nico 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.

Os processos de gerenciamento do tempo do projeto e suas ferramentas e técnicas associadas séo
documentados no plano de gerenciamento do cronograma. O plano de gerenciamento do cronograma é um
plano auxiliar do, e integrado ao, plano de gerenciamento do projeto através do processo Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto (Secdo 4.2). 0 plano de gerenciamento do cronograma identifica um método e uma
ferramenta de cronograma (Figura 6.2), e estabelece o formato e critérios para o desenvolvimento e controle
do cronograma do projeto. A metodologia de cronograma selecionada define a estrutura e os algoritmos
usados na ferramenta de cronograma para criar 0 modelo de cronograma. Algumas das metodologias de
elaboracdo do cronograma mais conhecidas incluem o método do caminho critico (MCC) e o método da
corrente critica (CCM).

0 desenvolvimento do cronograma do projeto usa as saidas dos processos para definir e sequenciar as
atividades, estimar os recursos e as duragoes das atividades em combinagio com a ferramenta de cronograma
para produzir o modelo do cronograma. O cronograma finalizado e aprovado é a linha de base que sera usada
no processo Controlar o cronograma (Secéo 6.7). A medida que as atividades do projeto sdo desenvolvidas, a
maior parte do esforco na area de conhecimento de gerenciamento do tempo do projeto ocorrerd no processo
Controlar o cronograma, visando assegurar o término pontual do trabalho do projeto. A Figura 6-2 fornece uma
visdo geral da elaboracdo do cronograma que mostra como a metodologia e a ferramenta de cronograma e as
saidas dos processos de gerenciamento do tempo do projeto interagem para criar o cronograma do projeto.
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Visdo geral do gerenciamento
do tempo do projeto
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Figura 6-1. Visao geral do gerenciamento do tempo do projeto
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Figura 6-2. Visao geral do desenvolvimento do cronograma
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6.1 Planejar o gerenciamento do cronograma

Planejar o gerenciamento do cronograma € o processo de estabelecer as politicas, os procedimentos e
a documentagao para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucao e controle do cronograma
do projeto. O principal beneficio deste processo é o fornecimento de orientacdo e instrugcoes sobre como o
cronograma do projeto sera gerenciado ao longo de todo o projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
desse processo estao ilustradas na Figura 6-3. A Figura 6-4 retrata o diagrama de fluxo de dados do processo.

ST (r———"

.1 Opinido especializada

.1 Plano de gerenciamento
do cronograma

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Termo de abertura do
projeto

.3 Fatores ambientais da
empresa

4 Ativos de processos

Y organizacionais )

.2 Técnicas analiticas
.3 Reunides

Figura 6-3. Planejar o gerenciamento do cronograma: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 6-4. Diagrama do fluxo de dados do processo Planejar o gerenciamento do cronograma
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0 plano de gerenciamento do cronograma é um componente do plano de gerenciamento do projeto. O
plano de gerenciamento do cronograma pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou generalizado,
baseado nas necessidades do projeto, e inclui os limites de controle apropriados. O plano de gerenciamento
do cronograma define como as contingéncias do cronograma serdo reportadas e avaliadas. O plano de
gerenciamento do cronograma pode ser atualizado para refletir uma mudanga na maneira como o cronograma
é gerenciado. O plano de gerenciamento do cronograma é uma entrada importante no processo Desenvolver 0
plano de gerenciamento do projeto, como referido na Secéo 6.1.3.1.

6.1.1 Planejar o gerenciamento do cronograma: entradas

6.1.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secdo 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento do projeto contém informagdes usadas para
desenvolver o plano de gerenciamento do cronograma que incluem, mas nao estio limitadas a:

¢ Linha de base do escopo. A linha de base do escopo inclui a especificagdo do escopo do projeto e 0s
detalhes da estrutura analitica do projeto (EAP) usados para a defini¢do das atividades, a estimativa
de duracéo e o gerenciamento do cronograma; e

¢ Qutras informacoes. Outras decisdes sobre custos, riscos e comunicagdes relacionadas com a
elaboracdo do cronograma a partir do plano de gerenciamento do projeto séo usadas para desenvolver
0 cronograma.

6.1.1.2 Termo de abertura do projeto

Descrito na Se¢ao 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto apresenta o resumo do cronograma de marcos e
0s requisitos de aprovacao do projeto que influenciarao o gerenciamento do cronograma do projeto.

6.1.1.3 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secao 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo Planejar o
gerenciamento do cronograma incluem, mas néo estao limitados, a:

e A estrutura e cultura organizacionais podem influenciar o gerenciamento do cronograma;
¢ Disponibilidade de recursos e habilidades que podem influenciar o planejamento do cronograma;

e (0 software de planejamento do projeto fornece a ferramenta de cronograma e possibilidades
alternativas para o gerenciamento do cronograma;

¢ InformagOes comerciais publicadas, tais como informagoes de produtividade dos recursos, estdo
muitas vezes disponiveis em bancos de dados comerciais que fazem o rastreamento; e

¢ Sistemas organizacionais de autorizagao do trabalho.
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6.1.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Sec¢ao 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Planejar o
gerenciamento do cronograma incluem, mas nao estao limitados, a:

e Ferramentas de monitoramento e relato das informagoes a serem utilizadas;
e Informagoes historicas;
¢ Ferramentas de controle do cronograma;

¢ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao controle do
cronograma;

¢ Modelos;
¢ Diretrizes para encerramento do projeto;
¢ Procedimentos de controle das mudancas; e

e Procedimentos de controle de riscos, incluindo categorias de riscos, definicoes de impacto e
probabilidade e matriz de probabilidade e impacto.

6.1.2 Planejar o gerenciamento do cronograma: ferramentas e técnicas

6.1.2.1 Opinido especializada

A opinido especializada, guiada por informacdes histdricas, fornece discernimento valioso sobre 0 ambiente
e informages de projetos passados similares. A opinido especializada também pode sugerir sobre se seria
recomendavel combinar métodos e como reconciliar as diferencas entre eles.

A opinido fornecida baseada em especializagdo numa area de aplicacéo, area de conhecimento, disciplina,
setor econdmico, etc. , conforme apropriada a atividade sendo executada, deve ser utilizada no desenvolvimento
do plano de gerenciamento do cronograma.

6.1.2.2 Técnicas analiticas

0 processo Planejar o gerenciamento do cronograma pode envolver a escolha de opgoes estratégicas na
estimativa e elaborag@o do cronograma, tais como: metodologia de elaboracéo do cronograma, ferramentas
e técnicas de cronograma, abordagens e formatos de estimativa, e software de gerenciamento de projetos. 0
plano de gerenciamento do cronograma também pode detalhar meios de utilizar as técnicas de paralelismo ou
compressao (Secéo 6.6.2.7) do cronograma do projeto, tal como a execucao de atividades em paralelo. Essas
decisoes, como outras decisdes de cronograma que afetam o projeto, podem afetar os riscos do projeto.
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As politicas e procedimentos organizacionais podem influenciar que técnicas de elaboragéo do cronograma
serdo empregadas nessas decisoes. As técnicas podem incluir, mas ndo estdo limitadas ao, planejamento
em ondas sucessivas (Secao 6.2.2.2), antecipacoes e esperas (Secao 6.3.2.3), analise de alternativas (Secao
6.4.2.2), e métodos de avaliacdo do desempenho do cronograma (Segdo 6.7.2.1).

6.1.2.3 Reunioes

As equipes dos projetos podem fazer reunioes de planejamento para desenvolver o plano de gerenciamento
do cronograma. Os participantes dessas reunioes 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 execucdo do cronograma, e outros, conforme necessario.

6.1.3 Planejar o gerenciamento do cronograma: saidas

6.1.3.1 Plano de gerenciamento do cronograma

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, baseado nas necessidades do projeto e inclui os
limites de controle apropriados.

Por exemplo, 0 plano de gerenciamento do cronograma pode estabelecer o seguinte:

¢ 0 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 sdo
especificadas.

¢ Nivel de exatidao. A faixa aceitavel usada na determinacéo das estimativas realistas de duracéo das
atividades ¢ especificada e pode incluir uma quantia para contingéncias.

¢ Unidades de medida. Cada unidade usada em medicoes (como horas e dias de pessoal ou semanas
para medidas de tempo, ou metros, litros, toneladas, quildometros ou jardas cubicas para medidas de
quantidade), é definida para cada um dos recursos.

e Associacdes com procedimentos organizacionais. A estrutura analitica do projeto (EAP) (Secéo
5.4) fornece a estrutura para o plano de gerenciamento do cronograma, considerando a consisténcia
com as estimativas e os cronogramas resultantes.

¢ Manutencao do modelo do cronograma do projeto. O processo usado para atualizar o progresso
no andamento e registro do projeto no modelo do cronograma durante a execucdo do projeto é
definido.

¢ Limites de controle. Limites de variagdo para monitoramento do desempenho do cronograma
podem ser especificados para indicar uma quantidade de variagdo combinada a ser permitida antes
que alguma acdo seja necessaria. Os limites s@o tipicamente expressos como percentagem de
desvio dos parametros estabelecidos no plano do linha de base.
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¢ Regras para medicao do desempenho. As regras para medi¢éo do desempenho do gerenciamento
do valor agregado (GVA) ou outras regras de medi¢ao fisica do desempenho sdo estabelecidas. Por
exemplo, o plano de gerenciamento do cronograma pode especificar:

o Regras para estabelecer o percentual completo,
o Contas de controle em que o gerenciamento do progresso e cronograma serdo medidos,

o Técnicas de medicao do valor agregado (por exemplo, linhas de base, formula fixa, percentual
completo etc. ), a serem empregadas (para obter informacdes mais especificas, consulte a
publicacao Practice Standard for Earned Value Management [9]), e

o Medicoes do desempenho do cronograma tais como a variagao de prazos (VPR) e o indice 6
de desempenho de prazos (IDP) usadas para avaliar a magnitude de variagdo a linha de
base do cronograma original.

¢ Formatos de relatorios. Os formatos e frequéncias para varios relatorios de prazos sao definidos.

¢ Descrigoes dos processos. Descricdes de cada um dos processos de gerenciamento dos prazos
sdo documentadas.

6.2 Definir as atividades

Definir as atividades é o processo de identificacéo e documentacéo das agoes 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. 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.

TR E————"

.1 Plano de gerenciamento .1 Decomposicédo .1 Lista de atividades

do cronograma .2 Planejamento em ondas .2 Atributos das atividades
.2 Linha de base do escopo sucessivas .3 Lista de marcos
.3 Fatores ambientais da .3 Opinido especializada
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A4 Ativos de processos
organizacionais

J

Figura 6-5. Definir as atividades: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o 149



150

6 - GERENCIAMENTO DO TEMPO DO PROJETO

r 2
Gerenciamento do tempo do projeto
6.1
Planejar o e
5.4 gerenciamento s o )
Criara do cronograma ¢ * Plano de gerenciamento
EAP s do cronograma
e Linha de base do escopo
6.2
Definir as
atividades
 Ativos de processos
organizacionais .
o Fatores ambientais ooecesceccees
da empresa 3
: oLstade » Lista de atividades
marcos  § * Atributos das atividades
A 4
Emp_resa{ 6.3 6.5
organizacao ' i
ganizag Sequenciar i P I':;J'rr:ggeis
as atividades das atividades
6.4 6.6
Estimar os et P Desenvolver o
recursos cronograma
das atividades
\

Figura 6-6. Diagrama do fluxo de dados do processo Definir as atividades

Implicitos neste processo estéo a definicéo e o planejamento das atividades do cronograma de tal modo que
0s objetivos do projeto sejam alcangados. O processo Criar a EAP identifica as entregas no nivel mais baixo da
estrutura analitica do projeto (EAP), o pacote de trabalho. Os pacotes de trabalho sdo tipicamente decompostos
em componentes menores chamados atividades que representam o esfor¢o de trabalho necessario para
completar o pacote de trabalho.

6.2.1 Definir as atividades: entradas

6.2.1.1 Plano de gerenciamento do cronograma

Descrito na Se¢do 6.1.3.1. Uma entrada importante no plano de gerenciamento do cronograma é o nivel de
detalhe necessario prescrito para gerenciar o trabalho.
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6.2.1.2 Linha de base do escopo

Descrita na Secdo 5.4.3.1. A EAP, entregas, restricoes e premissas do projeto documentadas na linha de
base do escopo do projeto s@o explicitamente consideradas durante a defini¢co das atividades.

6.2.1.3 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secdo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo Definir as
atividades incluem, mas ndo estdo limitados, a:

e Estrutura e cultura organizacionais,
¢ Informagdes comerciais publicadas a partir de bancos de dados comerciais, e
e Sistema de informacoes de gerenciamento de projeto (SIGP).

6.2.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Definir
as atividades incluem, mas nao estdo limitados, a:

e Base de conhecimento de licdes aprendidas contendo informagoes historicas sobre listas das
atividades usadas em projetos anteriores similares,

¢ 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, tais como a metodologia de elaboragéo do cronograma, que s@o considerados no
desenvolvimento das definicoes de atividades.

6.2.2 Definir as atividades: ferramentas e técnicas

6.2.2.1 Decomposicao

Decomposicdo € 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 esforgo 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 a EAP (Se¢éo 5.4).
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A lista das atividades, a EAP e o dicionario da EAP podem ser desenvolvidos sequencialmente ou
paralelamente, com ambos servindo 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 producéo das entregas do
pacote de trabalho. O envolvimento de membros da equipe na decomposicao pode gerar resultados melhores
€ mais precisos.

6.2.2.2 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 no futuro é planejado em um
nivel mais alto. E uma forma de elaboracdo progressiva. 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 informacgéo esta menos definida, os pacotes de trabalho podem ser decompostos até o nivel
conhecido de detalhe. Conforme o0s eventos que estao para acontecer sdo mais conhecidos, 0s pacotes podem
ser decompostos em atividades.

6.2.2.3 Opiniao especializada

Membros da equipe do projeto ou outros especialistas, que tenham experiéncia e habilidade no
desenvolvimento de especificaces detalhadas do escopo de projetos, em EAP e em cronogramas de projeto
podem fornecer opinides técnicas sobre a definicdo de atividades.

6.2.3 Definir as atividades: saidas

6.2.3.1 Lista de atividades

A lista de atividades é uma lista abrangente que inclui todas as atividades do cronograma necessarias no
projeto. A lista de atividades também inclui o identificador de atividades e uma descri¢do do escopo de trabalho
de cada atividade em detalhe suficiente para assegurar que os membros da equipe do projeto entendam
qual trabalho precisa ser executado. Cada atividade deve ter um titulo exclusivo que descreve o seu lugar no
cronograma, mesmo que tal atividade seja mostrada fora do contexto do cronograma do projeto.
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6.2.3.2 Atributos das atividades

As atividades, diferentemente dos marcos, tém duracoes, durante as quais o trabalho daquela atividade é
executado, e podem ter recursos e custos associados aquele trabalho. Os atributos das atividades ampliam
a descricdo das mesmas através da identificacdo dos mdiltiplos componentes associados a cada atividade.
Os componentes de cada atividade evoluem ao longo do tempo. Durante os estégios iniciais do projeto, eles
incluem o identificador (ID) da atividade, o ID da EAP e o0 nome da atividade e, quando completos, podem
incluir codigos das atividades e sua descricao, as atividades predecessoras, as atividades sucessoras, relacoes
l6gicas, antecipacdes e esperas (Se¢do 6.3.2.3), requisitos de recursos, datas impostas, restricoes e premissas.
Os atributos das atividades podem ser usados para identificar a pessoa responsavel pela execugéo do trabalho,
a area geografica, ou o local onde o trabalho deve ser realizado, o calendario do projeto a que a atividade foi
designada e o tipo de atividade como nivel de esforco (frequentemente abreviado como NDE), o esforco distinto
e 0 esforgo distribuido. Os atributos das atividades sdo usados para o desenvolvimento do cronograma e para
a selecéo, sequenciamento e classificagdo das atividades planejadas no cronograma de varias maneiras nos
relatorios. O numero de atributos varia de acordo com a area de aplicacao.

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 obrigatorio, tais como os exigidos por contrato, ou opcional, como os baseados
em informacéo historica. Os marcos sdo semelhantes as atividades normais do cronograma, com a mesma
estrutura e atributos, mas tém duracao zero porque eles representam um momento no tempo.

6.3 Sequenciar as atividades

Sequenciar as atividades é o processo de identificacdo e documentagdo dos relacionamentos entre as
atividades do projeto. O principal beneficio deste processo é definir a sequéncia ldgica do trabalho a fim de
obter o mais alto nivel de eficiéncia em face de todas as restricdes do projeto. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas desse processo sao ilustradas na Figura 6-7. A Figura 6-8 ilustra o diagrama de fluxo de
dados do processo.

T Er——"

.1 Plano de gerenciamento .1 Método do diagrama de .1 Diagramas de rede do
do cronograma precedéncia (MDP) cronograma do projeto
.2 Lista de atividades .2 Determinacédo de .2 Atualizacdes nos
.3 Atributos das atividades dependéncia documentos do projeto
4 Lista dos marcos .3 Antecipagdes e esperas
.5 Especificagdo do escopo
do projeto
.6 Fatores ambientais da
empresa
.7 Ativos de processos
S organizacionais )

Figura 6-7. Sequenciar as atividades: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 6-8. Diagrama do fluxo de dados do processo Sequenciar as atividades

Todas as atividades e marcos, com excecédo do primeiro e do ultimo, devem ser conectados a pelo menos
um predecessor com uma relacéo logica término para inicio ou inicio para inicio e a pelo menos um sucessor
com uma relagéo ldgica término para inicio ou término para término. As relacoes ldgicas devem ser projetadas
para criar um cronograma de projeto realista. O uso de tempo de antecipaco ou de espera pode ser necessario
entre as atividades para dar suporte a um cronograma de projeto realista e executavel. 0 sequenciamento pode
ser executado através do uso de software de gerenciamento de projetos ou do uso de técnicas manuais ou
automatizadas.

6.3.1 Sequenciar as atividades: entradas

6.3.1.1 Plano de gerenciamento do cronograma

Descrito na Sec¢do 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma identifica 0 método e a ferramenta de
cronograma a serem usados no projeto, que guiara o sequenciamento das atividades.

154 ©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o



6 - GERENCIAMENTO DO TEMPO DO PROJETO

6.3.1.2 Lista de atividades

Descritas 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 restricdes nessas atividades podem
influenciar o sequenciamento das atividades.

6.3.1.3 Atributos das atividades

Descritos na Secédo 6.2.3.2. Os atributos da atividade podem descrever uma sequéncia necessaria de
eventos ou relacoes definidas de predecessores ou sucessores.

6.3.1.4 Lista de marcos

Descritos na Se¢éo 6.2.3.3. A lista de marcos pode conter datas agendadas para marcos especificos, que
podem influenciar a maneira como as atividades séo sequenciadas.

6.3.1.5 Especificacao do escopo do projeto

Descrita na Secdo 5.3.3.1. A especificacdo do escopo do projeto contém a descricdo do escopo do
produto, que inclui as caracteristicas do produto que podem afetar o sequenciamento das atividades, tal
como a disposicéo fisica de uma fabrica a ser construida ou interfaces de subsistemas em um projeto
de software. Outras informacgdes na especificagdo do escopo do projeto incluindo entregas, restricoes e
premissas do projeto também podem afetar o sequenciamento das atividades. Enquanto esses efeitos sdo
frequentemente aparentes na lista das atividades, a descri¢do do escopo do produto é geralmente revisada
para assegurar a precisao.

6.3.1.6 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secéo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo Sequenciar as
atividades incluem, mas n3o estdo limitados, a:

Padrdes governamentais ou dos setores econdmicos,

Sistema de informacodes de gerenciamento de projetos (SIGP),

Ferramenta de cronograma, e

Sistemas de autorizagéo de trabalho da empresa.
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6.3.1.7 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o0 processo
Sequenciar as atividades incluem, mas nao estao limitados a arquivos de projetos da base de conhecimento da
corporacao usada para metodologia de agendamento, politicas, procedimentos e diretrizes formais e informais
existentes relacionados com o planejamento de atividades, tais como a metodologia de agendamento que
é considerada no desenvolvimento de relagdes logicas, e modelos que podem ser usados para acelerar
a preparacao de redes de atividades do projeto. As informagdes dos atributos de atividades relacionadas
presentes nos modelos também podem conter outras informacdes descritivas Uteis para o sequenciamento
das atividades.

6.3.2 Sequenciar as atividades: ferramentas e técnicas

6.3.2.1 Método do diagrama de precedéncia

0 método do diagrama de precedéncia (MDP) é uma técnica usada para construir um modelo de cronograma
em que as atividades sdo representadas por nos e ligadas graficamente por um ou mais relacionamentos
ldgicos para mostrar a sequéncia em que as atividades devem ser executadas. Atividade no nd (ANN) é um
método de representacdo de um diagrama de precedéncia. Este é o método usado pela maioria dos pacotes
de software de gerenciamento de projetos.

0 MDP inclui quatro tipos de dependéncias ou relacionamentos l6gicos. Uma atividade predecessora é
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.

e Término para inicio (TI). Um relacionamento l6gico em que uma atividade sucessora nao pode
comecar até que uma atividade predecessora tenha terminado. Exemplo: Uma cerimdnia de entrega
de prémios (sucessora) ndo pode comecar até que a corrida (predecessora) termine.

e Término para término (TT). Um relacionamento Idgico em que uma atividade sucessora ndo pode
terminar até que a atividade predecessora tenha terminado. Exemplo: A redagdo de um documento
(predecessora) deve ser terminada antes que o documento seja editado (sucessora).

¢ Inicio para inicio (). Um relacionamento l6gico em que uma atividade sucessora nao pode ser
iniciada até que uma atividade predecessora tenha sido iniciada. Exemplo: A nivelagdo do concreto
(sucessora) ndo pode ser iniciada até que a colocacéo da fundacéo (predecessora) seja iniciada.

¢ Inicio para término (IT). Um relacionamento l6gico em que uma atividade sucessora nao pode
ser terminada até que uma atividade predecessora tenha sido iniciada. Exemplo: O primeiro turno
da guarda de seguranca (sucessora) ndo pode terminar até que o segundo turno da guarda de
seguranca (predecessora) comece.
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No MDP, término para inicio é o tipo mais comumente usado de relacéo de precedéncia. A relagao inicio para
término é raramente usada mas foi incluida aqui para apresentar uma lista completa dos tipos de relagdo MDP.

r

Término para inicio (Tl)
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)

Atividade A Atividade B 4—J

Figura 6-9. Método do diagrama de precedéncia (MDP) - Tipos de relacdes

o

6.3.2.2 Determinacao de dependéncia

As dependéncias podem ser caracterizadas pelos seguintes atributos: obrigatdrias ou arbitradas, internas ou
externas, como descrito abaixo. A dependéncia tem quatro atributos, mas dois podem ser aplicaveis a0 mesmo
tempo das seguintes maneiras: dependéncias externas obrigatorias, dependéncias internas obrigatorias,
dependéncias externas arbitradas, ou dependéncias internas arbitradas.

¢ Dependéncias obrigatorias. As dependéncias obrigatdrias sao as exigidas legal ou contratualmente,
ou inerentes a natureza do trabalho. As dependéncias obrigatdrias frequentemente envolvem
limitagdes fisicas, tais como num projeto de construcéo onde é impossivel erguer a superestrutura
antes que a fundacao tenha sido concluida, ou num projeto de componentes eletronicos, onde um
prototipo tem que ser construido antes de ser testado. As dependéncias obrigatdrias sdo também
as vezes chamadas de dependéncias “hard logic’ ou “hard dependencies’. As dependéncias
técnicas podem ndo ser obrigatorias. A equipe do projeto define que dependéncias sao obrigatdrias
durante o processo de sequenciamento das atividades. As dependéncias obrigatdrias ndo devem ser
confundidas com a designacéo de restrices de cronograma na ferramenta de cronograma.
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Dependéncias arbitradas. As dependéncias arbitradas as vezes sao chamadas de logica preferida,
ldgica preferencial ou “soft logic”. As dependéncias arbitradas sdo estabelecidas com base no
conhecimento das melhores praticas numa area de aplicacéo especifica ou em algum aspecto
singular do projeto onde uma sequéncia especifica é desejada, mesmo que haja outras sequéncias
aceitaveis. As dependéncias arbitradas devem ser totalmente documentadas ja que podem criar
valores de folga total arbitrérios e posteriormente limitar as op¢des de agendamento. Quando técnicas
de paralelismo sdo aplicadas, essas dependéncias arbitradas devem ser revisadas e consideradas
para modificacdo ou remocao. A equipe do projeto define que dependéncias séo arbitradas durante
0 processo de sequenciamento das atividades.

Dependéncias externas. As dependéncias externas envolvem uma relagéo entre as atividades do
projeto e as ndo pertencentes ao projeto. Tais dependéncias normalmente ndo estdo sob o controle
da equipe do projeto. Por exemplo, a atividade de teste num projeto de soffware pode depender
da entrega de hardware de uma fonte externa, ou audiéncias ambientais com o governo podem
precisar ser feitas antes que a preparagao do local possa ser iniciada num projeto de construcao. A
equipe de gerenciamento do projeto define quais dependéncias sdo externas durante o processo de
sequenciamento das atividades.

Dependéncias internas. As dependéncias internas envolvem uma relacdo de precedéncia entre as
atividades do projeto e estdo geralmente sob o controle da equipe do projeto. Por exemplo, se uma
equipe nao pode testar uma maquina antes de monta-la, isso seria 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 Antecipacoes e esperas

Uma antecipacéo é a quantidade de tempo que uma atividade sucessora pode ser adiantada em rela¢do a uma
atividade predecessora. Por exemplo, num projeto para construir um novo edificio de escritdrios, o 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 antecipacéo de duas semanas como mostrado na Figura 6-10.

A antecipacdo é frequentemente representada como um valor negativo de espera no software de cronograma.

’

Tl - 2 semanas (Antecipagao) ,

\

Completar os

Itens da lista ]

Paisagem
Urbanizavel

Redigir o
rascunho

Il - 15 dias (Espera)

Editar o
rascunho

Figura 6-10. Exemplos de antecipacao e espera
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Uma espera é a quantidade de tempo que uma atividade sucessora sera atrasada em relacédo a uma
atividade predecessora. Por exemplo, uma equipe de redacgao técnica pode iniciar a edi¢do do rascunho de um
grande documento quinze dias apds ter comecgado a escrevé-lo. Isso poderia ser mostrado como uma relagao
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 na relagéo
entre as atividades H e |, como indicado pela nomenclatura SS+10 (inicio para inicio mais 10 dias de espera)
embora a compensacgao nao seja mostrada como relativa a um prazo de execucgéo.

A equipe de gerenciamento do projeto define as dependéncias que podem requerer uma antecipagao ou
uma espera, visando definir precisamente a relagao logica entre elas. 0 uso de antecipacoes e esperas néo
deve substituir a I6gica do cronograma. As atividades e suas premissas relacionadas devem ser documentadas.

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 representacao grafica das relacoes logicas, 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 descri¢do 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 nesse texto.
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Figura 6-11. Diagrama de rede do cronograma do projeto.

6.3.3.2 Atualizacoes nos documentos do projeto

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

¢ Lista de atividades,

¢ Atributos das atividades,
¢ Lista de marcos, e

¢ Registro dos riscos.

6.4 Estimar os recursos das atividades

Estimar os recursos das atividades é o processo de estimativa dos tipos e quantidades de material,
pessoas, equipamentos ou suprimentos que serdo necessarios para realizar cada atividade. O principal
beneficio deste processo é identificar o tipo, quantidade e caracteristicas dos recursos exigidos para
concluir a atividade, permitindo estimativas de custos e de duragdo mais exatas. As entradas, ferramentas
e técnicas, e saidas desse processo sao ilustradas na Figura 6-12. A Figura 6-13 ilustra o diagrama de
fluxo de dados do processo.
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Figura 6-12. Estimar os recursos das atividades: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 6-13. Diagrama do fluxo de dados do processo Estimar os recursos das atividades
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0 processo Estimar os recursos das atividades é estreitamente coordenado com o0 processo Estimar os
custos (Se¢éo 7.2). Por exemplo:

e Uma equipe de um projeto de construgdo precisa estar familiarizada com a legislagdo local de
construcdo. Geralmente, tal conhecimento pode ser facilmente disponibilizado por fornecedores
locais. No entanto, se 0 mercado de médo de obra local carecer de experiéncia em técnicas de
construcao incomuns ou especializadas, o custo adicional de um consultor pode ser a maneira mais
efetiva de assegurar o conhecimento da legislacdo local de construcao.

¢ Uma equipe de planejamento do setor automotivo precisa estar familiarizada com as mais recentes
técnicas de montagem automatizada. O conhecimento necessario pode ser obtido através da
contratacdo de um consultor, do envio de um projetista a um seminério de robdtica, ou da inclusao
de alguém da produc@o como um membro da equipe do projeto.

6.4.1 Estimar os recursos das atividades: entradas

6.4.1.1 Plano de gerenciamento do cronograma

Descrito na Secgdo 6.1.3.1. O plano de gerenciamento do cronograma identifica o nivel de exatidao e as
unidades de medida para a execucao da estimativa dos recursos.

6.4.1.2 Lista de atividades

Descrita na Secéo 6.2.3.1. A lista de atividades identifica as atividades que necessitarao recursos.

6.4.1.3 Atributos das atividades

Descritos na Secéo 6.2.3.2. Os atributos das atividades fornecem as principais entradas de dados para o
uso na estimativa dos recursos necessarios para cada atividade da lista de atividades.
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6.4.1.4 Calendarios de recursos

Descritos nas Secoes 9.2.3.2 e 12.2.3.3. Um calendério de recursos é um calendario que identifica os dias
uteis e turnos em que cada recurso especifico encontra-se disponivel. Informagdes sobre quais recursos (tais
como pessoal, equipamento e material) estdo potencialmente disponiveis durante um periodo de atividades
planejado sdo usadas para a estimativa de utilizagéo dos recursos. Os calendarios de recursos especificam
quando e por quanto tempo os recursos identificados do projeto estardo disponiveis durante o projeto. Essas
informagdes podem estar no nivel da atividade ou do projeto. Este conhecimento inclui a consideragao de
atributos tais como a experiéncia e/ou nivel de habilidade do recurso, assim como as diversas localizagdes
geograficas de onde vém esses recursos e quando eles poderdo estar disponiveis.

6.4.1.5 Registro dos riscos

Descrito na Secéo 11.2.3.1. Os eventos de risco podem impactar a selecao e a disponibilidade dos recursos.
As atualizagdes no registro dos riscos estédo incluidas nas atualizagoes nos documentos do projeto, descritas
na Secédo 11.5.3.2, do processo Planejar as respostas aos riscos.

6.4.1.6 Estimativas dos custos das atividades

Descritas na Sec¢do 7.2.3.1. 0 custo dos recursos pode impactar a sua selegao.

6.4.1.7 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secéo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar
0s recursos das atividades incluem, mas ndo estdo limitados a localizacéo, disponibilidade e competéncias
do recurso.

6.4.1.8 Ativos de processos organizacionais
Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Estimar
0s recursos das atividades incluem, mas ndo estdo limitados, a:
¢ Politicas e procedimentos relativos a mobilizacdo e desmobilizacio de pessoal,
¢ Politicas e procedimentos relacionados ao aluguel e compra de suprimentos e equipamentos, e

¢ Informacéo historica a respeito dos tipos de recursos usados para trabalhos semelhantes de projetos
anteriores.
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6.4.2 Estimar os recursos das atividades: ferramentas e técnicas

6.4.2.1 Opiniao especializada

A opinido especializada frequentemente é necessaria para avaliacdo das entradas relacionadas aos recursos
deste processo. Qualquer grupo ou pessoa com conhecimento especializado em planejamento e estimativa de
recursos pode fornecer tal opiniao.

6.4.2.2 Analise de alternativas

Muitas atividades do cronograma tém métodos alternativos para a sua realizacéo. Eles incluem o uso
de varios niveis de capacidade ou competéncias dos recursos, tamanhos ou tipos diferentes de maquinas,
ferramentas diferentes (manuais versus automatizadas) e decisoes de fazer ou comprar a respeito dos recursos
(Secdo 12.1.3.5).

6.4.2.3 Dados publicados para auxilio a estimativas

Varias organizagdes publicam rotineiramente indices de producéo atualizados e custos unitarios de recursos
para um conjunto abrangente de mercados de méo de obra, material e equipamento para diferentes paises e
localizagOes geograficas dentro dos mesmos.

6.4.2.4 Estimativa “ bottom-up”

Estimativa “bottom-up” é um método de estimativa da duracdo ou custo do projeto pela agregacdo das
estimativas dos componentes de nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto (EAP). Quando uma atividade
ndo pode ser estimada com um grau razoavel de confianca, o trabalho dentro da atividade é decomposto em
mais detalhes. As necessidades do recurso sdo estimadas. Essas estimativas sdo entdo agregadas numa
quantidade total para cada um dos recursos da atividade. As atividades podem ou nao ter dependéncias entre
si que podem afetar a aplicacéo e o uso dos recursos. Se existirem dependéncias, este padrao de utilizagao de
recursos é refletido e documentado nos requisitos estimados da atividade.

6.4.2.5 Software de gerenciamento de projetos

Um software de gerenciamento de projetos, tal como a ferramenta de software de agendamento, tem
a capacidade de auxiliar no planejamento, organizacao e gerenciamento dos “pools” de recursos e no
desenvolvimento de estimativas dos mesmos. Dependendo do nivel de sofisticacdo do software, a estrutura
analitica dos recursos, as taxas e os varios calendarios dos recursos podem ser definidos para apoiar a
otimizagdo dos mesmos.
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6.4.3 Estimar os recursos das atividades: saidas

6.4.3.1 Requisitos de recursos das atividades

Os requisitos de recursos das atividades identificam os tipos e quantidades de recursos exigidos para cada
atividade de um pacote de trabalho. Esses requisitos podem entdo ser agregados para definir os recursos
estimados para cada pacote de trabalho e cada periodo de trabalho. A quantidade de detalhes e o nivel de
especificidade das descrigdes dos requisitos do recurso podem variar por area de aplicacio. A documentagao
dos requisitos de recursos para cada atividade pode incluir a base de estimativa para cada recurso, assim
como as premissas adotadas na defini¢do de quais tipos de recursos sdo aplicados, suas disponibilidades e
quais quantidades sdo usadas.

6.4.3.2 Estrutura analitica dos recursos

Estrutura analitica dos recursos é uma representacdo hierarquica dos recursos, por categoria e tipo.
Exemplos de categorias incluem mao de obra, material, equipamento e suprimentos. Os tipos de recursos
podem incluir o nivel de competéncia, de graduacéo ou outras informacdes conforme apropriado ao projeto.
A estrutura analitica dos recursos € Util na organizacao e relato dos dados do cronograma do projeto com
informagoes sobre a utilizagdo dos recursos.

6.4.3.3 Atualizacdes nos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas nao estéo limitados, a:
e Lista de atividades,
¢ Atributos das atividades, e

e (Calendarios dos recursos.

6.5 Estimar as duracoes das atividades

Estimar as duraces das atividades é o processo de estimativa do nimero de periodos de trabalho que
serdo necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados. O principal beneficio deste
processo € fornecer a quantidade de tempo necessaria para concluir cada atividade, o que é uma entrada
muito importante no processo Desenvolver o cronograma. 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.
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A estimativa das duracdes das atividades utiliza informacgdes sobre as atividades do escopo do trabalho,
tipos de recursos necessarios, quantidades estimadas de recursos e calendarios de recursos. As entradas das
estimativas de duracdo da atividade se originam na pessoa ou no grupo da equipe do projeto que esta mais
familiarizado com a natureza da atividade especifica. A estimativa da duracéo é elaborada progressivamente, e
0 processo considera a qualidade e a disponibilidade dos dados de entrada. Por exemplo, @ medida que dados
mais detalhados e precisos sobre o trabalho de engenharia e planejamento do projeto tornam-se disponiveis,
a exatidao das estimativas de duragdo melhora. Portanto, a estimativa da duragéo pode ser assumida como
sendo progressivamente mais precisa e de melhor qualidade.

0 processo Estimar as duracOes 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 atividade. Essas estimativas sdo usadas para um calculo aproximado do numero de periodos de trabalho
(duracdo da atividade) necessario para concluir a atividade usando os calendarios de projeto e de recursos
apropriados. Todos os dados e premissas que suportam a estimativa sdo documentados para cada estimativa
de duracgéo de atividade.

6.5.1 Estimar as duracoes das atividades: entradas

6.5.1.1 Plano de gerenciamento do cronograma

Descrito na Se¢do 6.1.3.1. O plano de gerenciamento do cronograma define 0 método usado e o nivel de
exatiddo juntamente com outros critérios requeridos para estimar as duragdes das atividades, incluindo o ciclo
de atualizagdes no projeto.

6.5.1.2 Lista de atividades

Descrita na Secéo 6.2.3.1. A lista das atividades identifica as atividades que necessitardo estimativas de
duracao.

6.5.1.3 Atributos das atividades

Descritos na Secdo 6.2.3.2. Os atributos das atividades fornecem as entradas principais de dados para
serem usados na estimativa das duracgdes requeridas para cada atividade da lista de atividades.

6.5.1.4 Requisitos de recursos das atividades

Descritos na Se¢ao 6.4.3.1. Os requisitos de recursos estimados da atividade terdo um efeito na duragao da
mesma, ja que o nivel de atendimento dos requisitos pelos recursos designados 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 uma perda de eficiéncia ou produtividade devido a um
aumento nas necessidades de comunicacao, treinamento e coordenacgéo, resultando em uma estimativa de
duragéo mais longa.
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6.5.1.5 Calendarios dos recursos

Descritos na Secéo 6.4.1.4. Os calendarios dos recursos influenciam a duragao das atividades do cronograma
devido a disponibilidade de recursos especificos, tipo de recursos, e recursos com atributos especificos. Por
exemplo, quando membros do pessoal sdo designados para uma atividade em periodo integral, em geral
espera-se que um membro com mais habilidades complete uma atividade em menos tempo que um membro
relativamente menos habil.

6.5.1.6 Especificacao do escopo do projeto

Descritana Secdo 5.3.3.1. As premissas e restricdes da especificagao do escopo do projeto séo consideradas
durante a estimativa das duragoes da atividade. Exemplos de premissas incluem, mas nio estao limitados, a:

¢ (Condicoes existentes,

¢ Disponibilidade de informacoes, e

¢ Duracao dos periodos de preparacao de relatorios.
Exemplos de restri¢oes incluem, mas néo estéo limitados, a:

¢ Disponibilidade de recursos competentes, e
e Termos do contrato e requerimentos.
6.5.1.7 Registro dos riscos

Descrito na Se¢do 11.2.3.1. O registro dos riscos fornece a lista de riscos, juntamente com os resultados
da andlise dos riscos e 0 planejamento das respostas aos riscos. As atualizagoes no registro dos riscos estio
incluidas com as atualizacdes nos documentos do projeto na Secdo 11.5.3.2.

6.5.1.8 Estrutura analitica dos recursos

Descrita na Secédo 6.4.3.2. A estrutura analitica dos recursos fornece uma estrutura hierarquica dos
recursos identificados por categoria e tipo de recursos.
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6.5.1.9 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secao 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Estimar as
durag0es das atividades incluem, mas nao estao limitados, a:

Bancos de dados de estimativas de duracéo e outros dados de referéncia,

Métricas de produtividade,

Informaces comerciais publicadas, e

Localizagdo dos membros da equipe.

6.5.1.10 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secao 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Estimar
as duracdes das atividades incluem, mas néo estéo limitados, a:

e Informacéo historica sobre duragéo,

Calendarios do projeto,

Metodologia de elaboragéo do cronograma, e

Licdes aprendidas.

6.5.2 Estimar as duracoes das atividades: ferramentas e técnicas

6.5.2.1 Opinido especializada

A opinido especializada, guiada por informagoes historicas, pode fornecer informagdes sobre estimativas de
duracdo ou duragdes maximas recomendadas para as atividades a partir de projetos anteriores similares. Essa
opinido especializada pode também ser usada para determinar se seria recomendavel combinar diferentes
métodos de estimativas e como reconciliar as diferencas entre eles.

6.5.2.2 Estimativa analoga

A estimativa analoga é uma técnica de estimativa de duragao ou custo de uma atividade ou de um projeto
que usa dados historicos de uma atividade ou projeto semelhante. A estimativa analoga usa parametros de um
projeto anterior semelhante, tais como duracéo, orcamento, tamanho, peso e complexidade como base para a
estimativa dos mesmos parametros ou medidas para um projeto futuro. Quando usada para estimar duragdes,
esta técnica conta com a duracédo real de projetos semelhantes anteriores como base para se estimar a
duracéo do projeto atual. E uma abordagem que estima o valor bruto, algumas vezes ajustado para diferencas
conhecidas da complexidade do projeto. A duragdo analoga é frequentemente usada para estimar a duragao
do projeto quando ha uma quantidade limitada de informacdes detalhadas sobre 0 mesmo.
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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 confiavel quando as atividades anteriores sdo semelhantes de fato e ndo apenas aparentemente, e a
equipe do projeto que prepara as estimativas possui a habilidade técnica necessaria.

6.5.2.3 Estimativa paramétrica

A estimativa paramétrica é uma técnica de estimativa em que um algoritmo é usado para calcular o custo e
duracdo com base em dados historicos e parametros do projeto. A estimativa paramétrica utiliza uma relagéo
estatistica entre dados historicos e outras variaveis (por exemplo, metros quadrados em construcio) para
calcular uma estimativa para parametros da atividade, tais como custo, orcamento e duracao.

As duracdes das atividades podem ser determinadas quantitativamente através da multiplicacdo da
quantidade de trabalho a ser executado pelas horas de mao de obra por unidade de trabalho. Por exemplo, a
durac@o da atividade no planejamento de um projeto pode ser estimada pelo nimero de desenhos multiplicado
pelo nimero de horas de trabalho por desenho, ou ainda, em uma instalacéo de cabo multiplicando-se os
metros de cabo pelo nimero de horas de trabalho por metro instalado. Por exemplo, se o recurso designado é
capaz de instalar 25 metros de cabo por hora, a duraco total necessaria para a instalacéo de 1.000 metros é
de 40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora).

Esta técnica pode produzir altos niveis de precisdo dependendo da sofisticacdo e dos dados subjacentes
colocados no modelo. Estimativas paramétricas de tempo podem ser aplicadas a todo um projeto ou a
segmentos do projeto, em conjunto com outros métodos de estimativa.

6.5.2.4 Estimativas de trés pontos

A precisdo das estimativas de duragdo de uma atividade pontual pode ser aperfeicoada considerando-se
0 seu grau de incerteza e risco. Esse conceito se originou com a Técnica de revisdo e avaliagdo de programa
(PERT em inglés). PERT usa trés estimativas para definir uma faixa aproximada para a duracio de uma atividade:

e Mais provavel (tM). Essa estimativa é baseada na duracgao da atividade, dados os recursos provaveis
de serem designados, sua produtividade, expectativas realistas de disponibilidade para executar a
atividade, dependéncias de outros participantes e interrupgoes.

e Otimista (£0). A durag@o da atividade é baseada na analise do melhor cenéario para a atividade.
¢ Pessimista (fP). A duracdo da atividade é baseada na analise do pior cenario para a atividade.
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Dependendo dos valores de distribuicdo assumidos na faixa das trés estimativas, a duracdo esperada
tE pode ser calculada usando uma férmula. Duas formulas comumente usadas sdo as distribuicdes beta e
triangular. As formulas sao:

¢ Distribuicao triangular. (£ = (10 + tM + tP)/ 3
e Distribuicao Beta (da técnica PERT tradicional). t£€ = (t0 + 4tM + tP)/ 6

As estimativas de duracdo baseadas em trés pontos com uma distribui¢do assumida fornecem uma duragéo
esperada e esclarecem a faixa de incerteza sobre a duragao esperada.

6.5.2.5 Técnicas de tomada de decisdo em grupo

Abordagens de equipe, tais como “brainstorming”, técnica Delphi ou técnica de grupo nominal sdo Uteis
para o engajamento dos membros da equipe a fim de melhorar a exatiddo e o comprometimento com as
estimativas emergentes. Ao envolver um grupo estruturado de pessoas que estdo proximas da execucdo
técnica do trabalho no processo de estimativa, sdo obtidas informacdes adicionais e estimativas mais precisas.
Além disso, quando as pessoas estdo envolvidas no processo de estimativa, o seu compromisso em alcancar
as estimativas resultantes de tal processo aumenta.

6.5.2.6 Analise de reservas

As estimativas de duracdo podem incluir reservas para contingéncias, as vezes chamadas de reservas
de tempo ou buffers no cronograma do projeto para considerar as incertezas no cronograma. As reservas
de contingéncia sdo a duracdo estimada na linha de base do cronograma alocada para riscos identificados
que sdo aceitos e para 0s quais respostas contingentes ou mitigadoras sdo desenvolvidas. As reservas de
contingéncia estdo associadas a “incognitas conhecidas” que podem ser estimadas para justificar esta
quantidade de retrabalho desconhecida. A reserva de contingéncia pode ser uma porcentagem da duracgio
estimada da atividade, um numero especificado de periodos de trabalho, ou pode ser desenvolvida através
do uso de métodos de andlise quantitativa, como a simulacdo de Monte Carlo (Sec¢do 11.4.2.2). As reservas
de contingéncia podem ser separadas das atividades individuais e agregadas em buffers como mostrado na
Figura 6-19.

A medida que informagdes mais precisas sobre o projeto se tornam disponiveis, a reserva para contingéncias
pode ser usada, reduzida ou eliminada. Contingéncias devem ser claramente identificadas na documentagédo
do cronograma.

As estimativas também podem ser produzidas para a quantidade de reserva gerencial de tempo para o
projeto. As reservas gerenciais sdo uma quantidade especificada da duragdo do projeto retida para fins de
controle de gerenciamento e sdo reservadas para o trabalho imprevisto que esta dentro do escopo do projeto.
As reservas gerenciais abordam as “incognitas conhecidas” que podem afetar um projeto. A reserva gerencial
ndo estd incluida na linha de base do cronograma, mas faz parte dos requisitos de duracao de todo o projeto.
Dependendo dos termos do contrato, 0 uso das reservas gerenciais pode requerer uma mudancga na linha de
base do cronograma.
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6.5.3 Estimar as duracoes das atividades: saidas

6.5.3.1 Estimativas das duracoes das atividades

As estimativas das duracdes das atividades sdo avaliagcoes quantitativas do nimero provavel de periodos
de trabalho que serdo necessarios para completar uma atividade. As estimativas das duragoes néo incluem
nenhuma espera como descrito na Secéo 6.3.2.3. As estimativas das duragoes das atividades podem incluir
algumas indicacoes da faixa de resultados possiveis. Por exemplo:

e 2 semanas =+ 2 dias, 0 que indica que a atividade levara pelo menos oito dias e ndo mais de doze
(assumindo-se uma semana de trabalho de cinco dias); e

¢ probabilidade de 15% de exceder trés semanas, 0 que indica uma alta probabilidade — 85% — de que
a atividade levara trés semanas ou menos.

6.5.3.2 Atualizacoes nos documentos do projeto

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

e Atributos das atividades; e

¢ Premissas feitas no desenvolvimento da estimativa da duracéo da atividade, tais como niveis de
competéncia e disponibilidade, assim como uma base de estimativas de duracdes.

6.6 Desenvolver o cronograma

Desenvolver o0 cronograma é o processo de analise de sequéncias das atividades, suas duragoes, recursos
necessarios e restricdes do cronograma visando criar o modelo do cronograma do projeto. O principal beneficio
deste processo é que a insercdo das atividades do cronograma, suas duragoes, recursos, disponibilidades
de recursos e relacionamentos l6gicos na ferramenta de elaboragdo do cronograma gera um modelo de
cronograma com datas planejadas para a conclusio das atividades do projeto. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 6-16. A Figura 6-17 ilustra o diagrama de fluxo
de dados do processo.
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0 desenvolvimento de um cronograma de projeto aceitavel é muitas vezes um processo iterativo. 0 modelo
de cronograma € usado para definir as datas planejadas de inicio e fim das atividades e marcos do projeto
com base na exatiddo das entradas. O desenvolvimento do cronograma pode requerer a andlise e revisao das
estimativas de duracao e de estimativas de recursos para criar o0 modelo de cronograma aprovado do projeto
que pode servir como linha de base para acompanhar o seu progresso. Uma vez que as datas de inicio e
fim das atividades tenham sido definidas, € comum que membros da equipe sejam designados para realizar
a reviso das suas atividades designadas para confirmar que as datas de inicio e fim ndo apresentam qualquer
conflito com os calendarios dos recursos ou atividades designados para outros projetos ou tarefas e sdo, dessa
forma, ainda validas. A medida que o trabalho avanca, 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 Secéo 6.7.

Para informacgdes mais especificas sobre a elaboracdo de cronogramas, consulte o Practice Standard for
Scheduling.

6.6.1 Desenvolver o cronograma: entradas

6.6.1.1 Plano de gerenciamento do cronograma

Descrito na Se¢éo 6.1.3.1. 0 plano de gerenciamento do cronograma identifica 0 método de elaboragéo do
cronograma e a ferramenta usada para cria-lo, e como o cronograma sera calculado.

6.6.1.2 Lista de atividades

Descrita na Se¢éo 6.2.3.1. A lista de atividades identifica as atividades que serdo incluidas no modelo do
cronograma.

6.6.1.3 Atributos das atividades

Descritos na Se¢do 6.2.3.2. Os atributos das atividades fornecem os detalhes usados para criar 0 modelo
do cronograma.

6.6.1.4 Diagramas de rede do cronograma do projeto

Descritos na Se¢do 6.3.3.1. Os diagramas de rede do cronograma do projeto contém as relages logicas de
predecessores e sucessores que serdo usadas para calcular o cronograma.
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6.6.1.5 Requisitos de recursos das atividades

Descritos na Secéo 6.4.3.1. Os requisitos de recursos das atividades identificam os tipos e quantidades de
recursos exigidos para cada atividade usada para criar o modelo do cronograma.

6.6.1.6 Calendarios de recursos

Descritos nas Secdes 9.2.3.2 e 12.2.3.3. Os calendarios de recursos contém informagdes sobre a
disponibilidade de recursos durante o projeto.

6.6.1.7 Estimativas das duracoes das atividades

Descritas na Se¢do 6.5.3.1. As estimativas das duracoes das atividades contém as avaliagoes quantitativas
do numero provavel de periodos de trabalho que serdo necessarios para completar uma atividade que sera
usada para calcular o cronograma.

6.6.1.8 Especificacao do escopo do projeto

Descrita na Secdo 5.3.3.1. A especificacdo do escopo do projeto contém premissas e restricoes que podem
gerar um impacto no desenvolvimento do cronograma do projeto.

6.6.1.9 Registro dos riscos

Descrito na Secéo 11.2.3.1. O registro dos riscos fornece os detalhes de todos os riscos identificados e suas
caracteristicas que afetam o modelo do cronograma.

6.6.1.10 Designacoes do pessoal do projeto

Descritas na Secdo 9.2.3.1. As designacdes do pessoal do projeto especificam 0s recursos que serdo
designados para cada atividade.

6.6.1.11 Estrutura analitica dos recursos

Descrita na Secdo 6.4.3.2. A estrutura analitica dos recursos fornece os detalhes para a realizacao da
analise dos recursos e elaboragéo dos relatorios organizacionais.
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6.6.1.12 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secao 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa incluem, mas néo estao limitados, a:

e Padroes,
¢ (Canais de comunicacao, e

e Ferramenta de cronograma a ser usada no desenvolvimento do modelo do mesmo.

6.6.1.13 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo
Desenvolver o cronograma incluem, mas ndo estdo limitados, a: metodologia de elaboracéo de cronograma e
calendario(s) do(s) projeto(s).

6.6.2 Desenvolver o cronograma: ferramentas e técnicas

6.6.2.1 Analise de rede do cronograma

A andlise de rede do cronograma é uma técnica que gera o modelo do cronograma do projeto. Ela
emprega varias técnicas analiticas, tais como 0 método do caminho critico, 0 método da corrente critica,
a analise e-se e técnicas de otimizacdo dos recursos para calcular as datas de inicio e término mais
cedo e mais tarde das partes incompletas das atividades do projeto. Alguns caminhos da rede podem ter
pontos de convergéncia ou divergéncia que podem ser identificados e usados na analise de compressao de
cronograma ou outras analises.

6.6.2.2 Método do caminho critico

0 método do caminho critico € um método usado para estimar a duragdo minima do projeto e determinar o
grau de flexibilidade nos caminhos l6gicos da rede dentro do modelo do cronograma. Esta técnica de analise de
rede do cronograma calcula as datas de inicio e término mais cedo e inicio e término mais tarde, para todas as
atividades, sem considerar quaisquer limitagoes de recursos, executando uma analise dos caminhos de ida e
de volta através da rede do cronograma, como mostrado na Figura 6-18. Nesse exemplo, 0 caminho mais longo
inclui as atividades A, C e D e, assim sendo, a sequéncia de A-C-D é o caminho critico. 0 caminho critico é a
sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo de um projeto, que determina a menor duragdo
possivel do projeto. As datas resultantes de inicio e término mais cedo e inicio e término mais tarde ndo sao
necessariamente o cronograma do projeto, mas sim uma indicagdo dos periodos de tempo dentro dos quais
a atividade poderia ser executada, usando os pardmetros inseridos no modelo do cronograma para duragoes
de atividades, relacoes logicas, antecipacoes, esperas, e outras restricdes conhecidas. 0 método do caminho
critico é usado para determinar o grau de flexibilidade de elaboracdo do cronograma nos caminhos logicos da
rede dentro do modelo do cronograma.
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Em qualquer caminho de rede, a 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 restricdo do cronograma, o que chamamos de “folga
total.” Um caminho critico do MCC (método do caminho critico) € normalmente caracterizado por uma folga
total igual a zero no caminho critico. Quando implementados com sequenciamento do método do diagrama
de precedéncia (MDP), os caminhos criticos podem ter uma folga total positiva, igual a zero ou negativa,
dependendo das restricdes aplicadas. Qualquer atividade no caminho critico é chamada de atividade de
caminho critico. 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
célculo do caminho de ida. A folga total negativa é causada quando uma restricdo nas datas mais tarde é
violada pela duracéo e ldgica. As redes do cronograma podem ter multiplos caminhos quase criticos. Muitos
pacotes de software permitem que o usuario defina os parametros usados para determinar o(s) caminho(s)
critico(s). Ajustes as duracdes da atividade (se mais recursos ou menos escopo podem ser providenciados),
relacdes ldgicas (se as relagbes forem arbitradas no inicio), antecipagoes e esperas, ou outras restricoes
do cronograma podem ser necessarias para produzir caminhos de rede com folga total zero ou folga total
positiva. Uma vez que a folga total para um caminho da rede tenha sido calculada, a folga livre, isto €, 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 restricao do cronograma pode também ser determinada.
Por exemplo, a folga total para a Atividade B na Figura 6-18 é cinco dias.

6 |5 |10
B
Caminho A-B-D = 25
11| 5 |15
1|55 16 | 15 | 30
1{o]s 16 [ 0 |30
6 | 10 | 15 Caminho A-C-D = 30
C (Caminho critico)
6| o015 ,
CHAVE AtiViqade Inicio . | Término
no no mais cedo | Duragao |mais cedo
Nome da atividade
Inicio | Folga Término
mais tarde| total  |mais tarde|
OBS.: Este exemplo usa a convencéo aceita de inicio do projeto no Elo de caminho critico —)
primeiro dia para calcular as datas de inicio e término. Ha outras Elo de caminho n3o critico
convencgoes aceitas que podem ser usadas. \

Figura 6-18. Exemplo de método do caminho critico
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6.6.2.3 Método da corrente critica

0 método da corrente critica (CCM) é um método de cronograma que permite que a equipe do projeto crie
buffers (reservas) ao longo de qualquer caminho do cronograma para levar em consideragao recursos limitados
e incertezas do projeto. Ele é desenvolvido a partir da abordagem do método de caminho critico e considera os
efeitos da alocag@o de recursos, otimizacao de recursos, nivelamento de recursos, e incertezas na duracio de
qualquer atividade do caminho critico determinados usando o método de caminho critico. Para isso, 0 método
da corrente critica introduz o conceito de buffers e gerenciamento de buffers. 0 método da corrente critica
usa atividades com duragdes que ndo incluem margens de seguranca, relacdes ldgicas e disponibilidade de
recursos com buffers estaticamente definidos compostos de margens de seguranca agregadas de atividades
em pontos especificos no caminho do cronograma do projeto para considerar recursos limitados e incertezas
do projeto. O caminho critico restrito por recursos é conhecido como corrente critica.

0 método da corrente critica adiciona buffers de duracdo que sdo atividades sem trabalho do cronograma
para gerenciar as incertezas. Um buffer, colocado no final da corrente critica e mostrado na Figura 6-19, é
conhecido como o buffer do projeto e protege a data alvo de término contra o seu desvio ao longo da corrente
critica. Buffers adicionais, conhecidos como buffers de alimentacédo, sdo colocados em cada ponto sempre
que uma cadeia de atividades dependentes que ndo esta na corrente critica alimenta ou converge para a
corrente critica. Dessa forma, os buffers de alimentacdo protegem a corrente critica contra desvio ao longo
das cadeias de alimentagdo. O tamanho de cada buffer deve levar em conta a incerteza na duragao da corrente
de atividades dependentes que leva a esse buffer. Uma vez que as atividades buffer do cronograma estejam
determinadas, as atividades planejadas sdo agendadas para as suas datas planejadas de inicio e de término
mais tarde possiveis. Consequentemente, ao invés de gerenciar a folga total dos caminhos da rede, 0 método
da corrente critica foca o gerenciamento das duracoes restantes dos buffers em relagdo as duracoes restantes
das cadeias de tarefas.

. . . Buffer de
Atividade A Atividade B alimentagao
Atividade C f=p|Atividade D | Atividade E | Atividade F=p B;’zfg t‘;° -»@
Atividade G .Buffer d@: CHAVE Elo de caminho cr~|'ticol . —
alimentacao Elo de caminho néo critico

Figura 6-19. Exemplo de método da corrente critica
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6.6.2.4 Técnicas de otimizacao de recursos

Exemplos de técnicas de otimizacéo de recursos que podem ser usadas para ajustar o modelo do cronograma
devido a oferta e procura de recursos incluem, mas néo estio limitados ao:

¢ Nivelamento de recursos. Uma técnica em que as datas de inicio e término sao ajustadas com base
nas restricoes de recursos, com o objetivo de equilibrar a demanda de recursos com o suprimento
disponivel. O nivelamento de recursos pode ser usado quando os recursos compartilhados ou de
necessidade critica s6 estdo 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 de tempo como mostrado na Figura 6-20, ou para manter o0 uso do recurso em um
nivel constante. O nivelamento de recursos pode muitas vezes causar mudanca do caminho critico
original, geralmente para aumentar.

Atividades antes do nivelamento de recursos

Atividade A O™ 8 horas

@ Sue: 8 horas

Atividade B Sue: 8 horas

Atividade C Tom: 8 horas —p»>

Dia1 Dia 2 Dia 3
Tom: 8 horas Tom: 8 horas
Sue: 16 horas

Atividades depois do nivelamento de recursos

Atividade A O™ 8 horas

@ Sue: 8 horas
>

Atividade B Sue: 8 horas

Atividade C Tom: 8 horas [—P>

Dia 1 Dia 2 Dia 3
Tom: 8 horas Sue: 8 horas Tom: 8 horas
Sue: 8 horas

Figura 6-20. Nivelamento de recursos
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¢ Estabilizacdo de recursos. Uma técnica que ajusta as atividades de um modelo de cronograma de
tal maneira que os requisitos de recursos do projeto ndo excedam certos limites pré-definidos de
recursos. Na estabilizacdo de recursos, ao contrario do nivelamento de recursos, 0 caminho critico
do projeto ndo é mudado e a data de conclusdo ndo pode ser atrasada. Em outras palavras, as
atividades so podem ser atrasadas dentro de sua folga livre e folga total. Dessa forma, a estabilizagéo
de recursos pode ndo ser capaz de otimizar todos 0s recursos.

6.6.2.5 Técnicas de criacao de modelos

Exemplos de técnicas de criacdo de modelos incluem, mas néo estdo limitadas a:

¢ Analise de cenario E-Se. A analise do cendrio E-Se é 0 processo de avaliar os cenarios a fim de
predizer seus efeitos, positivos ou negativos, nos objetivos do projeto. Esta é uma analise da pergunta
“E se a situacéo representada pelo cenario ‘X’ acontecer?” Uma andlise 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 duragdes especificas de engenharia ou introduzir fatores
externos, tal como uma greve ou uma mudanca no processo de licenciamento. O resultado da analise
de cendrio “E-se” pode ser usado para avaliar a viabilidade do cronograma do projeto sob condicoes
adversas, e para preparar planos de contingéncia e de resposta para superar ou mitigar o impacto
de situacoes inesperadas.

¢ Simulagao. A simulagao envolve o célculo de multiplas duracdes de projeto com diferentes conjuntos
de hipoteses das atividades, normalmente usando distribuicdes de probabilidades construidas a
partir das estimativas de trés pontos (descrita na Secdo 6.5.2.4) para levar em consideracdo a
incerteza. A técnica mais comum de simulagéo é a analise de Monte Carlo (Se¢éo 11.4.2.2), em que
uma distribuicdo das possiveis duragoes de atividades é definida para cada atividade e usada para
calcular uma distribuicio de possiveis resultados para o projeto como um todo.

6.6.2.6 Antecipacdes e esperas

Descritas 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 antecipagoes
sdo usadas em circunstancias limitadas para adiantar uma atividade sucessora em relagcdo a uma atividade
predecessora, € as esperas sdo 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 recursos.
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6.6.2.7 Compressao de cronograma

As técnicas de compressdo de cronograma sdo usadas para encurtar a duragdo do mesmo sem reduzir o
escopo do projeto, a fim de cumprir as restricoes do cronograma, as datas impostas, ou outros objetivos do
cronograma. As técnicas de compressao de cronograma incluem, mas nao estdo limitadas a:

e Compressao. Uma técnica usada para reduzir a duragdo do cronograma do projeto usando menor
custo incremental através da adicdo de recursos. Exemplos de compressédo incluem a aprovagao
de horas extras, recursos adicionais ou 0 pagamento para a aceleracdo da entrega das atividades
no caminho critico. A compressdo funciona somente para as atividades no caminho critico onde
0s recursos adicionais encurtardo a duragdo da atividade. A compressdo nem sempre produz uma
alternativa viavel e pode resultar num maior risco e/ou custo.

¢ Paralelismo. Umatécnica de compressdo de cronograma em que as atividades ou fases normalmente
executadas sequencialmente sdo executadas paralelamente durante, pelo menos, uma parte da
sua duracdo. Um exemplo € a construgdo da fundacdo de um prédio antes que todos os desenhos
arquitetdnicos tenham sido terminados. O paralelismo pode resultar na repeticdo de trabalho e
aumento de risco. O paralelismo funciona somente se as atividades puderem ser sobrepostas para
encurtar a duragao do projeto.

6.6.2.8 Ferramenta de cronograma

Ferramentas automatizadas para o desenvolvimento do cronograma contém o modelo do cronograma e
aceleram o processo de desenvolvimento do mesmo, gerando datas de inicio e término baseadas nas entradas
das atividades, diagramas de rede, recursos e duragoes das atividades usando a analise de rede do cronograma.
Uma ferramenta de elaboragao do cronograma pode ser usada em conjunto com outros aplicativos de software
de gerenciamento de projetos assim como com métodos manuais.

6.6.3 Desenvolver o cronograma: saidas

6.6.3.1 Linha de base do cronograma

Linha de base do cronograma é a versdo aprovada de um modelo de cronograma que pode ser mudado
somente mediante procedimentos de controle formais, e é usada como uma base para comparagéo com 0s
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 o 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 variagoes.
A linha de base do cronograma é um componente do plano de gerenciamento do projeto.
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6.6.3.2 Cronograma do projeto

As saidas de um modelo de cronograma sdo apresentacdes do cronograma. O cronograma do projeto
¢ uma saida de um modelo de cronograma que apresenta a conexdo de atividades com datas, duragdes,
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, entdo o cronograma
do projeto permanecera preliminar até as designacoes 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). O cronograma alvo de um projeto também
pode ser realizado 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 de projeto possa
ser apresentado em formato tabular, ele é com mais frequéncia apresentado graficamente, usando-se um ou
mais dos seguinte formatos, que sdo classificados como apresentacoes:

¢ (Graficos de barras. Esses graficos, também conhecidos como Diagramas de Gantt, representam as
informagoes do cronograma em que as atividades sdo listadas no eixo vertical, as datas sdo mostradas
no eixo horizontal, e as duragoes das atividades aparecem como barras horizontais posicionadas de
acordo com as datas de inicio e término. Os graficos de barras sdo de leitura relativamente facil e
frequentemente sdo usados em apresentagoes gerenciais. Para controle e comunicagdo gerencial,
a atividade de resumo mais ampla e mais abrangente, algumas vezes chamada de atividade
sumarizadora, € usada entre marcos ou através de multiplos 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 que é apresentada num formato estruturado como EAP.

¢ (Graficos de marcos. Esses graficos assemelham-se aos graficos de barras, porém identificam
somente 0 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 né mostrando atividades e relacbes 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
de barras légico, como mostrado no cronograma detalhado da Figura 6-21.Esses diagramas, com
informagoes sobre as datas das atividades, normalmente mostram tanto a logica da rede do projeto
como suas atividades de cronograma de seu caminho critico. Esse exemplo também mostra como
cada pacote de trabalho é planejado como uma série de atividades relacionadas. Outra apresentagao
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 duragao das atividades com
as relacoes logicas. E otimizado para mostrar as relagdes entre as atividades onde qualquer nimero
de atividades pode aparecer na mesma linha do diagrama em sequéncia.
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y
Cronograma de marcos
Ky o N Unidades Projetar a estrutura de tempo do cronograma
da atividade Descrigdo da atividade calednedério Periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo 5
1.1.MB Iniciar novo produto Z [0] (> |
' !
1.1.1.M1 Completar componente 1 0 | <>
1.1.2.M1 Completar componente 2 (o] O
% |
1.1.3.M1 Completar integracdo dos componentes 1 e 2 (o] | <>
1.1.3.EG | Terminar novo produto Z 0 | O
Cronograma resumo || 4= Data dos dados
|dentificador . Unidades Projetar a estrutura de tempo do cronograma
da atividade DESeiicactiaiatiiu e calednedério Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
1.1 Desenvolver e entregar novo produto Z 120 1 : : I I |
1.4.1 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 1 : : ! ]
1.1.2 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53 I !
1.1.3 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados 1 e 2 53 | !
| <«4—— Data dos dados
Cronograma detalhado
[dentiricador . Unidades Projetar a estrutura de tempo do cronograma
da atividade DESCIcaolcelathiaaae calecr'ﬁiério Periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo 5
o : |
1.1.MB Iniciar novo produto Z 0 —<> |
a4l Desenvolver e entregar produto Z 120 | I
111 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 | | l
1.1.1.D Projetar componente 1 20 i
1.1.1.B Construir componente 1 33
1147 Testar componente 1 14
1.1.1.M1 Completar componente 1 0
11.2 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53
1.1.2.D Projetar componente 2 14
1.1.2.B Construir componente 2 28
1.1.2.T Testar componente 2 11
11.2.mM1 Completar componente 2 0
1
113 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados 1 e 2 53 |
1.1.3.G Integrar componentes 1 e 2 como produto Z 14 0
1.1.3T Completar integrac@o dos componentes 1 e 2 32 !
1.1.3.M1 Testar componentes integrados como produto Z 0 |
1.1.3.P Entregar produto Z 7 i
1.1.3.EG Terminar novo produto Z 0 |
|
L ! <“— Data dos dados
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A Figura 6-21 mostra apresentacdes do cronograma para um projeto exemplo sendo executado, com 0
trabalho em progresso relatado pela data dos dados, um momento especifico em que 0 andamento do projeto
é registrado, que as vezes é também chamado de até a data presente ou data de andamento. Para um modelo
de cronograma de projeto simples, a Figura 6-21 reflete apresentagdes do cronograma nas formas de (1) um
cronograma de marcos como um grafico de marcos, (2) um cronograma de resumo como um gréafico de barras,
e (3) um cronograma detalhado como um diagrama de rede de cronograma de projeto. A Figura 6-21 também
mostra visualmente as relagoes entre os trés diferentes niveis de apresentacao do cronograma.

6.6.3.3 Dados do cronograma

Os dados do cronograma para 0 modelo do cronograma do projeto s@o o conjunto de informagoes usadas para
descrever e controlar o cronograma. Os dados do cronograma incluem pelo menos 0s marcos do cronograma,
as atividades do cronograma, os atributos das atividades e a documentacao de todas as premissas e restricoes
identificadas. A quantidade de dados adicionais varia de acordo com a éarea de aplicacdo. As informagoes
frequentemente fornecidas como detalhes de suporte incluem, mas néo se limitam, 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 por recurso ou nivelado por
recurso, com ou sem datas impostas; e

¢ Alocacao de reservas para contingéncias.

0s dados do cronograma também podem incluir itens como histogramas de recursos, projecoes de fluxo de
caixa e cronogramas de pedidos e entregas.

6.6.3.4 Calendarios do projeto

0 calendario do projeto identifica os dias Uteis e os turnos disponiveis para as atividades agendadas. 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 nao estdo disponiveis. Um modelo de cronograma pode exigir mais de
um calendario de projeto para permitir periodos de trabalho diferentes para algumas atividades para calcular
o cronograma do projeto. Os calendarios do projeto podem ser atualizados.

6.6.3.5 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto

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

e Linha de base do cronograma (Secéo 6.6.3.1),
¢ Plano de gerenciamento do cronograma (Se¢éo 6.1.3.1).
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6.6.3.6 Atualizacdes nos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estao limitados, a:

¢ Requisitos de recursos das atividades. O nivelamento dos recursos pode ter um efeito significativo
nas estimativas preliminares dos tipos e quantidades de recursos necessarios. Se a analise do
nivelamento de recursos mudar os requisitos de recursos do projeto, entdo 0os mesmos serao
atualizados.

e Atributos das atividades. Os atributos das atividades (Se¢do 6.2.3.2) sdo atualizados para incluir
quaisquer requisitos de recursos revisados ou quaisquer outras revisoes geradas pelo processo
Desenvolver o cronograma.

e (Calendarios. O calendario de cada projeto pode consistir de calendarios multiplos, calendarios
de projeto, calendarios de recursos individuais, etc., como a base para desenvolver o cronograma
do projeto.

¢ Registro dos riscos. O regisiro dos riscos pode precisar ser atualizado para refletir oportunidades
ou ameacas percebidas através das premissas de agendamento.

6.7 Controlar o cronograma

Controlar o cronograma é o processo de monitoramento do andamento das atividades do projeto para
atualizacao no seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma para
realizar o planejado. O principal beneficio deste processo é fornecer os meios de se reconhecer o desvio do
planejado e tomar medidas corretivas e preventivas, minimizando assim o risco. As entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 6-22. A Figura 6-23 ilustra o diagrama de fluxo
de dados do processo.
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Figura 6-22. Controlar o cronograma: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 6-23. Diagrama do fluxo de dados do processo Controlar o cronograma

A atualizagéo 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
0 controle integrado de mudangas (4.5). Controlar o cronograma, como um componente do processo Realizar

o controle integrado de mudancas, esta relacionado com:

¢ A determinacgao da situacdo atual do cronograma do projeto,

¢ Ainfluéncia nos fatores que criam mudangas no cronograma,

¢ A determinacao se houve mudanga no cronograma do projeto, e

¢ (0 gerenciamento das mudancas reais a medida que elas ocorrem.
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Se qualquer abordagem agil for utilizada, o processo Controlar o cronograma esta relacionado com:

e A determinacdo da situacdo 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 (revisdes agendadas para o registro das licoes aprendidas) a
fim de corrigir os processos e melhora-los, se necessario,

¢ A repriorizagdo do plano de trabalho restante (backlog),

e A determinacdo da taxa de velocidade em que as entregas sdo produzidas, validadas e aceitas
em um dado momento por iteracao (duracéo de ciclo de trabalho acordado, normalmente de duas
semanas ou um meés),

¢ A determinacgao se houve mudanga no cronograma do projeto, e

e (0 gerenciamento das mudancas reais a medida que elas ocorrem.

6.7.1 Controlar o cronograma: entradas

6.7.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secdo 4.2.3.1. O plano de gerenciamento do projeto contém o plano de gerenciamento
do cronograma e a linha de base do mesmo. O plano de gerenciamento do cronograma descreve como 0
cronograma sera gerenciado e controlado. A linha de base do cronograma é usada como uma referéncia para
comparagao dos resultados reais para determinar se uma mudanca, agio corretiva ou preventiva é necessaria.

6.7.1.2 Cronograma do projeto

Descrito na Secdo 6.6.3.2. O cronograma do projeto refere-se a versdo mais recente com anotagoes
indicando atualizacdes, atividades terminadas e atividades iniciadas até a data dos dados indicada.

6.7.1.3 Dados de desempenho do trabalho

Descritos na Secédo 4.3.3.2. Os dados de desempenho do trabalho referem-se as informagdes sobre o
progresso do projeto, tais como que atividades foram iniciadas, 0 seu progresso (por exemplo, a duragao real,
a duracao restante e percentagem fisica concluida), e que atividades foram concluidas.
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6.7.1.4 Calendarios do projeto

Descritos na Secéo 6.6.3.4. 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.

6.7.1.5 Dados do cronograma

Descritos na Sec&o 6.6.3.3. Os dados de cronograma serdo revisados e atualizados no processo Controlar
0 cronograma.

6.7.1.6 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Controlar o
cronograma incluem, mas nao se limitam, a:

¢ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao controle do
cronograma;

¢ Ferramentas de controle do cronograma; e

o Métodos de monitoramento e relato a serem utilizados.

6.7.2 Controlar o cronograma: ferramentas e técnicas

6.7.2.1 Analises de desempenho

As analises de desempenho medem, comparam e analisam o desempenho do cronograma, como datas
reais de inicio e término, percentagem completa e duracdo restante para o trabalho em andamento. Varias
técnicas podem ser usadas, entre elas:

¢ Analise das tendéncias. A analise das tendéncias examina o desempenho do projeto ao longo do
tempo para determinar se 0 mesmo esta melhorando ou piorando. As técnicas de analises graficas
séo valiosas para o entendimento do desempenho até a presente data e para a comparagio com
objetivos de desempenho futuros na forma de datas de término.

e Método do caminho critico (Secao 6.6.2.2). A comparacéo do progresso ao longo do caminho
critico pode ajudar a determinar a situagéo do cronograma. A variagdo no caminho critico tera um
impacto direto na data de término do projeto. A avaliacio do progresso das atividades nos caminhos
quase criticos pode identificar o risco do cronograma.
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¢ Método da corrente critica (Se¢ao 6.6.2.3). Comparar o tamanho do buffer restante com o tamanho
do buffer necessario para proteger a data de entrega pode ajudar na determinacédo da situagdo
do cronograma. A diferenca entre o buffer necessario e o restante pode determinar se uma acao
corretiva é apropriada.

¢ Gerenciamento do valor agregado. (Secao 7.4.2.1). Medicdes do desempenho do cronograma
tais como variacdo de prazo (VPR) e indice de desempenho de prazo (IDP) sdo usadas para avaliar a
magnitude de variacéo em relacéo a linha de base do cronograma. As variagoes de folga total e de
término mais cedo sdo também componentes de planejamento essenciais para avaliar o desempenho
de tempo do projeto. Aspectos importantes do controle do cronograma incluem a determinagéo da
causa e grau de variacao relativos a linha de base do cronograma (Se¢éo 6.6.3.1), estimativa das
implicagbes dessas variagdes para o término de trabalhos futuros, e a deciséo sobre se a agéo
corretiva ou preventiva é necessaria. Por exemplo, um grande atraso em qualquer atividade que
nao 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 acdo imediata. Para
0s projetos que ndo usam o gerenciamento do valor agregado, uma andlise de variacdo similar
pode ser executada pela comparacdo das datas de inicio ou término planejadas com as datas de
inicio ou término reais a fim de identificar as variagdes entre a linha de base do cronograma e o
desempenho real do projeto. Uma analise adicional pode ser executada para determinar a causa
e 0 grau de variacéo relativos a linha de base do cronograma e quaisquer agdes corretivas ou
preventivas necessarias.

6.7.2.2 Software de gerenciamento de projetos

Um software de gerenciamento de projetos para elaboragdo de cronograma fornece a habilidade de
controlar as datas planejadas versus datas reais, relatar as variacdes e 0 progresso feito em relacéo a linha de
base do cronograma, e prever os efeitos de mudangas no modelo do cronograma do projeto.

6.7.2.3 Técnicas de otimizacao de recursos

Descritas na Secéo 6.6.2.4. As técnicas de otimizagao de recursos envolvem o agendamento de atividades
€ 0S recursos necessarios a tais atividades enquanto leva em consideragao tanto a disponibilidade dos recursos
como o tempo do projeto.

6.7.2.4 Técnicas de desenvolvimento de modelos

Descritas na Se¢do 6.6.2.5. As técnicas de desenvolvimento de modelos sdo usadas para revisar varios
cenarios guiados pelo monitoramento dos riscos a fim de alinhar o0 modelo do cronograma com o0 plano de
gerenciamento do projeto e a linha de base aprovada.
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6.7.2.5 Antecipacdes e esperas

0 ajuste de antecipacoes e esperas é usado durante a analise de rede para encontrar maneiras de alinhar
atividades do projeto atrasadas em relagdo ao plano. Por exemplo, num projeto de construgao de um novo
prédio de escritorios, 0 paisagismo pode ser ajustado para ser iniciado antes do término do trabalho externo
do prédio através do aumento do tempo de antecipacdo na relacdo. Ou, uma equipe de redacdo técnica
pode ajustar o inicio da edicdo do rascunho de um grande documento imediatamente apds o documento ser
concluido através da eliminagao ou reducéo do tempo de espera.

6.7.2.6 Compressao de cronograma

Descrita na Se¢do 6.6.2.7. As técnicas de compressao de cronograma sdo usadas para encontrar maneiras
de se alinhar atividades do projeto atrasadas em relagao ao plano através do paralelismo ou compresséo do
cronograma para o trabalho restante.

6.7.2.7 Ferramenta de cronograma

0Os dados do cronograma sdo atualizados e compilados no modelo do cronograma para refletir o progresso
real do projeto e o trabalho restante a ser terminado. A ferramenta de cronograma (Se¢ao 6.6.2.8) e os dados
de suporte do cronograma sdo usados em conjunto com métodos manuais ou outro software de gerenciamento
de projeto para realizar a andlise de rede do cronograma a fim de gerar um cronograma de projeto atualizado.

6.7.3 Controlar o cronograma: saidas

6.7.3.1 Informacoes sobre o desempenho do trabalho

Os indicadores de desempenho de tempo VPR (variacdo de prazos) e IDC (indice de desempenho de prazos)
calculados para os componentes da EAP, em particular os pacotes de trabalho e contas de controle, sdo
documentados e comunicados as partes interessadas.

6.7.3.2 Previsoes de cronograma

As previsdes de cronograma sdo estimativas ou progndsticos de condigdes e eventos futuros do projeto com
base nas informacdes e no conhecimento disponiveis no momento da previsao. As previsdes sdo atualizadas
e republicadas com base nas informacées de desempenho do trabalho fornecidas conforme o trabalho é
executado. As informacdes se baseiam no desempenho passado e no desempenho futuro esperado do projeto,
e incluem indicadores de desempenho de valor agregado que poderiam impactar o projeto no futuro.
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6.7.3.3 Solicitagcoes de mudanca

A analise de variacdo do cronograma, juntamente com as revisdes dos relatorios de progresso, resultados
de medigoes de desempenho e modificagdes no escopo ou no cronograma do projeto podem resultar em
solicitacoes de mudanca na linha de base do cronograma, na linha de base do escopo e/ou nos outros
componentes do plano de gerenciamento do projeto. As solicitacoes de mudanga sdo processadas para
revisao e destinacéo por meio do processo Realizar o controle integrado de mudancas (Secao 4.5). As agoes
preventivas podem incluir mudancas recomendadas para eliminar ou reduzir a probabilidade de variagdes
negativas do cronograma.

6.7.3.4 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto

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

e Linha de base do cronograma. Mudancas na linha de base do cronograma so incorporadas
em resposta as solicitagdes de mudancgas aprovadas (Secao 4.4.3.1) relacionadas com mudancas
de escopo do projeto, recursos das atividades ou estimativas de duragdes das atividades. A linha
de base do cronograma pode ser atualizada para refletir mudancas causadas pelas técnicas de
compressdo do cronograma.

¢ Plano de gerenciamento do cronograma. O plano de gerenciamento do cronograma pode ser
atualizado para refletir uma mudanca na maneira como o cronograma é gerenciado.

¢ Linha de base dos custos. A linha de base dos custos pode ser atualizada para refletir requisicoes
de mudanca aprovadas ou mudancas causadas pelas técnicas de compressao.

6.7.3.5 Atualizacoes nos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo estao limitados, a:

¢ Dados do cronograma. Novos diagramas de rede do cronograma do projeto podem ser desenvolvidos
para mostrar duragoes restantes aprovadas e modificagoes aprovadas no plano de trabalho. Em
alguns casos, atrasos no cronograma do projeto podem ser tao graves que o desenvolvimento de um
novo cronograma alvo com datas de inicio e de término previstos é necessario para fornecer dados
realistas para conduzir o trabalho e medir 0 desempenho e o progresso.

e Cronograma do projeto. Um cronograma do projeto atualizado sera gerado a partir dos dados do
modelo do cronograma contendo os dados do cronograma atualizado para refletir as mudancgas no
cronograma e gerenciar o projeto.

¢ Registro dos riscos. O registro dos riscos, e 0s planos de resposta aos riscos dentro do mesmo
também podem ser atualizados com base nos riscos que podem surgir devido as técnicas de
compressao do cronograma.
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6.7.3.6 Atualizacdes nos ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, mas néo estéo limitados, a:
e (Causas das variagoes,
e Acdo corretiva escolhida e suas razoes, e
e Qutros tipos de licoes aprendidas a partir do controle do cronograma do projeto.

S
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GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

0 gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas,
orgamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado
dentro do or¢gamento aprovado.

A Figura 7-1 fornece uma visao geral dos processos de gerenciamento dos custos do projeto:

7.1 Planejar o gerenciamento dos custos € 0 processo de estabelecer as politicas, 0s procedimentos
e a documentagao para o planejamento, gestao, despesas e controle dos custos do projeto.

7.2 Estimar os custos é o processo de desenvolvimento de uma estimativa de custos dos recursos
monetarios necessarios para terminar as atividades do projeto.

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

7.4 Controlar os custos é o processo de monitoramento do andamento do projeto para atualizagéo no
seu orgamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base de custos.

Esses processos interagem entre si e com o0s de outras areas de conhecimento como descrito com detalhes
na Secéo 3 e no Anexo Al.

Em alguns projetos, especialmente aqueles com menor escopo, a estimativa e orcamento de custos estéo
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 estéo aqui apresentados como processos
distintos pois as ferramentas e técnicas para cada um deles séo diferentes. A habilidade de influenciar o custo
€ maior nos estagios iniciais do projeto, tornando critica a defini¢éo inicial do escopo (Sec¢ao 5.3).
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Figura 7-1. Visao geral do gerenciamento dos custos do projeto
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0 gerenciamento dos custos do projeto deve considerar os requisitos das partes interessadas para
gerenciamento de custos. As diferentes partes interessadas medirdo 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 aquisicao 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.

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 projeto deve considerar também o efeito
das decisoes de projeto no custo recorrente subsequente do uso, manutencao e suporte do produto, servigo 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.

Em muitas organizacOes, o progndstico e analise do desempenho financeiro do produto do projeto é
realizado fora do projeto. Em outras, como o projeto de capital de instalacoes, o gerenciamento dos custos do
projeto pode incluir esse trabalho. Quando esses progndsticos 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 analise da recuperacéo do investimento.

0 esforgo de planejamento do gerenciamento dos custos ocorre nas fases iniciais do planejamento do
projeto e fornece a estrutura para cada processo do gerenciamento dos custos para que o desempenho dos
mesmos seja eficiente e coordenado.

7.1 Planejar o gerenciamento dos custos

Planejar o gerenciamento dos custos € o processo de estabelecer as politicas, os procedimentos e a
documentacédo necessarios para o planejamento, gerenciamento, despesas, e controle dos custos do projeto.
0 principal beneficio deste processo é o fornecimento de orientacdo e instrugdes sobre como os custos do
projeto serdo gerenciados ao longo de todo o projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse
processo estdo ilustradas na Figura 7-2. A Figura 7-3 ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.

TR ————

.1 Plano de gerenciamento .1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento
do projeto .2 Técnicas analiticas dos custos

.2 Termo de abertura do 3 Reunides
projeto

.3 Fatores ambientais da
empresa

A4 Ativos de processos
S 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

Os processos de gerenciamento dos custos do projeto e suas ferramentas e técnicas associadas sao
documentados no plano de gerenciamento dos custos. O plano de gerenciamento dos custos é um componente
do plano de gerenciamento do projeto.

7.1.1 Planejar o gerenciamento dos custos: entradas

7.1.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Secdo 4.2.3.1. O plano de gerenciamento do projeto contém informacgdes usadas para
desenvolver o plano de gerenciamento dos custos que incluem, mas néo estio limitadas, a:

¢ Linha de base do escopo. A linha de base do escopo inclui 0 gerenciamento do escopo do projeto
e os detalhes da EAP para a estimativa e gerenciamento dos custos.

¢ Linha de base do cronograma. A linha de base do cronograma define quando os custos do projeto
serdo incorridos.

e Qutras informacoes. Outras decisdes sobre custos, riscos e comunicacgdes relacionadas com o
desenvolvimento dos custos a partir do plano de gerenciamento do projeto.
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7.1.1.2 Termo de abertura do projeto

Descrito na Secao 4.1.3.1. 0 termo de abertura do projeto fornece um orgamento de resumo a partir do
qual os custos detalhados do projeto serdo desenvolvidos. O termo de abertura do projeto também define os
requisitos de aprovagao do projeto que influenciaréo o gerenciamento dos custos do projeto.

7.1.1.3 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Secdo 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo Planejar o
gerenciamento dos custos incluem, mas néo estao limitados, a:

A estrutura e cultura organizacionais podem influenciar o gerenciamento dos custos;

As condicbes do mercado descrevem que produtos, servicos e resultados estdo disponiveis no
mercado regional e global;

Taxas de cambio para custos de projetos originados em mais de um pais;

As informagGes comerciais publicadas tais como informacdes de taxas de custos de recursos
estdo frequentemente 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 informagoes; e

0 sistema de informacdes de gerenciamento de projeto que fornece possibilidades alternativas de
gerenciamento dos custos.

7.1.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planejar
0 gerenciamento dos custos incluem, mas néo estao limitados, a:

Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, relatorio de horas, analises obrigatorias de
gastos e despesas, codigos contabeis e clausulas contratuais padrao);

Informacoes historicas e bases de conhecimento de licdes aprendidas;
Bancos de dados financeiros; e

Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, de estimativas de custos e
relacionados a elaboragéo de orgcamentos.
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7.1.2 Planejar o gerenciamento dos custos: ferramentas e técnicas

7.1.2.1 Opiniao especializada

A opinido especializada, guiada por informacdes histdricas, fornece um discernimento valioso sobre 0
ambiente e informacdes de projetos passados similares. A opinido especializada também pode sugerir sobre
se seria recomendavel combinar métodos e como reconciliar as diferencas entre eles.

A opinido baseada em especializagdo numa area de aplicacéo, area de conhecimento, disciplina, setor
econdmico, etc. , como apropriada a atividade sendo executada, deve ser utilizada no desenvolvimento do
plano de gerenciamento de custos.

7.1.2.2 Técnicas analiticas

0 desenvolvimento do plano de gerenciamento dos custos pode envolver a escolha de opcoes estratégicas
para financiar o projeto tais como autofinanciamento, financiamento com capital ou financiamento com débito.
0 plano de gerenciamento dos custos também pode detalhar maneiras de financiar os recursos do projeto tais
Como execucdo, aquisicao, aluguel ou arrendamento. Essas decisoes, como outras decisdes financeiras que
afetam o projeto, podem afetar o cronograma do projeto e/ou riscos.

As politicas e procedimentos organizacionais podem influenciar que técnicas financeiras serao empregadas
nessas decisoes. As técnicas podem incluir (mas ndo estio limitadas a): periodo de reembolso, retorno sobre o
investimento, taxa interna de retorno, fluxo de caixa descontado e valor presente liquido.

7.1.2.3 Reunioes

As equipes dos projetos fazem reunides de planejamento para desenvolver o plano de gerenciamento dos
custos. Os participantes dessas reunioes podem incluir o patrocinador do projeto, membros selecionados da
equipe do projeto e das partes interessadas, qualquer pessoa com responsabilidade nos custos do projeto, e
outros conforme a necessidade.

7.1.3 Planejar o gerenciamento dos custos: saidas

7.1.3.1 Plano de gerenciamento dos custos

Plano de gerenciamento dos custos &€ um componente do plano de gerenciamento do projeto e descreve
como os custos do projeto serdo planejados, estruturados, e controlados. Os processos de gerenciamento dos
custos do projeto e suas ferramentas e técnicas associadas sdo documentados no plano de gerenciamento
dos custos.
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Por exemplo, o plano de gerenciamento dos custos pode estabelecer o seguinte:

Unidades de medida. Cada unidade usada em medigoes (como horas e dias de pessoal ou semanas
para medidas de tempo, ou 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. O grau em que as estimativas dos custos das atividades serdo arredondadas para
cima ou para baixo (Exemplo, US$100.49 para US$100, ou US$995.59 para US$1,000), com base no
escopo das atividades e magnitude do projeto.

Nivel de exatidao. A faixa aceitavel (Exemplo, +10%) usada na determinacdo das estimativas
realisticas de duracéo das atividades é especificada e pode incluir uma quantidade para contingéncias.

Associacoes com procedimentos organizacionais. A estrutura analitica do projeto (EAP) (Se¢éo 5.4)
fornece a estrutura para o plano de gerenciamento dos custos, permitindo a consisténcia nas estimativas,
orgamentos e controle de custos. O componente da EAP usado para a contabilidade de custos do projeto
é chamado de conta de controle. Cada conta de controle recebe um codigo Unico ou nimero(s) de conta
que se conecta(m) diretamente ao sistema de contabilidade da organizagao executora.

Limites de controle. Limites de variacdo para monitoramento do desempenho de custo podem ser
especificados para indicar uma quantidade de variagao combinada a ser permitida antes que alguma
acdo seja necessaria. Normalmente os limites sdo expressos como percentagem de desvio da linha
de base do plano.

Regras para medicao do desempenho. As regras para medicdo do desempenho do gerenciamento
do valor agregado (EVM em inglés) sdo estabelecidas. Por exemplo, o plano de gerenciamento dos
custos pode:

o Definir os pontos na EAP onde as medidas das contas de controle serdo feitas;

o Estabelecer as técnicas de medicdo do valor agregado (por exemplo, marcos ponderados,
formula fixa, percentagem completa, etc.) a serem empregadas; e

o Especificar as metodologias de acompanhamento e as equagdes computacionais de
gerenciamento do valor agregado para o calculo do gerenciamento do valor agregado
para determinar as previsoes projetadas da estimativa no término (ENT) para fornecer uma
verificaco de validade da estimativa “bottom-up” de célculo da ENT.

Para informagtes mais especificas a respeito do gerenciamento do valor agregado, consulte The
Practice Standard for Earned Value Management, Segunda Edig&o.
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¢ Formatos de relatorios. Os formatos e frequéncias para varios relatorios de custos sao definidos.

¢ Descricoes dos processos. As descricoes de cada um dos outros processos de gerenciamento dos
custos sdo documentadas.

e Detalhes adicionais. Os detalhes adicionais sobre as atividades de gerenciamento dos custos
incluem, mas nao estao limitados, a:

o Descrigdo de escolhas de financiamento estratégicas,
o Procedimento para considerar flutuacoes nas taxas de cambio, e
o Procedimento para registro dos custos do projeto.

7.2 Estimar os custos

Estimar os custos é o processo de desenvolvimento de uma estimativa dos recursos monetarios necessarios
para executar as atividades do projeto. O principal beneficio deste processo € a definicdo dos custos exigidos
para concluir os trabalhos do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sao
ilustradas na Figura 7-4. A Figura 7-5 ilustra 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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Figura 7-5. Diagrama do fluxo de dados do processo Estimar os custos

As estimativas de custo sdo um prognadstico baseado na informagao conhecida num determinado momento.
As estimativas dos custos incluem a identificagdo e a consideragao das alternativas de custo para iniciar e
terminar o projeto. Compensacoes de custos e riscos devem ser consideradas, tais como fazer versus comprar,
comprar versus alugar, e o0 compartilhamento de recursos para alcancgar custos otimizados para o projeto.

Os custos sdo geralmente expressos em unidades de alguma moeda (isto &, dolares, euros, ienes, etc.),
embora em alguns casos outras unidades de medida , como horas de pessoal, sejam usadas para facilitar as
comparacodes através da eliminag&o dos efeitos das flutuagdes das moedas.

As estimativas de custos devem ser refinadas durante o curso do projeto para refletir detalhes adicionais
conforme se tornarem disponiveis e as premissas forem testadas. A precisdo 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 ordem de grandeza (ROM sigla do inglés) estimada na faixa de -25% a +50%. Mais tarde, conforme
mais informacoes sdo conhecidas, as estimativas podem estreitar para uma faixa de preciséo de -5% para
+10%. Em algumas organizacoes, existem diretrizes para quando tais refinamentos podem ser feitos e o grau
de confianga ou exatidao esperado.
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Fontes de informagoes de entrada sdo derivadas das saidas dos processos do projeto em outras areas de
conhecimento. Apds serem recebidas, todas essas informacoes ficardo disponiveis como entradas para os trés
processos de gerenciamento dos custos.

Os custos sdo estimados para todos os recursos que serdo cobrados do projeto. Isso inclui, mas nio se
limita a mao de obra, materiais, equipamentos, servigos e a instalacdes, assim como a categorias especiais
como provisdo para inflagdo, custos de recursos financeiros ou custos de contingéncias. Uma estimativa de
custo é uma avaliagdo quantitativa dos custos provaveis dos recursos necessarios para completar a atividade.
As estimativas dos custos podem ser apresentadas no nivel de atividade ou em formato resumido.

7.2.1 Estimar os custos: entradas

7.2.1.1 Plano de gerenciamento dos custos

Descrito na Secéo 7.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos custos define como os custos do projeto serao
gerenciados e controlados. Ele inclui o método usado e o nivel de exatiddo exigido para estimar o custo das
atividades.

7.2.1.2 Plano de gerenciamento dos recursos humanos

Descrito na Secdo 9.1.3.1. 0 plano de gerenciamento de recursos humanos fornece os atributos de
recrutamento do projeto, indices de pessoal e reconhecimentos/prémios relacionados que sdo componentes
necessarios para o desenvolvimento das estimativas de custos do projeto.

7.2.1.3 Linha de base do escopo

A linha de base do escopo compreende o seguinte:

¢ Especificacao do escopo do projeto. A especificacio do escopo do projeto (Se¢ao 5.3.3.1) fornece a
descricéo do produto, os critérios de aceitaco, as entregas chave, os limites, as premissas e restrigoes
do projeto. Uma premissa basica que precisa ser definida durante a estimativa de custos do projeto
é se as estimativas serdo limitadas somente aos custos diretos do projeto ou se incluirdo também os
custos indiretos. Os custos indiretos sdo aqueles que ndo podem ser diretamente rastreados até um
projeto especifico e portanto serdo acumulados e igualmente distribuidos entre multiplos projetos
através de algum procedimento contabil aprovado e documentado. Uma das restri¢ces mais comuns
para muitos projetos é um or¢camento limitado. Exemplos de outras restri¢oes sao datas de entregas
exigidas, recursos habilitados disponiveis e politicas organizacionais.

¢ Estrutura analitica do projeto. A estrutura analitica do projeto (EAP) (Secao 5.4) fornece as relagoes
entre todos 0s componentes do projeto e suas entregas.

¢ Dicionario da EAP. O dicionario da EAP (Secéo 5.43.fornece informagoes detalhadas sobre as entregas
e uma descricao do trabalho em cada componente da EAP necessario para produzir cada entrega.
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As informacdes adicionais que podem ser encontradas na linha de base do escopo que incluem requisitos
com implicagdes contratuais e legais sdo saude, seguranca, protecao, desempenho, ambiente, seguro, direitos
de propriedades intelectuais, licencas e autorizagbes. Todas essas informacgdes devem ser consideradas
durante o desenvolvimento das estimativas de custos.

7.2.1.4 Cronograma do projeto

Descrito na Se¢do 6.6.3.2. 0 tipo e a quantidade dos recursos e a quantidade de tempo que esses recursos
sdo aplicados para completar o trabalho do projeto séo fatores primordiais na determinacao do custo do projeto.
Os recursos das atividades do cronograma e suas respectivas duragoes séo usados como entradas chave para
este processo. Estimar os recursos das atividades (Secdo 6.4) envolve a determinacédo da disponibilidade de
pessoal, da quantidade de horas de pessoal exigidas, e das quantidades de material necessarias para executar
as atividades. E coordenado intimamente com a estimativa de custos. As estimativas de duragéo das atividades
(Secao 6.5.3.1) afetardo as estimativas dos custos de qualquer projeto onde o orcamento inclua um subsidio
para o custo de financiamento (inclusive cobrancgas de juros) e onde os recursos séo aplicados por unidade
de tempo para a duracdo da atividade. As estimativas de duractes das atividades podem afetar também
as estimativas de custos que possuem custos sensiveis ao tempo incluidos nas mesmas, como acordos ou
dissidios coletivos da mao de obra ou materiais com variagdes de custos sazonais.

7.2.1.5 Registro dos riscos

Descrito na Se¢do 11.2.3.1. O registro dos riscos deve ser revisto para considerar os custos de respostas
aos riscos. Riscos, que podem ser ameagcas ou oportunidades, tipicamente tém um impacto tanto na atividade
como nos custos do projeto como um todo. Como uma regra geral, quando um projeto experimenta um evento
de risco negativo, o custo de curto prazo do projeto normalmente aumentara e as vezes havera um atraso
no cronograma do projeto. De forma similar, a equipe do projeto deve ser sensivel as oportunidades em
potencial que podem beneficiar o negocio através da redugdo dos custos das atividades ou do aceleramento
do cronograma.

7.2.1.6 Fatores ambientais da empresa

Descritos na Se¢ao 2.1.5. Os fatores ambientais da empresa que influenciam o processo de estimativa de
custos incluem, mas no se limitam, a:

¢ Condicoes do mercado. As condigoes descrevem que produtos, servicos e resultados estdo
disponiveis no mercado, de quem e sob que termos e condicoes. As condicoes de oferta e demanda
regionais e/ou globais influenciam grandemente os custos dos recursos.
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¢ Informacdes comerciais publicadas. As informagbes de taxas de custos de recursos séo
frequentemente disponibilizadas em bancos de dados comerciais que acompanham os custos de
recursos humanos e fornecem custos padrdo para material e equipamento. Listas publicadas de
precos de vendedores s&o outra fonte de informagoes.

7.2.1.7 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Estimar os
custos incluem, mas ndo se limitam, a:

e Politicas de estimativa de custos,
¢ Modelos de estimativa de custos,
¢ Informacoes historicas, e

e LicOes aprendidas.

7.2.2 Estimar os custos: ferramentas e técnicas

7.2.2.1 Opiniao especializada

A opinido especializada, guiada por informacdes historicas, fornece um discernimento valioso sobre 0
ambiente e informagdes de projetos passados similares. A opinido especializada pode também ser usada
para determinar se seria recomendavel combinar diferentes métodos de estimativas e como reconciliar as
diferencas entre eles.

7.2.2.2 Estimativa analoga

A estimativa analoga de custos usa os valores como escopo, custo, orcamento e duragdo ou medidas de
escala como tamanho, peso e complexidade de um projeto anterior semelhante como base para estimar o
mesmo pardmetro ou medida para o projeto atual. Esta técnica conta com o custo real de projetos anteriores
semelhantes como base ao estimar os custos do projeto atual. E uma abordagem que estima o valor bruto,
algumas vezes ajustado para diferengas conhecidas da complexidade do projeto.

A estimativa analoga de custos é frequentemente usada para estimar um valor quando ha uma quantidade
limitada de informagdes detalhadas sobre o projeto como, por exemplo, na sua fase inicial. A estimativa analoga
de custos usa informagoes histdricas e opinido especializada.
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Ela é geralmente menos dispendiosa e consome menos tempo que outras técnicas, mas normalmente
é também menos precisa. Estimativas analogas de custos podem ser aplicadas a um projeto inteiro ou a
segmentos do projeto, em conjunto com outros métodos de estimativa. E mais confidvel quando os projetos
anteriores sdo semelhantes de fato e ndo somente aparentam ser, e a equipe do projeto preparando as
estimativas tem a habilidade técnica necessaria.

7.2.2.3 Estimativa paramétrica

A estimativa paramétrica utiliza uma relacéo estatistica entre dados historicos relevantes e outras variaveis
(por exemplo, metros quadrados em construgao) para calcular uma estimativa de custos para o trabalho do
projeto. Esta técnica pode produzir altos niveis de precisdo dependendo da sofisticacdo e dos dados basicos
colocados no modelo. Estimativas paramétricas de custos podem ser aplicadas a um projeto inteiro ou aos
segmentos do mesmo, em conjunto com outros métodos de estimativa.

7.2.2.4 Estimativa " Bottom-Up"

A estimativa " boffom-up" é um método para estimar um componente do trabalho. O custo de pacotes de
trabalho individuais ou atividades é estimado com o maior nivel de detalhes especificados. O custo detalhado
é entdo resumido ou repassado para niveis mais altos para ser utilizado em subsequentes relatorios e
rastreamento. O custo e a precisdo da estimativa de custos "botftom-up" geralmente sdo influenciados pelo
tamanho ou complexidade da atividade individual ou pacote de trabalho.

7.2.2.5 Estimativas de trés pontos

A preciséo das estimativas de custos de uma atividade pontual pode ser aperfeicoada considerando-se a
incerteza e o risco nas estimativas e usando trés estimativas para definir uma faixa aproximada do custo da
atividade:

e Mais provavel (cM). O custo da atividade, baseado num esforco de avaliagao realista para o trabalho
necessario e quaisquer outros gastos previstos.

e Otimista (c0). Os custos da atividade sdo baseados na andlise do melhor cenario para a atividade.
¢ Pessimista (cP). Os custos da atividade sdo baseados na analise do pior cenario para a 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 formula. Duas formulas comumente usadas séo as distribuicoes beta e triangular.
As formulas so:

¢ Distribuicao triangular. cE = (cO + cM + cP)/ 3
¢ Distribuicao Beta (da analise PERT tradicional). cE = (cO + 4cM + cP) / 6

As estimativas de custos baseadas em trés pontos com uma distribuicdo assumida fornecem uma duragéo
esperada e esclarecem a faixa de incerteza sobre o0 custos esperados.

7.2.2.6 Analise de reservas

As estimativas de custos podem incluir reservas de contingéncias (algumas vezes chamadas de provisoes
para contingéncias) para considerar os custos das incertezas. As reservas de contingéncia so o orcamento
dentro da linha de base dos custos designados para riscos identificados que sdo aceitos e para 0s quais
respostas contingentes ou mitigadoras sdo desenvolvidas. As reservas de contingéncia sao frequentemente
vistas como parte do orcamento que aborda as "incognitas conhecidas" que podem afetar um projeto. Por
exemplo, a repeticao do trabalho para algumas entregas do projeto pode ser antecipada, enquanto a quantidade
desse retrabalho é desconhecida. As reservas de contingéncia podem ser estimadas para considerar esta
quantidade de retrabalho desconhecida. As reservas de contingéncia provéem para uma atividade especifica,
para o projeto inteiro, ou ambos. A reserva para contingéncias pode ser uma percentagem do custo estimado,
um ndmero fixado ou pode ser desenvolvida através do uso de métodos de analise quantitativa.

A medida que informagdes mais precisas sobre o projeto séo disponibilizadas, a reserva para contingéncias
pode ser usada, reduzida ou eliminada. A contingéncia deve ser claramente identificada na documentagéo dos
custos. As reservas para contingéncias sao parte dos requisitos da linha de base e dos requisitos gerais do projeto.

As estimativas também podem ser produzidas para a quantidade de reserva gerencial a ser financiada
para o projeto. As reservas gerenciais sdo uma quantidade especificada do custo do projeto retida para fins de
controle de gerenciamento e sdo reservadas para o trabalho inesperado que esta dentro do escopo do projeto.
As reservas gerenciais abordam as "incognitas desconhecidas" que podem afetar um projeto. A reserva
gerencial ndo esta incluida na linha de base dos custos mas faz parte dos requisitos de custo de todo o projeto.
Quando uma quantidade de reservas gerenciais é usada para financiar o trabalho nao previsto, a quantidade de
reservas gerenciais usada € acrescentada a linha de base dos custos, exigindo assim uma mudanca aprovada
na linha de base dos mesmos.

7.2.2.7 Custo da qualidade (CDQ)

As premissas sobre custos da qualidade (Secao 8.1.2.2) podem ser usadas para preparar a estimativa de
custos da atividade.
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7.2.2.8 Software de gerenciamento de projetos

Aplicativos de soffware para o gerenciamento de projetos, planilhas computadorizadas, simulagoes
e ferramentas estatisticas sdo usados para ajudar nas estimativas de custos. Essas ferramentas podem
simplificar o uso de algumas técnicas de estimativa de custos e portanto facilitar uma rapida consideracéo das
alternativas de estimativas dos custos.

7.2.2.9 Analise de proposta de fornecedor

0s métodos de estimativa de custos incluem a analise de quanto o projeto custaria baseado nas respostas
das cotacdes dos fornecedores qualificados. Quando projetos s@o concedidos a um vendedor sob processos
competitivos, um trabalho adicional de estimativa de custos pode ser requisitado da equipe do projeto para se
examinar os pregos de entregas individuais e derivar um custo que suporte o custo total final do projeto.

7.2.2.10 Técnicas de tomada de decisao em grupo

Abordagens de equipe tais como brainstorming, técnica Delphi ou técnicas de grupo nominal sdo Uteis
para 0 engajamento dos membros da equipe a fim de melhorar a exatiddo e o comprometimento com as
estimativas emergentes. Ao envolver um grupo estruturado de pessoas que estdo proximas da execucdo
técnica do trabalho no processo de estimativa, informacoes adicionais e estimativas mais precisas sao obtidas.
Além disso, quando as pessoas estao envolvidas no processo de estimativa, o seu compromisso com o alcance
das estimativas resultantes de tal processo aumenta.

7.2.3 Estimar os custos: saidas

7.2.3.1 Estimativas de custos das atividades

As estimativas de custos das atividades sao avaliacdes quantitativas dos provaveis custos necessarios para
executar o trabalho do projeto. As mesmas podem ser apresentadas em formato resumido ou detalhado. Os
custos sdo estimados para todos os recursos aplicados na estimativa de custos da atividade. Isso inclui, mas
nao se limita a mao de obra direta, materiais, equipamentos, servigos, instalagoes, a tecnologia da informacgao
e categorias especiais tais como custos de financiamento (incluindo taxas de juros), provisao para inflagéo,
taxas de cambio, ou uma reserva de custos de contingéncia. 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

A quantia e tipo de detalhes adicionais que suportam a estimativa de custos variam por érea 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 derivada.

Os detalhes de suporte para estimativas de custos das atividades podem incluir:

¢ Documentacgdo das bases para a estimativa (isto é, como foi desenvolvida),
¢ Documentagao de todas as premissas adotadas,
¢ Documentagdo de quaisquer restricoes conhecidas,

e Indicacao da faixa das estimativas possiveis (por exemplo, €10.000 (+10%) para indicar que espera-
se que o custo do item fique numa faixa de valores), e

e Indicagdo do nivel de confianga da estimativa final.

7.2.3.3 Atualizacoes nos documentos do projeto

0s documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo se limitam, ao registro dos riscos.

7.3 Determinar o orcamento

Determinar o orgamento é o processo de agregacao dos 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 controle do desempenho
do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 7-6.
A Figura 7-7 retrata o diagrama de fluxo de dados do processo.

N Er———

.1 Plano de gerenciamento .1 Agregacdo de custos .1 Linha de base dos custos
dos custos .2 Anélise de reservas .2 Requisitos de recursos
2 Linha de base do escopo .3 Opinido especializada financeiros do projeto
-3 Estimativas dos custos 4 Relagdes historicas 3 Atualizagdes nos
das atividades .5 Reconciliagdo dos limites documentos do projeto
4 Base das estimativas de recursos financeiros
.5 Cronograma do projeto
.6 Calendarios do recurso
.7 Registro dos riscos
.8 Acordos
.9 Ativos de processos
Y organizacionais )

Figura 7-6. Determinar o orcamento: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

208 ©2013 Project Management Institute. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — Quinta Edic&o



7 - GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

Gerenciamento dos custos do projeto
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 Calendarios dos recurso do projeto
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H do projeto
* Registro dos riscos :
H
12.2 H 7.4
Conduzir as * Acordos P Controlar
aquisicoes 0s custos
 Ativos de processos
Empresa/ organizacionais
organizagao

Figura 7-7. Diagrama do fluxo de dados do processo Determinar o orcamento

0 orgamento do projeto inclui todos os fundos autorizados para executar o projeto. A linha de base dos custos
é a versao aprovada do orcamento do projeto com fases de tempo, mas exclui as reservas de gerenciamento.

7.3.1 Determinar o orcamento: entradas

7.3.1.1 Plano de gerenciamento dos custos

Descrito na Sec¢ao 7.1.3.1. 0 plano de gerenciamento dos custos descreve como o0s custos do projeto serao
gerenciados e controlados.
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7.3.1.2 Linha de base do escopo

¢ Especificacao do escopo do projeto. Limitacoes formais por periodo para o gasto dos recursos
financeiros do projeto podem ser exigidas pela organizagao, por contrato (Se¢ao 12.2.3.2), ou por
outras entidades como 6rgdos governamentais. Essas restricbes dos recursos séo indicadas na
especificacdo do escopo do projeto.

e Estrutura analitica do projeto. A EAP (Secéo 5.4) fornece as relagoes entre todas as entregas do
projeto e seus varios componentes.

¢ Dicionario da EAP. O dicionario da EAP (Secdo 5.43.1) e as especificacoes do trabalho detalhadas
relacionadas fornecem uma identificacdo das entregas e uma descricdo do trabalho em cada
componente da EAP necessario para produzir cada entrega.

7.3.1.3 Estimativas de custos das atividades

Descritas na Secao 7.2.3.1. As estimativas de custos para cada atividade dentro de um pacote de trabalho
sa0 agregadas para obter uma estimativa de custos para cada pacote de trabalho.

7.3.1.4 Base das estimativas

Descritas na Secdo 7.2.3.2. Os detalhes de suporte para as estimativas de custos contidos na base para
estimativas devem especificar quaisquer premissas sobre a inclusdo ou exclusao de custos indiretos ou outros
custos no orgamento do projeto.

7.3.1.5 Cronograma do projeto

Descrito na Se¢éo 6.6.3.2. 0 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 sdo planejados a incorrerem.

7.3.1.6 Calendarios de recursos

Descritos na Secdo 9.2.3.2 e 12.2.3.3. Os calendarios dos recursos fornecem informagoes sobre que
recursos sao designados para o projeto e para quando eles sao alocados. Essas informacdes podem ser usadas
para indicar os custos dos recursos durante o projeto.

7.3.1.7 Registro dos riscos

Descrito na Secéo 11.2.3.1. O registro dos riscos deve ser revisto para considerar como agregar 0s custos
de resposta aos mesmos. As atualizagdes no registro dos riscos sdo incluidas com as atualizagbes nos
documentos do projeto na Secéo 11.5.3.2.
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7.3.1.8 Acordos

Descritos na Se¢do 12.2.3.2. Informagdes contratuais aplicaveis e custos relacionados a produtos, servicos
ou resultados que foram ou serdo comprados sdo incluidos durante a determinagéo do orgamento.

7.3.1.9 Ativos de processos organizacionais
Descritos na Secgéo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que influenciam o processo Determinar
0 orcamento incluem, mas nao se limitam, a:

e Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao orgcamento de
custos; 7

e Ferramentas para orgcamento de custos; e
e Métodos de elaboragao de relatorios.

7.3.2 Determinar o orcamento: ferramentas e técnicas

7.3.2.1 Agregacao de custos

As estimativas de custos sdo agregadas por pacotes de trabalho de acordo com a EAP. As estimativas de
custos do pacote de trabalho sdo entdo agregadas para os niveis de componentes mais altos da EAP (como
contas de controle) e finalmente para o projeto todo.

7.3.2.2 Analise de reservas

A andlise de reservas de orcamento pode estabelecer tanto as reservas de contingéncia como as reservas
gerenciais para o projeto. As reservas de gerenciamento e contingéncia séo abordadas mais detalhadamente
na Secdo 7.2.2.6.

7.3.2.3 Opiniao especializada

A opinido especializada, guiada pela experiéncia em uma area de aplicacdo, area de conhecimento,
disciplina, setor, ou em um projeto semelhante, ajuda na defini¢ao do orcamento. Essa especializagéo pode ser
oferecida por qualquer grupo ou pessoa com formacao, conhecimento, habilidade, experiéncia ou treinamento
especializado. A opinido especializada esta disponivel em varias fontes, incluindo, mas nao se limitando a:
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Outras unidades dentro da organizagéo executora,

Consultores,

Partes interessadas, inclusive clientes,
e Associacoes profissionais e técnicas, e

Setores econdmicos.

7.3.2.4 Relacdes historicas

Quaisquer relagdes histdricas que resultam em estimativas paramétricas ou analogas envolvem o uso de
caracteristicas de projetos (parametros) para desenvolver modelos matematicos para prever o 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
multiplos fatores separados de ajuste, cada qual com numerosos pontos internos).

Tanto o custo como a exatiddo de modelos analogos e paramétricos podem variar muito. Eles sdo
provavelmente mais confiaveis quando:

¢ Informacoes historicas usadas para desenvolver o modelo sdo precisas,
e (s parametros usados no modelo sdo facilmente quantificaveis, e

¢ (s modelos podem ser ajustados quanto a sua escala, de tal modo que funcionem para projetos
grandes e pequenos, e fases de um projeto.

7.3.2.5 Reconciliacdo dos limites de recursos financeiros

A utilizagdo de fundos deve ser reconciliada com quaisquer limites de recursos de fundos alocados ao
projeto. Uma variacdo entre os limites de recursos e 0s gastos planejados as vezes provoca a necessidade
de reagendamento do trabalho visando o nivelamento das taxas de gastos. Isso pode ser atingido através da
colocacao de restricdes de datas impostas para o trabalho no cronograma do projeto.

7.3.3 Determinar o orcamento: saidas

7.3.3.1 Linha de base dos custos

Alinha de base dos custos € a versdo aprovada do orcamento do projeto referenciado no tempo, excluindo
quaisquer reservas de gerenciamento, que sd pode ser mudada através de procedimentos formais de controle
de mudancas e usada como base para comparagéo com os resultados reais. E desenvolvida como um somatorio
dos orcamentos aprovados para as varias atividades do cronograma.
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A Figura 7-8 ilustra os varios componentes do orcamento do projeto e a linha de base dos custos. As
estimativas dos custos das atividades dos varios projetos juntamente com quaisquer reservas de contingéncia
(Secao 7.2.2.6) pois essas atividades estdo agregadas nos seus custos de pacotes de trabalho associados. As
estimativas dos custos dos pacotes de trabalho juntamente com quaisquer reservas de contingéncia estimadas
para os pacotes de trabalho so agregadas as contas de controle. O somatorio 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 em S, como ilustrado na Figura 7.

Reservas gerenciais (Se¢ao 7.2.2.6) séo adicionadas a linha de base dos custos para produzir o orcamento
do projeto. A medida que as mudancas que justificam o uso das reservas gerenciais aparecem, o processo de
controle de mudancas é utilizado para a obtencéo da aprovagao para colocar os fundos de reserva aplicaveis 7
na linha de base dos custos.

e Y

Orcamento Reserva
do projeto gerencial
Linha de base Contas de Resgrva}:, de
dos custos controle contingéncia
Estimativas de custos Reservas de
de pacotes de contingéncia das
trabalho atividades

Estimativas dos
custos das atividades

Quantia total ————»

Componente do orcamento do projeto

Figura 7-8. Componentes do orgamento do projeto
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Orcamento do projeto
F———-
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Figura 7-9. Linha de base de custos, gastos e requisitos de recursos financeiros

7.3.3.2 Requisitos de recursos financeiros do projeto

Os requisitos de recursos financeiros totais e periodicos (por exemplo, quadrimestralmente, anualmente)
sdo derivados a partir da linha de base de custos. A mesma incluira gastos projetados mais responsabilidades
antecipadas. 0 financiamento frequentemente ocorre em incrementos ndo continuos nas suas quantias e pode
nao ser igualmente distribuido, conforme aparece nos patamares mostrados na Figura 7-9. Os recursos totais
necessarios sao aqueles incluidos na linha de base de custos, mais as reservas gerenciais, se existirem. Os
requisitos de recursos financeiros podem incluir a(s) fonte(s) dos mesmos.

7.3.3.3 Atualizacdes nos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estao limitados, a:
¢ Registro dos riscos,
¢ Estimativas de custos das atividades, e
e (Cronograma do projeto.
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7.4 Controlar os custos

Controlar os custos é o processo de monitoramento do andamento do projeto para atualizagéo no seu
orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base de custos. O principal beneficio deste
processo é fornecer os meios de se reconhecer a variacdo do planejado a fim de tomar medidas corretivas
e preventivas, minimizando assim o risco. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo sao
ilustradas na Figura 7-10. A Figura 7-11 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo.

P wniragas Y vorramentasoienicas | sadas

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Requisitos de recursos
financeiros do projeto

.3 Dados de desempenho do
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A Ativos de processos

organizacionais

N J

.1 Gerenciamento do valor
agregado

.2 Previsdo

.3 Indice de desempenho
para término (IDPT)

A4 Andlise de desempenho

.5 Software de
gerenciamento de projetos

.6 Analise de reservas

-

.1 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Previsdes de custos

.3 Solicitagdes de mudanca

4 Atualizagdes no plano de
gerenciamento no projeto

.5 Atualizacdes nos
documentos do projeto

.6 Atualizacdes nos ativos de
processos organizacionais)

Figura 7-10. Controlar os custos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Figura 7-11. Diagrama do fluxo de dados do processo Controlar os custos
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A atualizacéo no or¢camento requer o conhecimento dos custos reais gastos até a presente data. Qualquer
aumento do orgcamento autorizado somente pode ser aprovado através do processo Realizar o controle integrado
de mudancas (4.5). Monitorar os gastos dos recursos financeiros sem considerar o valor do trabalho sendo
realizado para tais gastos tem pequeno valor para o projeto, a ndo ser permitir que a equipe do projeto fique
dentro dos limites dos recursos financeiros autorizados. A maior parte do esforgo despendido no controle de
custos envolve a andlise da relagédo entre o consumo dos fundos do projeto e o trabalho fisico sendo realizado
para tais gastos. A chave para o controle eficaz de custos é o gerenciamento da linha de base aprovada e das
mudancas na mesma.

0 controle de custos do projeto inclui:

Influenciar os fatores que criam mudancas na linha de base de custos autorizada;
Assegurar que todas as solicitagcoes 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;

Monitorar o desempenho de custos para isolar e entender as variacoes a partir da linha de base de
custos aprovada;

Monitorar o desempenho do trabalho em relagao aos recursos financeiros gastos;
Evitar que mudancas ndo aprovadas sejam incluidas no relato do custo ou do uso de recursos;

Informar as partes interessadas apropriadas a respeito de todas as mudancgas aprovadas e custos
associados; e

Levar os excessos de custos ndo previstos para dentro dos limites aceitaveis.

7.4.1 Controlar os custos: entradas

7.4.1.1 Plano de gerenciamento do projeto

Descrito na Se¢ao 4.2.3.1. 0 plano de gerenciamento do projeto contém as seguintes informacdes, utilizadas
para controlar 0s custos:

Linha de base dos custos. A linha de base dos custos é comparada aos resultados reais para
determinar se uma mudanca, acao corretiva ou preventiva é necessaria.

Plano de gerenciamento dos custos. O plano de gerenciamento dos custos descreve como 0S
custos do projeto serao gerenciados e controlados (Se¢do 7.1.3.1).
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7.4.1.2 Requisitos de recursos financeiros do projeto

Descritos na Secao 7.3.3.2. Os requisitos dos recursos financeiros do projeto incluem gastos projetados mais
responsabilidades antecipadas.

7.4.1.3 Dados de desempenho do trabalho

Descritos na Secdo 4.3.3.2. Os dados sobre o desempenho do trabalho incluem informagdes sobre
0 andamento do projeto, tais como que entregas foram iniciadas, 0 seu progresso e que entregas foram
concluidas. As informagdes também podem incluir os custos que foram autorizados e incorridos.

7.4.1.4 Ativos de processos organizacionais

Descritos na Secdo 2.1.4. Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo
Controlar os custos incluem, mas nao se limitam, a:

¢ Politicas, procedimentos e diretrizes existentes, formais ou informais, relacionadas ao controle de
custos;

¢ Ferramentas de controle de custos; e
e Métodos de monitoramento e relato das informacdes a serem utilizados.

7.4.2 Controlar os custos: ferramentas e técnicas

7.4.2.1 Gerenciamento do valor agregado

Gerenciamento do valor agregado (GVA) é uma metodologia que combina escopo, cronograma, e medigcoes
de recursos para avaliar o desempenho e progresso do projeto. E um método comumente usado para medicao
do desempenho dos projetos Ele 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 de medigao do desempenho, que ajuda a equipe de gerenciamento
do projeto a avaliar e medir o desempenho e progresso do projeto. E uma técnica de gerenciamento de projeto
que requer a formagao de uma linha de base integrada em relacdo a qual o desempenho pode ser medido na
duracéo do projeto. Os principios do GVA podem ser aplicados a todos os projetos de qualquer setor. 0 GVA
desenvolve e monitora trés dimensdes chave para cada pacote de trabalho e conta de controle:
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¢ Valor planejado. Valor planejado (VP) é o orcamento autorizado designado ao trabalho agendado. O

valor planejado (VP) é o orgcamento autorizado designado para o trabalho a ser executado para uma
atividade ou componente da estrutura analitica do projeto. Esse orgamento é designado por fase no
decorrer de todo o projeto mas, em um determinado momento, o valor planejado define o trabalho
fisico que deveria ter sido executado. O total do VP algumas vezes é chamado de linha de base de
medicdo do desempenho (PMB sigla em inglés). O valor total planejado para o projeto também é
conhecido como orgamento no término (ONT).

Valor agregado. Valor agregado (VA) é a medida do trabalho executado expressa em termos do
orcamento 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 medi¢do do desempenho
(PMB em inglés), e o VA medido ndo pode ser maior que o orcamento VP autorizado para um
componente. 0 VA é frequentemente usado para calcular a percentagem concluida de um projeto.
Os critérios de medicéo do progresso devem ser estabelecidos para cada componente da EAP para
medir o trabalho em andamento. Os gerentes de projeto monitoram o VA, tanto em incrementos
para determinar a situacéo corrente, e de forma acumulativa para determinar as tendéncias de
desempenho a longo prazo.

Custo 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 que o VA mediu.
0 CR deve corresponder em definicdo ao que foi orgado para o VP e medido no VA (por exemplo,
somente horas diretas, somente custos diretos, ou todos os custos inclusive os indiretos). O CR nédo
tera limite superior; tudo o que for gasto para atingir o VA sera medido.

As variagdes a partir da linha de base aprovada também serdo monitoradas:

e Variacao de prazos. Variacao de prazos (VPR) ¢ 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 em relagdo a data de entrega planejada, em um determinado momento. E uma
medida do desempenho do cronograma num projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o valor
planejado (VP). A variagdo de prazos do GVA é uma métrica util pois pode indicar que um projeto
esta atrasado ou adiantado em relacdo a sua linha de base de tempo. A variacdo de prazos do GVA
finalmente se igualara a zero quando o projeto terminar, pois todos os valores planejados terdo sido
agregados. A variacao de prazos é melhor utilizada em conjunto com a programacéo pelo método do
caminho critico (MCC) e gerenciamento dos riscos. Equagéo: VPR = VA — VIP.

Variacao de custos. A variagéo de custos (VC) é a quantidade de déficit ou excedente orgamentario
em um 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 variacdo de custos no final do projeto sera a diferenca entre o orcamento no
término (ONT) e a quantia real gasta. A VC é particularmente critica pois indica a relacdo entre o
desempenho fisico e os custos gastos. Uma VC negativa frequentemente dificulta a recuperagéo do
projeto. Equagdo:VIC = VA — CR.
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Osvalores daVPR e VC podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para refletir o desempenho
dos custos e dos prazos de qualquer projeto para serem comparados com todos 0s outros projetos
ou num portfélio de projetos. As variagdes sao Uteis na determinacao da situacéo do projeto.

* indice de desempenho de prazos. O indice de desempenho dos prazos (IDP) é uma medida de
eficiéncia do cronograma expressa como a relacéo valor agregado/valor planejado. Ele mede o grau
de eficiéncia do uso do tempo pela equipe do projeto. As vezes é usado em conjunto com o indice de
desempenho de custos (IDC) para prever as estimativas finais do término do projeto. Um valor de IDP
menor que 1.0 indica que menos trabalho foi executado do que o planejado. Um valor de IDP maior
que 1.0 indica que mais trabalho foi executado do que o planejado. Uma vez que o IDP mede todo o
trabalho do projeto, o desempenho no caminho critico deve também ser analisado para determinar
se 0 projeto acabara antes ou depois da data de término planejada. O IDP é igual a razao entre o VA 7
e 0 VP. Equagéo: IDP= VAP

* indice de desempenho de custos. O indice de desempenho de custos (IDC) é uma medida da
eficiéncia de custos dos recursos orcados expressa como a relagdo valor agregado/custo real. E
considerado a métrica mais critica do GVA e mede a eficiéncia de custos do trabalho executado. Um
valor de IDC menor que 1.0 indica um excesso de custo para o trabalho executado. Um valor de IDC
maior que 1.0 indica um desempenho de custo abaixo do limite até a data presente. O IDC é igual
a razéo entre 0 VA e 0 CR. Os indices sdo Uteis para determinar o andamento do projeto e fornecer
uma base para a estimativa de custos e resultados do cronograma do mesmo. Equagéo: IDC = VA/CR

Os trés parametros de valor planejado, valor agregado e custo real podem ser monitorados e relatados tanto
de periodo a periodo (tipicamente semanalmente ou mensalmente) como de maneira cumulativa. A Figura
7-12 usa curvas de formato em S para mostrar os dados do VA para um projeto que esta com um desempenho
acima do orgamento e atrasado.

Orgcamento do projeto

Reserva gerencial I P '

.
.

EPT _.*
L

planejado (VP)

Custo
real (CR)

Custo cumulativo ———»
.
A )

Valor
agregado (VA)

Data dos dados

Tempo —8 —p

Figura 7-12. Valor agregado, valor planejado e custos reais
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7.4.2.2 Previsao

Conforme o projeto progride, a equipe do projeto pode elaborar uma previsao para a estimativa no término
(ENT) que pode ser diferente do orcamento no término (ONT) baseado no desempenho do projeto. Se for 6bvio
que o ONT ndo é mais viavel, o gerente do projeto deve considerar a ENT prevista. Elaborar uma previsao
da ENT envolve a execucdo de prognosticos de condicbes e eventos no futuro do projeto com base nas
informacdes e conhecimento 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) que séo fornecidos
conforme o projeto é executado. As informacdes sobre o desempenho do trabalho englobam o desempenho
passado do projeto e quaisquer informagdes que poderiam impactar o0 mesmo no futuro.

As ENTs sdo tipicamente baseadas nos custos reais incorridos para o trabalho executado, mais uma
estimativa para terminar (EPT) o trabalho restante. E incumbéncia da equipe do projeto prever o que a mesma
pode enfrentar para executar a EPT, baseada na sua experiéncia até a presente data. O método do GVA funciona
bem em conjunto com previsdes manuais dos custos necessarios da ENT. A abordagem de previsdo de ENT
mais comum é uma soma manual feita de maneira bottom-up pelo gerente e a equipe do projeto.

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 completar o trabalho restante do projeto. Equacao:
ENT = CR + EPT bottom-up.

A ENT feita manualmente pelo gerente do projeto pode ser rapidamente comparada com uma variedade de
ENTSs calculadas que representam varios cenarios de riscos. 0s valores IDC e IDP cumulativos sdo normalmente
usados no calculo dos valores ENT. Enquanto os dados do GVA podem rapidamente fornecer muitas ENTs
estatisticas, somente trés dos métodos mais comuns sdo descritos abaixo:

¢ Previsdo da ENT para o trabalho EPT executado no ritmo orcado. Este método de ENT aceita
o 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 org¢ado. Quando o
desempenho real é desfavoravel, a premissa de que o desempenho futuro melhorara deve ser aceita
somente quando for suportada pela analise de riscos do projeto. Equacdo: ENT = CR + ONT — VA

¢ Previsao da ENT para o trabalho EPT executado ao IDC presente. Este método assume que 0
aconteceu até agora no projeto tende a continuar no futuro. Assume-se que o trabalho EPT a ser
executado tera o0 mesmo indice de desempenho de custo cumulativo (IDC) incorrido pelo projeto até
a data. Equagao: ENT = ONT /IDC
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¢ Previsao ENT para o trabalho EPT considerando ambos os fatores IDP e IDC. Nesta previsdo, 0
trabalho EPT sera executado numa taxa de eficiéncia que considera os indices de desempenho de
prazo e de custos. Este método é mais util quando o cronograma do projeto € um fator de impacto
no esforco de EPT. Variagbes deste método acrescentam peso ao IDC e o IDP utilizando critérios
diferentes (por exemplo, 80/20, 50/50 ou outra propor¢ao) de acordo com o julgamento do gerente
do projeto. Equagéo: ENT = CR + [(ONT - VA) / (IDC x IDP)]

Cada uma dessas abordagens € aplicavel a qualquer projeto e fornecera a equipe de gerenciamento do
mesmo um sinal “de aviso” antecipado se as previsdes ENT ndo estiverem dentro dos limites de tolerancia
aceitaveis.

7.4.2.3 indice de desempenho para término (IDPT)

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 razdo do custo para terminar o trabalho restante em relagdo ao orcamento restante. O IDPT é o
indice de desempenho de custos calculado que é alcancado no trabalho restante para alcancar uma meta de
gerenciamento especificada, como o ONT ou a ENT. Se for 6bvio que o ONT n&o é mais vidvel, o gerente do
projeto deve considerar a ENT prevista. Uma vez aprovada, a ENT pode substituir o ONT no célculo do IDPT.
Equacao para o IDPT baseado no ONT: (ONT —VA) / (ONT — CR).

0 IDPT é mostrado de forma conceitual na Figura 7-13. A equagdo para o IDPT é mostrada no canto
inferior esquerdo como sendo o trabalho restante (definido como o ONT menos o VA) dividido pelos recursos
financeiros restantes (que pode tanto ser o ONT menos o CR, como o ENT menos o CR).

Se 0IDC cumulativo ficar abaixo do plano 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 é alcancavel ou
ndo é uma questdo de julgamento com base em um nimero de consideragdes, inclusive riscos, cronograma e
desempenho técnico. Este nivel de desempenho é mostrado como sendo a linha (IDPT). Equacao para o IDPT
baseado na ENT: (ONT —VA) / (ENT — CR). As formulas GVA sdo fornecidas na Tabela 7-1.
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Data da situacao

.................... IDPT
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IDC
cumulativo

Equacao: |

Trabalho restante (ONT-VA)

Recursos financeiros restantes (ONT-CR)
ou (ENT-CR)

= IDPT

Figura 7-13. indice de desempenho para término (IDPT)

7.4.2.4 Analises de desempenho

As analises de desempenho comparam o desempenho de custos através do tempo, atividades do
cronograma ou pacotes de trabalho acima e abaixo do orgcamento e recursos financeiros estimados necessarios
para terminar o trabalho em andamento. Se o GVA estiver sendo utilizado, as seguintes informacdes séo
determinadas:

¢ Andlise de variacao. A analise de variagdo, como usada no GVA, é a explicagéo (causa, impacto,
e agoes corretivas) para variagoes de custos (VC = VA — CR), prazos (VPR = VA —VP), e variacéo no
término (VNT = ONT — ENT). As variacoes de custos e prazos sao frequentemente as mais analisadas.
Para os projetos que ndo usam o gerenciamento do valor agregado, analises de variagdo similares
podem ser executadas comparando o custo da atividade planejada com custo real da atividade
para identificar as variacoes entre a linha de base dos custos e o desempenho real do projeto.
Uma analise adicional pode ser executada para determinar a causa e 0 grau de variacéo relativos
a linha de base do cronograma e quaisquer acoes corretivas ou preventivas necessarias. Medigoes
do desempenho de custos sdo usadas para avaliar a magnitude de variacdo a linha de base de
custos original. Um aspecto importante do controle dos custos do projeto inclui a determinagéo da
causa e grau de divergéncia relativa a linha de base dos custos (Se¢éo 7.3.3.1) e a decisdo sobre se
acoes corretivas ou preventivas sdo necessarias. A faixa percentual de variagdes aceitaveis tendera
a diminuir conforme mais trabalho é concluido.
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¢ Analise de tendéncias. A andlise das tendéncias examina o desempenho do projeto ao longo do
tempo para determinar se o desempenho esta melhorando ou piorando. As técnicas de analises
graficas sdo valiosas para o entendimento do desempenho até a presente data e para a comparagao
com objetivos de desempenho futuros na forma de ONT versus ENT e datas de término.

e Desempenho do valor agregado. O desempenho do valor agregado compara a linha de base de
medicdo do desempenho com o prazo real e o desempenho de custos. Se o GVA ndo estd sendo
usado, entdo a andlise da linha de base dos custos em relacdo aos custos reais para o trabalho
executado é usada para comparagoes de desempenho de custos.
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Tabela 7-1. Tabela de resumo dos calculos do valor agregado

Analise de valor agregado

Abreviagao Definigao léxica Como usada Equacao Interpretacao de resultado
VP Valor 0 orcamento autorizado designado | O valor do trabalho planejado a ser
planejado ao trabalho agendado. concluido em um determinado
momento, geralmente a data da
concluséo dos dados ou 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 orcamento | concluido (agregado) até um do trabalho concluido.
autorizado para tal trabalho. determinado momento, geraimente
a data dos dados, sem referéncia
aos custos reais.
CR 0 custo realizado incorrido no 0 custo real de todo o trabalho
Custo real trabalho executado de uma concluido até um determinado
atividade, durante um periodo momento, geralmente a data dos
especifico. dados.
ONT Orcamento | A soma de todos os orcamentos 0 valor do trabalho total planejado,
no término estabelecidos para o trabalho a ser | 3 jinha de base do projeto.
(ONT) executado.
Ve Variagdo de | A quantidade de déficit ou A diferenga entre o valor do trabalho | VC = VA - CR. Positivo = Custo mais baixo que o
custos excedente orcamentério em um concluido até um determinado planejado
determinado momento, expressa momento, geralmente a data dos Neutro = Custo conforme planejado
como a diferenca entre o valor dados, € 0s custos reais no mesmo Negativo = Custo mais alto que o
agregado e o custo real. determinado momento. planejado
VP Variagdo de | A quantidade de tempo em que 0 | A diferenca entre o trabalho VPR =VA - VP Positivo = Adiantado
prazos projeto esta adiantado ou atrasado | terminado até um determinado Neutro = No prazo
em relagdo a data de entrega momento, geralmente a data dos Negativo = Atrasado
planejada, em um determinado dados, e o trabalho planejado a ser
momento, expressa como a concluido no mesmo determinado
diferenca entre o valor agregado € 0 | momento.
valor planejado.
VNT Variagao no | Uma projecao da quantidade do A diferenca estimada em custos no | VNT = ONT - ENT Positivo = Custo mais baixo que o
Término déficit ou do excedente do término do projeto. planejado
orcamento, expressa como a Neutro = Custo conforme planejado
diferenca entre o orgamento no Negativo = Custo mais alto que o
término e a estimativa no término. planejado
IDC Indice de Uma medida da eficiéncia de custos | Um IDC de 1.0 significa que o IDC = VA/CR Maior que 1.0 = Mais baixo que o
desempenho | dos recursos orgados expressa como | projeto estd exatamente de acordo planejado
de custos a relacdo valor agregado/custo real. | com o orgamento e que o trabalho Exatamente 1.0 = Custo conforme
efetivamente realizado até o laneiad .
momento é 0 mesmo que o custo planejado )
até o momento. Outros valores Menor que 1.0 = Custo mais alto
mostram a percentagem relativa a que o planejado
quanto os custos estao acima ou
abaixo da quantia orcada para o
trabalho executado.
IDP Indice de Uma medida de eficiéncia do Um IDP de 1.0 significa que o IDP=VA/VP Acima de 1.0 = Adiantado
desempenho | cronograma expressa como a projeto estd no prazo certo, que o Exatamente 1.0 = No prazo
de prazos relacéo do valor agregado/valor trabalho efetivamente realizado até Abaixo de 1.0 = Atrasado
planejado. 0 momento € exatamente 0 mesmo
que o trabalho planejado para ser
feito até agora. Outros valores
mostram a percentagem relativa a
quanto 0s custos estao acima ou
abaixo da quantia orcada para o
trabalho executado.
ENT Estimativa 0 custo total esperado de finalizagéo | Caso se espere que o IDC sera o ENT = ONT/ IDC
no término | de todo o trabalho, expresso como a | mesmo para o restante do projeto, a
soma do custo real atual e a ENT pode ser calculada usando:
estimativa de finalizagao. Se o trabalho futuro serd realizado | ENT = CR + ONT - VA
na taxa planejada, usar:
Se o plano inicial nao for mais ENT = CR + EPT bottom-up
valido, usar:
Se tanto o IDC como o IDP ENT = CR + [(ONT - VA) /
influenciarem o trabalho restante, (IDC X IDP)]
usar:
EPT Estimativa | O custo esperado para finalizar o Assumindo-se que o trabalho esteja | EPT=ENT - ETC
para trabalho restante do projeto. transcorrendo como planejado, 0
terminar custo do término do restante do
trabalho autorizado pode ser
calculado usando:
Reestimar o restante do trabalho de | EPT = Reestimar
baixo para cima.
IDPT indice de Uma métrica de desempenho de A eficiéncia que deve ser mantida a | IDPT = (ONT - VA)/(ONT - CR) | Maior que 1.0 = Mais dificil de
desempenho | custos que deve ser obrigatoria- fim de terminar como planejado. terminar
para término | mente alcangado com os recursos Exatamentte 1.0 = O mesmo para
restantes a fim de cumprir uma terminar
meta especificada de gerencia- Menor que 1.0 = Mais facil de
mento, expressa como a razéo do terminar
custo para terminar o trabalho . o
restante em relagdo ao orcamento | A eficiéncia que deve sermantidaa | IDPT= (ONT - VA)/(ENT- CR) | Maior que 1.0 = Mais dificil de
restante. fim de concluir a ENT atual. terminar
Exatamentte 1.0 = 0 mesmo para
terminar
Menor que 1.0 = Mais facil de
terminar
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7.4.2.5 Software de gerenciamento de projetos

0 software de gerenciamento de projetos é frequentemente usado para monitorar as trés dimensoes do
GVA (VP, VA e CR), para mostrar tendéncias graficas e para prever uma variedade de resultados finais possiveis
do projeto.

7.4.2.6 Analise de reservas

Durante o controle dos custos, a andlise de reservas € usada para monitorar a situacéo das reservas de
gerenciamento e 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 mitigagdo dos eventos de riscos ou outras contingéncias.
Ou, se os provaveis eventos de riscos ndo ocorrerem, as reservas de contingéncia ndo usadas podem ser
removidas do or¢camento do projeto para liberar 0s recursos para outros projetos ou operages. A andlise
adicional de riscos durante o projeto pode revelar a necessidade de solicitar o acréscimo de reservas adicionais
ao orcamento do projeto. As reservas de gerenciamento e contingéncia sdo abordadas mais detalhadamente
na Secéo 7.2.2.6.

7.4.3 Controlar os custos: saidas

7.4.3.1 Informacoes sobre o desempenho do trabalho

0Os valores da VC, VPR, do IDC, IDP e do IDPT calculados para os componentes da EAP, em particular os
pacotes de trabalho e contas de controle, sdo documentados e comunicados as partes interessadas.
7.4.3.2 Previsoes de custos

Um valor ENT calculado por formula ou um valor ENT " bottom-up" manual é documentado e comunicado
as partes interessadas.
7.4.3.3 Solicitagcoes de mudanca

A anédlise do desempenho do projeto pode resultar em uma solicitacdo de mudanca na linha de base ou em
outros componentes do plano de gerenciamento do projeto. As solicitacdes de mudanca podem incluir agoes
preventivas ou corretivas e sdo processadas para reviséo e distribuicao através do processo Realizar o controle
integrado de mudancas (Sec¢ao 4.5).

7.4.3.4 Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto

0Os elementos do plano de gerenciamento do projeto que podem ser atualizados incluem, mas ndo estdo
limitados, a:
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¢ Linha de base dos custos. Mudancas na linha de base do desempenho de custos so incorporadas
em resposta as mudancas aprovadas no escopo, recursos das atividades 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 medigao do desempenho.

¢ Plano de gerenciamento dos custos. Mudancas no plano de gerenciamento dos custos, tais como
mudancas nos limites de controle ou niveis especificados de exatidao, necessarias ao gerenciamento
dos custos do projeto, sdo incorporadas em resposta ao feedback das partes interessadas relevantes.

7.4.3.5 Atualizacoes nos documentos do projeto

Documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, mas néo estao limitados, a:

e Estimativa de custos, e

e Bases das estimativas.

7.4.3.6 Atualizacdes nos ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem ser atualizados incluem, mas ndo estao limitados, a:
e (Causas das variagoes,
e Aca