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Adaptacdo do Modelo PMBOK® ao Desenvolvimento de uma
Ferramenta de Aplicacdo de Simulados via Web

Resumo

Este projeto tem por objetivo usar uma adaptacdo do modelo do PMBOK® no
desenvolvimento de uma ferramenta de aplicagédo de Simulados via Web. A adaptagéo
do modelo foi feita através de pesquisas no proprio modelo, além de entrevistas com
outros gerentes de projetos. O resultado foi uma bem sucedida geréncia do projeto que
levou ao sucesso deste projeto. Como conclusdo foi visto que o modelo cumpre bem o
seu papel, sendo possivel a utilizacdo desta adaptagdo em qualquer outro projeto de
pequeno porte.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, PMBOK.

Adaptation of PMBOK® Model to Development of a Tool of
Web Simulated

Abstract

This project has for objective to use an adaptation of the model of the PMBOK® in the
development of a tool of application of Simulated way Web. The adaptation of the
model was made through research in the proper model, beyond interviews with other
controlling of projects. The result was a successful management of the project that led
to the success of this project. As conclusion he was since the model fulfills its paper
well, being possible the use of this adaptation in any another project of small transport.

Keywords: Project Management, PMBOK
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1. Introducao

1.1.Contextualizacéo

Em um ambiente globalizado, crescentemente competitivo e sujeito a grandes
mudancas, as organizacdes necessitam cada vez mais inovar seus produtos e seus
servigos. Seu corpo funcional necessita estar capacitado a operar com eficiéncia em um
ambiente altamente complexo, com orgcamentos e prazos reduzidos, e em equipes

multidisciplinares.

Alguns estudos e pesquisas, que foram realizados na década de noventa,
demonstraram que falhas no gerenciamento de projeto é a causa mais evidente das
falhas na execucdo e na entrega de produtos e servicos de software. O Software
Engineering Institute (SEI) constatou, j& em 1993, que o principal problema que aflige
as organizacdes de software & gerencial e preconizou que: as organizagdes precisam
vencer 0 seu buraco negro que é o seu estilo de gerenciar de maneira informal, sem

métodos e sem técnicas (Paulk, 1993 apud Rouiller, 2004).

Segundo Rouiller (2004), um estudo conduzido pelo DoD (Department of
Defense) indicou que 75% de todos os sistemas de software falham e que a causa
principal é o pobre gerenciamento por parte do desenvolvedor e adquirente, deixando

claro que o problema nédo é de desempenho técnico.

O estudo realizado na década de 90 pelo Standish Group, chamado de relatorio
do Chaos, focou a industria de software comercial. Esse estudo identificou que as
empresas dos Estados Unidos gastaram $81 bilhdes em Projetos de software que foram
cancelados em 1995; 31% dos projetos estudados foram cancelados antes de estarem
concluidos; 53% dos Projetos de software que foram concluidos excederam mais do que
50% a sua estimativa de custo; somente 9% dos Projetos, em grandes organizacoes,
foram entregues no tempo e no orgcamento previstos; para organizacdes de pequeno e
médio porte, os numeros melhoraram em 28% e 16%, respectivamente. Este relatdrio
aponta o gerenciamento de software como sendo a razdo para o0 sucesso ou a falha de

um projeto de software (Standish, 1995 apud Rouiller, 2004).



Gerenciar bem projetos € um fator essencial para a sobrevivéncia das
organizacOes e esta geréncia tera de ser feita de forma profissional, ou seja, conduzida
por pessoal qualificado. A cada dia, 0 mercado busca individuos com certificacdo
internacional atestada por associagdes como o Project Management Institute (PMI), que
atribui o titulo de Project Management Professional (PMP) a profissionais que passam

por seu programa de certificacéo.

Tendo em vista este cenario, foi criado um curso de geréncia de Projetos a
distancia para suprir as necessidades de muitos profissionais que estdo dispersos
geograficamente (longe dos grandes centros de treinamento para certificacdo) para se
capacitarem nessa area. O publico alvo deste curso é qualquer pessoa interessada na

profissdo de Gerenciamento de Projetos. Isso inclui, mas ndo se limita a:

. Diretores;

. Gerentes de programas e chefes de gerentes de Projetos;

o Gerentes de Projetos e outros membros da equipe do Projeto;

. Membros de um escritorio de Projetos;

. Clientes e outras partes interessadas;

. Gerentes funcionais que possuem funcionarios designados para equipes
do Projeto;

. Educadores que ensinam Gerenciamento de Projetos e assuntos

relacionados;
. Consultores e outros especialistas em Gerenciamento de Projetos e em
areas relacionadas;

. Pesquisadores que analisam o Gerenciamento de Projetos.

1.2.Motivacéao

Com a criacdo de um curso a distancia preparatorio para certificagdo PMP, fruto
da parceria da SWQuality Consultoria e Sistemas e a WBS Management and Training,
houve a necessidade de criar uma ferramenta de aplicacdo de provas via web que
simulasse 0 Exame Oficial. Essa ferramenta, além de acostumar os alunos ao Exame
Oficial, deve guardar o resultado de cada aluno para o acompanhamento dos
professores. Além disso, a ferramenta deve trazer uma analise da nota obtida pelo aluno,

decompondo-a nas areas de conhecimento e grupos de processos.



Para Projeto que desenvolverd esta ferramenta, sera utilizado um modelo de
Gerenciamento de Projetos para que se possa planejar todas as etapas do Projeto e

controla-las para que possam se manter dentro do cronograma e escopo planejados.

1.3.0bjetivo

O objetivo deste trabalho é adaptar o0 modelo PMBOK® a uma realidade de um
projeto de pequeno porte e mostrar como este modelo adaptado foi utilizado neste
projeto de aplicacdo de simulados via web, o Simius. Para isso, foram construidos
modelos de formul&rios para a elaboracdo de documentos que se julgou necessério ter,
para uma boa geréncia de projeto. Este conjunto de documentos propostos &€ um

subconjunto de documentos para seguir plenamente 0 modelo PMBOK®.

1.4.Metodologia da Pesquisa

A metodologia utilizada neste trabalho foi uma pesquisa no modelo PMBOK®
2004 e o uso de experiéncias de outros gerentes de Projetos para a adaptacdo e a

utilizag&o de seus processos.

Este trabalho foi realizado da seguinte forma: ap0s o recebimento da proposta da
criacdo da ferramenta e, consequentemente, do Projeto, foi escolhida a metodologia de
Gerenciamento de Projetos utilizada. A seguir, foi definido o uso de uma adaptagéo do
modelo, para evitar desperdicio de recurso, afinal o projeto s6 possui uma pessoa, nao
precisando de areas de conhecimento como comunicagdes e recursos humanos. Feito o0s
devidos ajustes para que o modelo de Gerenciamento de Projetos se adequasse a

realidade deste Projeto, iniciou-se o Projeto, seguindo os processos planejados.

1.5.Estrutura da Monografia

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: o capitulo 2 aborda os conceitos
sobre Projetos e Gerenciamento de Projetos. No capitulo 3, sdo mostrados trés modelos
de Gerenciamento de Projetos: ICB, APM BoK e P2M. No capitulo 4, é mostrado, em
detalhes, 0 modelo PMBOK, que € a base para este trabalho. No capitulo 5, é abordado

como este modelo foi adaptado para ser usado neste trabalho, mostrando como ficaram



0s processos adaptados. O capitulo 6 apresenta conclusbes para o trabalho, a sua
contribuicéo e sugestdes para trabalhos futuros.



2. Gerenciamento de Projetos

2.1 Consideracdes Iniciais

Na literatura, encontram-se diversos conceitos para Projetos e Gerenciamento de
Projetos. Neste capitulo, sdo apresentados alguns desses conceitos e caracteristicas
especificas de Projetos. E apresentado também quem é o gerente de Projetos e como
alguns mitos com relacdo a geréncia de Projetos foram derrubados devido aos bons

nameros que esta pratica trouxe as empresas.

2.2  Conceitos e Caracteristicas de Projetos

Existem diversas definicdes de Projetos. Segundo RCB [RCB 2005], todas estas
definicdes explicam, de um modo geral, o conceito de Projeto pelas suas caracteristicas
diferenciadoras face as demais atividades realizadas nas organizagdes. A seguir, sao
apresentados alguns conceitos de Projeto encontrados na literatura, a saber:

e Projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo
ou resultado exclusivo (PMBOK, 2004);

e Projeto é um empreendimento caracterizado, principalmente, pela
singularidade das condi¢des em que é realizado, especialmente no que diz
respeito ao escopo, aos prazos, aos custos, as pessoas e a qualidade (RCB,
2005);

e Projeto é uma conjuncdo de esfor¢os em que recursos humanos, materiais e
financeiros sdo organizados de forma inovadora para realizar um tipo Gnico
de trabalho, de acordo com as especificacGes previamente definidas, com
limitacdes de custo e de tempo, seguindo um ciclo de vida padrdo e tendo em
vista a obtencdo de uma mudanca benéfica para a organizacdo, definida por

objetivos quantitativos e gqualitativos (RCB, 2005);

e Projeto é um conjunto Unico de atividades coordenadas, com datas de inicio

e término bem definidas, empreendidas por um individuo ou organizagéo,



para alcancar objetivos especificos, dentro de um calendario determinado,
com parametros de custos e de desempenho (RCB, 2005);

e Projeto trata-se de um empreendimento com objetivo identificavel, que
consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade. Além
disso, Projetos sdo, em geral, considerados atividades Unicas de uma empresa
(Sato, 2004);

e Projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade
(Vargas, 2002);

e Genericamente “Projeto” significa “empreendimento”, e como tal é um
trabalho que visa a criacdo de um produto ou a execucdo de um servigo
especifico, temporario, ndo repetitivo e que envolve certo grau de incerteza

na realizagdo (Martins, 2002).

e Projeto é o processo criativo de transformar o problema em uma solucéo; a

descricdo de uma solucdo também é chamada de Projeto (Pfeeger, 2004).

O Projeto pode ser definido por caracteristicas distintas como temporario, unico
e progressivo. A caracteristica de ser temporario € muito importante, pois todo Projeto
tem um inicio e um fim definidos. O Projeto termina quando os objetivos para o qual foi
criado sdo atingidos ou quando se torna claro que os objetivos do Projeto ndo serdo ou
ndo poderdo mais ser atingidos ou a necessidade do Projeto ndo existe mais (Torredo,
2005).

A Tabela 2-1 aponta as caracteristicas especificas de Projetos, segundo Wideman
(1992) apud Vargas (2000).



Tabela 2-1 - Caracteristicas Especificas de Projetos
(FONTE: (Wideman (1992) apud Vargas (2000)))

Caracter{stica Fungdo

Faridade s Definiglo dos ohjetivas do projeto faz com que ele seja
Unico, ou relativamente pouco fregiente.

Multidisciplinaridade e Osesforgos realizados entre dreas diferentes da
otgatizagdo, o entte organizagdes requetetn integragio.

& O irabalho interdisciplinat necessita de coordenagdo
através dos limdtes organizacionais.

&  Diversas habilidades podem requerer coordenagio
especifica.

RestrigBes o  Tempo limitado.
Capital lmitado.
Fecursos imitados.

Complexidade e Objetivos divergentes entre as partes envolvidas no
projeto necessitam de gestio.
& A tecnologia pode ser modificada em métodos e andlises
o A tecnologia pode ser cotnplexa por 3l thestha,

2.3  Gerenciamento de Projetos

Um Projeto para ser executado precisa ser gerenciado. Segundo Koontz &
O’Donnel (1980) apud Torredo (2005), gerenciar consiste em executar atividades e
tarefas que tém como proposito planejar e controlar atividades de outras pessoas para
atingir objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta propria,

sem o esforgo sincronizado dos subordinados.
O Gerenciamento de Projetos encontra as seguintes definicdes na literatura:

e E a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as

atividades do Projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMBOK, 2004);

e E o planejamento, organizacdo, monitoramento e controle de todos os
aspectos de um Projeto e a motivacdo de todos os envolvidos para atingir 0s
objetivos do Projeto de forma segura e dentro dos critérios acordados de
tempo, custo e desempenho. Contém a quantidade total de tarefas de
lideranca, organizacdo da lideranca, técnicas de lideranca e medidas de

lideranca para o desempenho de um Projeto (Sato, 2004);



e E o planejamento, a programacdo e o controle de uma série de tarefas
integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos
participantes do Projeto (Kerzner, 2002) apud (Sato, 2004);

e O Gerenciamento de Projetos é um conjunto de ferramentas gerenciaveis que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidade individuais, destinados ao controle de eventos
ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenério de tempo, custo e

qualidade predeterminados (Vargas, 2002);

e A gestdo ou o Gerenciamento de Projetos envolve criar um equilibrio entre as
demandas de escopo, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o
cliente. O sucesso na gestdo de um Projeto estéa relacionado ao alcance dos
seguintes objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo or¢ado,
com nivel de desempenho adequado, aceitacdo pelo cliente, atendimento de
forma controlada as mudancas de escopo e respeito a cultura da organizacéo
(Torreéo, 2005).

A pessoa responsavel pelo Gerenciamento do Projeto é o Gerente de Projetos
que, consequentemente, € o responsavel pelo seu sucesso. O gerente deve ser designado
desde o inicio do Projeto e deve ter o apoio visivel da alta administracdo (diretores,
presidente). Ele deve ter sua competéncia reconhecida pelos demais interessados no
Projeto, embora ndo precise ter profundo conhecimento técnico, uma vez que sua
competéncia esta mais voltada para o entendimento geral e ndo para o especifico

(Dinsmore e Cavaliere, 2003).

O gerente de Projetos atualmente ganha destaque dentro das organizacgdes pela
evolucéo e relevancia do Gerenciamento de Projetos. A profissdo de Gerenciamento de

Projetos é emergente e bastante promissora (Torredo, 2005).

Segundo Sato (2004), com o crescimento do Gerenciamento de Projetos nas

organizagOes alguns mitos tiveram que ser superados, como mostrado na Tabela 2-2.



Tabela 2-2 - Transicdo de Conceitos de Gerenciamento de Projetos (FONTE: (Kerzner (1998)))

Mitos

Conceitos Revisados

Gestio de Projetos tequer mais pessoas e
adiciona custos indiretos & empresa.

Gestdo de Projetos pettnite ao projeto realizar
thais trabalho em menos tempo com menos
pessoas,

& hperatividade por diminuir em decorrénecia
dos mastos de controle.

& acratividade ird aumentar devido 4 presenga de
controle.

& Gestdo de Projetos cria instabilidade
orgatizacional e auments os conflitos entre os
departamentos.

& Gestdo de Projetos torna a organizagio mais
eficiente e melhora efetivamente arelagio entre
os setores através do trabalho em equipe.

& Gestdo de Projetos cria problemas

& Gestdo de Projetos possibilita a solugdo de
problemas

Somente grandes projetos necessitam de gestio

Todos o5 projetos se beneficiam diretamente da
Gestdo de Projetos

& Gestdo de Projetos tetn como objetivos os
produtos

& Gestdo de Projetos tem como objetivo as
solugdes

0 custo da Gestdo de Projetos pode tornar a
cotmpathia menos competitiva

& Gestdo de Projetos aprimora oz negdcios da
Btnpresa

Segundo Torredo (2005), de acordo com o Relatério Chaos, tradicional estudo
sobre sucessos e fracassos em Projetos de Tecnologia de Informacdo (TI) realizado pelo
Standish Group International, os trés primeiros fatores que contribuiram para o sucesso
do Projeto de software da pesquisa de 2001 foram: (i) Suporte executivo; (ii)
Envolvimento do usuario; (iii) Experiéncia do gerente de Projetos. Juntos, eles
contabilizam 48% de chance do Projeto ter sucesso. O relatério cita que 97% dos

Projetos de sucesso tém um gerente experiente na lideranca.

Ainda segundo Torredo (2005), o Relatorio Chaos traz boas novas. Dos 13.552
Projetos norte-americanos analisados, a taxa de sucesso atingiu 34%, mais do que o
dobro dos 16% obtidos em 1994, primeiro ano da pesquisa. Os fracassos ficaram em
15%, cerca de metade dos 31% do primeiro estudo. A perda de délares entre 0s Projetos
em 2002 foi estimada em 55 bilhGes de ddlares, frente aos 255 bilhdes de dolares
investidos em Projetos em 1994, o desperdicio foi de 140 bilhdes de dolares (80 bilhdes
em Projetos fracassados). O atraso, aspecto importante da falta de Gerenciamento nos

prazos, segundo o Standish Group, aumentou para 82%, em 2000 era de 63%.



Diante desses resultados, sdo notaveis a importancia do Gerenciamento de
Projetos e a sua utilizacdao de forma profissional. O gerente de Projetos também se torna

uma das pecas chave para o sucesso do Projeto.

2.4  Consideracdes Finais

Este capitulo apresentou conceitos de diversos autores para Projetos e
Gerenciamento de Projetos e mostrou a relevancia deste tipo de pratica nas
organizag6es. Mostrou também que o gerente de Projetos é o principal responsavel pelo
sucesso de um Projeto; Por isso, uma escolha correta de como o0s Projetos devem ser

gerenciados é fundamental para que o Projeto seja de qualidade.

No préximo capitulo sdo apresentados algumas das abordagens de
Gerenciamento de Projetos presentes na literatura. As abordagens apresentadas sdo: a
européia (ICB), a inglesa (APM BoK) e a japonesa (P2M).
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3. Abordagens de Geréncia de Projetos

3.1 Considerac6es Iniciais

Como mostrado no capitulo anterior, as chances de obter sucesso em um Projeto
pode aumentar em decorréncia da sua geréncia, ou seja, quando se gerencia um Projeto,
este tem muito mais chances de ser concluido com qualidade, dentro do tempo, custo e
escopo planejados. Neste capitulo, sdo abordados trés dos modelos de geréncia que

existem na literatura: o inglés ICB, o europeu APM BoK e 0 japonés P2M.
3.2 Abordagens de Gerenciamento de Projetos

Segundo Sato (2004), a maioria dos autores brasileiros de livros sobre gestdo de
Projetos adota os conceitos difundidos pelo PMI (Project Management Institute).
Existem varias abordagens além do PMI, como as abordagens européia (ICB), inglesa
(APM BoK) e japonesa (P2M), que sdo abordadas a seguir neste capitulo. Porém, a
abordagem proposta pelo PMI é a abordagem mais conhecida e difundida no Brasil,

com varios escritorios espalhados pelo pais (Torredo, 2005).
3.3 IPMA Competence Baseline - ICB

A International Project Management Association (IPMA) é uma organizacdo sem
fins lucrativos, registrada na Suica, cuja fungdo principal é promover a gestdo de
Projetos internacionalmente. Iniciou suas atividades em 1995, sob o nome anterior de
INTERNET, como um férum para troca de experiéncias entre gerentes de Projetos

internacionais.

O IPMA Competence Baseline (ICB) é um guia de referéncia e representa a visdo
européia da disciplina de gestdo de Projetos. Nele, sdo descritos o conhecimento, a
experiéncia e as atitudes pessoais esperados dos gerentes de Projeto e sua equipe de
apoio. Contém termos basicos, tarefas, praticas, habilidades, funcbes, processos de
gestdo, assim como o conhecimento especializado, onde apropriado, de praticas

inovadoras e avancadas utilizadas em situa¢fes mais limitadas. O PMBOK, que é 0 guia



de referéncia do PMI (Project Management Institute) dos Estados Unidos refere-se
basicamente ao conhecimento em gestdo de Projetos.

O ICB (1999) consiste dos seguintes capitulos: Introducdo; Conhecimento e
Experiéncia; Atitude Pessoal; Taxonomia; Padrbes e Guias de Referéncia; Literatura.
Consiste de 42 elementos para conhecimento e experiéncia em gestdo de Projetos (28
elementos centrais e 14 elementos adicionais), assim como 8 aspectos de atitudes

pessoais e 10 aspectos para impressdo geral.

3.4 APM BoK - Inglaterra

O APM (Association for Project Management) Body of Knowledge é um
documento préatico, desenvolvido na Inglaterra, definindo um amplo espectro de
conhecimento que a disciplina da gestdo de Projetos engloba. Ndo é o conjunto de
competéncias e também ndo se concentra no aspecto comportamental que sdo
importantes na gestdo de Projetos. De fato, para ser bem sucedido como um praticante
de gestdo de Projetos é preciso combinar o conhecimento correto (aliado a experiéncia
pessoal) e atitude (ou comportamento) (APM BoK, 2000).

O APM BoK (2000) apresenta tdpicos de carater geral em gestdo de Projetos,
procurando oferecer uma visdo mais abrangente do que, por exemplo, o PMBOK,
incluindo, as areas estratégica e comercial. Os topicos foram divididos em sete secdes,

conforme a Tabela 3-1.
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Tabela 3-1 - Estrutura Geral do APM BoK (FONTE: Norris (2001))

1.1 Gestéo do Projeto
1.2 Gestéo de Programa

1.0 Geral

1.3 Gestao do Portifélio
1.4 Contexto do Projeto

2.1 Critério de Sucesso do Projeto

2.2 Estratégia/Plano de Gestdo do Projeto

2.3 Gestao de Valores

2.0 Estratégico

2.4 Gestao dos Riscos
2.5 Gestao da Qualidade
2.6 Segurancga, Saude e Meio Ambiente

2.7 Etica

3.0 Controle
3.1 Gestéo do
Conteudo do
Trabalho e do
Escopo

3.2 Cronograma /
Divisdo em Fases
3.3 Gestao dos
Recursos

3.4 Gestao do
Orgcamento e dos
Custos

3.5 Controle de

4.0 Técnico

4.1 Gestao do
Projeto, Producéo e
Implantagdo (Hand-
over)

4.2 Gestao dos
Requisitos

4.3 Gestao da
Tecnologia

4.4 Estimativa

4.5 Engenharia de
Valor

4.6 Modelagem e

5.0 Comercial
5.1 Case de Negdcio
5.2 Marketing e
Vendas

5.3 Gestao
Financeira

5.4 Aquisigdes
5.5 LicitagBes

5.6 Gestao de
Contratos

5.7 Conhecimento
Legal

6.0 Organizacional
6.1 Projeto do Ciclo de
Vida e Gestéo

6.1.1 Oportunidade
6.1.2 Projeto e
Desenvolvimento
6.1.3 Producéo

6.1.4 Implantagéo
(Hand-over)

6.1.5 (P6s) Revisao de
Avaliacéo do Projeto
(O&M/ILS)

6.2 Estrutura da

7.0 Pessoas
7.1 Comunicagéo
7.2 Trabalho em
Equipe

7.3 Lideranca
7.4 Tomada de
Decisdo

7.5 Negociacéo e
Influéncia

7.6 Gestao de
Conflitos

7.7 Desenvolvi-
mento da Compe-

Mudangas Teste Organizacao téncia em Gestdo
3.6 Gestdo do 4.7 Gestao das 6.3 Papéis de Projetos
Desempenho Configuragoes Organizacionais 7.8 Gestéo de
3.7 Gestao das Pessoas
informacgdes

Identificacdo das Projeto e Producéo Implantacéo Pés-avaliacédo

Oportunidades

Desenvolvimento

(Hand-over)

do Projeto

Conceito/Marketing;
Viabilidade/Licitagao

Projeto,

Modelagem e
Aquisicdes

Confeccionar,

Construir e
Testar

Testar
Colocar em
Funcionamento

Operacéo
Manutencéo/
Logistica

Integrada;
Revisbes do
Projeto/
Aprendizagem a
partir da
Experiéncia

A seqiiéncia apresentada na Tabela 3-1 ndo é fixa, mas a logica existente consiste
em que, em geral, a estratégia deveria ser estabelecida em primeiro lugar, pois é de onde
se obtém os objetivos mais amplos. Os processos, as praticas e 0s sistemas requeridos
para o controle efetivo, como planejamento, reporte e tomada de agdes corretivas
deveriam ser estabelecidas desde o inicio. Entdo, a defini¢do técnica do Projeto deveria
ser definida e desenvolvida com as condi¢cdes comerciais em paralelo, mas, algumas
vezes, atrasando o trabalho de definicdo técnica. Assim, questdes organizacionais e de
pessoas precisam ser tratadas. Estas duas Gltimas ndo séo, de forma alguma, as menos
importantes; muitos consideram, compreensivelmente, que as questdes relacionadas a

pessoas estdo no centro da gestéo de Projetos bem-sucedidas (APM BoK 2000).
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Apesar de ndo focar as questdes comportamentais da competéncia de gestdo de
Projetos, o APM BoK (2000) lista algumas caracteristicas da personalidade do
individuo, geralmente reconhecidas como importantes na gestdo de Projetos, como
atitude positiva, mente aberta, adaptabilidade, inventividade e comprometimento. Tais
caracteristicas colaboram para a formagdo de sistemas adaptativos complexos que se

auto-organizam.

Esta abordagem, embora mais resumida, fornece uma visdo mais abrangente da
gestdo de Projetos, incluindo desde a questdo de viabilizacdo do Projeto, passando pelos
aspectos estratégicos, comerciais, técnicos e controle, chegando até a avaliacdo pds-
Projeto.

3.5 PMCC/P2M - Japéao

P2M é uma abreviatura para A Guidebook of Project and Program Management
for Enterprise Innovation. E um guia de referéncia desenvolvido pelo Engineering
Advancement Association’s (ENAA) Committee for Innovative Project Management
Development Committee, uma equipe de visionarios selecionados e praticantes de
gestdo de Projetos e gestdo de negdcios baseados em programas advindos da industria,
academia e consultorias do Japdo (P2M, 2002).

O enfoque do P2M é a criacdo de valor para as empresas, tanto comerciais como
publicas e a elaboracdo de uma cadeia de valor consistente desde a estratégia, passando
pela missdo e pelos programas que implementam as estratégias, até os Projetos que
implementam os programas (P2M, 2002). Assim, o P2M esté alinhado ao conceito de

gestdo corporativa de Projetos ou Enterprise Project Management (EPM).

A filosofia de gestdo de Projetos do P2M pode ser vista na Figura 3-1. E
interessante salientar que neste guia de referéncia se procura dividir a gestédo de Projetos
em 11 segmentos ou areas de conhecimento: estratégia, sistemas, objetivos, riscos,
relacionamentos, financas, organizacdo, recursos, tecnologia da informacéo, valor e
comunicagdes. Comparando-se as nove areas do PMBOK, percebe-se que o P2M
pretende ser mais sistémico e abrangente, procurando dar énfase a areas processos-

chave para 0 sucesso da gestdo de uma organizacdo (como estratégia, sistemas,
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relacionamentos, finangas e tecnologia da informacgdo). Consiste de quatro secoes:
Entradas do Projeto, Gestdo de Projetos, Gestdo de Programas e Gestdo de Segmentos

de Projetos.

| - Entrada
Entrada
Il — Gestéo do Gestédo do Projeto
Projeto 1 — Definigao, Atributos Béasicos, Quadros;
2 — Visdes Comuns da Geréncia de Projetos
3 — Gestao da Integracéo
4 — Segmentos da Gestdo de Projetos
5 — Habilidades de Gestéo Integradoras
Il — Gestéo Gestédo do Programa
do Programa 1 — Definigao, Atributos Béasicos, Quadros;
2 — Plataforma do Programa
3 — Gestao de Perfis
4 — Gestdo da Estratégia dos Programas
5 — Gestdo da Arquitetura
IV — Elementos 6 — Gestdo da Plataforma
de Quadro da 7 — Gestao do Ciclo de Vida Programa
Gestao do 8 — Gestéo do valor
Gestéo do Segmento do Projeto
Gestao da Estratégia do Projeto Gestéo das Finangas do Projeto
Gestéo dos Sistemas do Projeto Gestéo da Organizacao do Projeto
Gestao dos Objetivos do Projeto Gestéo dos Recursos do Projeto
Gestéo dos Riscos do Projeto Gestéo da Tecnologia da Informagéo
Gestao dos Relacionamentos do Projeto Gestao do Valor
Gestdo das Comunicagdes do Projeto

Figura 3-1 - Torre de Gestéo de Projetos do P2M (FONTE: P2M (2002))

A PMCC (Project Management Professionals Certification Center) é a
organizacao sem fins lucrativos do Japdo responsavel por promover a gestao de Projetos

e por manter e atualizar o P2M.
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3.6 Consideracg6es Finais

Neste capitulo, foi apresentada uma visdo geral de abordagens de geréncia de
Projetos e trés destes modelos existentes no mundo: o europeu (ICB), o inglés (APM
BoK) e o japonés (P2M). Sobre cada uma das abordagens, foram apresentadas suas

principais caracteristicas e alguns processos.

O proximo capitulo aborda o modelo norte-americano e suas caracteristicas.
Algumas caracteristicas serdo mais detalhadas, pois foram usadas no trabalho de

adaptacdo deste modelo.
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4. O Modelo PMBOK®

4.1 Consideracges Iniciais

Embora os modelos apresentados no capitulo anterior sejam bastante interessantes
para a 0 Gerenciamento de Projetos, 0 modelo PMBOK®, é um modelo que mais se
adapta facilmente a pequenos Projetos. Além disso, 0s seus processos sao simples e de

facil compreenséo.

O PMBOK® pode ser usado como um guia, pois mostra aos gerentes 0 que deve
ser feito para ter Projetos de sucesso. Mas, 0 PMBOK® funciona como modelo se o
gerente utilizar os processos apresentados. Assim, como guia, PMBOK® mostra o que
deve ser feito para gerenciar um Projeto e, como modelo, mostra como esse

Gerenciamento deve ser feito.

Neste capitulo, é apresentada uma visdo geral do modelo PMBOK®, seus
principais conceitos e suas caracteristicas. Inicialmente, sdo apresentados alguns
conceitos importantes para 0 PMBOK®, como Projetos e Ciclos de Vida. Em seguida,

sdo apresentados os Grupos de Processos e as Areas de Conhecimento de um Projeto.

Antes de iniciar a apresentacdo do modelo PMBOK®, faz-se necessario a
apresentacdo de alguns conceitos importantes. Esses conceitos ajudam no entendimento

na contextualizacdo do modelo.

Conforme visto no capitulo 2, um Projeto é um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo, onde temporério significa que
todos os Projetos devem ter um inicio e um final bem definidos [PMBOK 2004].
Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e

técnicas as atividades do Projeto a fim de atender aos seus requisitos.

4.2  Ciclo de Vida e Organizagéo do Projeto

A organizacdo ou os gerentes de Projetos podem dividir Projetos em fases para

oferecer melhor controle gerencial com ligagdes adequadas com as operagdes em



andamento da organizacgdo executora. Coletivamente, essas fases sdo conhecidas como o
ciclo de vida do Projeto. Muitas organizacGes identificam um conjunto especifico de

ciclos de vida para serem usados em todos 0s seus Projetos.

4.2.1 Caracteristicas

O ciclo de vida do Projeto define as fases que conectam o inicio de um Projeto ao

seu final e, geralmente, definem:

e Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase (por exemplo, em

qual fase deve ser realizado o trabalho do arquiteto);

e Quando as entregas devem ser geradas em cada fase e como cada entrega €

revisada, verificada e validada;

e Quem esta envolvido em cada fase (por exemplo, a engenharia simultanea

exige que os implementadores estejam envolvidos com 0s requisitos e o Projeto);

e Como controlar e aprovar cada fase.

A maioria dos ciclos de vida do Projeto compartilha diversas caracteristicas

comuns:

e As fases geralmente sdo sequenciais e normalmente sdo definidas por
algum formulério de transferéncia de informacgdes técnicas ou de entrega de

componentes técnicos;

e Os niveis de custos e de pessoal s@o baixos no inicio, atingem o valor
méaximo durante as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o Projeto é

finalizado (Figura 4-1);
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Fasels) intermediarials)

Fase inicial . Fase final

-
- =

- ~
= A

Custo e pessoal —p
L]
1
k

Tempo —
Figura 4-1 - Nivel tipico de custos e pessoal do Projeto ao longo do seu ciclo de vida
FONTE: (PMBOK® (2004))

e O nivel de incertezas é o mais alto e, portanto, o risco de ndo atingir os
objetivos € o maior no inicio do Projeto. A certeza de término, geralmente, se

torna cada vez maior conforme o Projeto continua;

e A capacidade das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas
finais do produto do Projeto e o custo final do Projeto € mais alta no inicio e
torna-se cada vez menor conforme o Projeto continua. Contribui muito para esse
fendmeno o fato do custo das mudancas e da correcdo de erros aumentarem
conforme o projeto continua (Figura 4-2).

A& |nfluéncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Baixojz)

Tempo do projetg —————

Figura 4-2 - Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo
FONTE: (PMBOK® (2004))
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4.2.2 Partes Interessadas no Projeto

Partes interessadas no Projeto sdo pessoas e organizagcOes ativamente envolvidas
no Projeto ou cujos interesses podem ser afetados como resultado da execugdo ou do
término do Projeto. Eles podem também exercer influéncia sobre os objetivos e 0s
resultados do Projeto. A equipe de Gerenciamento de Projetos precisa identificar as
partes interessadas, determinar suas necessidades e expectativas e, na medida do
possivel, gerenciar sua influéncia em relacdo aos requisitos para garantir um Projeto
bem-sucedido. A Figura 4-3 apresenta as principais partes interessadas no Projeto e sua

relagdo com este Projeto.

Patrocinador
do Projeto

Gerente

de
Projetos

Equipe de Gerenciamento
do projeto

Equipe do projeto

Partes Interessadas no projeto

Figura 4-3 - A relacdo entre as partes interessadas e o Projeto
FONTE: (PMBOK® (2004))

As principais partes interessadas nos projetos incluem:

e Gerente de Projetos. A pessoa responsavel pelo Gerenciamento do
Projeto;
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4.3

e Cliente/usuério. A pessoa ou a organizacdo que utilizard o produto do
Projeto. Podem existir varias camadas de clientes. Por exemplo, os clientes de um
novo produto farmacéutico podem incluir no Projeto os médicos que o receitam,
0s pacientes que o utilizam e as empresas de salde que pagam por ele. Em
algumas areas de aplicacdo, os termos cliente e usuario sdo sinébnimos, enquanto
em outras, cliente se refere a entidade que adquire o produto do Projeto e usuario

é quem utiliza diretamente o produto do Projeto;

e Organizagdo executora. A empresa cujos funcionérios estdo mais

diretamente envolvidos na execucéo do trabalho do Projeto;

e Membros da equipe do Projeto. O grupo que esta executando o trabalho do

Projeto;

e Equipe de Gerenciamento de Projetos. Os membros da equipe do Projeto
que estdo diretamente envolvidos nas atividades de Gerenciamento de Projetos;

e Patrocinador. A pessoa ou 0 grupo que fornece os recursos financeiros,

em dinheiro ou em espécie, para o Projeto;

¢ Influenciadores. Pessoas ou grupos que ndo estdo diretamente relacionados
a aquisicao ou ao uso do produto do Projeto, mas, devido a posicdo de uma pessoa
na organizacdo do cliente ou na organizacdo executora, podem influenciar,

positiva ou negativamente, no andamento do Projeto.

Grupos de Processos e Areas de Conhecimento

4.3.1 Processos de Gerenciamento de Projetos

O Gerenciamento de Projetos é realizado através de processos, usando

conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do Gerenciamento de Projetos que

recebem entradas e geram saidas.
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Um processo € um conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas realizadas
para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou servigos. Os
processos de Gerenciamento de Projetos sdo realizados pela equipe do Projeto e,

geralmente, se enquadram em uma das duas categorias principais:

e Os processos de Gerenciamento de Projetos, comuns a maioria dos
Projetos na maior parte do tempo, sdo associados entre si por seu desempenho
visando um objetivo integrado. O objetivo é iniciar, planejar, executar, monitorar
e controlar e encerrar um Projeto. Esses processos interagem entre si de formas
complexas, que nao podem ser totalmente explicadas em um documento ou por

meio de graficos;

e Os processos orientados ao produto especificam e criam o produto do
Projeto e sdo definidos pelo ciclo de vida deste Projeto e variam por area de
aplicacdo. Os processos de Gerenciamento de Projetos e 0s processos orientados
ao produto se sobrepdem e interagem entre si durante todo o Projeto. Por
exemplo, o0 escopo do Projeto ndo pode ser definido sem que haja algum

entendimento basico de como criar o produto especificado.

O modelo PMBOK® descreve a natureza dos processos de Gerenciamento de
Projetos em termos da integracdo entre os processos, das interagdes dentro deles e dos
objetivos a que atendem. Esses processos sdo agregados em cinco grupos, definidos
como 0s grupos de processos de Gerenciamento de Projetos: (i) Grupo de Processos de
Iniciagdo; (ii) Grupo de Processos de Planejamento; (iii) Grupo de Processos de
Execucdo; (iv) Grupo de Processos de Monitoramento e Controle e (v) Grupo de

Processos de Encerramento.

Os processos de Gerenciamento de Projetos sdo apresentados como elementos
distintos e com interfaces bem definidas. As especificacbes de um Projeto séo definidas
como objetivos que precisam ser realizados com base na complexidade, no risco, no
tamanho, no prazo, na experiéncia da equipe do Projeto, no acesso aos recursos, na
quantidade de informac@es historicas, na maturidade da organizacdo em Gerenciamento
de Projetos e no setor e na area de aplica¢do. Os grupos de processos necessarios e seus
processos constituintes sdo orientacbes para a aplicagdo do conhecimento e das
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habilidades de Gerenciamento de Projetos adequados durante o Projeto. Além disso, a
aplicacdo dos processos de Gerenciamento de Projetos a um Projeto € iterativa e muitos

processos sdo repetidos e revisados durante o Projeto.

Um conceito subjacente para a interacdo entre os processos de Gerenciamento de
Projetos é o ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA), mostrado na Figura 4-4, em portugués
Planejar-Fazer-Verificar-Agir, conforme definido por Shewhart e modificado por
Deming em ASQ Handbook (1999). Esse ciclo é ligado por resultados — o resultado de

uma parte do ciclo se torna a entrada para outra parte.

Planejar Fazer

Agir

Figura 4-4 - O ciclo Planejar-Fazer-Verificar-Agir (Plan-Do-Check-Act - PDCA)
FONTE: (PMBOK® (2004))

A natureza integradora dos grupos de processos é mais complexa que o ciclo
PDCA basico (veja Figura 4-5). No entanto, o ciclo aprimorado, acrescido de outros
grupos de processos, pode ser aplicado dentro dos proprios grupos de processos e entre
esses grupos. O grupo de processo de planejamento corresponde ao componente
“Planejar” do ciclo PDCA; o Grupo de Processos de execucdo corresponde ao
componente “Fazer” e o Grupo de Processos de monitoramento e controle corresponde
aos componentes “Verificar e Agir”. Além disso, como o Gerenciamento de um Projeto
é um esforco finito, o Grupo de Processos de Iniciacdo inicia estes ciclos e o Grupo de
Processos de Encerramento os finaliza. A natureza integradora do Gerenciamento de
Projetos exige a interacdo do Grupo de Processos de Monitoramento e Controle com

todos 0s aspectos dos outros grupos de processos.
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de iniciagao ancerramento
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Figura 4-5 - Mapeamento entre os grupos de processos de Gerenciamento de Projetos e o ciclo
PDCA
FONTE: (PMBOK® (2004))

4.3.2 Grupos de Processos

Esta secdo apresenta os cinco grupos de processos de Gerenciamento de Projetos
necessarios para qualquer Projeto. Esses cinco grupos de processos possuem
dependéncias claras e sdo executados na mesma seqiiéncia em todos os Projetos. Eles
séo independentes das areas de aplicagdo ou do foco do setor. Os grupos de processos
individuais e os processos constituintes individuais geralmente sdo iterados antes do
término do Projeto. Os processos constituintes também podem ter interacOes, tanto
dentro de um Grupo de Processos como entre grupos de processos. Os cinco grupos de

processos sao:

e Grupo de Processos de iniciagdo. Define e autoriza o Projeto ou uma fase

do Projeto;

e Grupo de Processos de planejamento. Define e refina os objetivos e
planeja a agdo necessaria para alcangar os objetivos e 0 escopo para 0s quais 0

Projeto foi realizado;

e Grupo de Processos de execucdo. Integra pessoas e outros recursos para
realizar o Plano de Gerenciamento do Projeto para o Projeto;
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e Grupo de Processos de monitoramento e controle. Mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variacbes em relacdo ao Plano de
Gerenciamento do Projeto, de forma que possam ser tomadas agdes corretivas

quando necessario para atender aos objetivos do Projeto;

e Grupo de Processos de encerramento. Formaliza a aceitagdo do produto,
servigo ou resultado e conduz o Projeto ou uma fase do Projeto a um final
ordenado, ou seja, verifica se 0s processos definidos estdo terminados dentro de
todos o0s grupos de processos para encerrar 0 Projeto ou fase de Projeto, conforme

adequado.

Na Tabela 4-1, é mostrado um resumo alto nivel das interacdes entre 0s grupos de
processos. Nesta figura, sdo mostradas algumas das interacdes entre 0s processos e 0

fluxo de dados entre os grupos de processos.
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Figura 4-6 - Resumo alto nivel das interacgdes entre os grupos de processos
FONTE: (PMBOK® 2004)

Os grupos de processos de Gerenciamento de Projetos estdo ligados pelos
objetivos que produzem. Em geral, as saidas de um processo se tornam entradas para
outro processo ou séo entregas do Projeto, ou seja, o produto final ou algum documento
gerado. O Grupo de Processos de Planejamento fornece ao Grupo de Processos de
Execucdo um plano de Gerenciamento do Projeto e uma Declaracdo do Escopo do
Projeto documentado e, freqlientemente, atualiza o Plano de Gerenciamento do Projeto
conforme este se desenvolve. Além disso, 0s grupos de processos raramente sdo eventos
distintos ou Unicos; eles sdo atividades sobrepostas que ocorrem em diversos niveis de
intensidade durante todo o Projeto. Se o Projeto estiver dividido em fases, 0s grupos de

processos irdo interagir dentro de uma fase do Projeto e poderdo atravessar varias fases

do Projeto.
A
Grupo de
Grupo de Grupo de Grupo de processos de Grupo de
processos de processos de processos de monitoramerty  Processos de
iniciagio plane jamentao execUgan & controle encerrarnerto
Mivel de
interacao
entre
processos
hd .
>
IRi i Tarmino

TEMPO

Figura 4-7 - Interacdo de grupos de Processos ao longo do Projeto
FONTE: (PMBOK® 2004)

A Tabela 4-1 reflete 0 mapeamento dos 44 processos de Gerenciamento de
Projetos em cinco grupos de processos e em nove areas de conhecimento de
Gerenciamento de Projetos. Cada um dos processos desses € mostrado no Grupo de
Processos no qual ocorre a maior parte da atividade. Por exemplo, quando um processo
que normalmente ocorre durante o planejamento é reexaminado ou atualizado durante a
execucdo, ele ainda é o mesmo processo que foi realizado no processo de planejamento

e ndo um novo processo adicional.
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Tabela 4-1 - Mapeamento entre os processos de Gerenciamento de Projetos e os grupos de
processos de Gerenciamento de Projetos e as areas de conhecimento
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4.3.3 Areas de Conhecimento

Como dito anteriormente, os processos de um Gerenciamento de Projetos séo
divididos em 9 (nove) areas de conhecimento. Uma area identificada de Gerenciamento
de Projetos definida por seus requisitos de conhecimentos e descrita em termos dos
processos que a compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas é

uma area de conhecimento.

A seguir, sdo apresentadas as areas de conhecimento propostas pelo PMBOK®.
Em cada uma das areas, sdo mostradas uma visao geral da area e uma lista com cada um

de seus processos.

4.3.3.1  Gerenciamento de Integracéo

A érea de conhecimento em Gerenciamento de integracdo do Projeto inclui os
processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os diversos processos e atividades do Gerenciamento de Projetos dentro dos
outros grupos de processos. No contexto do Gerenciamento de Projetos, a integracdo
inclui caracteristicas de unificacdo, consolidacdo, articulacdo e agdes integradoras que
sdo essenciais para o término do Projeto, para atender com sucesso as necessidades do

cliente e de outras partes interessadas e para gerenciar as expectativas.

A integragéo trata principalmente da integragcdo efetiva dos processos entre 0s
grupos de processos de Gerenciamento de Projetos necessarios para realizar os objetivos
do Projeto dentro dos procedimentos definidos da organizagdo. Os processos de

Gerenciamento de Projetos integradores incluem o0s seguintes processos:

e Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto: autoriza formalmente um

Projeto ou uma fase dele;

e Desenvolver a Declaracdo do Escopo Preliminar do Projeto: fornece

uma descricdo de alto nivel do escopo;
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e Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto: documentacdo das
acOes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos

auxiliares em um Plano de Gerenciamento do Projeto;

e Orientar e gerenciar a execu¢do do Projeto: execucdo do trabalho
definido no Plano de Gerenciamento do Projeto para atingir os requisitos do
Projeto definidos na Declaracdo do Escopo do Projeto;

e Monitorar e controlar o trabalho do Projeto: monitoramento e controle
dos processos usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um Projeto para
atender aos objetivos de desempenho definidos no Plano de Gerenciamento do

Projeto;

e Controle integrado de mudancas: revisdo de todas as solicitagdes de
mudanga, aprovacdo de mudancas e controle de mudangas nas entregas e nos

ativos de processos organizacionais;

e Encerrar o Projeto — finalizagdo de todas as atividades em todos o0s
grupos de processos de Gerenciamento de Projetos para encerrar formalmente o

Projeto ou uma de suas fases.

4.3.3.2  Gerenciamento de Escopo

O Gerenciamento do escopo do Projeto inclui 0os processos necessarios para
garantir que o Projeto inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para terminar o
Projeto com sucesso. O Gerenciamento do escopo do Projeto trata principalmente da
definicdo e do controle do que esta e do que nao esta incluido no Projeto. Os processos

de Gerenciamento de Escopo do Projeto incluem os seguintes processos:

Planejamento do escopo: criacdo de um plano de Gerenciamento do escopo do
Projeto que documenta como o escopo do Projeto sera definido, verificado e controlado

e como a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) sera criada e definida;
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e Definicdo do escopo: desenvolvimento de uma Declaracdo do Escopo

detalhada do Projeto como a base para futuras decisdes do Projeto;

e Criar EAP: subdivisao das principais entregas do Projeto e do trabalho do

Projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis;

e Verificacdo do escopo: formalizacdo da aceitacdo das entregas do Projeto

terminadas;

e Controle do escopo: controle das mudancas no escopo do Projeto.

4.3.3.3  Gerenciamento de Tempo

O Gerenciamento de tempo do Projeto inclui 0s processos necessarios para
realizar o término do Projeto no prazo. Os processos de Gerenciamento de tempo do

Projeto incluem os seguintes processos:

Definicdo da atividade: identificacdo das atividades especificas do cronograma

que precisam ser realizadas para produzir as vérias entregas do Projeto;

e Sequenciamento de atividades: identificacdo e documentacdo das
dependéncias entre as atividades do cronograma;

e Estimativa de recursos da atividade: estimativa do tipo e das

quantidades de recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma;

e Estimativa de duragdo da atividade: estimativa do nimero de horas que

serdo necessarios para terminar as atividades individuais do cronograma;
e Desenvolvimento do cronograma: analise dos recursos necessarios,
restricdes do cronograma, duracbGes e seqiiéncias de atividades para criar 0

cronograma do Projeto;

e Controle do cronograma: controle das mudancas no cronograma do

Projeto.
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4334 Gerenciamento de Custos

O Gerenciamento de custos do Projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentacéo e controle de custos, de modo que seja possivel
terminar o Projeto dentro do or¢camento aprovado. Os processos de Gerenciamento de

custos do Projeto incluem os seguintes processos:

e Estimativa de custos: previsdo de uma estimativa dos custos dos recursos

necessarios para terminar as atividades do Projeto;

e Orcgamentacao: agregacdo dos custos estimados de atividades individuais
ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos;

e Controle de custos: controle dos fatores que criam as variagdes de custos
e controle das mudancas no orgamento do Projeto.

4.3.35 Gerenciamento de Qualidade

Os processos de Gerenciamento da qualidade de um Projeto visam, através de
politicas e procedimentos do proprio processo e da organizagdo executora, atingir as

necessidades que motivaram sua realizagéo.

Os processos de Gerenciamento da qualidade do Projeto incluem todas as
atividades da organizacdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos
e as politicas de qualidade, de modo que o Projeto atenda as necessidades que
motivaram sua realizacdo. Estes processos implementam o sistema de Gerenciamento
da qualidade através das politicas, dos procedimentos e dos processos de planejamento,
de garantia e de controle da qualidade, com atividades de melhoria continua dos
processos conduzidas do inicio ao fim do Projeto, conforme necessario. Os processos de

Gerenciamento de qualidade do Projeto incluem os seguintes processos:

e Planegjamento da qualidade: identificagdo dos padrbes de qualidade
relevantes para o Projeto e determinacdo de como satisfazé-los;
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e Realizar a garantia da qualidade: aplicacdo das atividades de qualidade
planejadas e sistematicas para garantir que o Projeto emprega todos 0s processos

necessarios para atender aos requisitos;

e Realizar o controle da qualidade: monitoramento de resultados
especificos do Projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com os padrbes
relevantes de qualidade e identificacdo para eliminar as causas de um desempenho

insatisfatorio.

4.3.3.6 Gerenciamento de Recursos Humanos

O Gerenciamento de recursos humanos do Projeto inclui os processos que
organizam e gerenciam a equipe do Projeto. A equipe do Projeto é composta de pessoas
com funcdes e responsabilidades atribuidas para o término do Projeto. Embora seja
comum falar de funcdes e responsabilidades atribuidas, os membros da equipe devem
estar envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada de decisdes do Projeto.
O envolvimento dos membros da equipe desde o inicio acrescenta especializacéo
durante o processo de planejamento e fortalece 0 compromisso com o Projeto. O tipo e
0 numero de membros da equipe do Projeto muitas vezes podem mudar conforme o
Projeto se desenvolve. Os membros da equipe do Projeto podem ser chamados de
pessoal do Projeto.

A equipe de Gerenciamento de Projetos € um subconjunto da equipe do Projeto e
é responsavel pelas atividades de Gerenciamento de Projetos, como planejamento,
controle e encerramento. Esse grupo de pessoas pode ser chamado de equipe principal,
executiva ou lider. Em Projetos menores, as responsabilidades de Gerenciamento de
Projetos podem ser compartilhadas por toda a equipe ou administradas unicamente pelo
gerente de Projetos. O patrocinador do Projeto trabalha junto com a equipe de
Gerenciamento de Projetos, normalmente auxiliando com questGes como recursos
financeiros do Projeto, esclarecendo duvidas sobre o escopo e exercendo influéncia
sobre outras pessoas para beneficiar o Projeto. Os processos de Gerenciamento dos

recursos humanos incluem os seguintes processos:
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e Planejamento de recursos humanos: Identificacdo e documentacdo de
funcdes, responsabilidades e relacdes hierarquicas do Projeto, além da criacdo do

plano de Gerenciamento de pessoal;

e Contratar ou mobilizar a equipe do Projeto: Obtencdo dos recursos

humanos necessarios para terminar o Projeto;

e Desenvolver a equipe do Projeto: Melhoria de competéncias e interagcdo
de membros da equipe para aprimorar o desempenho do Projeto;

e Gerenciar a equipe do Projeto: Acompanhamento do desempenho de
membros da equipe, fornecimento de feedback, resolugdo de problemas e

coordenacao de mudancas para melhorar o desempenho do Projeto.

4.3.3.7  Gerenciamento de Comunicagoes

O Gerenciamento das comunicagdes do Projeto é a area de conhecimento que
emprega 0S Processos necessarios para garantir a geracdo, a coleta, a distribuicao,
armazenamento, a recuperacdo e a destinacédo final das informacdes sobre o Projeto de
forma oportuna e adequada. Todos os envolvidos no Projeto devem entender como as
comunicagdes afetam o Projeto como um todo. Os processos de Gerenciamento de
Comunicac0es do Projeto incluem os seguintes processos:

Planejamento das comunicacdes: determinacdo das necessidades de informagdes

e comunicacdes das partes interessadas no Projeto;

e Distribuicdo das informac@es: disponibilizacdo das informacdes

necessarias as partes interessadas no Projeto no momento adequado;

e Relatoério de desempenho: coleta e distribuicdo das informagGes sobre o
desempenho do Projeto e de sua equipe. Isso inclui o relatorio de andamento do

Projeto, medigéo do progresso e previsdes de desempenho;
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e Gerenciar as partes interessadas — Gerenciamento das comunicacdes
para satisfazer os requisitos das partes interessadas no Projeto e resolver

problemas com elas.

4.3.3.8 Gerenciamento de Riscos

O Gerenciamento de riscos do Projeto inclui os processos que tratam da
realizacdo de identificacdo, analise, respostas, monitoramento e controle e planejamento
do Gerenciamento de riscos em um Projeto; a maioria desses processos € atualizada
durante todo o Projeto. Os objetivos do Gerenciamento de riscos do Projeto sé&o
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e
0 impacto dos eventos adversos ao Projeto. Os processos de Gerenciamento de Riscos

do Projeto incluem os seguintes processos:

Planejamento do Gerenciamento de riscos: decisdo de como abordar, planejar e

executar as atividades de Gerenciamento de riscos de um Projeto;

e Identificacdo de riscos: determinacdo dos riscos que podem afetar o

Projeto e documentacéo de suas caracteristicas;

e Analise qualitativa de riscos: priorizacdo dos riscos para analise ou acédo
adicional subsequente atraves de avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de

ocorréncia e impacto;

e Analise quantitativa de riscos: analise numérica do efeito dos riscos

identificados nos objetivos gerais do Projeto;

e Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de opgdes e a¢oes
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do Projeto;

e Monitoramento e controle de riscos: acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacdo dos novos riscos,
execucgdo de planos de respostas a riscos e avaliagdo da sua eficacia durante todo o

ciclo de vida do Projeto.
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4.3.3.9  Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto

O Gerenciamento de aquisi¢des do Projeto inclui 0s processos para comprar ou
adquirir produtos, servicos ou resultados necessarios de fora da equipe do Projeto para
realizar o trabalho. Assim sendo, duas perspectivas de aquisicdo sdo apresentadas. A
organizagdo pode ser a compradora ou a fornecedora do produto, servigo ou resultados

sob um contrato.

O Gerenciamento de aquisi¢des do Projeto inclui os processos de Gerenciamento
de contratos e de controle de mudancgas necessarios para administrar 0s contratos ou

pedidos de compra emitidos por membros da equipe do Projeto autorizados.

O Gerenciamento de aquisicdes do Projeto também inclui a administracdo de
qualquer contrato emitido por uma organizagdo externa (o comprador) que esta
adquirindo o Projeto da organizacdo executora (0 fornecedor) e a administracdo de
obrigacGes contratuais estabelecidas para a equipe do Projeto pelo contrato. Os

processos de Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto incluem o0s seguintes processos:

Planejar compras e aquisi¢des: determinacdo do que comprar ou adquirir e de

quando e como fazer isso;

e Planejar contratacfes: documentacdo dos requisitos de produtos,

servicos e resultados e identificacdo de possiveis fornecedores;

e Solicitar respostas de fornecedores: obtencdo de informacdes, cotagdes,

precos, ofertas ou propostas, conforme adequado para o Projeto;

e Selecionar fornecedores: analise de ofertas, escolha entre possiveis

fornecedores e negociacao de um contrato por escrito com cada fornecedor;

e Administracdo de contrato: Gerenciamento do contrato e da relacdo
entre o comprador e o fornecedor, analise e documentagdo do desempenho atual
ou passado de um fornecedor a fim de estabelecer acfes corretivas necessarias e

fornecer uma base para futuras relagcbes com o fornecedor, Gerenciamento de
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mudangas relacionadas ao contrato e, conforme adequado para o Projeto,

Gerenciamento da relagéo contratual com o comprador externo do Projeto;

e Encerramento do contrato: término e liquidacdo de cada contrato,
inclusive a resolucdo de quaisquer itens em aberto, e encerramento de cada um

dos contratos aplicaveis ao Projeto ou a uma fase do Projeto.

4.4  Considerag6es Finais

Como foi mostrado, 0 PMBOK® apresenta uma série de técnicas e ferramentas
para 0 Gerenciamento de Projeto, restando ao gerente do Projeto escolher quais dessas
técnicas e ferramentas serdo usadas em seu Projeto, que possui caracteristicas

especificas.

Além da escolha, é necesséria uma adaptacdo dessas ferramentas e técnicas para
que a sua aplicacdo no Projeto maximize seus objetos especificos. No préximo capitulo
é apresentado o Projeto Simius e como este foi gerenciado, detalhando cada um dos

processos adaptados do PMBOK® e como foram utilizados.
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5. Geréncia de um Projeto de Pequeno Porte: 0 caso Simius

5.1 Considerac6es Iniciais

As empresas de todo 0 mundo estdo cada vez mais atentas aos beneficios que o
correto Gerenciamento de Projetos pode trazer, como altos indices de qualidade, baixos
custos e satisfacdo dos seus clientes. Assim, é cada vez maior 0 nimero de gerentes de

Projeto que buscam abordagens para o Gerenciamento de seus respectivos Projetos.

Neste cenario, destaca-se, principalmente no Brasil, 0 modelo PMBOK®,
apresentado em detalhes no capitulo anterior, o qual prové um conjunto de ferramentas
que poderao ser utilizadas pelos gerentes de Projetos, de maneira integral ou adaptadas,

para uma geréncia de qualidade.

Neste capitulo é mostrada uma breve descricdo do Projeto Simius e como o
PMBOK® foi adaptado para gerencia-lo, incluindo quais e como processos deste

modelo foram utilizados e adaptados.

5.2 Projeto Simius

O Projeto Simius nasceu da necessidade de monitorar o rendimento de alunos de
cursos a distancia. Assim, o seu principal objetivo €, para os professores, um melhor
acompanhamento dos alunos, através de notas em provas simuladas realizadas via web,
e, para os alunos, um conhecimento das suas caréncias em determinados assuntos do

Curso.

O objetivo do Projeto Simius € criacdo de uma ferramenta de aplicacdo de
simulados via web, onde os alunos respondem a questdes de mdultipla escolha definidas
pelos professores. A quantidade de questdes é definida pelos professores, mas o0 nimero
de alternativas de cada questdo é sempre 4 (quatro).

O aluno podera responder o simulado com um limite de tempo, chamado Modo
Competicdo, ou realizar sem esse limite, chamado de Modo Treinamento. O tempo

limite para a realizagdo da prova € definido pelos professores.



Ao término do simulado, o Simius fornece o resultado do aluno, com a nota
total, o tempo gasto (caso seja utilizado o Modo Competicdo) e uma analise dessa nota.
Essa andlise é a divisdo da nota em cada modulo do curso, para que o aluno saiba a
porcentagem de acerto em cada mddulo do curso. Além disso, no resultado, o aluno
podera acessar todas as questdes que ele havia respondido, para visualizar um

comentério da resposta daquela questdo, elaborada pelos professores do curso.

Os professores poderdo cadastrar ou editar questdes no momento em que
desejarem, pois, no momento da realizacdo da prova por um aluno, as questdes sdo
sorteadas de um banco de dados. Os professores ainda podem visualizar um relatério
com todos os simulados realizados pelos alunos, juntamente com a analise por médulo.
Assim os professores poderdo acompanhar o rendimento total dos alunos e em cada

maodulo do curso.

5.3 Adaptacdo do Modelo PMBOK® ao Simius

Como visto no capitulo anterior, 0 modelo PMBOK® apresenta um conjunto de
técnicas e ferramentas para o Gerenciamento de Projetos. Resta ao gerente de Projetos
escolher quais dessas técnicas devem ser utilizadas no Projeto. A escolha dessas

ferramentas que resultara no sucesso ou nao do Projeto.

Algumas areas de conhecimento apresentadas no modelo, como aquisicGes e
comunicacgdes, sdo usadas em Projetos muito grandes, onde ha a necessidade de

gerenciar muitos recursos a0 mesmo tempo, como pessoas e informacoes.

No Projeto Simius, foram escolhidas algumas das técnicas e ferramentas do
PMBOK® de forma que atendesse a necessidade do Projeto, seja de documentacao, seja

para a declarac@o de escopo e para o controle do cronograma.

As caracteristicas peculiares deste Projeto, como a constante mudanga no escopo
e, consequientemente, no cronograma, e a auséncia de manipulagéo de recursos, seja
financeiro, seja humano, levaram a escolha de processos que planejem e controlem
melhor o escopo e o cronograma, e ndo houve preocupacdo com outras areas de

conhecimento, como comunicacles, recursos humanos e aquisicdes. Ha também
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processos para monitorar e controlar o trabalho do Projeto, porém, devido aos baixos

indices de problemas que poderiam enfrentar, ndo houve tratamento formal de riscos.

Da mesma maneira, como 0 projeto s6 envolve uma pessoa, ndo € interessante
manter um controle de comunicac@es do projeto, assim como o tratamento da area de
Recursos Humanos. Como o projeto ndo envolve nenhum tipo de contrato ou

aquisicdes, ndo ha processos de aquisi¢des neste projeto.

Na Figura 5-1, sdo mostrados 0s processos utilizados no Projeto. Para um melhor
controle, os processos possuem um identificador formado pela composicdo do
identificador do Grupo de Processos e por um namero seqiencial. Anexo a este trabalho

estdo alguns modelos dos documentos que devem ser gerados por este trabalho.

1 - Iniciacédo
1.1 — Desenvolver Termo de Abertura do Projeto
1.2 — Desenvolver Escopo Preliminar do Projeto

2 — Planejamento

2.1 — Desenvolver Plano de Gerenciamento do Projeto

2.2 — Planejar e Definir o Escopo

2.3 — Criar Estrutura Analitica do Projeto

2.4 — Definicdo, Sequienciamento das Atividades do Projeto
2.5 — Desenvolver Cronograma

2.6 — Planejamento da Qualidade

3 — Execucéo
3.1 — Orientar e Gerenciar a Execuc¢éo do Projeto
3.2 — Realizar a Garantia da Qualidade

4 - Monitoramento e Controle
4.1 — Controle e Verificagao do
Escopo

4.2 — Controle do Cronograma 5 — Encerramento

5.1 — Encerrar o Projeto

Figura 5-1 - Visdo Geral dos Processos utilizados no Projeto
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5.4 Gerenciando o Simius

A sequir, sdo apresentados o0s processos adaptados do modelo PMBOK® usados
neste Projeto. Para cada processo apresentado, sdo mostradas as entradas, as ferramentas

e as técnicas utilizadas e as respectivas saidas.

Os processos apresentados estdo divididos por Grupo de Processos para uma
melhor compreensdo dos passos seguidos pelo Projeto e identificados com o numero
que identifica o Grupo de Processos acrescidos de um ndmero seqliencial.

1 Processos de Inicia¢éo do Projeto

Os Processos de Iniciacdo do Projeto compreendem 0s processos usados para

iniciar, definir e autorizar o Projeto. Para isso, dois documentos devem ser gerados:

e Termo de Abertura do Projeto: documento que autoriza formalmente o

Projeto.

e Declaracdo do Escopo Preliminar do Projeto: ¢é a defini¢do do Projeto — o que

precisa ser realizado.

1.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto

O Termo de Abertura do Projeto é o documento que autoriza formalmente o

Projeto. Neste documento, devem estar contidas as seguintes informacdes:

e Requisitos que satisfazem as necessidades, os desejos e as expectativas do

cliente, do patrocinador e de outras partes interessadas;

e Necessidades de negdcios, descricdo de alto nivel do Projeto ou requisitos do

produto para o qual o Projeto é realizado;

e Obijetivo ou justificativa do Projeto;

e Gerente de Projetos designado e nivel de autoridade atribuida;
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e Cronograma de marcos sumarizado;

e Influéncia das partes interessadas;

e Premissas e Restrigdes organizacionais, ambientais e externas.

Para desenvolver o Termo de Abertura do Projeto, o gerente externo ao Projeto,
responsavel pelo desenvolvimento do Termo de Abertura, leva em conta as expectativas
das partes interessadas no Projeto, as influéncias que este pode sofrer durante a sua
execucdo e os dados e modelos de Projetos anteriores. Este gerente escolhe uma
metodologia de Gerenciamento de Projetos e pede a ajuda de opinido especializada, ou

seja, usar a experiéncia de outros para se desenvolver este documento. No Anexo A, ha

um modelo de Termo de Abertura do Projeto.

A Figura 5-2 mostra as entradas, as técnicas e as ferramentas e as saidas do

processo de Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto.

1 - Contrato (quando
aplicavel)

2 — Declaragéo do trabalho do
Projeto

3 — Fatores ambientais da
empresa

4 — Ativos de processos
institucionais

1 — Métodos de selegéo de
Projetos

2 — Metodologia de
Gerenciamento de Projeto

3 — Sistema de Informages de
Gerenciamento de Projetos

4 — Opinido especializada

1 - Termo de Abertura do
Projeto

Figura 5-2 - Processo Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto

1.2 Desenvolver a Declaragdo do Escopo Preliminar do Projeto

A Declaracdo do Escopo do Projeto é a definicdo do Projeto—o que precisa ser
realizado. O processo Desenvolver a Declaracdo do Escopo Preliminar do Projeto
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aborda e documenta as caracteristicas e os limites do Projeto e seus produtos e servigos
associados, além dos métodos de aceitacdo e controle do escopo. Uma Declaragdo do

Escopo do Projeto inclui:

e Objetivos do produto e do Projeto;

e Caracteristicas e requisitos do produto ou servico;

e Limites do Projeto;

e Restrigdes do Projeto;

e Premissas do Projeto;

e Organizacdo inicial do Projeto;

e Riscos iniciais definidos;

e Marcos do cronograma;

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP) inicial;

e Requisitos de Gerenciamento de configuracao do Projeto.

Para desenvolver o escopo preliminar do Projeto, é necessario o Termo de
Abertura do Projeto, desenvolvido no processo anterior. Como metodologia, foram
utilizadas algumas ferramentas e técnicas, como um sistema de informacGes de
Gerenciamento de Projetos e opinido especializada. A Figura 5-3 — Processo
Desenvolver a Declaragdo do Escopo Preliminar do Projeto mostra as entradas,
ferramentas e técnicas, e as saidas do Processo Desenvolver a Declaracdo do Escopo
Preliminar do Projeto. No Anexo B, hd um modelo de Declaracdo do Escopo Preliminar

do Projeto.
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1 - Termo de Abertura do
Projeto

2 — Declaragéo do trabalho do
Projeto

3 — Fatores ambientais da

1 — Metodologia de
Gerenciamento de Projeto

3 — Sistema de InformagGes de
Gerenciamento de Projetos

4 — Opinid@o especializada

1 — Declaragao do Escopo
preliminar do Projeto

empresa

4 — Ativos de processos
institucionais

Figura 5-3 — Processo Desenvolver a Declaracdo do Escopo Preliminar do Projeto

2 Processos de Planejamento do Projeto

Os processos de Planejamento do Projeto desenvolvem o Plano de
Gerenciamento do Projeto. Esses processos também identificam, definem e
amadurecem o escopo do Projeto, o custo do Projeto e agendam as atividades do Projeto

que ocorrem dentro dele.

2.1 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto

Para desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto, o documento mais
importante do Projeto, é necessario um conjunto de processos, um para cada area de

conhecimento. Este documento deve incluir:

e Os processos de Gerenciamento de Projetos selecionados pela equipe de

Gerenciamento de Projetos;

e O nivel de implementacéo de cada processo selecionado;

e As descricdes das ferramentas e das técnicas que serdo usadas para realizar esses

processas,
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e Como o0s processos selecionados serdo usados para gerenciar 0 Projeto
especifico, inclusive as dependéncias e as interaces entre esses processos e as entradas

e saidas essenciais;

Como o trabalho sera executado para realizar os objetivos do Projeto;

e Como as mudancas serdo monitoradas e controladas;

e Como o Gerenciamento de configuracdo sera realizado;

e A necessidade e as técnicas de comunicacgdo entre as partes interessadas;

e O ciclo de vida do Projeto selecionado e, para Projetos com varias fases, as fases

associadas do Projeto;

e As principais revisdes de Gerenciamento em relacdo a conteddo, extensao e

tempo para facilitar a abordagem de problemas em aberto e de decis6es pendentes;

Além disso, o Plano de Gerenciamento do Projeto pode conter planos auxiliares

e outros componentes. Os planos auxiliares usados no Projeto Simius séo:

¢ Plano de Gerenciamento do Escopo do Projeto;

e Plano de Gerenciamento do Cronograma do Projeto;

e Plano de Gerenciamento da Qualidade do Projeto.

Como metodologias para o desenvolvimento do Plano de Gerenciamento do
Projeto, foram utilizados sistemas de informagbes (um sistema de Gerenciamento de
configuragdo, o FreeVCS® e outro de controle de mudancas, o Mantis), além do auxilio

de opinido especializada.

A Figura 5-4 apresenta as entradas, ferramentas e técnicas e as saidas do
processo Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto. No Anexo C, ha um

modelo deste plano gerado por este processo.
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1 — Declaracéo do Escopo 1 — Metodologia de 1 - Plano de Gerenciamento
Preliminar do Projeto Gerenciamento de Projeto de Projetos

2 — Processos de 3 — Sistema de InformagGes de

Gerenciamento de Projetos I Gerenciamento de Projetos —

3 — Fatores ambientais da 4 — Opinid@o especializada

empresa

4 — Ativos de processos
institucionais

Figura 5-4 — Processo Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto

2.2 Planejar e Definir o Escopo do Projeto

Como um dos planos auxiliares do Plano de Gerenciamento do Projeto, este
processo planeja e define o escopo do Projeto. A preparacdo de uma Declaracdo do
Escopo detalhada do Projeto é essencial para o sucesso do Projeto e é desenvolvida a
partir das principais entregas, premissas e restricdes, que sdo documentadas durante a
iniciacdo do Projeto, na Declaracdo do Escopo Preliminar do Projeto. Durante o
planejamento, o escopo do Projeto é definido e descrito mais especificamente porque se
conhecem mais informagdes sobre o Projeto. Necessidades, desejos e expectativas das
partes interessadas sdo analisados e convertidos em requisitos. As premissas e as
restricbes sdo analisadas para garantir que estejam completas, adicionando-se mais
premissas e restricbes conforme necessario. A equipe do Projeto e outras partes
interessadas, que possuem uma visdo mais clara da Declaragdo do Escopo Preliminar do

Projeto, podem realizar e preparar as analises.

Como entradas para este processo, sdo utilizados todos os documentos gerados
até agora no Projeto, ou seja, 0 Termo de Abertura do Projeto e a Declara¢do do Escopo
Preliminar do Projeto, além de algumas mudangas aprovadas no andamento do Projeto.
Como tecnicas e ferramentas, foram utilizados principalmente modelos e formularios,
fornecidos pela SWFactory, a opinido especializada de outros gerentes de Projeto e

identificacdo de alternativas. A Declaracdo do Escopo do Projeto deve incluir:
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e Objetivos do Projeto. Os objetivos do Projeto incluem os critérios mensuraveis
do sucesso do Projeto. Os Projetos podem possuir uma ampla variedade de objetivos
técnicos, de negdcios, de custo, de cronograma e de qualidade. Os objetivos do Projeto

também podem incluir metas de custo, cronograma e qualidade;

e Descricdo do escopo do produto. Descreve as caracteristicas do produto,
servi¢o ou resultado que serd desenvolvido pelo Projeto. Essas caracteristicas terdo
normalmente menos detalhes nas fases iniciais e mais detalhes nas fases posteriores,
conforme as caracteristicas do produto forem progressivamente elaboradas. Embora a
forma e o contetdo das caracteristicas variem, a descricdo do escopo deve sempre
fornecer detalhes suficientes para dar suporte ao planejamento posterior do escopo do

Projeto;

e Requisitos do Projeto. Descreve as condigdes ou as capacidades que devem ser
atendidas ou possuidas pelas entregas do Projeto para satisfazer um contrato, norma,
especificacdo ou outros documentos formalmente impostos. As analises das partes
interessadas de todas as suas necessidades, desejos e expectativas sdo convertidas em

requisitos priorizados;

e Limites do Projeto. Normalmente, identifica o que estd incluido dentro do
Projeto. Declara de forma explicita o que esta excluido do Projeto, para evitar que uma
parte interessada possa supor que um produto, servico ou resultado especifico é um

componente do Projeto;

e Entregas do Projeto. As entregas incluem tanto as saidas que compdem o
produto ou servico do Projeto, como resultados auxiliares, como documentagéo e

relatérios de Gerenciamento de Projetos;

e Restricbes do Projeto. Lista e descreve as restricbes especificas do Projeto
associadas ao escopo do Projeto que limitam as opc¢des da equipe. As restricdes listadas
na Declaracdo do Escopo detalhada do Projeto sdo, normalmente, mais numerosas e

mais detalhadas do que as listadas no Termo de Abertura do Projeto;
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e Premissas do Projeto. Lista e descreve as premissas especificas do Projeto
associadas ao seu escopo e 0 impacto potencial dessas premissas, se ndo forem
confirmadas. Freqlentemente, as equipes de Projetos identificam, documentam e
validam as premissas como parte do seu processo de planejamento. As premissas
listadas na Declaragdo do Escopo detalhada do Projeto sdo, normalmente, mais

numerosas e mais detalhadas do que as listadas no Termo de Abertura do Projeto;

e Organizacado inicial do Projeto. Séo identificados os membros da equipe do

Projeto e as partes interessadas. A organizacdo do Projeto também é documentada;

e Riscos iniciais definidos. Identifica os riscos conhecidos;

e Marcos do cronograma. O cliente ou a organizacdo executora podem
identificar marcos e colocar datas impostas nesses marcos do cronograma. Essas datas

podem ser consideradas como restrigdes do cronograma;

e Requisitos do Gerenciamento de configuracdo do Projeto. Descreve o nivel
de Gerenciamento de configuracéo e controle de mudancgas que sera implementado no

Projeto.

2.3 Criar Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A EAP é uma decomposicdo hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser
executado pela equipe do Projeto, para atingir os objetivos do Projeto e elaborar e
desenvolver as entregas necessarias. A EAP organiza e define o escopo total do Projeto.
A EAP subdivide o trabalho do Projeto em partes menores e mais facilmente
gerenciaveis, em que cada nivel descendente da EAP representa uma defini¢do cada vez
mais detalhada do trabalho do Projeto. E possivel agendar, estimar custos, monitorar e
controlar o trabalho planejado contido nos componentes de nivel mais baixo da EAP,
denominados pacotes de trabalho. A Figura 5-5 apresenta as entradas, ferramentas e

técnicas, e as saidas do processo Criar EAP.
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1 — Ativos de processos 1 — Modelos de Estrutura 1 — Declaragéo do Escopo do
organizacionais Analitica do Projeto Projeto (atualizagdes)

2 — Estrutura Analitica do
2 — Declaragéo do Escopo do 3 — Decomposicéo Projeto
Projeto — I 3 - Dicionério da EAP

4 — Linha de base do escopo
3 — Plano do Gerenciamento 5 — Plano de Gerenciamento
do Escopo do Projeto do Escopo do Projeto

(atualizagdes)
4 — Solicitagbes de Mudancgas 6 — Mudangas solicitadas

aprovadas

Figura 5-5 - Processo Criar EAP

Como técnicas e ferramentas para a criacdo da Estrutura Analitica do Projeto,
foram utilizados os Modelos de EAP e a técnica da Decomposicdo. O principal
documento gerado pelo processo Criar EAP é a propria EAP. E normalmente atribuido
um identificador exclusivo de um co6digo de contas a cada componente da EAP,
inclusive ao pacote de trabalho e as contas de controle dentro de uma EAP. Esses
identificadores fornecem uma estrutura para a somatoria hierdrquica dos custos,
cronograma e informacdes de recursos. Além disso, um documento complementar a
EAP é gerado, o Dicionario da EAP, que é o conteudo detalhado dos componentes
contidos na EAP, inclusive pacotes de trabalho e contas de controle. A Figura 5-6
apresenta um exemplo de Estrutura Analitica do Projeto com alguns ramos decompostos

até o nivel do pacote de trabalho.
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Projeto

‘ Faze 1 | ‘ Faze 2 i ] Ertrega 3 | Subprojeto 4 | | Subprajeto n |

I Entregs 2.1 | | Entregs 2.2 | | Ertrega 2.3 ‘ i Ertrega 4.1 | I Entreca 4.m §
| Ertrega 2.2.1 | | Entrega 2.2.2 i | Ertregs 4.1.1 ‘ ‘ Ertrega 4.1.2 | | Ertrega 4.1 .x ‘
pacots e Subprojeto 2.2.2.1 Facote de trabalho Facote de trabalho
trabalho 2.2.1.1 _—
34 4121
Subprojeto 2.2.2.1
Facate de Pacote de trabalho _F‘acmi ;ﬂeztrzabalho
trabalho 2.2.1.2 32 1.2
Pacote de Pacate de trabalho | |Pacote de trabalho
|| Pacate de trabalho 2.2.2.2.1 3.3 41.2.3
trabalho 2.2.1.3 -
Pacdte de Pacate ge;rabalhn
trabalho 2.2.2.2.2 .

Figura 5-6 - Exemplo de Estrutura Analitica do Projeto

2.4 Definicéo e Sequenciamento das Atividades do Projeto

A definigdo das atividades do cronograma envolve identificar e documentar o
trabalho planejado para ser realizado. O processo Definicdo das Atividades identificara
as entregas no nivel mais baixo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP), chamados de
pacotes de trabalho. Os pacotes de trabalho do Projeto sdo planejados (decompostos) em
componentes menores, chamados de atividades do cronograma, para fornecer uma base
para a estimativa, elaboracdo de cronogramas, execucdo, e monitoramento e controle do
trabalho do Projeto. A definicdo e o planejamento das atividades do cronograma de

forma que os objetivos do Projeto sejam atendidos estdo implicitos neste processo.

O seqlienciamento de atividades envolve a identificacdo e a documentacdo dos
relacionamentos logicos entre as atividades do cronograma. As atividades do
cronograma podem ser colocadas em sequéncia logicamente usando as relacbes de
precedéncia adequadas, além de antecipagbes e atrasos, para dar suporte ao

desenvolvimento posterior de um cronograma do Projeto realista e alcancavel. O
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seqlienciamento pode ser realizado usando um software de Gerenciamento de Projetos

ou técnicas manuais.

Como entradas deste processo, sdo utilizados a Declaragdo do Escopo do
Projeto, a EAP e o seu dicionario e o Plano de Gerenciamento do Projeto. Para definir
as atividades do Projeto, foram utilizados a técnica de Decomposicdo, o auxilio de
modelos e a opinido especializada. A técnica de decomposicdo envolve a subdivisdo dos
pacotes do trabalho do Projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis

chamados de atividades do cronograma.

Ao final da aplicagdo das técnicas, uma lista das atividades do Projeto e
elaborada, onde cada atividade possui seus atributos, como uma descricdo, um

identificador, as atividades predecessoras e sucessoras e as estimativas de duracéo.

Com esta lista, é possivel iniciar o seqlienciamento das atividades. A técnica
utilizada para o seqlienciamento das atividades foi o Método do Diagrama de
Precedéncia (MDP). O MDP é um método de construcdo de um diagrama de rede do
cronograma do projeto que usa caixas ou retangulos, chamados de nos, para representar
atividades e 0s conecta por setas que mostram as dependéncias. A Figura 5-7 apresenta

um exemplo deste diagrama.
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Figura 5-7 - Exemplo de Diagrama de Precedéncia



2.5 Desenvolver o Cronograma

O desenvolvimento do cronograma do Projeto, um processo iterativo, determina
as datas de inicio e término planejadas das atividades do Projeto. O desenvolvimento do
cronograma pode exigir que as estimativas de duracdo e as estimativas de recursos
sejam reexaminadas e revisadas para criar um cronograma do Projeto aprovado, que
possa servir como uma linha de base em relacdo a qual progresso pode ser
acompanhado. O desenvolvimento do cronograma continua durante todo o Projeto
conforme o trabalho se desenvolve, o Plano de Gerenciamento do Projeto se modifica e
0s eventos de risco esperados ocorrem ou desaparecem a medida que novos riscos sao
identificados. A Figura 5-8 apresenta as entradas, as ferramentas e técnicas e as saidas

do processo Desenvolver Cronograma.

1 — Ativos de processos 1 — Andlise de rede do 1 - Cronograma do Projeto
organizacionais cronograma 2 — Dados do modelo de

2 — Declaragéo do Escopo do 2- Método do caminho critico cronograma

Projeto 3 — Compresséo do 3 — Linha de base do

3 — Lista de atividades — cronograma — cronograma

4 — Atributos de atividade 4 — Analise do cenario do tipo 4 — Recursos necessarios

5 — Diagrama de rede do ‘e se?” (atualizagdes)

cronograma do Projeto 5 — Nivelamento de recursos 5 — Atributos da atividade

6 — Recursos necessarios para 6 — Método da cadeia critica (atualizagdes)

a atividade | 7 — Software de | 6 — Calendario do Projeto

7 — Calendério de recursos Gerenciamento de Projetos (atualizagdes)

8 — Estimativas de duragéo de 8 — Aplicagédo de calendarios 7 — Mudangas solicitadas
atividade 9 — Ajuste de antecipagfes e 8 — Plano de Gerenciamento
9 — Plano de Gerenciamento atrasos do Projeto (atualizagbes)

do Projeto 10 — Modelo de cronograma . Plano de Gerenciamento

do cronoarama (atualizacdes)

Figura 5-8 - Processo Desenvolver Cronograma

Foi utilizada a técnica de Analise de Rede do Cronograma para a geracdo do
Cronograma. Ela emprega o modelo de cronograma e técnicas analiticas, como o
método do caminho critico usado neste Projeto, para calcular as datas de inicio e
término mais cedo e mais tarde, e as datas de término e de inicio agendadas para as
partes incompletas das atividades do cronograma do Projeto. Um exemplo de
Cronograma de marcos é apresentado na Figura 5-9. Na Figura 5-10, é apresentado um
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exemplo de Cronograma sumarizado, enquanto, na Figura 5-11, ¢ mostrado um

cronograma detalhado com os relacionamentos ldgicos.

L?aegﬂﬂi?;dduer Descrigdo da atvidade Unid::"es. — P‘razo da Cronu?grama da F'r?jeto '
calenddrio| Périodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Paeriodo 5
1M Farnecer novo produtn: Entrena Z - infcio 0 <> E
1.1.1.01 Componente 1 - terminado 0 i O
1.1.20M1 Compaonente 2 - terminado 4] <x
1.1.MF Fornecer novo produto: Entrega Z- fim Q ! <>
H i
Figura 5-9 - Exemplo de Cronograma de marcos
iclentificadar . o Unidades Prazo o cronograma do Projeto
e atividace Destrigan da aividare ¢a|:.,adg,-io Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Perioda 5
1.4 Fornecer nowvo procuto: Entrega Z 120 } |
1.1 Pacote de trabalho 1 - Desenvolver componernte 1 &7 i I | ] |
112 Pacote de trabalho 2 - Desenvolver componente 2 a3 f_l—l_!i
115 Pacaote de trabalho 3 - Integrar componentes 53 i f
: i
Figura 5-10 - Exemplo de Cronograma Sumarizado
identificadar . N Unidades Prazo do cronogramsa do projeto
da atividade Descrigho da Aividace 03|e?-|edé|-ig Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Petiodo 5
11M Fornecer novo produto: Entrega £ - inicio ] T{) E
1.1 Pacote de trabalho 1 - Desenvalver gcomuoonente 1 &7 . | E ]
141 F Projetar componente 1 a0 !
111.C Construir componente 1 33 E
1147 Testar componente 1 14 t
14401 Campaonente 1 - terminaco 0 T ]
112 Pacate de trabalho 2 - Desenvalver componente 2f 53 { | E
142p Projetar components 2 14 _p.:] t
1.1.2.C Construir componente 2 25 l: I'j E
1127 Testar componente 2 1 q;—g]
1.1 2.0 Componente 2 - terminaco 0
113 Pacote de trabalho 3 - Integrar Componentes a3 E |
113G Integrar componentes 1 e 2 14 .
1137 Testar produto integrado Z 32 ' -
11.35F Entregar produto 2 T E
1.1 MF Farnecer nova produto: Entrega Z - fim 0 :

Figura 5-11 — Exemplo de cronograma detalhado com os relacionamentos logicos
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2.6 Planejamento da Qualidade

O planejamento da qualidade envolve a identificagdo dos padrbes de qualidade
relevantes para o Projeto e para a determinacdo de como satisfazé-los. Este plano faz
parte da lista dos documentos complementares ao plano Gerenciamento de Projetos. Na
Figura 5-12, sdo apresentadas as entradas, ferramentas e técnicas, e as saidas do

processo de Planejamento da Qualidade.

1 — Fatores ambientais da
empresa

2 — Ativos de processos
organizacionais

1 — Andlise de custo-beneficio
2 — Benchmarking

3 — Projeto de experimentos

4 — Custo da Qualidade (CDQ)

1 - Plano de Gerenciamento
da qualidade

2 — Métricas de qualidade

3 — Listas de verificacéo da

3 —Declaragdo do Escopodo | 5 - Ferramentas adicionais ao — qualidade

Projeto planejamento da qualidade 4 — Plano de melhorias no

4 — Plano de Gerenciamento processo

do Projeto 5 — Linha de base da
gualidade

6 — Plano de Gerenciamento
do Projeto (atualizagbes)

Figura 5-12 - Processo Planejamento da Qualidade

Para planejar a qualidade do Projeto, é utilizado, principalmente, a Declaracdo
do Escopo, onde estdo as entregas, 0s objetivos, 0s requisitos e os limites do Projeto. A
técnica utilizada para este processo foi o de Anélise de custo-beneficio. No Anexo C ha

um Modelo do Plano de Gerenciamento de Projeto utilizado neste trabalho.

3 Processos de Execucdo do Projeto

Os processos do Grupo de Processos de Execugdo sdo 0s processos usados para
terminar o trabalho definido no Plano de Gerenciamento do Projeto a fim de cumprir 0s

requisitos do Projeto.

3.1 Orientar e Gerenciar a execucao do Projeto

O processo Orientar e gerenciar a execucdo do Projeto exige que o gerente de

Projetos e a equipe realizem varias acdes para executar o Plano de Gerenciamento do
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Projeto a fim de realizar o trabalho definido na Declaragdo do Escopo. Algumas dessas

acoes sdo:

e Executar as atividades para realizar os objetivos do Projeto;

e Empreender os esforcos e usar recursos financeiros para realizar os objetivos do

Projeto;

e Formar, treinar e gerenciar os membros da equipe do Projeto designados para o
Projeto;

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

e instalacgdes;

e Criar, controlar, verificar e validar as entregas do Projeto;

e Adaptar as mudancas aprovadas ao escopo, aos planos e ao ambiente do Projeto;

e Estabelecer e gerenciar os canais de comunicacdo do Projeto, tanto externos
quanto internos a equipe do Projeto;

e Coletar os dados do Projeto e relatar custo, cronograma, progresso técnico e da
qualidade e informagdes sobre 0 andamento do Projeto para facilitar a previsao;

e Coletar e documentar as licbes aprendidas e implementar as atividades de

melhorias nos processos aprovadas.

A Figura 5-13 apresenta as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do Processo

Orientar e Gerenciar a Execucdo do Projeto.
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1 - Plano de Gerenciamento

1 — Metodologia de

1 - Entregas

do Projeto Gerenciamento de Projetos 2 — Mudangcas solicitadas

2 — AcgGes corretivas 3 — Sistema de informagdes do 3 — Solicitagdes de mudanca
aprovadas Gerenciamento de Projetos implementadas

3 — Acgles preventivas 4 — Acdes corretivas
aprovadas implementadas

4 — Solicitag6es de mudanca 5 — AgOes preventivas
aprovadas implementadas

5 — Reparo de defeito 6 — Reparo de defeito
aprovado ] | implementado

6 — Reparo de defeito validado
7 — Procedimento de
encerramento administrativo

7 — Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

Figura 5-13 - Processo Orientar e Gerenciar a Execucdo do Projeto

As entradas para o0 processo sao:

e Ac0Oes corretivas aprovadas: As acdes corretivas aprovadas sdo orientacOes
autorizadas e documentadas necessarias para que o desempenho futuro esperado do
Projeto fique de acordo com o Plano de Gerenciamento do Projeto;

e Ac0es preventivas aprovadas: As acgdes preventivas aprovadas sao orientacoes
autorizadas e documentadas que reduzem a probabilidade de consequéncias negativas

associadas a riscos do Projeto;

e Solicitacbes de mudanca aprovadas: As solicitaces de mudanca aprovadas
sdo mudancas autorizadas e documentadas que ampliam ou limitam o escopo do
Projeto. As solicitacbes de mudanca aprovadas também podem modificar politicas,
planos de Gerenciamento de Projetos, procedimentos, custos ou orgamentos, ou revisar
cronogramas. As solicitacdes de mudanca aprovadas sdo agendadas para serem

implementadas pela equipe do Projeto.

As principais saidas deste processo sdo as entregas do Projeto. Uma entrega é
qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servico exclusivo e
verificavel identificado na documentacdo do Plano de Gerenciamento do Projeto, e que

devem ser produzidos e fornecidos para terminar o Projeto.
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3.2 Realizar a Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade (GQ) € a aplicacdo de atividades de qualidade
planejadas e sistematicas para garantir que o Projeto ird empregar todos 0s processos
necessarios para atender aos requisitos. A GQ também fornece uma base para outra
importante atividade de qualidade, a melhoria continua dos processos. A melhoria
continua dos processos fornece um meio iterativo para melhorar a qualidade de todos os

processos.

A melhoria continua dos processos reduz os desperdicios e as atividades sem
nenhum valor agregado, 0 que permite que 0S processos operem em niveis maiores de
eficiéncia e eficacia. A melhoria dos processos se destaca por sua identificacdo e revisao
dos processos de negocios da organizagdo. Ela também pode ser aplicada a outros
processos dentro de uma organizagdo, desde microprocessos, como a codificagédo de
modulos dentro de um programa de software, até macroprocessos, como a abertura de
novos mercados. Na Figura 5-14, sdo apresentadas as entradas, ferramentas e técnicas, e

as saidas do Processo Realizar a Garantia da Qualidade.

1 — Plano de Gerenciamento
do Projeto

2 — Métricas de qualidade

3 — Plano de melhorias do
processo

4 — Informag@es sobre o
desempenho do trabalho

5 — Solicitagdes de mudangas
aprovadas

6 — MedicGes de controle da
qualidade

7 — SolicitagBes de mudancgas,
acoes corretivas, acdes
preventivas e reparo de
defeito implementados

1 — Ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade

2 — Auditorias de qualidade

3 — Analise do processo

4 — Ferramentas e técnicas de
controle de qualidade

1 — Mudangas solicitadas

2 — Agbes corretivas
recomendadas

3 — Ativos de processos
organizacionais (atualizagdes)
4 — Plano de Gerenciamento
do Projeto (atualizag6es)

Figura 5-14 - Processo Realizar a Garantia da Qualidade

As principais entradas para este processo sdo as informacbes sobre o

desempenho do trabalho, além das medicdes de controle da qualidade. A técnica
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utilizada foi auditorias de qualidade, produzindo algumas solicitagdes de mudangas e
recomendando ac¢des corretivas. Uma auditoria de qualidade é uma anélise estruturada e
independente para determinar se as atividades do Projeto estdo de acordo com politicas,
processos e procedimentos do Projeto e da empresa. O objetivo de uma auditoria de
qualidade ¢ identificar politicas, processos e procedimentos ineficientes e ineficazes em
uso no Projeto. O esfor¢o subsequente para corrigir essas deficiéncias deve resultar em
uma reducéo no custo da qualidade e um aumento no percentual de aceitacao do produto
ou servico pelo cliente ou patrocinador dentro da organizacdo executora. As auditorias
de qualidade podem ser agendadas ou aleatdrias e podem ser executadas por auditores

internos adequadamente treinados ou por terceiros, externos a organizagao executora.

4 Processos de Monitoramento e Controle do Projeto

Os processos de monitoramento e controle do Projeto sdo 0s processos
realizados para observar a execucdo do Projeto, de forma que possiveis problemas
possam ser identificados no momento adequado e que possam ser tomadas acdes

corretivas, quando necessario, para controlar a execucao do Projeto.

4.1 Controle de Escopo

O controle do escopo do Projeto trata de influenciar os fatores que criam
mudangas no escopo do Projeto e de controlar o impacto dessas mudangas. O controle
do escopo do Projeto também é usado para gerenciar as mudancas no momento em que
efetivamente ocorrem e € integrado a outros processos de controle. As mudancas ndo
controladas sdo freqlentemente chamadas de aumento do escopo do Projeto. A
mudanca é inevitavel e, portanto, exige algum tipo de processo de controle de
mudangas. A Figura 5-15 apresenta as entradas, ferramentas e técnicas e as saidas do

Processo Controle de Escopo.
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1 - Declaragéo do Escopo do
Projeto

2 — Estrutura Analitica do
Projeto

3 — Dicionério da EAP

4 — Plano de Gerenciamento
do escopo do Projeto

5 — Relatérios de desempenho
6 — Solicitagbes de mudanga
aprovadas

7 — Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

1 — Sistema de controle de
mudancas

2 — Analise da variagdo

3 — Replanejamento

4 — Sistema de Gerenciamento
de configuragéo

1 — Declaracéo do Escopo do
Projeto (atualizagdes)

2 — Estrutura Analitica do
Projeto (atualizagdes)

3 — Dicionério da EAP
(atualizagdes)

4 — Linha de base do escopo
(atualizagdes)

5 — Mudancas solicitadas

6 — Acdes corretivas
recomendadas

7 — Ativos de processos

organizacionais (atualizagao)
8 — Plano de Gerenciamento
do Projeto (atualizagées)

Figura 5-15 - Processo Controle de Escopo

As principais entradas para o processo sdo os Relatérios de Desempenho, que
fornecem informagdes sobre o desempenho do trabalho do Projeto, como as entregas
provisorias que foram terminadas, e as Solicitacbes de mudanca aprovadas. Uma
solicitacdo de mudanca aprovada que tenha impacto no escopo do Projeto € qualquer
modificacdo feita na linha de base do escopo do Projeto acordada, conforme definido na
Declaracdo do Escopo do Projeto, na EAP e no dicionario da EAP aprovados.

A ferramenta utilizada para o controle de escopo foi o sistema de controle de
mudancas aliado a um sistema de Gerenciamento de configuracdo. As saidas deste
processo sdo atualizacdes na Declaragdo do Escopo do Projeto, na EAP e em seu
dicionario, além de recomendacbes de acdes corretivas. Um sistema de controle de
mudancas no escopo do Projeto define os procedimentos para efetuar mudangas no
escopo do Projeto e no escopo do produto. O sistema inclui a documentagdo, 0s
sistemas de acompanhamento e os niveis de aprovagdo necessarios para autorizar
mudancas. O sistema de controle de mudancas do escopo € integrado a qualquer sistema
de informacdes do Gerenciamento de Projetos global para controlar o escopo do

Projeto.

4.2 Controle do Cronograma

O controle do cronograma esta relacionado a:
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e Determinacdo do andamento atual do cronograma do Projeto;

e Controle dos fatores que criam mudancas no cronograma;

e Determinacdo de que o cronograma do Projeto mudou;

e Gerenciamento das mudangas conforme elas efetivamente ocorrem.

As entradas, ferramentas e técnicas e as saidas do Processo de Controle do

Cronograma séo apresentadas na Figura 5-16.

1 - Plano de Gerenciamento
do cronograma

2 — Linha de base do
cronograma

3 — Relatério de desempenho
4 — Solicitag6es de mudancas
aprovadas

1 — Relatério de progresso

2 — Sistema de controle de
mudancgas no cronograma

3 — Medicéo de desempenho
4 — Software de
Gerenciamento de Projetos
5 — Analise de variacéo

6 — Gréficos de barras de
compresséo do cronograma

1 — Dados do modelo de
cronograma (atualizagdes)

2 — Linha de base do
cronograma (atualizacdes)

3 — Medi¢Bes de desempenho
4 — Mudangas solicitadas

5 — A¢Oes corretivas
recomendadas

6 — Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)
7 — Lista de atividades
(atualizagdes)

8 — Atributos da atividade
(atualizagdes)

9 — Plano de Gerenciamento
do Proieto (atualizacdes)

Figura 5-16 - Processo de Controle de Cronograma

As entradas para o0 processo sao as linhas de base do cronograma, que fornece a
base para a medicdo e emissdo de relatérios de desempenho de prazos como parte da
linha de base da medicdo do desempenho, e os relatérios de desempenho, que fornecem

informacdes sobre o desempenho de prazos.

A técnica utilizada neste processo foi relatorio de progresso, aliado a um sistema
de controle de mudangas no cronograma e a medi¢fes de progresso. O relatério de
progresso inclui informagdes como as datas de inicio e de término reais e as duragdes

restantes das atividades do cronograma ndo terminadas. Se, além disso, for usada uma
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medicédo do progresso, como valor agregado, entdo o percentual completo das atividades

do cronograma em andamento podera também ser incluido.

As saidas séo, além das atualizacBes no cronograma e em sua linha de base, 0s

valores da variagdo de prazos, calculados a partir das medic¢des de desempenho.

5 Processos de Encerramento do Projeto

Os Processos de Encerramento do Projeto finalizam formalmente as atividades
de um Projeto ou de uma de suas fases, entregam o produto terminado para outros ou

encerram um Projeto cancelado.

5.1 Encerrar o Projeto

O Processo Encerrar o Projeto envolve a realizagdo das atividades previstas na
parte de conclusdo do Plano de Gerenciamento do Projeto. Este processo inclui a
finalizagdo das atividades terminadas nos grupos de processos de Gerenciamento de
Projetos para encerrar formalmente o Projeto e transferir o Projeto terminado ou
cancelado conforme adequado. O processo Encerrar o Projeto também estabelece os
procedimentos para coordenar as atividades necessarias para verificar e documentar as
entregas do Projeto, coordenar e interagir para formalizar a aceitacdo dessas entregas
pelo cliente ou patrocinador e investigar e documentar as razdes para as agdes tomadas
se um Projeto for finalizado antes do término (abortado). Um procedimento é
desenvolvido para estabelecer as interacGes necessarias para realizar as atividades de
encerramento em todo o Projeto ou em uma fase do Projeto: procedimento de

encerramento administrativo.

Este procedimento detalha todas as atividades, as interacdes, as fungdes e as
responsabilidades relacionadas aos membros da equipe do Projeto e a outras partes
interessadas envolvidas na execucdo do procedimento de encerramento administrativo
do Projeto. A realizacdo do processo de encerramento administrativo também inclui as

atividades integradas necessarias para coletar os registros do Projeto, analisar o sucesso
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ou fracasso do Projeto, reunir as licbes aprendidas e arquivar as informagdes sobre o

Projeto para serem usadas futuramente pela organizagao.

As entradas, as ferramentas e as técnicas e as saidas do Processo Encerrar o

Projeto sdo apresentadas na Figura 5-17.

1 - Plano de Gerenciamento 1 — Metodologia de 1 — Procedimento de

do cronograma
2 — Documentagao do contrato
3 — Fatores ambientais da

Gerenciamento de Projetos
2 — Sistema de informacgdes do
Gerenciamento de Projetos

encerramento administrativo
2 — Procedimento de
encerramento de contratos

empresa I 3 — Opinido especializada I 3 - Produto, servi¢o ou

4 — Ativos de processos resultado final

organizacionais 4 — Ativos de processos

5 — Informagdes sobre o organizacionais (atualizagdes)
desempenho do trabalho
6 - Entregas

Figura 5-17 - Processo Encerrar o Projeto

As principais entradas deste processo séo as entregas, o Plano de Gerenciamento
do Projeto e as informacdes sobre o desempenho. As técnicas e as ferramentas utilizadas
foram um sistema de informacBes do Gerenciamento do Projeto e opinides
especializadas. A principal saida deste processo é o produto, servi¢o ou resultado final
do Projeto. A aceitacdo formal e a entrega do produto, servigo ou resultado final que o
Projeto foi autorizado a produzir. A aceitagdo inclui o recebimento de uma declaragéo

formal de que os termos do contrato foram atendidos.

5.5 Consideragtes Finais

Neste capitulo, foram mostrados todos os processos utilizados na geréncia deste
Projeto. Em cada processo, foram mostradas as suas principais entradas, a técnica, a

ferramenta utilizada e as principais saidas.
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No proximo capitulo, sdo apresentadas a conclusdo e a contribuicdo deste
trabalho e os trabalhos futuros.
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6. Considerac0es Finais

6.1 Conclusoes

Neste trabalho, foi visto uma adaptacdo do modelo de geréncia de Projetos, o
PMBOK, em um Projeto de pequeno porte, chamado de Simius e como alguns
processos deste modelo foram usados neste Projeto.

Devido a caracteristica genérica dos processos propostos pelo PMBOK®, a
adaptacdo destes processos foi simples e rapida, sendo que alguns processos foram
usados integralmente como no modelo proposto pelo PMI. Os processos propostos por
este trabalho foram feitos de forma bastante especifica para este projeto, mas podem

facilmente ser usados em outros Projetos equivalentes.

Seguindo os processos mostrados, o Projeto atingiu o objetivo esperado, que era a
criacdo da ferramenta de aplicagdo de simulados via web. Essa ferramenta esta hoje

funcionando e sendo usada em um curso de certificagdo PMP a distancia.
6.2  Contribuictes

A principal contribuigdo deste trabalho foi a apresentagdo dos processos utilizados
nesse gerenciamento, junto com modelos dos documentos gerados pela documentacgéo
do Projeto. Para gerenciar outros projetos similares é possivel a utilizacdo desta
adaptacdo proposta por este trabalho, alterando alguns processos para se adequar a

realidade deste novo projeto.
6.3 Trabalhos Futuros

Devido as caracteristicas peculiares deste projeto, algumas das areas de
conhecimento ndo estdo incluidas na adaptagdo do modelo. Assim, um possivel trabalho
futuro é adaptar os processos de areas como Recursos Humanos e Riscos, também

presentes no PMBOK®, e inclui-los na adaptacdo do modelo proposto por este trabalho.
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Com relacdo ao Simius, um possivel trabalho futuro € uma generalizacdo deste,
tornando-se um produto mais genérico para que possa ser aplicado a qualquer curso a

distancia.
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7. Anexos

Anexo A. Modelo de Termo de Abertura do Projeto
TERMO DE ABERTURA DO PROJETO <NOME DO PROJETO>

Responsavel: <nome/funcao/e-mail >

Introducao

Este documento compreende as informacdes pertinentes ao Termo de Abertura do
Projeto do <Nome do Projeto>, incluindo os objetivos ou justificativa deste Projeto e a
identificacdo e defini¢do da influéncia de seus stakeholders.

Este documento sera utilizado como entrada para a Declaracdo do Escopo do Projeto,
que definird qual é o trabalho do Projeto, ajudando a ter uma idéia do tamanho e
complexidade do Projeto.

Objetivos e justificativa

<Nesta secao deve ser identificados os objetivos e a justificativa do Projeto. Cada um
destes objetivos deve ser o mais claro possivel para evitar qualquer tipo de davida. Os
objetivos devem também ser mensuraveis, para que se possa acompanhar o andamento
do trabalho. A justificativa do Projeto deve mostrar a necessidade de negécio deste
Projeto e qual o contexto que este sera inserido. >

Influéncia dos Stakeholders
<Nesta secdo sdo identificados todos os stakeholders do Projeto e definido o papel e
responsabilidade de cada um no Projeto. >

Requisitos do Projeto

<Nesta secdo deve ser mostrado uma lista com os requisitos que satisfazem as
necessidades, 0s desejos e as expectativas do cliente, do patrocinador e de outras
partes interessadas. Assim, deve ser mostrado o que estes stakeholders esperam do
Projeto. >

Premissas e Restri¢cdes Organizacionais, Ambientais e

Externas

<Nesta secdo sdo mostrados as premissas e restricdes do Projeto, organizacionais,
ambientais e externas. A importancia desta identificacéo é para definir os limites do
Projeto e como algumas informacdes serdo tratadas pelo Projeto. >

Cronograma de Marcos Sumarizados

<Nesta sec¢do é apresentada uma lista com os marcos sumarizados do Projeto, como
data de inicio e términos definidos. Esta lista sera a entrada para a definicdo do
Cronograma do Projeto, na Declaragdo do Escopo Preliminar do Projeto. >
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Equipe do Projeto
<Nesta se¢do é designado um gerente que assumira o Projeto e Ihe € atribuido uma
autoridade. E muito importante que o gerente assuma o Projeto o mais cedo possivel,

para aumentar as chances de sucesso do Projeto. >
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Anexo B. Modelo de Declaragéo do Escopo Preliminar de Projeto

DECLARACAO DO ESCOPO PRELIMINAR
DO PROJETO <NOME DO PROJETO>

Responsavel: <nome/func¢éo/e-mail >

Introducao

Este documento compreende as informacGes pertinentes a Declaracdo do Escopo
Preliminar do <Nome do Projeto>, incluindo uma EAP inicial, marcos do cronograma e
os envolvidos inicialmente no Projeto.

Este documento sera utilizado como entrada para o Plano de Projeto, que definird como
sera gerenciado todo o <Nome do Projeto>, além de ajudar as pessoas envolvidas no
Projeto a ter uma idéia de seu tamanho e sua complexidade. Este documento também
servird como principal base para a Declaracdo do Escopo do Projeto, documento que
contém todo o trabalho que serd realizado no Projeto, além da Estrutura Analitica do
Projeto detalhada, com as entregas e pacotes de trabalho definidos.

Objetivos

<Nesta secdo deve ser informados os objetivos do Projeto. Estes objetivos sdo os
definidos no Termo de Abertura, podendo ter algumas alteracdes. Os objetivos devem
ser claros, objetivos e mensuraveis para que se possa conhecer o quanto deste objetivo
jé foi atingido. >

Caracteristicas e Requisitos do <Nome do Produto ou Servigo>
<Nesta secdo devem ser listados os requisitos funcionais do produto ou servico. Estes
requisitos devem conter o maximo de informacdes que ja se conhece do produto ou
servigo, para que na Declaracdo do Escopo estes sejam atualizados da melhor forma
possivel. >

Riscos Iniciais

<Nesta secdo devem estar todos os riscos identificados para o sucesso deste Projeto.
Todos os riscos devem ser definidos por escalas de impacto. Deve-se também, se
houver, propor solucGes para estes riscos. >

Marcos do Cronograma
<Nesta secdo deve conter uma lista dos marcos do cronograma. Essa lista sera a
entrada para a Definicdo do Cronograma, na fase de Planejamento do Projeto. >

EAP Inicial

<Esta se¢do deve conter a EAP, que é uma descricdo macro (alto-nivel) do escopo do
Projeto, dividindo em conjunto/componentes de trabalhos gerenciaveis, que deverao ser
desenvolvidos. A EAP deve dar uma visdo geral do que compde o Projeto. >
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Organizacao Inicial

<Esta secdo deve conter todos os envolvidos no Projeto, como o gerente do Projeto, 0s
stakeholders e equipe do Projeto. Os papéis e responsabilidades de cada um devem
também estar definidos de forma bastante clara, para que ndo ocorram problemas

durante o Projeto. >
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Anexo C. Modelo de Plano de Gerenciamento de Projeto

PLANO DE PROJETO
<Nome do Projeto>

Responsavel: <nome/funcao/e-mail >

Introducéo

Este documento compreende as informacgdes pertinentes ao planejamento do Projeto
<Nome do Projeto>, incluindo o processo de software adotado, com suas fases e
artefatos gerados. Apresenta os padrdes e técnicas adotados, além de analise de riscos e
planejamento de atividades de revisdo, validacdo e verificagdo do Projeto. O
cronograma de atividades e planos para geréncia da configuracdo, teste e inspecédo
também sdo referenciados por este documento.

Este documento serd utilizado como base para as atividades de acompanhamento,
revisdo, verificacdo e validagdo do Projeto desde seu inicio até sua concluséo, a fim de
garantir a analise comparativa do desempenho real versus planejado. Desta forma, agdes
corretivas e preventivas poderdo ser tomadas, sempre que 0s resultados ou o0s
desempenhos reais se desviarem significativamente do planejado.

Convencoes, termos e abreviagoes

<Esta subsecdo deve descrever as convencdes, termos e abreviaces necessarios para
interpretar apropriadamente este documento. As explicacGes necessarias podem ser
fornecidas diretamente nesta secéo ou através de referéncias para outros documentos
ou para apéndices deste documento. >

Viséao geral

<Esta secdo descreve em linhas gerais, os objetivos do produto ou servico a ser
realizado e suas principais funcionalidades, comunicando o propoésito da aplicacdo e a
importancia do Projeto para todas as pessoas envolvidas. >

<Este texto pode ser similar ao utilizado na Proposta Técnica>

Processo de desenvolvimento do software

<Esta secdo descreve a metodologia de desenvolvimento adotada pelo Projeto,
descrevendo as atividades de ciclo de vida, atividades de apoio e artefatos gerados. No
caso de ser adotado um processo padrdo de software pode ser feita uma referéncia a
mesma, descriminando quais os artefatos a serem gerados por este Projeto. >

O Processo de Software

<Esta subsecdo descreve o processo de software adotado para o desenvolvimento e
avaliacdo do Projeto. Um processo de software compreende a metodologia, modelo de
ciclo de vida, técnicas, artefatos, ferramentas e atividades instanciadas para o Projeto.
>
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Artefatos Gerados

<Esta subsecao descreve o subconjunto de artefatos que serdo gerados pelo Projeto, de
acordo com a andlise realizada levando-se em conta o tipo de problema abordado,
tecnologias utilizadas entre outros fatores. Aqui sdo incluidos artefatos de uso interno
assim como os disponibilizados para o cliente. Aqui devem ser incluidos pelo menos os
artefatos disponibilizados para o cliente, ficando a cargo do gerente de Projeto incluir
os artefatos de uso interno nesta se¢@o ou no cronograma detalhado do Projeto. >

Ferramentas Utilizadas

<Nesta subsecdo sdo relacionadas as ferramentas adotadas para a realizacdo das
atividades fundamentais e de apoio ao Projeto. Caso sejam utilizadas ferramentas
padrbes adotadas corporativamente pela empresa, 0os documentos que contém estas
informagdes devem ser referenciados. >

Revisdes, Verificacbes e Validacgoes

<Nesta secdo devem ser relacionados os pontos quando serdo realizadas as atividades
de verificacdo do Projeto, as quais poderdo ser feitas pela equipe técnica e/ou em
conjunto com o cliente, e também a forma como estas atividades serdo realizadas. >
Entradas e saidas do Projeto

<Nesta secdo devem ser descritas as principais entradas do Projeto (requisitos do
usuario, relatdrios do cliente, normas e leis etc.) e as saidas que serdo disponibilizadas
para o cliente (ex. manual do usuario, help on-line, produto de software etc.), as quais
devem estar explicitadas no contrato firmado. >

Organizacao do Projeto

<Esta secdo apresenta informacdes a respeito da estrutura organizacional do Projeto,
incluindo o organograma do Projeto, pessoal envolvido e responsabilidades, recursos
computacionais alocados ao Projeto, ferramentas de apoio, além de descrever como
serdo realizadas as interfaces organizacionais entre os diferentes grupos envolvidos no
desenvolvimento do Projeto. >

Analise de riscos

<Esta secdo compreende um plano de geréncia de riscos potenciais para o
desenvolvimento do Projeto, incluindo analise de riscos, possiveis dependéncias e
problemas associados com o desenvolvimento, que possam impactar na qualidade do
produto final. AcBes corretivas e preventivas devem ser planejadas. Esta secdo pode
fazer parte de um documento independente, referenciado nesta se¢éo se necessario. >

Cronograma

<Esta secdo apresenta 0 cronograma para desenvolvimento do Projeto. No
cronograma devem constar as atividades, dependéncias e recursos humanos alocados.
Para a construcédo do cronograma, no planejamento, deve ser considerado os requisitos
descritos no documento de requisitos e realizado uma previsdo de realizacéo para eles
considerando as atividades que Serdo necessarias e 0S recursos que estardo
disponiveis. >
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