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NOTA

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

O PMI se isenta de responsabilidade por quaisquer lesdes pessoais, danos a propriedades ou outros
danos de qualquer natureza, especiais, indiretos, conseqiienciais ou compensatdrios, direta ou
indiretamente resultantes da publica¢do, uso de aplicacdo ou confianca neste documento. O PMI se
isenta de responsabilidade ¢ ndo da garantia expressa ou implicita quanto a exatiddo ou integridade
de quaisquer informagdes publicadas neste documento e também se isenta de responsabilidade e
nido da garantia de que as informagdes deste documento atenderdo a quaisquer objetivos ou
necessidades especificas. O PMI ndo se responsabiliza por garantir o desempenho de quaisquer
produtos ou servigos de fornecedores ou fabricantes especificos com base nesta norma ou guia.

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

O PMI ndo tem poder nem se responsabiliza por controlar ou impor a conformidade com o conteudo
deste documento. O PMI ndo certifica, testa ou inspeciona produtos, projetos ou instalagdes com
objetivos de segurancga ou satide. Quaisquer certificagdes ou outras declaragdes de conformidade com
quaisquer informagdes relacionadas a saude ou a seguranga neste documento ndo deverdo ser
atribuidas ao PMI e s@o de responsabilidade exclusiva do certificador ou declarante.
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PREFACIO DA TERCEIRA EDICAO

Este documento substitui Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos (Guia PMBOK®) — Edigéo 2000, publicado como a segunda edi¢io do Guia
PMBOK?". Desde sua publicagio, o Project Management Institute (PMI) recebeu milhares
de recomendagdes valiosas para melhorias do Guia PMBOK" — Edic¢io 2000 que foram
revisadas e, quando adequado, incorporadas a terceira edicao.

Como resultado dessas inser¢des e do crescimento do Conjunto de conhecimentos
em gerenciamento de projetos, os voluntarios do PMI prepararam uma versao atualizada
do Guia PMBOK™. O termo de abertura do projeto para a atualizagdo do Guia PMBOK" —
Edigao 2000 era de:

e Alterar os critérios para a inclusdo de contetido de “geralmente aceito na maioria
dos projetos na maior parte do tempo” para “amplamente reconhecido como boa
pratica na maioria dos projetos na maior parte do tempo”. Amplamente reconhecido
significa que o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos
projetos na maior parte do tempo, e que existe consenso geral em relacdo ao seu
valor e sua utilidade.

e Adicionar novo contetdo refletindo o crescimento do conhecimento e das praticas
na area de gerenciamento de projetos através da documentagdo dessas praticas,
ferramentas, técnicas e outros itens relevantes amplamente reconhecidos como boa
pratica.

e Aumentar a énfase e o tratamento dados aos grupos de processos de gerenciamento
de projetos.

e Aumentar a abordagem dada a integragao e transmitir de modo mais adequado sua
importancia para um projeto.

e Aumentar a abordagem dada ao Grupo de processos de inicia¢do para descrever de
modo mais preciso o contato inicial com o projeto e o inicio de cada fase.

e Expandir os processos de encerramento.

e Avaliar todos os processos para garantir que estejam adequadamente colocados,
completos e claros.

e Revisar todo o texto para garantir que seja claro, completo e relevante.

e Garantir uma terminologia consistente e a colocagao de entradas, saidas,
ferramentas e técnicas do projeto. Identificar a origem de todas as entradas e o
destino de todas as saidas.

e Alterar o texto, quando possivel, para facilitar a tradu¢do do documento e considerar
a troca de palavras e frases com conotagdes culturais negativas.

e Expandir o indice e o glossario.

e Corrigir os erros existentes no documento anterior.
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Prefacio da terceira edi¢ado

viii

A equipe do projeto de atualizagdo do Guia PMBOK®™ 2004 atendeu ao seu termo de
abertura descrito acima. Para auxiliar os profissionais e outras partes interessadas que
possam estar familiarizadas com o Guia PMBOK® — Edigdo 2000, as principais diferencas
entre as edicdes estdo resumidas a seguir:

1. Em toda a terceira edi¢do, na maioria dos casos em que um novo processo foi
apresentado, e em outros casos selecionados em que os nomes de processos
existentes foram revisados, esses nomes de processos estdo em um formato
verbo-objeto para maior clareza.

2. O estilo de redagao foi alterado de modo geral para a voz ativa.

3. A distingdo entre ciclos de vida do projeto e ciclos de vida do produto foi
esclarecida.

4, O numero de processos aumentou de 39 para 44. Sete processos foram

adicionados, dois processos foram excluidos e 13 processos foram renomeados,

resultando em um aumento liquido de cinco novos processos.

Todas as figuras foram numeradas e classificadas como tabelas ou figuras.

6. A distingdo entre grupos de processos de gerenciamento de projetos e areas de
conhecimento foi esclarecida. Foi dada mais énfase a importancia dos grupos de
processos.

7. O Capitulo 3 foi renomeado para “Processos de gerenciamento de projetos de um
projeto” e transferido da Se¢ao I para uma nova Seg¢ao II, que agora é
denominada “A norma de gerenciamento de projetos de um projeto”. Como parte
dessa alteragdo, o Capitulo 3 foi extensivamente revisado para indicar que os
grupos de processos ¢ as entradas e saidas do capitulo sdo a base da norma de
gerenciamento de projetos para um Unico projeto.

8. Os processos de gerenciamento de projetos foram mapeados para mostrar a
integrag@o de processos.

9. O glossario foi significativamente revisado e ampliado. Termos adequados foram
categorizados para evitar confusdo.

10.  Os seguintes processos foram adicionados:

e Desenvolver o termo de abertura do projeto (Segdo 4.1)

hd

e Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto (Secdo 4.2)
e Monitorar e controlar o trabalho do projeto (Se¢ao 4.5)

e Encerrar o projeto (Secao 4.7)

e Criar a estrutura analitica do projeto (Se¢do 5.3)

e Gerenciar a equipe do projeto (Secdo 9.4)

e Gerenciar as partes interessadas (Se¢do 10.4)

11. Todas as entradas, ferramentas, técnicas e saidas do processo foram revisadas
para dar suporte ao aprimoramento de integracdo e mapeamento dos processos.

12.  Foram adicionados fluxogramas de processo aos Capitulos 4 a 12 para oferecer
suporte adicional a integracao dos processos.

13.  Foi adicionada uma introdugdo a Se¢ao III para descrever os fluxogramas de
processo e fornecer uma legenda dos simbolos.

Apéndice A — AlteragOes da terceira edigdo detalha as alteragdes feitas nos capitulos.

O Guia PMBOK®™ — Terceira edigdo foi apresentado em um documento preliminar
para divulgagdo no final do ano-calendario de 2003 e um numero significativo de
comentarios enviados pelos revisores foram incorporados nesta versao final.

Dennis Bolles, PMP Steve Fahrenkrog, PMP
Gerente de projetos Gerente de normas do PMI
Equipe do projeto de atualizagio do Guia PMBOK" 2004
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A tradug@o de publicagdes técnicas para outros idiomas ndo ¢ uma tarefa facil.
Existe grande probabilidade de haver termos especificos com varias interpretagdes
possiveis ou ainda expressdes intimamente ligadas a cultura do idioma original,
impedindo assim a transferéncia completa de conhecimentos, pensamentos ou idéias para
o outro idioma.

O mesmo se aplica as abreviagdes: algumas sdo abreviagdes padronizadas; outras
desenvolvem-se através da utilizagdo globalizada em negocios; outras precisam ser
criadas. Decidimos, como regra geral, adotar as abreviagdes traduzidas, exceto para os
casos em que ja temos abreviagdes consagradas utilizadas em inglés. Este compromisso ¢
perfeitamente aceitavel em casos de tradugao.

Para facilitar a leitura da tradugdo para o portugués, nos abstivemos de indicar o

género feminino — fica implicito que o texto ¢ dirigido a homens e mulheres em todos os
Casos.
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A estrutura do gerenciamento de
projetos

Capitulo 1 Introdugao

Capitulo 2 Ciclo de vida e organizacao do projeto






CAprPiTULO 1

Introducao

1.1

O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos € a soma dos
conhecimentos intrinsecos a profissdo de gerenciamento de projetos. Assim como em
outras profissdes como advocacia, medicina e contabilidade, o conjunto de
conhecimentos pertence aos profissionais e académicos que o aplicam e o
desenvolvem. O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos completo
inclui praticas tradicionais comprovadas amplamente aplicadas, além de praticas
inovadoras que estdo surgindo na profissdo, inclusive materiais publicados e ndo
publicados. Como resultado disso, o Conjunto de conhecimentos em gerenciamento
de projetos esta em constante evolugao.

Este capitulo define diversos termos-chave e oferece uma visdo geral do restante
do Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) nestas principais se¢oes:

1.1 Objetivo do Guia PMBOK®

1.2 O que é um projeto?

1.3 O que é gerenciamento de projetos?
1.4 A estrutura do Guia PMBOK®

1.5 Areas de especializagio

1.6 Contexto do gerenciamento de projetos

Objetivo do GUIA PMBOK®

O principal objetivo do Guia PMBOK® ¢ identificar o subconjunto do Conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido como
boa pratica. “Identificar” significa fornecer uma visdo geral, € ndo uma descri¢ao
completa. “Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas
descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo, € que existe
um consenso geral em relacdo ao seu valor e sua utilidade. “Boa pratica” significa que
existe acordo geral de que a aplicagdo correta dessas habilidades, ferramentas e
técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de projetos
diferentes. Uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito devera ser
sempre aplicado uniformemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de
projetos é responsavel por determinar o que é adequado para um projeto
especifico.
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Capitulo 1 — Introdugédo

1.1.1

O Guia PMBOK®™ também fornece e promove um vocabulario comum para se
discutir, escrever e aplicar o gerenciamento de projetos. Esse vocabulario padrao ¢ um
elemento essencial de uma profissao.

O Project Management Institute utiliza este documento como base, mas ndo
como a unica referéncia de gerenciamento de projetos para seus programas de
desenvolvimento profissional, que incluem:

o Certificacdo de Profissional de gerenciamento de projetos (PMP®)

e Formagdo e treinamento em gerenciamento de projetos oferecidos pelos Registered
Education Providers (R.E.P.s) do PMI

¢ Credenciamento de programas educacionais na area de gerenciamento de projetos.

Como uma referéncia basica, esta norma ndo ¢ abrangente nem completa. O
Apéndice D discute extensdes da area de aplicagdo, enquanto o Apéndice E relaciona
fontes de informagdes adicionais sobre gerenciamento de projetos.

Esta norma se destina apenas a projetos individuais e aos processos de
gerenciamento de projetos amplamente reconhecidos como boas praticas. Existem
outras normas sobre maturidade de gerenciamento de projetos organizacional,
competéncia do gerente de projetos, e outros topicos que abordam o que ¢
amplamente reconhecido como boa pratica nessas areas. Uma parte do conteudo
dessas outras normas afeta projetos individuais. As outras normas devem ser
consultadas para a obtencdo de informagdes adicionais e¢ entendimento do contexto
mais amplo em que os projetos sdo realizados.

As normas de gerenciamento de projetos ndo abordam todos os detalhes de
todos os topicos. Os topicos ndo mencionados ndo devem ser considerados sem
importancia. Estas sdo diversas razoes pelas quais um topico pode ndo estar incluido
em uma norma: ele pode estar incluido em alguma outra norma relacionada; talvez ele
seja tdo genérico que nao contenha algo exclusivamente aplicavel ao gerenciamento
de projetos; ou ndo existe consenso suficiente sobre um topico. Falta de consenso
significa que existem variagdes na profissdo em relagdo a como, quando e onde essa
atividade especifica de gerenciamento de projetos deve ser realizada, além de quem
deve realiza-la, dentro da organizagdo. A organizagdo ou a equipe de gerenciamento
de projetos deve decidir como essas atividades serdo abordadas no contexto e nas
circunstancias do projeto para o qual o Guia PMBOK® esta sendo usado.

Publico alvo do Guia PMBOK®

Esta norma fornece uma referéncia bésica para qualquer pessoa interessada na
profissao de gerenciamento de projetos. Isso inclui, mas nao se limita a:

e Diretores

e Gerentes de programas e chefes de gerentes de projetos

e Gerentes de projetos e outros membros da equipe do projeto

e Membros de um escritorio de projetos

o Clientes e outras partes interessadas

e Gerentes funcionais que possuem funcionarios designados para equipes do projeto
¢ Educadores que ensinam gerenciamento de projetos e assuntos relacionados

e Consultores e outros especialistas em gerenciamento de projetos e em areas
relacionadas

e Instrutores que desenvolvem programas educacionais sobre gerenciamento de
projetos

e Pesquisadores que analisam o gerenciamento de projetos.
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1.2 O que é um projeto? 1

1.2.1 Caracteristicas do projeto

Um projeto ¢ um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo.

.1 Temporirio

Temporario significa que todos os projetos possuem um inicio e um final definidos. O
final ¢ alcancado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos, quando se
tornar claro que os objetivos do projeto nao serdo ou nao poderdo ser atingidos ou
quando ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado. Temporario ndo
significa necessariamente de curta duragdo; muitos projetos duram véarios anos. Em
todos os casos, no entanto, a duragdo de um projeto € finita. Projetos ndo sdo esforgos
continuos.

Além disso, geralmente o termo temporario ndo se aplica ao produto, servigo ou
resultado criado pelo projeto. A maioria dos projetos ¢ realizada para criar um
resultado duradouro. Por exemplo, um projeto para erguer um monumento nacional
criara um resultado que deve durar séculos. Os projetos também podem com
freqiiéncia ter impactos sociais, econdmicos e ambientais, intencionais ou ndo, com
duracdo muito mais longa que a dos proprios projetos.

A natureza temporaria dos projetos pode também ser aplicada a outros aspectos
do esforco:

e A oportunidade ou janela do mercado geralmente ¢ temporaria—alguns projetos tém
um prazo limitado durante o qual seu produto ou servigo deve ser gerado.

e A equipe do projeto, como uma unidade de trabalho, raramente sobrevive ao
projeto—uma equipe criada com o unico objetivo de realizar o projeto realizara esse
projeto e, em seguida, sera desfeita e seus membros serdo realocados quando o
projeto for concluido.

.2 Produtos, servicos ou resultados exclusivos
Um projeto cria entregas exclusivas, que sdo produtos, servicos ou resultados. Os
projetos podem criar:

e Um produto ou objeto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um
item componente

e Uma capacidade de realizar um servigo, como fungodes de negdcios que dao suporte a
producdo ou a distribui¢do

e Um resultado, como resultados finais ou documentos. Por exemplo, um projeto de
pesquisa desenvolve um conhecimento que pode ser usado para determinar se uma
tendéncia esta presente ou ndo ou se um novo processo ird beneficiar a sociedade.

A singularidade ¢ uma caracteristica importante das entregas do projeto. Por
exemplo, muitos milhares de prédios de escritorios foram construidos, mas cada
prédio em particular € Uinico—tem proprietario diferente, projeto diferente, local
diferente, construtora diferente, etc. A presenca de elementos repetitivos ndo muda a
singularidade fundamental do trabalho do projeto.
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1.2.2

Elaboracio progressiva

A elaboragdo progressiva € uma caracteristica de projetos que integra os conceitos de
temporario ¢ exclusivo. Elaboragdo progressiva significa desenvolver em etapas e
continuar por incrementos’. Por exemplo, o escopo do projeto serd descrito de
maneira geral no inicio do projeto e se tornara mais explicito e detalhado conforme a
equipe do projeto desenvolve um entendimento mais completo dos objetivos e das
entregas. A elaboragdo progressiva ndo deve ser confundida com aumento do escopo
(Segao 5.5).

A elaboracdo progressiva das especificacdes de um projeto deve ser
cuidadosamente coordenada com a definigdo adequada do escopo do projeto,
particularmente se o projeto for realizado sob contrato. Quando adequadamente
definido, o escopo do projeto—o trabalho a ser feito—deve ser controlado conforme
as especificagdes do projeto e do produto sdo progressivamente elaboradas. A relagio
entre o escopo do produto e o escopo do projeto ¢ discutida com mais detalhes no
texto introdutorio do Capitulo 5.

Os seguintes exemplos ilustram a elaboracdo progressiva em duas areas de
aplicacdo diferentes:

e O desenvolvimento de uma fabrica para processamento de produtos quimicos
comega com a engenharia de processos que define as caracteristicas do processo.
Essas caracteristicas sdo usadas para projetar as principais unidades de
processamento. Essas informag¢des tornam-se a base do projeto de engenharia, que
define tanto o layout detalhado da fabrica quanto as caracteristicas mecanicas das
unidades do processo e das instalagdes auxiliares. Tudo isso resulta em desenhos de
projeto elaborados para produzir desenhos de fabricacdo e construgdo. Durante a
construcdo, sdo feitas interpretagdes e adaptacdes conforme necessario, que estdo
sujeitas a devida aprovacdo. Essa elaboragdo adicional das entregas ¢ capturada na
forma de desenhos “as built” (conforme construido) e sdo feitos ajustes operacionais
finais durante os testes e a entrega.

e O produto de um projeto de desenvolvimento econdomico pode inicialmente ser
definido como: “Melhorar a qualidade de vida dos residentes de menor renda da
comunidade X.” Conforme o projeto continua, os produtos podem ser descritos de
forma mais especifica como, por exemplo: “Oferecer acesso a alimentagdo e agua a
500 residentes de baixa renda da comunidade X.” A proxima etapa da elaboracdo
progressiva poderia enfocar exclusivamente o aumento da producdo agricola e da
comercializa¢do, com o fornecimento de agua sendo considerado uma prioridade
secundaria a ser iniciada quando o componente agricola estivesse em estagio
avancado.

Projetos x Trabalho operacional

As organizagdes realizam um trabalho para atingir um conjunto de objetivos. Em
geral, o trabalho pode ser categorizado como projetos ou operagdes, embora os dois
ocasionalmente se sobreponham. Eles compartilham muitas das seguintes
caracteristicas:

e Realizados por pessoas

e Restringido por recursos limitados

e Planejado, executado e controlado.

Os projetos e as operacdes diferem principalmente no fato de que as operagdes
sd0 continuas e repetitivas, enquanto os projetos sao temporarios e exclusivos.
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Os objetivos dos projetos e das operacdes sao fundamentalmente diferentes. A
finalidade de um projeto ¢ atingir seu objetivo e, em seguida, terminar. Por outro lado, 1
o objetivo de uma operagdo continua ¢ manter o negocio. Os projetos sdo diferentes
porque o projeto termina quando seus objetivos especificos foram atingidos, enquanto
as operacdes adotam um novo conjunto de objetivos e o trabalho continua.

Os projetos sdo realizados em todos os niveis da organizacdo e podem envolver
uma Unica pessoa ou muitos milhares de pessoas. Sua dura¢do varia de poucas
semanas a varios anos. Os projetos podem envolver uma ou varias unidades
organizacionais, como joint ventures e parcerias. Exemplos de projetos incluem, mas
nao se limitam a:

e Desenvolvimento de um novo produto ou servigo

o Efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizacao

e Projeto de um novo veiculo de transporte

e Desenvolvimento ou aquisi¢do de um sistema de informagdes novo ou modificado
e Construgdo de um prédio ou instalacao

e Construgdo de um sistema de abastecimento de agua para uma comunidade

e Realizar uma campanha por um cargo politico

e Implementagdo de um novo procedimento ou processo de negocios

e Atender a uma clausula contratual.

1.2.3 Projetos e planejamento estratégico

Os projetos sdo um meio de organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro
dos limites operacionais normais da organizagdo. Os projetos sdo, portanto,
freqlientemente utilizados como um meio de atingir o plano estratégico de uma
organizagao, seja a equipe do projeto formada por funcionarios da organizagdo ou um
prestador de servigos contratado.

Os projetos sdo normalmente autorizados como um resultado de uma ou mais
das seguintes consideracdes estratégicas:

e Uma demanda de mercado (por exemplo, uma companhia de petroleo autoriza um
projeto para construir uma nova refinaria em resposta a um problema cronico de
falta de gasolina)

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

e Uma solicitagdo de um cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica
autoriza um projeto de constru¢cdo de uma nova subestagdo para atender a um novo
parque industrial)

e Um avango tecnologico (por exemplo, uma empresa de software autoriza um novo
projeto para desenvolver uma nova geracdo de video games apds o lancamento de
um novo equipamento para jogos por empresas de produtos eletronicos)

e Um requisito legal (por exemplo, um fabricante de tintas autoriza um projeto para
estabelecer diretrizes para o manuseio de um novo material toxico).
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1.3

O que é gerenciamento de projetos?

O gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos ¢ realizado através da aplicagdo e da integragdo dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciagdo, planejamento, execugao,
monitoramento e controle, e encerramento. O gerente de projetos € a pessoa
responsavel pela realizacao dos objetivos do projeto.

Gerenciar um projeto inclui:
o Identificacdo das necessidades
o Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis
e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo

e Adaptagdo das especificagdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Os gerentes de projetos freqiientemente falam de uma “restricdo tripla”—
escopo, tempo e custo do projeto—no gerenciamento de necessidades conflitantes do
projeto. A qualidade do projeto ¢ afetada pelo balanceamento desses trés fatores
(Capitulos 5 a 7). Projetos de alta qualidade entregam o produto, servigo ou resultado
solicitado dentro do escopo, no prazo e dentro do or¢amento. A relagdo entre esses
fatores ocorre de tal forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos um outro
fator provavelmente sera afetado. Os gerentes de projetos também gerenciam projetos
em resposta a incertezas. Um risco do projeto € um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto.

A equipe de gerenciamento de projetos possui uma responsabilidade profissional
com suas partes interessadas, inclusive clientes, a organizagdo executora ¢ o publico.
Os membros do PMI seguem um “Coddigo de ética” e os que possuem a certificagdo
Profissional de gerenciamento de projetos (PMP®) seguem um “Cédigo de conduta
profissional”. Os membros da equipe do projeto que sdo membros do PMI e/ou PMPs
sdo obrigados a seguir as versoes atuais desses codigos.

E importante observar que muitos processos dentro do gerenciamento de
projetos sdo iterativos devido a existéncia, e necessidade, de uma elaboracdo
progressiva em um projeto durante todo o ciclo de vida do projeto. Isto é, conforme
uma equipe de gerenciamento de projetos aprende mais sobre um projeto, podera
gerenciar com um nivel maior de detalhes.

O termo “gerenciamento de projetos” as vezes ¢ usado para descrever uma
abordagem organizacional ou gerencial do gerenciamento de projetos e de algumas
operagdes ja em andamento, que podem ser redefinidas como projetos, o que também
¢ chamado “gerenciamento por projetos”. Uma organizagao que adota essa abordagem
define suas atividades como projetos de acordo com a defini¢do de projeto fornecida
na Secdo 1.2.2. Tem havido uma tendéncia nos ultimos anos de se gerenciar mais
atividades em mais areas de aplicacdo usando o gerenciamento de projetos. Mais
organizagdes estdo usando o “gerenciamento por projeto”. Isso ndo significa dizer que
todas as operacdes podem ou devem ser organizadas em projetos. A adogdo do
“gerenciamento por projeto” também estd relacionada a ado¢do de uma cultura
organizacional parecida com a cultura de gerenciamento de projetos descrita na Se¢do
2.3. Embora um entendimento de gerenciamento de projetos seja essencial para uma
organizagdo que esteja utilizando o ‘“‘gerenciamento por projetos”, uma discussdo
detalhada da abordagem em si esta fora do escopo desta norma.
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1.4 A estrutura do GUIA PMBOK® ]
O Guia PMBOK®™ esta organizado em trés se¢des.

141 Secgao I: A estrutura do gerenciamento de projetos

Secdo I, A estrutura do gerenciamento de projetos, fornece uma estrutura basica para o
entendimento do gerenciamento de projetos.

Capitulo 1, Introdugdo, define termos-chave e fornece uma visdo geral do
restante do Guia PMBOK®.

Capitulo 2, Ciclo de vida e organizacao do projeto, descreve o ambiente no
qual os projetos operam. A equipe de gerenciamento de projetos deve entender este
conceito mais amplo. Gerenciar as atividades do dia-a-dia do projeto é necessario,
mas nao suficiente, para garantir o sucesso.

1.4.2 Secgao ll: A norma de gerenciamento de projetos de um projeto

A Secdo II, A norma de gerenciamento de projetos de um projeto, especifica todos os
processos de gerenciamento de projetos usados pela equipe do projeto para gerenciar
um projeto.

O Capitulo 3, Processos de gerenciamento de projetos de um projeto,
descreve os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos necessarios para
qualquer projeto e os processos de gerenciamento de projetos que os compdem. Esse
capitulo descreve a natureza multidimensional do gerenciamento de projetos.

1.4.3 Secao lll: As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

A Secdo III, As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, organiza os 44
processos de gerenciamento de projetos dos grupos de processos de gerenciamento de
projetos do Capitulo 3 em nove areas de conhecimento, conforme descrito abaixo.
Uma introducdo a Secao III descreve as legendas dos fluxogramas de processo usados
em cada capitulo de area de conhecimento e um texto introdutorio aplicavel a todas as
areas de conhecimento.

O Capitulo 4, Gerenciamento de integracio do projeto, descreve os processos
e as atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que
sdo identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos
de processos de gerenciamento de projetos. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver
a declarag@o do escopo preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto, Orientar e gerenciar a execucdo do projeto, Monitorar ¢ controlar o
trabalho do projeto, Controle integrado de mudancas e Encerrar o projeto.

O Capitulo 5, Gerenciamento do escopo do projeto, descreve os processos
envolvidos na verificagcdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas
o trabalho necessario, para que seja concluido com sucesso. Ele consiste nos
processos de gerenciamento de projetos: Planejamento do escopo, Definicdo do
escopo, Criar EAP, Verificagdo do escopo e Controle do escopo.
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O Capitulo 6, Gerenciamento de tempo do projeto, descreve os processos
relativos ao término do projeto no prazo correto. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Defini¢do da atividade, Seqiienciamento de atividades,
Estimativa de recursos da atividade, Estimativa de duragdo da atividade,
Desenvolvimento do cronograma e Controle do cronograma.

O Capitulo 7, Gerenciamento de custos do projeto, descreve os processos
envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentagdo e controle de custos, de modo
que o projeto termine dentro do or¢gamento aprovado. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Estimativa de custos, Orcamentacdo e Controle de custos.

O Capitulo 8, Gerenciamento da qualidade do projeto, descreve os processos
envolvidos na garantia de que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais foi
realizado. Ele consiste nos processos de gerenciamento de projetos: Planejamento da
qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle da qualidade.

O Capitulo 9, Gerenciamento de recursos humanos do projeto, descreve os
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Ele consiste nos processos
de gerenciamento de projetos: Planejamento de recursos humanos, Contratar ou
mobilizar a equipe do projeto, Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a equipe
do projeto.

O Capitulo 10, Gerenciamento das comunica¢des do projeto, descreve os
processos relativos a geracao, coleta, disseminagdo, armazenamento e destinacao final
das informacgdes do projeto de forma oportuna e adequada. Ele consiste nos processos
de gerenciamento de projetos: Planejamento das comunicagdes, Distribuicdo das
informagdes, Relatorio de desempenho e Gerenciar as partes interessadas.

O Capitulo 11, Gerenciamento de riscos do projeto, descreve 0s processos
relativos a realizacdo do gerenciamento de riscos em um projeto. Ele consiste nos
processos de gerenciamento de projetos: Planejamento do gerenciamento de riscos,
Identificacdo de riscos, Analise qualitativa de riscos, Andlise quantitativa de riscos,
Planejamento de respostas a riscos ¢ Monitoramento e controle de riscos.

O Capitulo 12, Gerenciamento de aquisicoes do projeto, descreve os
processos que compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados, além dos
processos de gerenciamento de contratos. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Planejar compras e aquisi¢des, Planejar contratagdes,
Solicitar respostas de fornecedores, Selecionar fornecedores, Administragdo de
contrato e Encerramento do contrato.
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GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4.Gerenciamento de
integracao do projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver a declaragao do
escopo preliminar do projeto

4.3 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

4.5 Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudancas

4.7 Encerrar o projeto

7.Gerenciamento de

custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentacao
7.3 Controle de custos

10.Gerenciamento das

comunicag¢odes do projeto

10.1 Planejamento das comunicagbes
10.2 Distribuigéo das informacoes
10.3 Relatdrio de desempenho

10.4 Gerenciar as partes interessadas

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Definigao do escopo
5.3 Criar EAP

5.4 Verificagao do escopo
5.5 Controle do escopo

8.Gerenciamento da
qualidade do projeto

8.1 Planejamento da qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Realizar o controle da qualidade

6.Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Definigao da atividade

6.2 Seglenciamento de atividades

©.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duragao da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma
6.6 Controle do cronograma

9.Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

9.1 Planejamento de recursos
humanos

9.2 Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

11.Gerenciamento de
riscos do projeto

11.1 Planejamento do gerenciamento
de riscos

11.2 ldentificacao de riscos

11.3 Andlise qualitativa de riscos
11.4 Andlise quantitativa de riscos
11.5 Planejamento de respostas a riscos
11.6 Monitoramento e controle de riscos

12.Gerenciamento de

aquisi¢oes do projeto

12.1 Planejar compras e aquisicies

12.2 planejar contratacies

12.3 Solicitar respostas de
fornecedores

12.4 Selecionar fornecedores

12.5 Administragao de contrato

12.6 Encerramento do contrato

Figura 1-1. Visao geral das areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e os
processos de gerenciamento de projetos
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1.5

1.5.1

Areas de especializagdo

Grande parte do conhecimento e muitas das ferramentas e técnicas usadas para
gerenciar projetos sdo exclusivas do gerenciamento de projetos, como estruturas
analiticas do projeto, analise do caminho critico e gerenciamento de valor agregado.
No entanto, o entendimento e¢ a aplicagdo do conhecimento, das habilidades, das
ferramentas e das técnicas amplamente reconhecidas como boa pratica ndo sio
suficientes isoladamente para um gerenciamento de projetos eficaz. Um
gerenciamento de projetos eficaz exige que a equipe de gerenciamento de projetos
entenda e use o conhecimento e as habilidades de pelo menos cinco areas de
especializagao:

e O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos

e Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacao

e Entendimento do ambiente do projeto

e Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral

¢ Habilidades interpessoais.

A Figura 1-2 ilustra a relagdo entre essas cinco areas de especializacdo. Embora
possam parecer elementos distintos, em geral elas se sobrepoem; nenhuma delas pode
existir sozinha. Equipes de projeto eficazes as integram em todos os aspectos de seu
projeto. Nao ¢ necessario que todos os membros da equipe do projeto sejam
especialistas em todas as cinco areas. Na verdade, ¢ improvavel que qualquer pessoa
tenha todo o conhecimento ¢ as habilidades necessarias para o projeto. No entanto, ¢
importante que a equipe de gerenciamento de projetos tenha total conhecimento do
Guia PMBOK® ¢ esteja familiarizada com os conhecimentos apresentados no
Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos € com as outras quatro
areas de gerenciamento para que possa gerenciar um projeto de maneira eficaz.

Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos

O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos descreve o
conhecimento exclusivo da area de gerenciamento de projetos e que se sobrepde as
outras disciplinas de gerenciamento. A Figura 1-2 exibe as areas de especializagio
comuns necessarias 4 equipe do projeto. O Guia PMBOK® é, portanto, um
subconjunto do abrangente Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos.

O conhecimento de gerenciamento de projetos descrito no Guia PMBOK® consiste
em:

e Definic¢do do ciclo de vida do projeto (Capitulo 2)
e Cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos (Capitulo 3)
e Nove areas de conhecimento (Capitulos 4 a 12).
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Figure 1-2. Areas de especializagdo necessarias a equipe de gerenciamento de projetos

1.5.2 Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagao

Areas de aplicagdo s3o categorias de projetos que possuem elementos comuns
significativos nesses projetos, mas que nao sao necessarias ou estdo presentes em

todos os projetos. As areas de aplicagdo sao geralmente definidas em termos de:

e Departamentos funcionais e disciplinas de apoio, como departamento juridico,

gerenciamento de produgdo e estoque, marketing, logistica e pessoal

e FElementos técnicos, como desenvolvimento ou engenharia de software e,
ocasionalmente, um tipo especifico de engenharia, como engenharia de recursos

hidricos, engenharia de saneamento ou engenharia civil

o Especializagdes em  gerenciamento, como contratagdes governamentais,

desenvolvimento comunitario e desenvolvimento de novos produtos
e Setores, como automotivo, quimico, agricultura e servicos financeiros.

Cada area de aplicagdo em geral possui um conjunto de normas e praticas aceitas,
freqlientemente codificadas em regulamentos. A ISO (International Organization for
Standardization, Organiza¢do internacional de normalizagdo) faz distingdo entre

normas e regulamentos, conforme descrito a seguir’ (ISO/IEC Guia 2: 1996):
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1.5.3

Uma norma é um “documento estabelecido por consenso e aprovado por um
organismo reconhecido que fornece, para uso comum e repetido, regras, diretrizes ou
caracteristicas para atividades ou seus resultados, visando a obtencdo de um grau
ideal de ordenacdo em um dado contexto”. Alguns exemplos de normas sio
tamanhos de disco de computador e as especificagdes de estabilidade térmica de
fluidos hidraulicos.

Um regulamento ¢ uma exigéncia imposta pelo governo que especifica
caracteristicas do produto, processo ou servigo, inclusive as cldusulas
administrativas aplicdveis com as quais a conformidade ¢ obrigatoria. Os codigos de
construcao sao um exemplo de regulamentos.

Existe uma sobreposi¢ao nos conceitos de normas e regulamentos que causa confusao.
Por exemplo:

As normas freqiientemente comecam como diretrizes que descrevem uma
abordagem preferida e posteriormente, com a adogdo geral, tornam-se amplamente
aceitas como se fossem regulamentos

Os diferentes niveis organizacionais podem exigir conformidade, como quando uma
agéncia governamental, a geréncia da organiza¢do executora ou a equipe de
gerenciamento de projetos estabelece politicas e procedimentos especificos.

Uma discussdo mais detalhada das areas de aplicacdo do gerenciamento de

projetos aparece no Apéndice D.

Entendimento do ambiente do projeto

Praticamente todos os projetos sdo planejados e implementados em um contexto
social, econdmico e ambiental e tém impactos intencionais € ndo intencionais
positivos e/ou negativos. A equipe do projeto deve considerar o projeto em seus
contextos ambientais cultural, social, internacional, politico e fisico.

Ambiente cultural e social. A equipe precisa entender como o projeto afeta as
pessoas e como as pessoas afetam o projeto. Isso pode exigir um entendimento de
aspectos das caracteristicas economicas, demograficas, educacionais, éticas, étnicas,
religiosas e de outras caracteristicas das pessoas afetadas pelo projeto ou que possam
ter interesse no projeto. O gerente de projetos também deve examinar a cultura
organizacional e determinar se o gerenciamento de projetos ¢ reconhecido como uma
fungdo valida com responsabilidade e autoridade para gerenciar o projeto.

Ambiente internacional e politico. Talvez seja necessario que alguns membros da
equipe estejam familiarizados com as leis e costumes internacionais, nacionais,
regionais e locais aplicaveis, além do clima politico que poderia afetar o projeto.
Outros fatores internacionais a serem considerados sao as diferencas de fuso horario,
os feriados nacionais e regionais, a necessidade de viagens para reunides com a
presenca fisica dos membros ¢ a logistica de teleconferéncia.

Ambiente fisico. Se o projeto afetar seu ambiente fisico, alguns membros da equipe
precisardao conhecer bem a ecologia local e a geografia fisica que podem afetar o
projeto ou ser afetadas pelo projeto.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicdo

©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA



1.5.4 Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral 1

O gerenciamento geral inclui o planejamento, a organizagdo, a formacao de pessoal, a
execucdo e o controle de operagdes de uma empresa existente. Ele inclui disciplinas
de apoio como:

e Contabilidade e gerenciamento financeiro

e Compras e aquisi¢des

e Vendas e marketing

e Contratos e legislacdo comercial

o Fabricacao e distribuigao

e Logistica e cadeia de abastecimento

¢ Planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional

o Estruturas organizacionais, comportamento organizacional, administracdo de
pessoal, compensagao, beneficios e planos de carreira

e Praticas de saude e seguranga
e Tecnologia da informagao.

O gerenciamento geral fornece a base para a criagdo das habilidades de
gerenciamento de projetos e muitas vezes € essencial para o gerente de projetos. Em
qualquer projeto especifico, talvez seja necessaria habilidade em diversas areas de
gerenciamento geral. Essas habilidades estdo documentadas na literatura sobre
gerenciamento geral e sua aplicagdo ¢ fundamentalmente a mesma em um projeto.

1.5.5 Habilidades interpessoais

O gerenciamento de relagdes interpessoais inclui:

o Comunicacao eficaz. A troca de informagoes

o Influéncia sobre a organizacdo. A capacidade de “fazer com que as coisas
acontegam”

o Lideranca. Desenvolver uma visdo e uma estratégia e motivar as pessoas para que
alcancem essa visao e essa estratégia

e Motivacgdo. Estimular as pessoas para que alcancem altos niveis de desempenho e
superem as barreiras que impedem as mudangas

e Negociacio e gerenciamento de conflitos. Conversar com outras pessoas para
chegar a um entendimento ou um acordo

¢ Resolu¢do de problemas. A combinagdo entre defini¢do do problema, identificagdo
e andlise de alternativas e tomada de decisoes.
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1.6

1.6.1

1.6.2

Contexto de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos existe em um contexto mais amplo que inclui o
gerenciamento de programas, o gerenciamento de portfolios e o escritorio de projetos.
Freqlientemente, existe uma hierarquia de plano estratégico, portfélio, programa,
projeto e subprojeto na qual um programa constituido de diversos projetos associados
contribuira para o sucesso de um plano estratégico.

Programas e gerenciamento de programas

Um programa ¢ um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado
para a obtencao de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente®’. Programas podem incluir elementos de trabalho
relacionado fora do escopo dos projetos distintos no programa. Por exemplo:

e O programa de um novo modelo de carro pode ser subdividido em projetos para o
design e as atualizagdes de cada componente principal (por exemplo, transmissao,
motor, interior, exterior) enquanto a fabricagdo continua na linha de montagem

e Muitas empresas de produtos eletronicos possuem gerentes de programas
responsaveis tanto pelos langamentos (projetos) de produtos especificos quanto pela
coordenagdo de varios langamentos durante um periodo de tempo (uma operagao
continua).

Os programas também envolvem uma série de empreendimentos repetitivos ou

ciclicos. Por exemplo:

e As empresas de servigos publicos freqiientemente falam de um “programa de obras”
anual, uma série de projetos desenvolvidos com base em esfor¢os anteriores

e Muitas organizagdes sem fins lucrativos possuem um “programa de arrecadacgdo de
fundos” para obter apoio financeiro envolvendo uma série de projetos distintos,
como uma campanha para atrair novos socios ou um leildo

e A publicacdo de um jornal ou uma revista também ¢ um programa em que cada
problema especifico ¢ gerenciado como um projeto. Este ¢ um exemplo de casos em
que operagdes genéricas podem se tornar um “gerenciamento por projetos” (Secdo
1.3).

Ao contrario do gerenciamento de projetos, o gerenciamento de programas ¢é o
gerenciamento centralizado e coordenado de um grupo de projetos para atingir os
objetivos e beneficios estratégicos do programa.

Portfélios e gerenciamento de portfélios

Um portfélio ¢ um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados
para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos de
negocios estratégicos. Os projetos ou programas no portfolio podem ndo ser
necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados. E possivel atribuir
recursos financeiros e suporte com base em categorias de risco/premiagdo, linhas de
negocios especificas ou tipos de projetos genéricos, como infra-estrutura ¢ melhoria
dos processos internos.
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1.6.3

1.6.4

As organizagdes gerenciam seus portfolios com base em metas especificas. Uma
meta do gerenciamento de portfolios ¢ maximizar o valor do portfolio através do
exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos para inclusao no portfolio e da
exclusdo oportuna de projetos que ndo atendam aos objetivos estratégicos do
portfolio. Outras metas sdo equilibrar o portfolio entre investimentos incrementais e
radicais e para o uso eficiente dos recursos. Os diretores e equipes de gerenciamento
da diretoria normalmente assumem a responsabilidade de gerenciar os portfolios para
uma organizagao.

Subprojetos

Os projetos sdao freqlientemente divididos em componentes mais facilmente
gerenciaveis ou subprojetos, embora os subprojetos individuais possam ser chamados
de projetos e gerenciados como tal. Os subprojetos sdo normalmente contratados de
uma empresa externa ou de outra unidade funcional na organizacdo executora.
Exemplos:

e Subprojetos baseados no processo do projeto, como uma fase especifica no ciclo de
vida do projeto

e Subprojetos que atendem aos requisitos de habilidades de recursos humanos, como
encanadores ou eletricistas necessarios em um projeto de construgao

e Subprojetos que envolvem tecnologia especializada, como testes automatizados de
programas de computador em um projeto de desenvolvimento de software.
Em projetos muito grandes, os subprojetos podem consistir em uma série de
subprojetos ainda menores.

Escritério de projetos

Um escritorio de projetos (PMO) ¢ uma unidade organizacional que centraliza e
coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio. Um PMO também pode ser
chamado de ‘“escritorio de gerenciamento de programas”, ‘“escritorio de
gerenciamento de projetos” ou “escritorio de programas”. Um PMO supervisiona o
gerenciamento de projetos, programas ou uma combinagdo dos dois. Os projetos
apoiados ou administrados pelo PMO nao podem estar relacionados de outra forma
que ndo seja por serem gerenciados juntos. Alguns PMOs, no entanto, realmente
coordenam e gerenciam projetos relacionados. Em muitas organizagdes, esses projetos
sdo de fato agrupados ou estdo relacionados de alguma maneira com base no modo
com que serdo coordenados e gerenciados pelo PMO. O PMO se concentra no
planejamento, na priorizagdo e na execucdo coordenados de projetos e subprojetos
vinculados aos objetivos gerais de negocios da matriz ou do cliente.

Os PMOs podem operar de modo continuo, desde o fornecimento de fungdes de
apoio ao gerenciamento de projetos na forma de treinamento, software, politicas
padronizadas e procedimentos, até o gerenciamento direto real e a responsabilidade
pela realizagdo dos objetivos do projeto. Um PMO especifico pode receber uma
autoridade delegada para atuar como parte interessada integral ¢ um importante
tomador de decisdes durante o estdgio de iniciagdo de cada projeto, pode ter
autoridade para fazer recomendagdes ou pode encerrar projetos para manter a
consisténcia dos objetivos de negocios. Além disso, 0 PMO pode estar envolvido na
selecdo, no gerenciamento e na realocagdo, se necessario, do pessoal compartilhado
do projeto e, quando possivel, do pessoal dedicado do projeto.
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Algumas caracteristicas importantes de um PMO incluem, mas ndo se limitam a:

Recursos compartilhados e coordenados em todos os projetos administrados pelo
PMO

Identificagdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e normas de
gerenciamento de projetos

Centralizacdo e gerenciamento das informagdes para politicas, procedimentos,
modelos e outras documentacdes compartilhadas do projeto

Gerenciamento de configuragdo centralizado em todos os projetos administrados
pelo PMO

Repositorio e gerenciamento centralizados para riscos compartilhados e exclusivos
para todos os projetos

Escritorio central para operagdo e gerenciamento de ferramentas do projeto, como
software de gerenciamento de projetos para toda a empresa

Coordenacao central de gerenciamento das comunicagdes entre projetos
Uma plataforma de aconselhamento para gerentes de projetos

Monitoramento central de todos os prazos e orcamentos do projeto do PMO,
geralmente no nivel da empresa

Coordenagao dos padroes de qualidade globais do projeto entre o gerente de projetos
e qualquer pessoal interno ou externo de qualidade ou organizagdo de normalizagao.

As diferengas entre os gerentes de projetos e um PMO podem incluir:

Gerentes de projetos ¢ PMOs buscam objetivos diferentes e, por isso, sdo orientados
por requisitos diferentes. Todos esses esfor¢os, no entanto, estdo alinhados com as
necessidades estratégicas da organizagao.

Um gerente de projetos ¢ responsavel pelo fornecimento de objetivos especificos do
projeto dentro das restricdes do projeto, enquanto o PMO ¢ uma estrutura
organizacional com obrigacdes especificas que podem incluir uma perspectiva
empresarial.

O gerente de projetos concentra-se nos objetivos especificados do projeto, enquanto
o PMO gerencia as principais mudangas do escopo do programa e pode enxerga-las
como possiveis oportunidades para melhor alcangar os objetivos de negécios.

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

O gerente de projetos gerencia o escopo, o cronograma, o custo ¢ a qualidade dos
produtos dos pacotes de trabalho, enquanto o PMO gerencia o risco global, a
oportunidade global e as interdependéncias entre os projetos.

O gerente de projetos informa sobre o progresso do projeto e outras informagdes
especificas do projeto, enquanto o PMO fornece relatorios consolidados e visdo
empresarial de projetos sob sua supervisao.
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CAPITULO 2

Ciclo de vida e organizacao do projeto

2.1

211

Os projetos € o gerenciamento de projetos sdo executados em um ambiente mais
amplo que o do projeto propriamente dito. A equipe de gerenciamento de projetos
precisa entender esse contexto mais amplo para que possa selecionar as fases do ciclo
de vida, os processos, as ferramentas e técnicas adequadas ao projeto. Este capitulo
descreve alguns aspectos importantes do contexto de gerenciamento de projetos. Os
topicos incluidos aqui sdo:

2.1 O ciclo de vida do projeto

2.2 Partes interessadas no projeto

2.3 Influéncias organizacionais

O ciclo de vida do projeto

A organizagdo ou os gerentes de projetos podem dividir projetos em fases para
oferecer melhor controle gerencial com ligagdes adequadas com as operagdes em
andamento da organizacdo executora. Coletivamente, essas fases sdo conhecidas
como o ciclo de vida do projeto. Muitas organizagdes identificam um conjunto
especifico de ciclos de vida para serem usados em todos os seus projetos.

Caracteristicas do ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida do projeto define as fases que conectam o inicio de um projeto ao seu
final. Por exemplo, quando uma organizagao identifica uma oportunidade que deseja
aproveitar, em geral ird autorizar um estudo de viabilidade para decidir se deve
realizar o projeto. A definigdo do ciclo de vida do projeto pode ajudar o gerente de
projetos a esclarecer se deve tratar o estudo de viabilidade como a primeira fase do
projeto ou como um projeto autdbnomo separado. Quando o resultado desse esforgo
preliminar ndo ¢ claramente identificavel, ¢ melhor tratar esses esforcos como um
projeto separado. As fases do ciclo de vida de um projeto ndo sdo iguais aos grupos de
processos de gerenciamento de projetos descritos em detalhes no Capitulo 3.
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A transi¢ao de uma fase para a outra dentro do ciclo de vida de um projeto em
geral envolve e normalmente ¢ definida por alguma forma de transferéncia técnica ou
entrega. As entregas de uma fase geralmente sdo revisadas, para garantir que estejam
completas e exatas, e aprovadas antes que o trabalho seja iniciado na proxima fase. No
entanto, ndo ¢ incomum que uma fase seja iniciada antes da aprovacao das entregas da
fase anterior, quando os riscos envolvidos sdo considerados aceitaveis. Essa pratica de
sobreposicao de fases, normalmente feita em seqiiéncia, ¢ um exemplo da aplicagdo
da técnica de compressdo do cronograma denominada paralelismo.

Nao existe uma unica melhor maneira para definir um ciclo de vida ideal do
projeto. Algumas organizacdes estabeleceram politicas que padronizam todos os
projetos com um tUnico ciclo de vida, enquanto outras permitem que a equipe de
gerenciamento de projetos escolha o ciclo de vida mais adequado para seu proprio
projeto. Além disso, as praticas comuns do setor freqiientemente levardo ao uso de um
ciclo de vida preferencial dentro desse setor.

Os ciclos de vida do projeto 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 o0s requisitos € o projeto)

e Como controlar e aprovar cada fase.

As descri¢des do ciclo de vida do projeto podem ser muito genéricas ou muito
detalhadas. Descricdes altamente detalhadas dos ciclos de vida podem incluir
formularios, graficos e listas de verificagdo para oferecer estrutura e controle.

A maioria dos ciclos de vida do projeto compartilha diversas caracteristicas
comuns:

e As fases geralmente sdo seqiienciais e normalmente sdo definidas por algum
formulario de transferéncia de informacgdes técnicas ou de entrega de
componentes técnicos.

e Os niveis de custos e de pessoal sdao baixos no inicio, atingem o valor maximo
durante as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o projeto €
finalizado. A Figura 2-1 ilustra esse padrao.
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Figura 2-1. Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida

e O nivel de incertezas ¢ 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. A Figura 2-2 ilustra isso.
Contribui muito para esse fendmeno o fato de que o custo das mudancas e da
correcao de erros geralmente aumenta conforme o projeto continua.

Alo@1 |nfluéncia das partes interessadas
Custo das mudancas
Baixo(a)
Tempo do projeto —————»

Figura 2-2. Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo
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2.1.2

Embora muitos ciclos de vida do projeto possuam nomes de fases semelhantes
com entregas semelhantes, poucos ciclos de vida sdo idénticos. Alguns podem ter
quatro ou cinco fases, mas outros podem ter nove ou mais. Areas de aplicagdo
isoladas reconhecidamente apresentam variagdes significativas. O ciclo de vida de
desenvolvimento de software de uma organizagao pode ter uma unica fase de projeto,
enquanto outro pode ter fases diferentes para projeto arquitetural e detalhado. Os
subprojetos também podem ter ciclos de vida do projeto distintos. Por exemplo, uma
empresa de arquitetura contratada para projetar um novo prédio de escritorios esta
envolvida primeiramente na fase de defini¢do do proprietario enquanto faz o projeto, e
na fase de implementacdo do proprietario enquanto dd suporte ao esfor¢o de
construcdao. No entanto, o projeto de design do arquiteto terd sua propria série de
fases, desde o desenvolvimento conceitual, passando pela definicdlo e a
implementagao, até o encerramento. O arquiteto pode ainda tratar o projeto do prédio
€ 0 apoio a construgdo como projetos distintos, cada um com seu proprio conjunto de
fases.

Caracteristicas das fases do projeto

O término e a aprovacdo de um ou mais produtos caracteriza uma fase do
projeto. Chamamos genericamente de produto o resultado mensuravel e verificavel do
trabalho, como uma especificagdo, um relatério de estudo de viabilidade, um
documento de projeto detalhado ou um protdtipo. Alguns produtos podem
corresponder ao processo de gerenciamento de projetos, enquanto outros sao os
produtos finais ou componentes dos produtos finais para os quais o projeto foi
concebido. Os produtos e, portanto, as fases fazem parte de um processo geralmente
seqiiencial criado para garantir o controle adequado do projeto e para conseguir o
produto ou servigo desejado, que € o objetivo do projeto.

Em qualquer projeto especifico, as fases também podem ser subdivididas em
subfases devido a restricdes de tamanho, complexidade, nivel de risco e fluxo de
caixa. Cada subfase ¢ associada a um ou mais produtos especificos para
monitoramento e controle. A maioria desses produtos da subfase esta relacionada com
o produto da fase principal, e as fases normalmente recebem os nomes de acordo com
esses seus produtos: requisitos, projeto, construgdo, teste, inicializacdo, entrega e
outros, conforme o caso.

Uma fase do projeto em geral ¢ concluida com uma revisdo do trabalho
realizado e dos produtos para definir a aceitacdo, se ainda ¢ necessario algum trabalho
adicional ou se a fase deve ser considerada encerrada. Uma revisdo de gerenciamento
muitas vezes ¢ realizada para se chegar a uma decisdo de iniciar as atividades da
proxima fase sem encerrar a fase atual, por exemplo, quando o gerente de projetos
escolhe o paralelismo como acdo. Outro exemplo ¢ quando uma empresa de
tecnologia da informacdo escolhe um ciclo de vida iterativo em que mais de uma fase
do projeto pode avangar simultaneamente. Os requisitos de um moddulo podem ser
coletados e analisados antes que ele seja projetado e construido. Enquanto esta sendo
feita a analise de um moddulo, a coleta de requisitos de outro médulo também poderia
ser iniciada em paralelo.

Da mesma forma, uma fase pode ser encerrada sem a decisdo de iniciar outras
fases. Por exemplo, o projeto terminou ou o risco ¢ considerado grande demais para
que sua continuacao seja permitida.
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O término formal da fase ndo inclui a autorizagdo da fase seguinte. Para um
controle eficaz, cada fase ¢ formalmente iniciada para produzir uma saida dependente
da fase do Grupo de processos de iniciacdo, especificando o que ¢ permitido e
esperado para essa fase, conforme mostrado na Figura 2-3. Pode ser realizada uma
revisdo de final de fase com as metas explicitas de se obter autorizacdo para encerrar a
fase atual e iniciar a seguinte. As vezes ¢ possivel obter as duas autorizagdes em uma
Unica revisdo. As revisoes de final de fase também sdo chamadas de saidas de fase,
passagens de fase ou pontos de término.

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL . INTERMEDIARIA

Saidas | Termo de Plano Aceitacao
. abertura . . )
do gerenciamento Declaragao Linha Aprovacao
; do escopo  de base
de projetos P Progresso Entrega
Entrega ot
i roduto
do projeto

213

Figura 2-3. Seqliéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto

Relagées entre o ciclo de vida do projeto e o ciclo de vida do produto

Muitos projetos estdo ligados ao trabalho em andamento da organizagdo executora.
Algumas organizagdes aprovam formalmente os projetos somente apds o término de
um estudo de viabilidade, um plano preliminar ou alguma outra forma equivalente de
analise; nesses casos, o planejamento ou a analise preliminar assume a forma de um
projeto separado. Por exemplo, fases adicionais poderiam surgir do desenvolvimento e
do teste de um protdtipo antes que seja iniciado o projeto para o desenvolvimento do
produto final. Alguns tipos de projetos, especialmente projetos de servicos internos ou
de desenvolvimento de novos produtos, podem ser iniciados informalmente durante
um periodo de tempo limitado para garantir a aprovacdo formal de fases ou atividades
adicionais.

As motivagdes que criam o estimulo para um projeto sdo normalmente
chamadas de problemas, oportunidades ou necessidades de negécios. O efeito dessas
pressdes ¢ que o gerenciamento em geral deve priorizar essa solicitagdo no que se
refere as necessidades e demandas de recursos de outros possiveis projetos.
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A defini¢do do ciclo de vida do projeto também ira identificar quais ag¢des de
transi¢cao no final do projeto serdo incluidas ou ndo para ligar o projeto as operagdes
em andamento da organizacdo executora. Como exemplos, podemos citar o momento
em que um novo produto ¢ liberado para fabricagdo ou em que um novo programa de
software ¢ liberado para comercializagio. E necessario ter cuidado para distinguir o
ciclo de vida do projeto do ciclo de vida do produto. Por exemplo, um projeto
realizado para apresentar ao mercado um novo computador de mesa ¢ apenas um
aspecto do ciclo de vida do produto. A Figura 2-4 ilustra o ciclo de vida do produto
comegando com o plano de negdcios, passando pela idéia e terminando no produto,
nas operacdes em andamento e na venda do produto. O ciclo de vida do projeto passa
por uma série de fases até criar o produto. Projetos adicionais podem incluir uma
atualizacdo de desempenho do produto. Em algumas areas de aplicacdo, como
desenvolvimento de novos produtos ou desenvolvimento de software, as organizacdes
consideram o ciclo de vida do projeto parte do ciclo de vida do produto.

w
Ciclo de vida = Plano de § .
do produto  negocios : s
’ "'E'J Produto o <

= (=]

Atualizacao

Ciclo de vida
do projeto INICIAL INTERMEDtARIAm

2.2

Figura 2-4. Relagao entre o produto e os ciclos de vida do projeto

Partes interessadas no projeto

Partes interessadas no projeto sdo pessoas e organizagdes ativamente envolvidas no
projeto ou cujos interesses podem ser afetados como resultado da execucdo ou do
término do projeto. Eles podem também exercer influéncia sobre os objetivos e
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 2-5 ilustra a relag@o entre as partes interessadas e a equipe do
projeto.
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Figura 2-5. A relagdo entre as partes interessadas e o projeto

As partes interessadas possuem diversos niveis de responsabilidade e de
autoridade quando participam de um projeto e eles podem mudar durante o ciclo de
vida do projeto. Sua responsabilidade e autoridade variam desde contribui¢des
eventuais em estudos e "focus groups" até o patrocinio total do projeto, que inclui o
fornecimento de apoio financeiro e politico. As partes interessadas que ignoram essa
responsabilidade podem ter um impacto prejudicial nos objetivos do projeto. Da
mesma forma, os gerentes de projetos que ignoram as partes interessadas podem
esperar um impacto prejudicial nos resultados do projeto.

As vezes, a identificagdo das partes interessadas pode ser dificil. Por exemplo,
algumas pessoas poderiam argumentar que um trabalhador da linha de montagem cujo
emprego no futuro depende do resultado do projeto de design de um novo produto ¢é
uma parte interessada. Se uma importante parte interessada ndo for identificada,
podera haver grandes problemas para um projeto. Por exemplo, o reconhecimento
tardio de que o departamento juridico era uma parte interessada significativa em um
projeto de atualizagdo de software para a passagem do ano 2000 fez com que muitas
tarefas de documentacao adicionais fossem adicionadas aos requisitos do projeto.

As partes interessadas podem ter uma influéncia positiva ou negativa em um
projeto. Partes interessadas positivas sdo as que normalmente se beneficiariam de um
resultado bem-sucedido do projeto, enquanto partes interessadas negativas sdo as que
enxergam resultados negativos a partir do sucesso do projeto. Por exemplo, lideres de
negocios de uma comunidade que se beneficiara de um projeto de expansao industrial
podem ser partes interessadas positivas porque enxergam beneficios econdmicos para
a comunidade a partir do sucesso do projeto. Por outro lado, grupos ambientais
poderiam ser partes interessadas negativas se considerarem que o projeto prejudica o
meio ambiente. No caso das partes interessadas positivas, seus interesses serao
atendidos da melhor forma possivel se ajudarem o projeto a ter sucesso, por exemplo,
ajudando o projeto a obter as permissdes necessarias para prosseguir. Os interesses
das partes interessadas negativas seriam atendidos de melhor forma se impedissem o
progresso do projeto exigindo analises ambientais mais abrangentes. As partes
interessadas negativas sdo freqiientemente negligenciadas pela equipe do projeto, que
corre o risco de ndo conseguir levar seus projetos a um final bem-sucedido.
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As principais partes interessadas em todos os projetos incluem:
e Gerente de projetos. A pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto.

e Cliente/usuario. A pessoa ou organizagdo que utilizara o produto do projeto.
Podem existir varias camadas de clientes. Por exemplo, os clientes de um novo
produto farmacéutico podem incluir os médicos que o receitam, os pacientes que
o utilizam e as empresas de saude que pagam por ele. Em algumas areas de
aplicagdo, os termos cliente ¢ usudrio sdo sindnimos, enquanto em outras,
cliente se refere a entidade que adquire o produto do projeto e usuarios sao os
que utilizardo diretamente o produto do projeto.

e Organizacio executora. A empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente
envolvidos na execug¢do do trabalho do projeto.

e Membros da equipe do projeto. O grupo que estd 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 o grupo que fornece os recursos financeiros, em
dinheiro ou em espécie, para o projeto.

e Influenciadores. Pessoas ou grupos que ndo estdo diretamente relacionados a
aquisi¢d@o ou ao uso do produto do projeto mas que, devido a posi¢do de uma
pessoa na organizacdo do cliente ou na organizagdo executora, podem
influenciar, positiva ou negativamente, no andamento do projeto.

e PMO. Se existir na organizacdo executora, o PMO podera ser uma parte
interessada se tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do projeto.

Além dessas principais partes interessadas, existem varios nomes e categorias
diferentes de partes interessadas no projeto, inclusive internas e externas, proprietarios
e investidores, fornecedores e contratadas, membros da equipe ¢ suas familias,
agéncias governamentais ¢ meios de comunicagdo, cidaddos comuns, grupos
temporarios ou permanentes de pressao e a sociedade em geral. Nomear ou agrupar as
partes interessadas ajuda principalmente a identificar quais pessoas e organizacdes se
consideram partes interessadas. As funcdes e responsabilidades das partes interessadas
podem se sobrepor, como no caso em que uma firma de engenharia financia uma
fabrica que esta projetando.

Os gerentes de projetos precisam gerenciar as expectativas das partes
interessadas, o que pode ser dificil pois elas em geral tém objetivos muito diferentes
ou conflitantes. Por exemplo:

e O gerente de um departamento que solicitou um novo sistema de informagdes de
gerenciamento pode desejar baixo custo, o arquiteto do sistema pode enfatizar a
exceléncia técnica e a empresa de programacdo contratada pode estar mais
interessada em maximizar seu lucro.

e O vice-presidente de pesquisa em uma empresa de produtos eletronicos pode
definir o sucesso de um novo produto como tecnologia de ponta, o vice-
presidente de produg@o pode defini-lo como praticas de classe mundial e o vice-
presidente de marketing pode estar interessado principalmente no niimero de
NOVOS recursos.
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e O proprietario de um projeto de desenvolvimento imobiliario pode estar
concentrado no desempenho no prazo, o 6rgao governamental local pode desejar
maximizar a arrecadacdo fiscal, um grupo ambiental pode desejar minimizar os
impactos ambientais adversos e as pessoas que residem perto do local podem 2
desejar transferir o projeto para outro local.

2.3 Influéncias organizacionais

Os projetos normalmente fazem parte de uma organizacdo que € maior que o projeto.
Exemplos de organizagdes incluem empresas, agéncias governamentais, instituigdes
de saude, organismos internacionais, associacdes profissionais, entre outros. Mesmo
quando o projeto € externo (joint ventures, parcerias), ele ainda sera influenciado pela
organizagdo ou organizagdes que o iniciaram. A maturidade da organizagdo em
relagdo ao seu sistema de gerenciamento de projetos, sua cultura, seu estilo, sua
estrutura organizacional e seu escritério de projetos também pode influenciar o
projeto. As secdes a seguir descrevem os principais aspectos dessas estruturas
organizacionais mais amplas que podem influenciar o projeto.

2.3.1 Sistemas organizacionais

Organizacdes baseadas em projetos sdo aquelas cujas operagdes consistem
basicamente de projetos. Essas organizacdes estio incluidas em duas categorias:

e Organizagdes cuja receita ¢ obtida principalmente da realizacdo de projetos para
terceiros sob contrato — empresas de arquitetura, firmas de engenharia,
consultores, empreiteiras e contratadas do governo.

e Organizacdes que adotaram o gerenciamento por projetos (Secdo 1.3). Essas
organizagdes normalmente possuem sistemas de gerenciamento instalados para
facilitar o gerenciamento de projetos. Por exemplo, seus sistemas financeiros em
geral sdo especificamente projetados para contabilizar, acompanhar e emitir
relatorios de diversos projetos simultaneos.

As organizagdes nao baseadas em projetos com freqiiéncia podem ndo ter
sistemas de gerenciamento projetados para dar suporte as necessidades dos projetos de
modo eficiente e eficaz. A auséncia de sistemas orientados a projetos normalmente
dificulta o gerenciamento de projetos. Em alguns casos, as organiza¢des nao baseadas
em projetos terdo departamentos ou outras subunidades que operam como
organizagdes baseadas em projetos com sistemas para dar suporte a eles. A equipe de
gerenciamento de projetos deve estar ciente de como a estrutura e os sistemas da sua
organizagdo afetam o projeto.

2.3.2 Culturas e estilos organizacionais

A maior parte das organizagdes desenvolveu culturas exclusivas e descritiveis. Essas
culturas se refletem em diversos fatores, que incluem, mas nao se limitam a:

e Normas, crengas, expectativas e valores compartilhados
e Politicas e procedimentos

e Visdo das relagoes de autoridade

e Etica do trabalho e horas de trabalho.
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As culturas organizacionais geralmente possuem influéncia direta no projeto.
Por exemplo:

e Uma equipe que propde uma abordagem pouco usual ou de alto risco tem maior
probabilidade de garantir a aprovagdo em uma organiza¢do agressiva ou
empreendedora

e Um gerente de projetos com estilo altamente participativo provavelmente
encontrara problemas em uma organizagdo com hierarquia rigida, enquanto um
gerente de projetos com estilo autoritario também enfrentara problemas em uma
organizacao participativa.

Estrutura organizacional

A estrutura da organizag¢do executora geralmente limita a disponibilidade de recursos
em um espectro de uma estrutura funcional a uma estrutura por projeto, com diversas
estruturas matriciais intermediarias. A Figura 2-6 mostra importantes caracteristicas
relacionadas a projetos dos principais tipos de estruturas organizacionais.

Estrutura da Matricial
organizacao
3 Por projeto

Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de Gerer)te
orgamento do projeto funcional funcional projetos de projetos

Funcao do gerente
de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Tempo integral

Equipe administrativa
do gerenciamento
de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Figura 2-6. Influéncias da estrutura organizacional nos projetos

A organizacao funcional cldssica, mostrada na Figura 2-7, ¢ uma hierarquia em
que cada funciondario possui um superior bem definido. Os funcionarios sdo agrupados
por especialidade, como producdo, marketing, engenharia e contabilidade, no nivel
superior. A engenharia pode ser também subdividida em organizac¢des funcionais que
dao suporte aos negocios da organizagdo mais ampla, como mecanica e elétrica. As
organizagdes funcionais ainda possuem projetos, mas o escopo do projeto geralmente
¢ restrito aos limites da fun¢do. O departamento de engenharia em uma organizagao
funcional fara o seu trabalho do projeto de modo independente dos departamentos de
produgdo ou de marketing. Quando ¢ realizado o desenvolvimento de um novo
produto em uma organizacdo puramente funcional, a fase de projeto, geralmente
chamada de projeto de design, inclui somente pessoal do departamento de engenharia.
Em seguida, quando surgirem questdes sobre producdo, elas serdo passadas para o
chefe de departamento no nivel hierarquico superior da organizacao, que ira consultar
o chefe do departamento de producgdo. O chefe do departamento de engenharia entdo
passara a resposta de volta para o gerente funcional de engenharia, no nivel
hierarquico inferior.
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)
Figura 2-7. Organizagao funcional
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 2-8. Organizagao por projeto

Na extremidade oposta do espectro esta a organizagdo por projeto, mostrada na
Figura 2-8. Em uma organizagao por projeto, os membros da equipe geralmente sao
colocados juntos. A maior parte dos recursos da organizacdo estd envolvida no
trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem grande independéncia e
autoridade. As organizagdes por projeto em geral possuem unidades organizacionais
denominadas departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao gerente de
projetos ou oferecem servigos de suporte para os diversos projetos.
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Figura 2-9. Organizagao matricial fraca
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 2-10. Organizagdo matricial balanceada

As organizagdes matriciais, conforme mostrado nas Figuras 2-9 a 2-11, sdo uma
combinagdo de caracteristicas das organizacdes funcional e por projeto. As matrizes
fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizagao funcional e a func¢ao do
gerente de projetos ¢ mais parecida com a de um coordenador ou facilitador que com
a de um gerente. De modo semelhante, as matrizes fortes possuem muitas das
caracteristicas da organizag@o por projeto, € podem ter gerentes de projetos em tempo
integral com autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o
projeto em tempo integral. Embora a organiza¢do matricial balanceada reconheca a
necessidade de um gerente de projetos, ela ndo fornece ao gerente de projetos
autoridade total sobre o projeto e os recursos financeiros do projeto (Figura 2-6).
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Figura 2-11. Organizagdo matricial forte
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1 1
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e e
----------- N Coordenacao do projeto B Coordenacao do projeto A

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

Figura 2-12. Organizagdo composta

A maioria das organizacdes modernas envolve todas essas estruturas em varios
niveis, conforme mostrado na Figura 2-12 (Organizacdo composta). Por exemplo, até
mesmo uma organizagdo fundamentalmente funcional pode criar uma equipe de
projeto especial para cuidar de um projeto critico. Essa equipe pode ter muitas das
caracteristicas de uma equipe de projeto em uma organizagdo por projeto. A equipe
pode incluir pessoal de diferentes departamentos funcionais trabalhando em tempo
integral, pode desenvolver seu proprio conjunto de procedimentos operacionais e pode
operar fora da estrutura hierarquica formal padrao.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicédo
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA 31



Capitulo 2 — Ciclo de vida e organizagéo do projeto

32

234

A fungao do PMO nas estruturas organizacionais

Muitas organizagdes compreendem os beneficios de desenvolver e implementar um
PMO (Secdo 1.6.4). Isso geralmente ¢ verdadeiro nas organizagdes que usam uma
estrutura organizacional matricial e quase sempre verdadeiro nas que usam uma
estrutura organizacional por projeto, especialmente quando a matriz estd envolvida
com o gerenciamento simultaneo de varios projetos e/ou projetos seqiienciais.

Um PMO pode existir em qualquer uma das estruturas organizacionais, inclusive
nas que apresentam uma organizacdo funcional, sendo que a probabilidade de
ocorréncia aumenta na dire¢do das colunas mais a direita da Figura 2-6.

A fungdo de um PMO em uma organizagdo pode variar de uma assessoria,
limitada a recomendagdo de politicas e procedimentos especificos sobre projetos
individuais, até uma concessdo formal de autoridade pela geréncia executiva. Nesses
casos, o PMO pode, por sua vez, delegar sua autoridade ao gerente de projetos
especifico. O gerente de projetos tera apoio administrativo do PMO através de
funcionarios dedicados ou de um funcionario compartilhado. Os membros da equipe
do projeto serdo dedicados ao projeto ou poderdo incluir funcionarios compartilhados
com outros projetos € que, por sua vez, sao gerenciados pelo PMO.

Os membros da equipe do projeto se reportardo diretamente ao gerente de
projetos ou, se forem compartilhados, ao PMO. O gerente de projetos se reporta
diretamente ao PMO. Além disso, a flexibilidade do gerenciamento centralizado do
PMO pode oferecer ao gerente de projetos maior oportunidade de promocgao dentro da
organizagdo. Membros da equipe do projeto especializados também podem estar
expostos a op¢oes alternativas de carreira na area de gerenciamento de projetos em
organizagdes com PMOs.

Observe que se existir um PMO, a Figura 2-8 terd uma caixa adicional,
denominada PMO, entre a camada do gerente de projetos ¢ a camada do executivo-
chefe. Da mesma forma, nas Figuras 2-11 e 2-12, o “chefe de gerentes de projetos”
normalmente seria o gerente do PMO, enquanto nas outras estruturas organizacionais

(Figuras 2-9 e 2-10), o PMO geralmente ndo se reporta diretamente ao executivo-
chefe.
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2.3.5

Sistema de gerenciamento de projetos

O sistema de gerenciamento de projetos ¢ o conjunto de ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos usados para gerenciar um projeto. Ele pode
ser formal ou informal e ajuda o gerente de projetos a conduzir um projeto ao seu
término de modo eficaz. O sistema € um conjunto de processos e fungdes de controle
relacionadas que sdo consolidados e combinados para formar um todo funcional e
unificado.

O plano de gerenciamento do projeto descreve como o sistema de gerenciamento
de projetos sera usado. O conteudo do sistema de gerenciamento de projetos ira variar
dependendo da éarea de aplicagdo, da influéncia organizacional, da complexidade do
projeto e da disponibilidade dos sistemas existentes. As influéncias organizacionais
moldam o sistema para a execucao de projetos dentro dessa organizagdo. O sistema
sera ajustado ou adaptado para se adequar as influéncias impostas pela organizagao.

Se existir um PMO na organizagdo executora, uma de suas fungdes normalmente
serd a de gerenciar o sistema de gerenciamento de projetos, para garantir a
consisténcia na aplicagdo e a continuidade nos diversos projetos que estdo sendo
realizados.
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CAPITULO 3

Processos de gerenciamento de projetos de
um projeto

O gerenciamento de projetos € a aplicacao de conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos € realizado através de processos, usando conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos que recebem
entradas e geram saidas.

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

e Selecionar os processos adequados dentro dos grupos de processos de
gerenciamento de projetos (também conhecidos como grupos de processos)
necessarios para atender aos objetivos do projeto

e Usar uma abordagem definida para adaptar os planos e as especificagdes do
produto de forma a atender aos requisitos do produto e do projeto

e Atender aos requisitos para satisfazer as necessidades, desejos e expectativas das
partes interessadas

e Balancear as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
e risco para produzir um produto de qualidade.

Esta norma documenta as informagdes necessdrias para iniciar, planejar,
executar, monitorar e controlar, ¢ encerrar um unico projeto, ¢ identifica os processos
de gerenciamento de projetos reconhecidos como boa pratica na maioria dos projetos,
durante a maior parte do tempo. Esses processos se aplicam globalmente e também
para qualquer setor. Boa pratica significa que existe acordo geral de que a aplicacao
desses processos de gerenciamento de projetos tem demonstrado aumentar as chances
de sucesso em uma ampla série de projetos.

Isso nao significa que o conhecimento, as habilidades e os processos
descritos devam ser sempre aplicados uniformemente em todos os
projetos. O gerente de projetos, em colaboracdo com a equipe do
projeto, é sempre responsavel pela determinacio dos processos
adequados e do grau adequado de rigor de cada processo, para
qualquer projeto especifico.
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Na verdade, ¢ recomendavel que os gerentes de projetos e suas equipes
considerem cuidadosamente a abordagem de cada processo e das entradas e saidas
constituintes. Os gerentes de projetos e suas equipes devem usar este capitulo como
um guia de alto nivel para os processos que precisam considerar no gerenciamento do
seu projeto. Esse esfor¢o ¢ conhecido como adequacao.

Um processo ¢ um conjunto de agdes 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 ¢ iniciar, planejar, executar, monitorar e
controlar, e encerrar um projeto. Esses processos interagem entre si de formas
complexas, que ndo podem ser totalmente explicadas em um documento ou por
meio de graficos. No entanto, um exemplo das interagdes entre os grupos de
processos ¢ mostrado na Figura 3-4. Os processos também podem interagir em
relacdo a escopo, custo, cronograma do projeto, etc., que sdo denominados areas
de conhecimento e estdo descritos nos Capitulos 4 a 12.

e Os processos orientados ao produto especificam e criam o produto do projeto.
Os processos orientados ao produto sdo normalmente definidos pelo ciclo de
vida do projeto (discutido na Se¢do 2.1) e variam por area de aplicagdo. Os
processos de gerenciamento de projetos e os processos orientados ao produto se
sobrepdem e interagem durante todo o projeto. Por exemplo, o escopo do
projeto ndo pode ser definido sem que haja algum entendimento basico de como
criar o produto especificado.

O gerenciamento de projetos ¢ um empreendimento integrador. A integragdo do
gerenciamento de projetos exige que cada processo do projeto ¢ do produto seja
adequadamente associado e conectado a outros processos para facilitar a sua
coordenacdo. Essas interagdes entre processos muitas vezes exigem que se fagam
compensagoes entre requisitos e objetivos do projeto. Um projeto grande e complexo
pode ter alguns processos que precisardo ser iterados diversas vezes para definir e
atender as necessidades das partes interessadas e para chegar a um acordo sobre o
resultado dos processos. Em geral, deixar de tomar a¢des durante um processo afetara
esse processo e outros processos relacionados. Por exemplo, uma mudanga do escopo
quase sempre afetard o custo do projeto, mas poderd ou nao afetar o moral da equipe
ou a qualidade do produto. As compensagdes especificas de desempenho irdo variar
de projeto para projeto e de organizacdo para organizacdo. O gerenciamento de
projetos bem-sucedido inclui o gerenciamento ativo dessas interagdes para atender
satisfatoriamente as necessidades do patrocinador, do cliente e de outras partes
interessadas.

Esta norma descreve a natureza dos processos de gerenciamento de projetos em
termos da integrag@o entre os processos, das interagdes dentro deles e dos objetivos a
que atendem. Esses processos sdo agregados em cinco grupos, definidos como os
grupos de processos de gerenciamento de projetos:

e  Grupo de processos de iniciacdo

e Grupo de processos de planejamento

e Grupo de processos de execugdo

e Grupo de processos de monitoramento e controle
e Grupo de processos de encerramento.
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Este capitulo fornece informagdes sobre o gerenciamento de um unico projeto
como varios processos interligados e inclui as seguintes se¢des principais:

3.1 Processos de gerenciamento de projetos

3.2 Grupos de processos de gerenciamento de projetos

3.3 Interagdes entre processos

3.4 Mapeamento dos processos de gerenciamento de projetos

Processos de gerenciamento de projetos

Os processos de gerenciamento de projetos sdo apresentados como elementos
distintos, com interfaces bem definidas. No entanto, na pratica eles se sobrepdem e
interagem de maneiras ndo totalmente detalhadas aqui. Os profissionais mais
experientes de gerenciamento de projetos reconhecem que existe mais de uma
maneira de gerenciar um projeto. As especificagdes de um projeto sdo 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 informagdes historicas, na maturidade da organizacio em
gerenciamento de projetos € no setor e na area de aplicacdo. Os grupos de processos
necessarios € seus processos constituintes sdo orientagdes para a aplicagdo do
conhecimento e das 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 sao repetidos e revisados durante o projeto. O
gerente de projetos e a equipe do projeto sdo responsaveis pela determinagdo de que
processos dos grupos de processos serdo empregados € por quem, além do grau de
rigor que sera aplicado a execug@o desses processos para alcangar o objetivo desejado
do projeto.

Um conceito subjacente para a interagao entre os processos de gerenciamento de
projetos € o ciclo PDCA (plan-do-check-act, planejar-fazer-verificar-agir), conforme
definido por Shewhart e modificado por Deming, no ASQ Handbook, paginas 13 e
14, American Society for Quality, 1999. Esse ciclo ¢ ligado por resultados — o
resultado de uma parte do ciclo se torna a entrada para outra parte. Veja a Figura 3-1.

Planejar Fazer

Agir

Figura 3-1. O ciclo PDCA
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A natureza integradora dos grupos de processos ¢ mais complexa que o ciclo
PDCA bésico (veja a Figura 3-2). No entanto, o ciclo aprimorado pode ser aplicado
aos inter-relacionamentos dentro dos grupos de processos e entre eles. O Grupo de
processos de planejamento corresponde ao componente “planejar” do ciclo PDCA. O
Grupo de processos de execucdo corresponde ao componente “fazer” ¢ o Grupo de
processos de monitoramento e controle corresponde aos componentes “verificar e
agir”. Além disso, como o gerenciamento de um projeto ¢ um esforgo finito, o Grupo
de processos de iniciagdo inicia esses ciclos e o Grupo de processos de encerramento
os finaliza. A natureza integradora do gerenciamento de projetos exige a interacao do
Grupo de processos de monitoramento e controle com todos os aspectos dos outros
grupos de processos.

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execugao

Figura 3-2. Mapeamento entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos e o

3.2

ciclo PDCA

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Esta secdo identifica e descreve 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
sdo independentes das areas de aplicacdo 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 interagdes, tanto
dentro de um grupo de processos como entre grupos de processos.

Os simbolos dos fluxogramas de processo sao mostrados na Figura 3-3:
e Grupos de processos
e Processos dentro dos grupos de processos

e Ativos de processos organizacionais e fatores ambientais da empresa, mostrados
como entradas e saidas dos grupos de processos, mas externos aos processos

e Setas ou linhas com setas indicam o processo ou o fluxo de dados entre os
grupos de processos ou dentro deles.
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Observacao: Nao sao mostradas todas as interagtes entre os processos nem todo
o fluxo de dados entre eles para facilitar a leitura dos diagramas.

Legenda do fluxograma

Os diagramas em todo o guia mostram interacdes e etapas basicas.
Existem muitas outras interagdes possiveis. 3

Grupo de processos Processo Externo ao processo

-
Fluxo de processos

Figura 3-3. Legenda do fluxograma

O fluxograma de processo, na Figura 3-4, fornece um resumo geral do fluxo
basico e das interagdes basicas entre os grupos de processos. Um processo individual
pode definir e restringir o modo como as entradas sdo usadas para produzir saidas para
esse grupo de processos. Um grupo de processos inclui os processos de gerenciamento
de projetos constituintes que estdo ligados pelas respectivas entradas e saidas, ou seja,
o resultado ou o produto de um processo se torna a entrada de outro processo. O
Grupo de processos de monitoramento e controle, por exemplo, além de monitorar ¢
controlar o trabalho que esta sendo realizado durante um grupo de processos, também
monitora e controla todo o esfor¢co do projeto. O Grupo de processos de
monitoramento e controle também deve fornecer feedback a fim de implementar
acdes corretivas ou preventivas para assegurar a conformidade do projeto com o plano
de gerenciamento do projeto ou para modificar adequadamente o plano de
gerenciamento do projeto. E provéavel que ocorram muitas interacdes adicionais entre
os grupos de processos. Os grupos de processos nao sao fases do projeto. Quando
projetos grandes ou complexos podem ser separados em fases ou subprojetos
distintos, como estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceitos, projeto,
elaboragdo de prototipo, construcdo, teste, etc., todos os processos do grupo de
processos seriam normalmente repetidos para cada fase ou subprojeto.

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
acdo necessaria para alcangar os objetivos € 0 escopo para os quais o 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.

e Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variagdes em relacdo ao plano de
gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas ag¢des corretivas
quando necessario para atender aos objetivos do projeto.

e Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitacio do produto,

servigo ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final
ordenado.
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Cultura da organizagao
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normas, diretrizes
—| Processos definidos
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Termo de abertura do projeto
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Informagdes histéricas
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y

Grupo de pr i \J
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de planejamento |
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N Entregas
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Solicitagdes de mudanga implementadas
Acdes corretivas implementadas

Agdes preventivas implementadas

Reparo de defeito implementado

L Informagdes sobre o desempenho do trabalho

Grupo de processos
de monitoramento >
e controle A

A

Solicitagdes de mudanca aprovadas
Solicitagdes de mudanga rejeitadas
AcGes corretivas aprovadas
Agdes preventivas aprovadas
Reparo de defeito aprovado
Plano de gerenciamento do projeto (atualizagdes)
Declaragao do escopo do projeto (atualizagoes)
Agdes corretivas recomendadas
Acdes preventivas recomendadas
Relatérios de desempenho
Reparo de defeito recomendado
Previsbes
Reparo de defeito validado
Entregas aprovadas
Procedimento de encerramento
administrativo
Procedimento de encerramento
Ativos de processos organizacionais (atualizagoes) Grupo de processos de contratos
de encerramento

-

/

Y
>

A

Produto,servigo,
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Cliente

Observacao: Nao sdo mostradas todas as interagdes entre os processos nem todo o fluxo de
dados entre os grupos de processos.
Figura 3-4. Resumo de alto nivel das interagdes entre os grupos de processos
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3.21 Grupo de processos de iniciagao

r

O Grupo de processos de iniciacdo ¢ constituido pelos processos que facilitam a
autorizacao formal para iniciar um novo projeto ou uma fase do projeto. Os processos
de iniciagdo sdo freqiientemente realizados fora do escopo de controle do projeto pela
organizagdo ou pelos processos de programa ou de portfolio (Figura 3-5), o que pode 3
tornar os limites do projeto menos evidentes para as entradas iniciais do projeto. Por
exemplo, antes de comegar as atividades do Grupo de processos de iniciagdo, 0s
requisitos ou as necessidades de negocios da organizagdo sdo documentados. E
possivel estabelecer a viabilidade do novo empreendimento através de um processo de
avaliacdo das alternativas para selecionar a melhor. Sdo desenvolvidas descrigdes
claras dos objetivos do projeto, incluindo as razdes pelas quais um projeto especifico
se constitui na melhor solugdo alternativa para satisfazer os requisitos. A
documentagdo dessa decisdo também contém uma descri¢do bésica do escopo do
projeto, das entregas, da duragao do projeto e uma previsao dos recursos para a analise
de investimentos da organizacdo. A estrutura do projeto pode ser esclarecida através
da documentacdo dos processos de selegdo do projeto. O relacionamento do projeto
para o plano estratégico da organizagdo identifica as responsabilidades do
gerenciamento dentro da organiza¢do. Em projetos com varias fases, os processos de
iniciagdo sdo realizados durante fases subseqiientes para validar as premissas e as
decisdes tomadas durante os processos originais Desenvolver o termo de abertura do
projeto e Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto.

1

]

Limit; i

imites 1

‘_ do projeto _,'

Processos de

Usuarios

Entregas uarl
finais

do projeto

Iniciador/

patrocinador || Entradas

do projeto

do projeto

Ativos de
processos

Registros
do projeto

Figura 3-5. Limites do projeto

A descrigdo inicial do escopo e os recursos que a organizacao esta disposta a
investir passam por um refinamento adicional durante o processo de iniciagdo. Se o
gerente de projetos ainda ndo tiver sido designado, ele sera selecionado. As premissas
e as restri¢des iniciais também serdo documentadas. Essas informagdes sao incluidas
no termo de abertura do projeto e, quando ele ¢ aprovado, o projeto ¢ oficialmente
autorizado. Embora a equipe de gerenciamento de projetos possa ajudar a redigir o
termo de abertura do projeto, a aprovacdo e o financiamento sdo tratados fora dos
limites do projeto.
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Como parte do Grupo de processos de iniciacdo, muitos projetos grandes ou
complexos podem ser divididos em fases. A revisdo dos processos de iniciagdo no
inicio de cada fase ajuda a manter o foco do projeto na necessidade de negdcios para a
qual ele foi realizado. Os critérios de entrada sdo confirmados, inclusive a
disponibilidade dos recursos necessarios. Entdo ¢ tomada uma decisdo se o projeto
estd ou ndo pronto para continuar ou se ele deve ser atrasado ou descontinuado.
Durante as fases subseqiientes do projeto, sdo realizados desenvolvimentos e
validagdes adicionais do escopo do projeto em relacdo a essa fase. A repeticdo dos
processos de iniciacdo em cada fase subseqiiente também permite que o projeto seja
interrompido se a necessidade de nego6cios ndo mais existir ou se o projeto for
considerado incapaz de satisfazé-la.

Em geral, o envolvimento dos clientes e de outras partes interessadas durante a
iniciagdo aumenta a probabilidade de propriedade compartilhada, aceitagdo da entrega
e satisfacdo do cliente e de outras partes interessadas. Essa aceitagdo € essencial para o
sucesso do projeto. O Grupo de processos de iniciagdo (Figura 3-6) inicia um projeto
ou uma fase do projeto e as saidas definem a finalidade do projeto, identificam os
objetivos e autorizam o gerente de projetos a iniciar o projeto.

GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Desenvolver o
termo de abertura
do projeto
3.211
(4.1)

GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO

Y

Desenvolver

a declaracao
do escopo
preliminar
do projeto

3.2.1.2
(4.2)

GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO
E CONTROLE

Figura 3-6. Grupo de processos de iniciagdao

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicdo
44 ©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA



O Grupo de processos de iniciagdo inclui os seguintes processos de
gerenciamento de projetos:

.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto

Este processo trata principalmente da autorizagdo do projeto ou, em um projeto com

varias fases, de uma fase do projeto. E o processo necessario para documentagdo das 3
necessidades de negdcios e do novo produto, servigo ou outro resultado que deve

satisfazer esses requisitos. A eclaboragdo desse termo de abertura liga o projeto ao

trabalho em andamento da organizagdo e autoriza o projeto. O termo de abertura ¢ a

autorizacao do projeto sdo realizados fora do projeto pela organizagao, por um setor

de gerenciamento de programas ou de portfolios. Em projetos com vérias fases, esse

processo ¢ usado para validar ou refinar as decisdes tomadas durante o processo
Desenvolver o termo de abertura do projeto anterior.

.1 Contrato

.2 Declaragao do trabalho
do projeto

.3 Fatores ambientais
da empresa

.4 Ativos de processos
organizacionais

.1 Termo de abertura do projeto

Tabela 3-1. Desenvolver o termo de abertura do projeto: Entradas e saidas

.2 Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do projeto
Este ¢ o processo necessario para produzir uma defini¢do preliminar de alto nivel do
projeto usando o termo de abertura do projeto junto com outras entradas para os
processos de iniciagdo. Este processo aborda e documenta os requisitos do projeto e
da entrega, os requisitos do produto, os limites do projeto, os métodos de aceitagdo e o
controle de alto nivel do escopo. Em projetos com varias fases, este processo valida
ou refina o escopo do projeto para cada fase.

.1 Declaragao do escopo
preliminar do projeto

.1 Termo de abertura do projeto
.2 Declaragéo do trabalho
do projeto
.3 Fatores ambientais
da empresa
.4 Ativos de processos
organizacionais

Tabela 3-2. Desenvolver o escopo preliminar do projeto: Entradas e saidas
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3.2.2

Grupo de processos de planejamento

A equipe de gerenciamento de projetos usa o Grupo de processos de planejamento e
seus processos constituintes e interagdes para planejar e gerenciar um projeto bem-
sucedido para a organizagdo. O Grupo de processos de planejamento ajuda a coletar
informagdes de muitas fontes, algumas delas mais completas e confiaveis que outras.
Os processos de planejamento 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. A
medida que forem descobertas novas informagdes sobre o projeto, as dependéncias, os
requisitos, os riscos, as oportunidades, as premissas e as restricdes adicionais serdo
identificados ou resolvidos. A natureza multidimensional do gerenciamento de
projetos gera loops de feedback repetidos para andlises adicionais. Conforme mais
informagdes ou caracteristicas do projeto sdo coletadas e entendidas, podem ser
necessarias acdes subseqiientes. Mudangas significativas que venham a ocorrer
durante todo o ciclo de vida do projeto irdo provocar uma necessidade de reexaminar
um ou mais processos de planejamento e, possivelmente, alguns processos de
iniciagdo.

A freqiiéncia de iteragdo dos processos de planejamento também sera afetada.
Por exemplo, o plano de gerenciamento do projeto, desenvolvido como uma saida do
Grupo de processos de planejamento, dara énfase a exploragao de todos os aspectos de
escopo, tecnologia, riscos e custos. As atualizagcdes decorrentes de mudangas
aprovadas durante a execugdo do projeto podem causar um impacto significativo em
partes do plano de gerenciamento do projeto. As atualizacdes do plano de
gerenciamento do projeto fornecem maior precisdo em relagdo a cronograma, custos €
recursos necessarios, de forma a atender ao escopo definido do projeto como um todo.
As atualizagdes podem ficar limitadas as atividades e aos problemas associados a
execucdo de uma fase especifica. Esse detalhamento progressivo do plano de
gerenciamento do projeto ¢ freqiientemente denominado “planejamento em ondas
sucessivas”, indicando que o planejamento € um processo iterativo e continuo (veja a
Figura 3-7).

Durante o planejamento do projeto, a equipe do projeto deve envolver todas as
partes interessadas adequadas, dependendo da influéncia delas no projeto e nos seus
resultados. A equipe do projeto deve usar as partes interessadas no planejamento do
projeto, pois elas possuem habilidades e conhecimento que podem ser aproveitados no
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto e em quaisquer planos
auxiliares. A equipe do projeto deve criar um ambiente no qual as partes interessadas
possam contribuir de forma adequada.

Como o processo de feedback e de refinamento ndo pode continuar
indefinidamente, os procedimentos definidos pela organizagdo identificam quando
termina o esfor¢o de planejamento. Esses procedimentos serdo afetados pela natureza
do projeto, pelos limites estabelecidos do projeto, pelas atividades de monitoramento e
controle adequadas, e também pelo ambiente em que o projeto sera realizado.

Outras interagdes entre os processos dentro do Grupo de processos de
planejamento sdo dependentes da natureza do projeto. Por exemplo, em alguns
projetos havera pouco ou nenhum risco identificavel até que a maior parte do
planejamento tenha sido realizada. Nesse momento, a equipe pode reconhecer que as
metas de custo e cronograma sao agressivas demais e que, portanto, envolvem muito
mais risco que o considerado anteriormente. Os resultados das interagcdes sdo
documentados como atualiza¢des do plano de gerenciamento do projeto.
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Observacao: Nao sdo mostradas todas as interagdes entre os processos nem todo o fluxo de
dados entre eles.
Figura 3-7. Grupo de processos de planejamento

O Grupo de processos de planejamento facilita o planejamento do projeto entre
varios processos. A lista a seguir identifica os processos que a equipe do projeto deve
abordar durante o processo de planejamento para decidir se precisam ser realizados e,
se for o caso, por quem. O Grupo de processos de planejamento inclui os seguintes
processos de gerenciamento de projetos:
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1

.1 Declaragéo do escopo
preliminar do projeto

.2 Processos de gerenciamento
de projetos

.3 Fatores ambientais
da empresa

.4 Ativos de processos
organizacionais

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Este ¢ o processo necessario para definir, preparar, integrar ¢ coordenar todos os
planos auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto. O plano de
gerenciamento do projeto se torna a principal fonte de informacdes de como o projeto
sera planejado, executado, monitorado e controlado, e encerrado.

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

Tabela 3-3. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: Entradas e saidas

.2 Planejamento do escopo

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Termo de abertura do projeto
.4 Declaragao do escopo
preliminar do projeto
.5 Plano de gerenciamento
do projeto

Este ¢ o processo necessario para criar um plano de gerenciamento do escopo do
projeto que documenta como o escopo do projeto serd definido, verificado e
controlado e como a estrutura analitica do projeto sera criada e definida.

.1 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

Tabela 3-4. Planejamento do escopo: Entradas e saidas
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.3 Definicio do escopo

Este € o processo necessario para desenvolver uma declaracao do escopo detalhada do
projeto como base para futuras decisdes do projeto.

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Termo de abertura do projeto

.3 Declaragao do escopo
preliminar do projeto

-4 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

.5 Solicitagbes de mudanca
aprovadas

.1 Declaragao do escopo
do projeto

.2 Mudangas solicitadas

.3 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto
(atualizacoes)

Tabela 3-5. Definigao do escopo: Entradas e saidas

4 Criar EAP

Este ¢ o processo necessario para subdividir as principais entregas do projeto e do
trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragao do escopo
do projeto

.3 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

4 Solicitagtes de mudanca
aprovadas

.1 Declaragéo do escopo
do projeto (atualizagies)
.2 Estrutura analitica do projeto
.3 Diciondrio da EAP
.4 Linha de base do escopo
.5 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto
(atualizacoes)
.6 Mudangas solicitadas

Tabela 3-6. Criar EAP: Entradas e saidas

.5 Definicao da atividade

Este ¢ o processo necessario para identificar as atividades especificas que precisam ser
realizadas para produzir as varias entregas do projeto.

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragéo do escopo
do projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
.5 Dicionario da EAP
.6 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Lista de atividades

.2 Atributos da atividade
.3 Lista de marcos

A4 Mudangas solicitadas

Tabela 3-7. Definicao da atividade: Entradas e saidas
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.6 Seqiienciamento de atividades

Este ¢ o processo necessario para identificar e documentar as dependéncias entre as

atividades do cronograma.

.1 Declaragao do escopo
do projeto

.2 Lista de atividades

.3 Atributos da atividade

.4 Lista de marcos

.5 Solicitagbes de mudanca
aprovadas

.1 Diagramas de rede
do cronograma do projeto

.2 Lista de atividades
(atualizagdes)

.3 Atributos da atividade
(atualizagdes)

.4 Mudangas solicitadas

Tabela 3-8. Seqlienciamento de atividades: Entradas e saidas

.7 Estimativa de recursos da atividade

Este ¢ o processo necessario para estimar o tipo e as quantidades de recursos
necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Lista de atividades
.4 Atributos da atividade
.5 Disponibilidade de recursos
.6 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Recursos necessdrios para
a atividade

.2 Atributos da atividade
(atualizagdes)

.3 Estrutura analitica dos
recursos

.4 Calendério de recurso
(atualizagdes)

.5 Mudangas solicitadas

Tabela 3-9. Estimativa de recursos da atividade: Entradas e saidas

.8 Estimativa de duracio da atividade

Este € o processo necessario para estimar o nimero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades do cronograma especificas.

.1 Fatores ambientais
da empresa

.2 Ativos de processos
mganlzacmnais

.3 Declaragédo do escopo
do projeto

.4 Lista de atividades

.5 Atributos da atividade

.6 Recursos necessdrios para
a atividade

.7 Calendério de recurso

.8 Plano de gerenciamento
do projeto
+ Registro de riscos
- Estimativas de custos

da atividade

.1 Estimativas de duragao
da atividade

.2 Atributos da atividade
(atualizagdes)

Tabela 3-10. Estimativa de duragao da atividade: Entradas e saidas
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.9 Desenvolvimento do cronograma
Este ¢ o processo necessario para analisar os recursos necessarios, restrigdes do
cronograma, duragoes e seqiiéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

.1 Cronograma do projeto

.2 Dados do modelo
de cronograma

.3 Linha de base do cronograma

.4 Recursos necessdrios
(atualizagdes)

.5 Atributos da atividade
(atualizagdes)

.6 Calendéario de projeto
(atualizagdes)

.7 Mudangas solicitadas

.8 Plano de gerenciamento

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragdo do escopo do
projeto

.3 Lista de atividades

.4 Atributos da atividade

.5 Diagramas de rede do
cronograma do projeto

.6 Recursos necessdrios para
a atividade

.7 Calendérios de recursos

.8 Estimativas de duragao

da atividade do projeto (atualizagoes)
.9 Plano de gerenciamento + Plano de gerenciamento
do projeto do cronograma (atualizagtes)

- Registro de riscos

Tabela 3-11. Desenvolvimento do cronograma: Entradas e saidas

.10 Estimativa de custos
Este ¢ o processo necessario para desenvolver uma aproximacdo dos custos dos
recursos necessarios para terminar as atividades do projeto.

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragéo do escopo
do projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento
do projeto
« Plano de gerenciamento do
cronograma
« Plano de gerenciamento
de pessoal
« Registro de riscos

.1 Estimativas de custos
da atividade

.2 Detalhes que dao suporte &
estimativa de custos da
atividade

.3 Mudangas solicitadas

.4 Plano de gerenciamento
de custos (atualizagtes)

Tabela 3-12. Estimativa de custos: Entradas e saidas

.11 Orcamentacio

Este € o processo necessario para agregar os custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

.1 Declaragao do escopo
do projeto

.2 Estrutura analitica do projeto

.3 Diciondrio da EAP

.4 Estimativas de custos
da atividade

.5 Detalhes que dao suporte
& estimativa de custos
da atividade

.6 Cronograma do projeto

.7 Calendérios de recursos

.8 Contrato

.9 Plano de gerenciamento
de custos

.1 Linha de base dos custos

.2 Necessidade de financiamento
do projeto

.3 Plano de gerenciamento
de custos (atualizagbes)

.4 Mudangas solicitadas

Tabela 3-13. Or¢camentacgao: Entradas e saidas
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Capitulo 3 — Processos de gerenciamento de projetos de um projeto

.12 Planejamento da qualidade
Este € o processo necessario para identificar os padroes de qualidade relevantes para o
projeto e determinar como satisfazé-los.

.1 Fatores ambientais
da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaracao do escopo
do projeto

.4 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Plano de gerenciamento
da qualidade
.2 Métricas de qualidade
.3 Listas de verificagéo
da qualidade
.4 Plano de melhorias
no Processo
.5 Linha de base da qualidade
.6 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagoes)

Tabela 3-14. Planejamento da qualidade: Entradas e saidas

.13 Planejamento de recursos humanos
Este € o processo necessario para identificar e documentar fungdes, responsabilidades
e relagdes hierdrquicas do projeto, além de criar o plano de gerenciamento de pessoal.

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Plano de gerenciamento
do projeto
- Recursos necessarios para
a atividade

.1 Funcies e responsabilidades
.2 Organogramas do projeto
.3 Plano de gerenciamento

de pessoal

Tabela 3-15. Planejamento de recursos humanos: Entradas e saidas

.14 Planejamento das comunicagdes

Este ¢ o processo necessario para determinar as necessidades de informacdo e de
comunicagao das partes interessadas no projeto.

.1 Fatores ambientais
da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo
do projeto

-4 Plano de gerenciamento
do projeto
« Restriges
« Premissas

.1 Plano de gerenciamento
das comunicagies

Tabela 3-16. Planejamento das comunicagoes: Entradas e saidas
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.15 Planejamento do gerenciamento de riscos
Este € o processo necessario para decidir como abordar, planejar e executar as
atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

.1 Fatores ambientais
da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaracao do escopo
do projeto

.4 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Plano de gerenciamento
de riscos

Tabela 3-17. Planejamento do gerenciamento de riscos: Entradas e saidas

.16 Identificacio de riscos
Este ¢ o processo necessario para determinar os riscos que podem afetar o projeto e
documentar suas caracteristicas.

.1 Fatores ambientais
da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo
do projeto

-4 Plano de gerenciamento
de riscos

.5 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Registro de riscos

Tabela 3-18. Identificagao de riscos: Entradas e saidas

.17 Analise qualitativa de riscos
Este ¢ o processo necessario para priorizar riscos para analise ou agdo adicional
subseqiiente através de avaliagdo e combinag@o de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto.

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragéo do escopo
do projeto

.3 Plano de gerenciamento
de riscos

.4 Registro de riscos

.1 Registro de riscos
(atualizacoes)

Tabela 3-19. Andlise qualitativa de riscos: Entradas e saidas
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.18 Analise quantitativa de riscos
Este ¢ o processo necessdrio para analisar numericamente o efeito dos riscos

identificados nos objetivos gerais do projeto.

.1 Registro de riscos
(atualizacoes)

.1 Ativos de processos
organizacionais
.2 Declaragao do escopo
do projeto
.3 Plano de gerenciamento
de riscos
4 Registro de riscos
.5 Plano de gerenciamento
do projeto
- Plano de gerenciamento
do cronograma do projeto
- Plano de gerenciamento
de custos do projeto

Tabela 3-20. Analise quantitativa de riscos: Entradas e saidas

.19 Planejamento de respostas a riscos
Este ¢ o processo necessario para desenvolver opcdes e agdes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto.

.1 Registro de riscos
(atualizacoes)

.2 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagdes)

.3 Acordos contratuais
relacionados a riscos

.1 Plano de gerenciamento
de riscos
.2 Registro de riscos

Tabela 3-21. Planejamento de respostas a riscos: Entradas e saidas

.20 Planejar compras e aquisicoes
Este ¢ o processo necessario para determinar o que comprar ou adquirir ¢ quando e

como fazer isso.

.1 Plano de gerenciamento
de aquisigies
.2 Declaragao do trabalho
do contrato
.3 Decistes de fazer ou comprar
.4 Mudangas solicitadas

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragao do escopo
do projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento
do projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessarios
- Cronograma do projeto
- Estimativas de custos
da atividade
- Linha de base dos custos

Tabela 3-22. Planejar compras e aquisicoes: Entradas e saidas
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.21 Planejar contratacgdes

Este é o processo necessario para documentar os requisitos de produtos, servigos e

resultados e identificar possiveis fornecedores.

.1 Plano de gerenciamento
de aquisigbes

.2 Declaracao do trabalho
do contrato

.1 Documentos de aquisigao

.2 Critérios de avaliagao

.3 Declaragao do trabalho
do contrato (atualizages)

.3 Decisdes de fazer ou comprar
.4 Plano de gerenciamento
do projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessarios
- Cronograma do projeto
- Estimativas de custos
da atividade
- Linha de base dos custos

Tabela 3-23. Planejar contratagdes: Entradas e saidas

3.2.3 Grupo de processos de execugao

O Grupo de processos de execucdo € constituido pelos processos usados para terminar
o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os
requisitos do projeto. A equipe do projeto deve determinar quais sdo 0s processos
necessarios para o projeto especifico da equipe. Este grupo de processos envolve a
coordenacdao das pessoas e¢ dos recursos, além da integragdo e da realizagdo das
atividades do projeto de acordo com o plano de gerenciamento do projeto. Este grupo
de processos também aborda o escopo definido na declaragdao do escopo do projeto e
implementa as mudancas aprovadas (veja a Figura 3-8).

Realizar
GRUPO DE a garantia
PROCESS0S ¥ | da 35'“2“'3"15“3 GRUPO DE
DE INICIAGAO @2 PROCESSOS DE
MONITORAMENTO
E CONTROLE
Contratar ou
mobilizar a
> equipe do projeto
Orientar 3233
e gerenciar (9.2)
a execugao
do projeto v v
.2.3.1 N ;
3{4 i] Desenvolver a Dl'_.it(lbulcéo das
. o equipe do projeto > informacgoes
3234 3.2.35
(9.3) (10.2)
T GRUPO DE
pRSSESSODSEDE Solicitar Selecionar PROCESSOS DE
(CEIEIEE o| | forneced ENCERRAMENTO
PLANEJAMENTO —™ | de fornecedores > 393.7
3.2.3.6 22k
(12.3) (12.4)

Observacao: Nao sdo mostradas todas as interagdes entre os processos nem todo o fluxo de
dados entre eles.
Figura 3-8. Grupo de processos de execugao
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As variacdes normais de execucdo exigirdo algum replanejamento. Essas
variagdes podem incluir duragdes de atividades, produtividade e disponibilidade de
recursos, € riscos ndo esperados. Tais variacdes podem ou ndo afetar o plano de
gerenciamento do projeto, mas podem exigir uma analise. Os resultados da analise
podem provocar uma solicitagdo de mudanga que, se aprovada, modificaria o plano de
gerenciamento do projeto e possivelmente exigiria o estabelecimento de uma nova
linha de base. A maior parte do or¢gamento do projeto sera gasta na realizacdo dos
processos do Grupo de processos de execugdo. O Grupo de processos de execucao
inclui os seguintes processos de gerenciamento de projetos:

Orientar e gerenciar a execucio do projeto

Este ¢ o processo necessario para orientar as diversas interfaces técnicas e
organizacionais que existem no projeto para executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto. As entregas sdo produzidas como saidas dos processos
realizados conforme definido no plano de gerenciamento do projeto. Informagdes
sobre a situacdo atual das entregas e sobre a quantidade de trabalho realizado sdo
coletadas como parte da execugdo do projeto e como entradas para o processo de
relatério de desempenho.

.1 Plano de gerenciamento
do projeto
.2 Agoes corretivas aprovadas
.3 Agoes preventivas aprovadas
.4 Solicitagbes de mudanca
aprovadas
.5 Reparo de defeito aprovado
.6 Reparo de defeito validado
.7 Procedimento
de encerramento
administrativo

.1 Entregas

.2 Mudangas solicitadas

.3 Solicitagdes de mudanga
implementadas

4 Agoes corretivas
implementadas

5 Agoes preventivas
implementadas

.6 Reparo de defeito
implementado

.7 Informagoes sobre
o desempenho do trabalho

Tabela 3-24. Orientar e gerenciar a execugao do projeto: Entradas e saidas

Realizar a garantia da qualidade

Este ¢ o processo necessario para aplicar as atividades de qualidade planejadas e
sistematicas para garantir que o projeto emprega todos 0s processos necessarios para
atender aos requisitos.

.1 Plano de gerenciamento
da qualidade

2 Métricas de qualidade

3 Plano de melhorias
no processo

4 Informagdes sobre
o desempenho do trabalho

5 Solicitagtes de mudanca
aprovadas

& Medigdes de controle
da qualidade

.7 Solicitagdes de mudanca
implementadas

.8 Agbes corretivas
implementadas

.9 Reparo de defeito
implementado

.10 Agdes preventivas
implementadas

Mudangas solicitadas

Agoes corretivas
recomendadas

Ativos de processos
organizacionais (atualizagbes)
Flano de gerenciamento

do projeto (atualizagdes)

oW i

Tabela 3-25. Realizar a garantia da qualidade: Entradas e saidas
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.3 Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Este € o processo necessario para obter os recursos humanos necessarios para terminar
0 projeto.

.1 Fatores ambientais
da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Fungdes e responsabilidades
.4 Organogramas do projeto
.5 Plano de gerenciamento
de pessoal

.1 Designacdes de pessoal
para o projeto
.2 Disponibilidade de recursos
.3 Plano de gerenciamento
de pessoal (atualizagbes)

Tabela 3-26. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto: Entradas e saidas

4 Desenvolver a equipe do projeto
Este ¢ o processo necessario para melhorar as competéncias e a interacdo de membros
da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

.1 Avaliagéo do desempenho
da equipe

.1 Designacies de pessoal
para o projeto

.2 Plano de gerenciamento
de pessoal

.3 Disponibilidade de recursos

Tabela 3-27. Desenvolver a equipe do projeto: Entradas e saidas

.5 Distribuicio das informacdes
Este ¢ o processo necessario para colocar as informagdes a disposi¢cdo das partes
interessadas no projeto no momento oportuno.

.1 Plano de gerenciamento
das comunicagbes

.1 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)
.2 Mudangas solicitadas

Tabela 3-28. Distribuigdo das informag¢6es: Entradas e saidas
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Capitulo 3 — Processos de gerenciamento de projetos de um projeto

.6 Solicitar respostas de fornecedores
Este ¢ o processo necessario para obter informacgdes, cotagoes, licitagdes, ofertas ou

propostas.

Tabela 3-29. Solicitar respostas de fornecedores: Entradas e saidas

.1 Ativos de processos

.1 Lista de fornecedores

organizacionais qualificados

.2 Plano de gerenciamento .2 Pacote de documentos
de aquisigbes de aquisigao

.3 Documentos de aquisicao .3 Propostas

.7 Selecionar fornecedores

Este ¢ o processo necessario para revisar ofertas, escolher entre possiveis fornecedores

e negociar um contrato por escrito com o fornecedor.

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Plano de gerenciamento
de aquisigbes

.3 Critérios de avaliagao

.4 Pacote de documentos
de aquisigao

.5 Propostas

.1 Fornecedores selecionados
.2 Contrato
.3 Plano de gerenciamento

de contratos
.4 Disponibilidade de recursos
.5 Plano de gerenciamento

de aquisiges (atualizagoes)
.6 Mudangas solicitadas

.6 Lista de fornecedores
qualificados
.7 Plano de gerenciamento
do projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos

Tabela 3-30. Selecionar fornecedores: Entradas e saidas
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3.24

Grupo de processos de monitoramento e controle

O Grupo de processos de monitoramento e controle ¢ constituido pelos processos
realizados para observar a execucdo do projeto, de forma que possiveis problemas
possam ser identificados no momento adequado e que possam ser tomadas agdes
corretivas, quando necessario, para controlar a execucdo do projeto. A equipe do
projeto deve determinar quais s30 0s processos necessarios para o projeto especifico
da equipe. O principal beneficio deste grupo de processos ¢ que o desempenho do
projeto ¢ observado e medido regularmente para identificar variagdes em relagao ao
plano de gerenciamento do projeto. O Grupo de processos de monitoramento e
controle também inclui o controle de mudancas e a recomendacdo de acdes
preventivas, antecipando possiveis problemas. O Grupo de processos de
monitoramento e controle inclui, por exemplo:

e O monitoramento das atividades em andamento do projeto em relacdo ao plano
de gerenciamento do projeto e a linha de base do desempenho do projeto

e O controle dos fatores que poderiam dificultar o controle integrado de mudancas
de forma que somente mudancas aprovadas sejam implementadas.

Esse monitoramento continuo permite que a equipe do projeto tenha uma visao
clara da satde do projeto e destaca as areas que exigem aten¢do adicional. O Grupo de
processos de monitoramento e controle, além de monitorar e controlar o trabalho que
esta sendo realizado dentro de um grupo de processos, também monitora e controla todo
o esforco do projeto. Em projetos com varias fases, o Grupo de processos de
monitoramento e controle também fornece feedback entre as fases do projeto a fim de
implementar a¢Oes corretivas ou preventivas para assegurar a conformidade do projeto
com o plano de gerenciamento do projeto. Quando as variagdes comprometerem os
objetivos do projeto, os processos de gerenciamento de projetos adequados dentro do
Grupo de processos de planejamento serdo reexaminados como parte do ciclo PDCA
modificado. Essa revisdo pode resultar em atualizacdes recomendaveis no plano de
gerenciamento do projeto. Por exemplo, uma data de término de atividade ndo cumprida
pode exigir um aumento na equipe atual, dependéncia de horas extras ou compensagdes
entre os objetivos de orcamento e de cronograma. A Figura 3-9 indica algumas das
interacdes entre processos essenciais para este grupo de processos.
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GRUPO DE
PROCESS0S
DE INICIAGAO

Monitorar
e controlar
o trabalho

Verificacdo
do escopo
3.2.4.3
(5.4)

Controle
do escopo
3.2.4.4
(EE)

Controle do
cronograma
3.2.45
(6.6)

GRUPO DE
PROCESS0S DE
PLANEJAMENTO

\J

Controle
integrado de
mudancgas
3.24.2

(4.6)

A

Controle
de custos
3.2486
(7.3)

Realizar
0 controle
da qualidade
3.24.7
(8.3)

Gerenciar
a equipe
do projeto
3.2.4.8
(9.4)

GRUPO DE
PROCESS0S
DE EXECUGAQ

Y

Relatério de
desempenho
3.2.4.9
(10.3)

Gerenciar as
partes
interessadas
3.2.4.10
(10.4)

Monitoramento
e controle
de riscos
3.2.411
(11.6)

Administragao
de contrato
3.2.4.12
(12.5)

GRUPO DE
PROCESS0S DE
ENCERRAMENTO

Observacao: Nao sdo mostradas todas as interagdes entre os processos nem todo o fluxo de
dados entre eles.
Figura 3-9. Grupo de processos de monitoramento e controle

O Grupo de processos de monitoramento e controle inclui os seguintes processos
de gerenciamento de projetos:
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.1 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Este ¢ o processo necessario para coletar, medir e disseminar informagdes sobre o
desempenho e avaliar as medigdes ¢ as tendéncias para efetuar melhorias no processo.
Este processo inclui o monitoramento de riscos para garantir que 0OS riscos sejam
identificados no inicio, que o andamento seja relatado e que planos de risco adequados
estejam sendo executados. O monitoramento inclui emissdo de relatorios de
andamento, medi¢do do progresso e previsdo. Os relatorios de desempenho fornecem
informagdes sobre o desempenho do projeto em relagdo a escopo, cronograma, custo,
recursos, qualidade e risco.

.1 Plano de gerenciamento .1 Acgdes corretivas

do projeto recomendadas
.2 Informacgites sobre .2 Acoes preventivas
o desempenho do trabalho recomendadas
.3 Solicitagtes de mudanca .3 Previstes
rejeitadas .4 Reparo de defeito
recomendado

5 Mudangas solicitadas

Tabela 3-31. Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Entradas e saidas

.2 Controle integrado de mudancas
Este € o processo necessario para controlar os fatores que criam mudangas para
garantir que essas mudancgas sejam benéficas, determinar se ocorreu uma mudanga e
gerenciar as mudangas aprovadas, inclusive o momento em que ocorrem. Esse
processo € realizado durante todo o projeto, desde a iniciacdo até o encerramento do

projeto.

.1 Plano de gerenciamento .1 Solicitages de mudanca
do projeto aprovadas

.2 Mudangas solicitadas .2 Solicitagtes de mudanga

.3 Informagoes sobre rejeitadas
o desempenho do trabalho .3 Plano de gerenciamento

4 Agbes preventivas do projeto (atualizagtes)
recomendadas .4 Declaragao do escopo

.5 Agbes corretivas do projeto (atualizagtes)
recomendadas .5 Agbes corretivas aprovadas

.6 Reparo de defeito .6 AgGes preventivas aprovadas
recomendado .7 Reparo de defeito aprovado

.7 Entregas .8 Reparo de defeito validado

.9 Entregas
Tabela 3-32. Controle integrado de mudancas: Entradas e saidas
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Capitulo 3 — Processos de gerenciamento de projetos de um projeto

.3 Verificacdo do escopo
Este ¢ o processo necessario para formalizar a aceitagdo das entregas do projeto

terminadas.

.1 Entregas aceitas

.2 Mudangas solicitadas

.3 Agdes corretivas
recomendadas

.1 Declaragao do escopo
do projeto

.2 Diciondrio da EAP

.3 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

-4 Entregas

Tabela 3-33. Verificacdo do escopo: Entradas e saidas

.4 Controle do escopo
Este ¢ o processo necessario para controlar as mudangas feitas no escopo do projeto.

.1 Declaragéo do escopo
do projeto (atualizagoes)

.2 Estrutura analitica do projeto
(atualizacoes)

.3 Diciondrio da EAP
(atualizacoes)

.4 Linha de base do escopo
(atualizacoes)

5 Mudangas solicitadas

.6 Agdes corretivas
recomendadas

.7 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)

.8 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagies)

.1 Declaragao do escopo
do projeto
.2 Estrutura analitica do projeto
.3 Diciondrio da EAP
-4 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto
.5 Relatorios de desempenho
.6 Solicitagtes de mudanca
aprovadas
.7 Informacgites sobre
o desempenho do trabalho

Tabela 3-34. Controle do escopo: Entradas e saidas

.5 Controle do cronograma
Este ¢ o processo necessario para controlar as mudancas feitas no cronograma do

projeto.

.1 Dados do modelo
de cronograma (atualizagbes)

.2 Linha de base do cronograma
(atualizagdes)

.3 Mediges de desempenho

.4 Mudangas solicitadas

.5 Agdes corretivas
recomendadas

.6 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)

.7 Lista de atividades
(atualizagdes)

.8 Atributos da atividade
(atualizagdes)

.9 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagbes)

.1 Plano de gerenciamento
do cronograma
.2 Linha de base do cronograma
.3 Relatdrios de desempenho
.4 Solicitagdes de mudanca
aprovadas

Tabela 3-35. Controle do cronograma: Entradas e saidas
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.6 Controle de custos

O processo de influenciar os fatores que criam as variagdes e controlar as mudangas

no or¢amento do projeto.

.1 Linha de base dos custos

.2 Necessidade de financiamento
do projeto

.3 Relatdrios de desempenho

.4 Informagbes sobre
o desempenho do trabalho

.5 Solicitagées de mudanga
aprovadas

.6 Plano de gerenciamento
do projeto

1
2
3
4
5

.6 Agbes corretivas

.7 Ativos de processos

.8 Plano de gerenciamento

Estimativa de custos
(atualizagtes)

Linha de base dos custos
(atualizagtes)

Mediges de desempenho
Previsao de término
Mudancas solicitadas

recomendadas

organizacionais
(atualizagtes)

do projeto (atualizagtes)

Tabela 3-36. Controle de custos: Entradas e saidas

.7 Realizar o controle da qualidade

Este € o processo necessario para monitorar resultados especificos do projeto a fim de
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade e
identificar maneiras de eliminar as causas de um desempenho insatisfatorio.

.1 Plano de gerenciamento
da qualidade

Métricas de qualidade
Listas de verificagao

da qualidade

Ativos de processos
organizacionais
Informagdes sobre

o desempenho do trabalho
Solicitagoes de mudanga
aprovadas

.7 Entregas

B Wi

> o

.10 Plano de gerenciamento

Medigoes de controle

da qualidade

Reparo de defeito validado
Linha de base da qualidade
(atualizagoes)

Acoes corretivas
recomendadas

Acoes preventivas
recomendadas

Mudangas solicitadas
Reparo de defeito
recomendado

Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)|
Entregas validadas

do projeto (atualizagbes)

Tabela 3-37. Realizar o controle da qualidade: Entradas e saidas

.8 Gerenciar a equipe do projeto

Este € o processo necessario para acompanhar o desempenho de membros da equipe,
fornecer feedback, resolver problemas e coordenar mudangas para melhorar o

desempenho do projeto.

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Designag@es de pessoal
para o projeto

.3 Funcgoes e responsabilidades

.4 Organogramas do projeto

.5 Plano de gerenciamento
de pessoal

.6 Avaliacdo do desempenho
da equipe

.7 Informacgites sobre
o desempenho do trabalho

.8 Relatorios de desempenho

.1 Mudangas solicitadas
.2 Agdes corretivas

.3 Agoes preventivas
4 Ativos de processos

.5 Plano de gerenciamento

recomendadas
recomendadas
organizacionais (atualizagoes)

do projeto (atualizagoes)

Tabela 3-38. Gerenciar a equipe do projeto: Entradas e saidas
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.9 Relatoério de desempenho
Este ¢ o processo necessdrio para coletar e distribuir informagdes sobre o

desempenho. Isso inclui relatério de andamento, medi¢ao do progresso e previsao.

.1 Relatdrios de desempenho

.2 Previsdes

.3 Mudangas solicitadas

4 Acdes corretivas
recomendadas

.1 Informagdes sobre

o desempenho do trabalho
.2 Medigoes de desempenho
.3 Previsdo de término
.4 Medigoes de controle

da qualidade .5 Ativos de processos
.5 Plano de gerenciamento organizacionais (atualizagoes)
do projeto

- Linha de base da medicao
de desempenho
.6 Solicitagtes de mudanga
aprovadas
.7 Entregas

Tabela 3-39. Relatério de desempenho: Entradas e saidas

.10 Gerenciar as partes interessadas
Este ¢ o processo necessario para gerenciar a comunicacdo a fim de satisfazer os

requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.

.1 Problemas resolvidos
.2 Solicitagbes de mudanca
aprovadas
.3 Agoes corretivas aprovadas
4 Ativos de processos
organizacionais (atualizagGes)
.5 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagoes)

.1 Plano de gerenciamento
das comunicagbes

.2 Ativos de processos
organizacionais

Tabela 3-40. Gerenciar as partes interessadas: Entradas e saidas
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.11 Monitoramento e controle de riscos

Este é o processo necessario para acompanhar os riscos identificados, monitorar os
riscos residuais, identificar novos riscos, executar planos de respostas a riscos e

avaliar sua eficiéncia durante todo o ciclo de vida do projeto.

.1 Plano de gerenciamento
de riscos

.2 Registro de riscos

.3 Solicitagtes de mudanca
aprovadas

.4 Informagoes sobre
o desempenho do trabalho

.5 Relatdrios de desempenho

.1 Registro de riscos
(atualizagoes)

.2 Mudangas solicitadas

.3 Agoes corretivas
recomendadas

4 Acoes preventivas
recomendadas

.5 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)

.6 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagdes)

Tabela 3-41. Monitoramento e controle de riscos: Entradas e saidas

.12 Administracao de contrato

Este € o processo necessario para gerenciar o contrato e a relagdo entre o comprador e
o fornecedor, analisar e documentar o desempenho atual ou passado de um fornecedor
e, quando adequado, gerenciar a relacdo contratual com o comprador externo do

projeto.

.1 Contrato

.2 Plano de gerenciamento
de contratos

.3 Fornecedores selecionados

.4 Relatérios de desempenho

.5 Solicitagbes de mudanca
aprovadas

.6 Informacgbes sobre
o desempenho do trabalho

.1 Documentagado do contrato
.2 Mudangas solicitadas
.3 Agdes corretivas
recomendadas
.4 Ativos de processos
organizacionais (atualizagbes)
.5 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagoes)
- Plano de gerenciamento
de aquisigbes
- Plano de gerenciamento
de contratos

Tabela 3-42. Administragao de contrato: Entradas e saidas
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3.2.5 Grupo de processos de encerramento

O Grupo de processos de encerramento inclui os processos usados para finalizar
formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto, entregar o
produto terminado para outros ou encerrar um projeto cancelado. Este grupo de
processos, quando terminado, verifica se os processos definidos estdo terminados
dentro de todos os grupos de processos para encerrar o projeto ou uma fase do projeto,
conforme adequado, e estabelece formalmente que o projeto ou a fase do projeto esta
concluida. Veja a Figura 3-10.

GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Encerrar o
projeto
3.25.1

(4.7)

GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUGAO

\ 4
Encerramento
do contrato
3.2.5.2

(12.6)

\/\/

GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO
E CONTROLE

S

Figura 3-10. Grupo de processos de encerramento
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O Grupo de processos de encerramento inclui os seguintes processos de

gerenciamento de projetos:

.1 Encerrar o projeto

Este ¢ o processo necessario para finalizar todas as atividades em todos os grupos de
processos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase do projeto.

.1 Plano de gerenciamento
do projeto
.2 Documentacao do contrato
.3 Fatores ambientais
da empresa
4 Ativos de processos

.1 Procedimento de
encerramento administrativo

.2 Procedimento de
encerramento de contratos

.3 Produto, servigo ou resultado
final

3.3

A Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)

organizacionais
.5 Informacgoes sobre

o desempenho do trabalho
.6 Entregas

Tabela 3-43. Encerrar o projeto: Entradas e saidas

Encerramento do contrato

Este € o processo necessario para terminar e liquidar cada contrato, inclusive a
resolucdo de quaisquer itens em aberto, € encerrar cada contrato aplicadvel ao projeto
ou a uma fase do projeto.

.1 Contratos encerrados
.2 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)

.1 Plano de gerenciamento
de aquisigtes
.2 Plano de gerenciamento
de contratos
.3 Documentacao do contrato
.4 Procedimento
de encerramento de contratos

Tabela 3-44. Encerramento do contrato: Entradas e saidas

Interacoes entre processos

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 sao entregas do projeto. O Grupo de processos de planejamento fornece
ao Grupo de processos de execucdo um plano de gerenciamento do projeto e uma
declaragao do escopo do projeto documentados, e freqlientemente atualiza o plano de
gerenciamento do projeto conforme o projeto se desenvolve. Além disso, os grupos de
processos raramente sdo eventos distintos ou Unicos; eles sdo atividades sobrepostas
que ocorrem em diversos niveis de intensidade durante todo o projeto. A Figura 3-11
ilustra como os grupos de processos interagem € o nivel de sobreposi¢do em
momentos diferentes dentro de um projeto. Se o projeto estiver dividido em fases, os
grupos de processos irdo interagir dentro de uma fase do projeto e também poderdo
atravessar varias fases do projeto.
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68

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo

de processos de processos de processos de monitoramento de processos

de iniciacéo de planejamento de execucao e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

TEMPO

Figura 3-11. Interacao de grupos de processos em um projeto

Entre os grupos de processos e seus processos, as saidas dos processos estdo
relacionadas e possuem um impacto nos outros grupos de processos. Por exemplo, o
encerramento de uma fase de projeto exige que o cliente aceite o documento do
projeto. Entdo, o documento do projeto define a descri¢cao do produto para o Grupo de
processos de execugao seguinte. Quando um projeto ¢ dividido em fases, os grupos de
processos sdo normalmente repetidos dentro de cada fase, durante toda a vida do
projeto, para conduzir o projeto ao seu término de modo eficaz. Os grupos de
processos e seus relacionamentos estao ilustrados na Figura 3-12.
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Ciclo de vida

Figura 3-12. Triangulo do grupo de processos de gerenciamento de projetos

No entanto, assim como nem todos os processos serdo necessarios em todos os
projetos, nem todas as interagdes se aplicardao a todos os projetos ou todas as fases do
projeto. Por exemplo:

e Os projetos que dependem de recursos exclusivos (por exemplo,
desenvolvimento de software comercial e produtos biofarmacéuticos) podem
definir fun¢des e responsabilidades antes da definicdo do escopo, pois o que
pode ser feito depende de quem esta disponivel para fazé-lo.

e Algumas entradas do processo sdo predefinidas como restri¢gdes. Por exemplo, o
gerenciamento pode especificar uma data alvo para término, em vez de permitir
que ela seja determinada pelo processo de planejamento. Uma data de término
imposta ird muitas vezes exigir que a elaboragdo do cronograma seja feita de
modo inverso (dessa data para tras) e podera aumentar o risco do projeto,
adicionar custos e comprometer a qualidade ou, em casos extremos, exigir uma
mudanga significativa no escopo.

3.4 Mapeamento do processo de gerenciamento de projetos

A Tabela 3-45 reflete 0 mapeamento dos 44 processos de gerenciamento de projetos
nos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos € nas nove areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Cada um dos processos de
gerenciamento de projetos necessario ¢ mostrado no grupo de processos no qual
ocorre a maior parte da atividade. Por exemplo, quando um processo que
normalmente ocorre durante o planejamento ¢ reexaminado ou atualizado durante a
execugdo, ele ainda ¢ o mesmo processo que foi realizado no processo de
planejamento, € ndo um novo processo adicional.
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Processos de drea
de conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo Grupo Grupo
de p de p de processos
de iniciaga de planej t de a

¥

Grupo Grupo
de processos
de s F de processos
e controle de encer

Desenvolver o termo

Desenvolver o plano

Orientar e gerenciar

Monitorar e controlar

Encerrar o projeto

4. :In‘teg'ml — de abertura de gerenciamento a execugao o trabalho do projeto | 3.2.5.1
0 geronctamento’| , projeto do projeto do projeto 3.2.4.1(4.5) (4.7)
de projetos 3.2.1.1(4.1) 3221 3231 Controle integrado
Desenvolver a (4.3) (4.4) de mudangas
declaragao do escopo 3.2.4.2 (4.6)
preliminar do projeto
3.2.1.2(4.2)
5. Gerenciamento Planejamento :en'ficacéa
do escopo o escopo
2 ml""" 3.2.2.2(5.1) 3.2.4.3
e Definigdo do escopo (5.4)
3.2.23(5.2) Controle do escopo
Criar EAP 3.24.4
3.2.2.4(5.3) (5.5)
6. Gerenciamento Definigéo da Controle do
de tempo atividade cronograma
3.2.2.5(6.1)
dolbrojeto Seqlienciamento {3626f5
de atividades .
3.2.26(6.2)
Estimativa
de recursos
da atividade
3.2.2.7 (6.3)
Estimativa
de duragao
da atividade
3.2.2.8(6.4)
Desenvolvimento
do cronograma
3.2.2.9(6.5)
7. Gerenciamento Estimativa Controle de custos
de custos 3.2486
DTS 3.2.2.10 (7.1) (7.3)
do projeto Orcamentacao
3.2.2.11(7.2)
8. Gerenciamento Planejamento Realizar a garantia Realizar o controle
da lidade da qualidade da qualidade da qualidade
do mo 3.2.2.12 3.2.3.2 3.2.4.7
8.1) (8.2) (8.3)
9. Gerenciamento Planejamento Con?gtrlatal ou gerenciar a equipe
de recursos mobilizar o projeto
:::;:::W humanos a equipe do projeto | 3.2.4.8
3.2.213 3.2.3.3(9.2) (9.4)
do projeto 9.1) Desenvolver a equipe
do projeto
3.2.3.4(9.3)
10. Gerenciamento Planejamento das Distribuigao das Relatério de
das comunicagies infer?acbes ge;imgeilgaa
2.2, .2.3.5 2.4, .3)
comunicagbes flg.i]ld (10.2) Gelencia[l as partes
do projeto interessadas
3.2.4.10 (10.4)
11 Gerenciamento Planejamento Monit;:lralmento
do gerenciamento e controle
tDuEE de Escos de riscos
do projeto 3.2.2.15(11.1) 3.2.4.11
Identificagao (11.86)
de riscos
3.2.2.16(11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3.2.2.17 (11.3)
Andlise quantitativa
de riscos
3.2.2.18 (11.4)
Flanejamento
de respostas
a riscos
3.2.2.19 (11.5)
Flanejar compras Solicitar respostas Administragao Encerramento
12. Gerenciamento il aqujisi[;ﬁes P de fornecedores de contrato do contrato
de aquisicdes 3.2.2.20 (12.1) 3.2.3.6(12.3) 32412 3252
do projeto Planejar contratagdes | Selecionar (12.5) (12.6)
3.2.221(12.2) fornecedores
3.2.3.7 (12.4)

Tabela 3-45. 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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As areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos

Secao III Introducao

Capitulo 4 Gerenciamento de integrag¢ao do projeto
Capitulo 5 Gerenciamento do escopo do projeto

Capitulo 6 Gerenciamento de tempo do projeto

Capitulo 7 Gerenciamento de custos do projeto

Capitulo 8 Gerenciamento da qualidade do projeto
Capitulo 9 Gerenciamento de recursos humanos do projeto
Capitulo 10 Gerenciamento das comunicagdes do projeto
Capitulo 11 Gerenciamento de riscos do projeto

Capitulo 12 Gerenciamento de aquisi¢des do projeto






SECAO 111

Introducao

Fluxogramas de processo

Um fluxograma de processo ¢ fornecido em cada capitulo de area de conhecimento
(Capitulos 4 a 12). O fluxograma de processo ¢ uma representacdo sumarizada das
entradas e saidas do processo que passam por todos os processos dentro de uma area
de conhecimento especifica. Embora os processos estejam apresentados aqui como
elementos distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles sdo iterativos e

podem se sobrepor ¢ interagir de maneiras nao detalhadas aqui.

Processo dentro do capitulo  Processo fora do capitulo Externo aoprocesso
de area de conhecimento  de area de conhecimento

-
Fluxo de processos

Os fluxogramas de processo exibem as etapas basicas e as interagdes.
Sao possiveis varias interacoes adicionais.

Figura lll-1. Legenda do fluxograma de processo
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Os simbolos dos fluxogramas de processo sdao explicados na Figura III-1 e
representam trés tipos de informagdes:

1. Os processos da area de conhecimento, sua interacdo com outros processos
dentro da area de conhecimento e suas saidas para os processos de integragao
do Capitulo 4.

2. Os processos externos a area de conhecimento, cujas saidas sdo usadas como

entradas para os processos da area de conhecimento em discussao.

3. Os ativos de processos organizacionais e os fatores ambientais da empresa sao
exibidos como entradas para o primeiro processo.

O plano de gerenciamento do projeto e seus planos e componentes auxiliares
externos a area de conhecimento sio fornecidos como entradas para o primeiro
processo do diagrama e sido considerados disponiveis em cada processo
subseqiiente em sua forma atualizada mais recente.

Os ativos de processos organizacionais e¢ os fatores ambientais da empresa sao
exibidos como entradas para o primeiro processo para fornecer os itens de
informagdo, politica e procedimento que sdo externos ao projeto, mas que podem
afetar o planejamento e a execugdo do projeto. Esses ativos e fatores, mais as saidas
externas do processo usadas como entradas para um processo de area de
conhecimento, também sdo considerados disponiveis em cada processo
subseqiiente em sua forma atualizada mais recente.

O fluxograma de processo ndo esta detalhado e ndo mostra todas as interfaces
possiveis com todos os processos externos. Ele também ndo mostra os possiveis
caminhos de fluxo de processos ou loops de feedback alternativos entre os processos
da area de conhecimento especifica ou com processos externos a area de
conhecimento. A natureza iterativa da maior parte dos projetos traz muita
complexidade a trocas de fluxos de processos e loops de feedback. Portanto, para que
fosse mais facil seguir os fluxogramas, os caminhos alternativos ou iterativos nao
foram incluidos nos diagramas.
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Figura llI-2. Os trés principais documentos do projeto e sua relagio com seus

componentes

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicédo
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA

75



SECAO IlI — Introdugao

Principais documentos do projeto

Existem trés documentos principais descritos no Guia PMBOK® e cada um deles
possui um objetivo especifico:

e Termo de abertura do projeto. Autoriza formalmente o projeto.

® Declaracio do escopo do projeto. Determina qual trabalho devera ser
realizado e quais entregas precisam ser produzidas.

® Plano de gerenciamento do projeto. Determina como o trabalho sera

realizado.

A Figura III-2 representa esses trés documentos e sua relagdo com seus
componentes.

O plano de gerenciamento do projeto ¢ formado pelos planos e documentos
gerados pelos diversos processos. Esses itens sao os planos ¢ componentes auxiliares
do plano de gerenciamento do projeto.
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CAPITULO 4

Gerenciamento de integracao do projeto

A area de conhecimento em gerenciamento de integracdo do projeto inclui os
processos ¢ as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os diversos processos € atividades de gerenciamento de projetos dentro dos
grupos de processos de gerenciamento de projetos. No contexto do gerenciamento de
projetos, a integragdo inclui caracteristicas de unificagdo, consolidacdo, articulagdo e
acOes 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 integragdo, no contexto do gerenciamento de um projeto, consiste em
fazer escolhas sobre em que pontos concentrar recursos e esfor¢o e em qualquer dia
especifico, antecipando possiveis problemas, tratando-os antes de se tornarem criticos
e coordenando o trabalho visando o bem geral do projeto. O esfor¢co de integragdo
também envolve fazer compensagdes entre objetivos ¢ alternativas conflitantes.
Embora os processos de gerenciamento de projetos sejam normalmente apresentados
como componentes distintos com interfaces bem definidas, na pratica, eles se
sobrepdem e interagem de maneiras que nao podem ser completamente detalhadas no
Guia PMBOK®.

A necessidade de integragdo no gerenciamento de projetos fica evidente nas
situacdes em que os processos individuais interagem. Por exemplo, uma estimativa de
custos necessaria para um plano de contingéncia envolve a integragdo dos processos
de planejamento descritos em mais detalhes nos processos de gerenciamento de custos
do projeto, de gerenciamento de tempo do projeto e de gerenciamento de riscos do
projeto. Quando sdo identificados riscos adicionais associados a diversas alternativas
de pessoal, ¢ necessario reexaminar um ou mais desses processos. As entregas do
projeto também precisam ser integradas as operagdes em andamento da organizacao
executora ou da organizagdo do cliente ou ao planejamento estratégico de longo
prazo, que leva em conta futuros problemas e oportunidades.

Os profissionais mais experientes em gerenciamento de projetos sabem que nao
existe uma maneira tnica de gerenciar um projeto. Eles aplicam o conhecimento, as
habilidades e os processos de gerenciamento de projetos em diferentes ordens e graus
de rigor para obter o desempenho desejado do projeto. No entanto, a percepcao de que
um processo especifico ndo € necessario nao significa que ele ndo deva ser abordado.
O gerente de projetos e a equipe do projeto precisam abordar todos os processos € o
nivel de implementacdo de cada processo deve ser determinado para cada projeto
especifico.
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Se pensarmos nas outras atividades realizadas durante o término de um projeto,
conseguiremos entender melhor a natureza integradora dos projetos e do
gerenciamento de projetos. Por exemplo, algumas atividades realizadas pela equipe de
gerenciamento de projetos poderiam ser:

e Analisar e compreender o escopo. Isso inclui critérios, premissas, restricdes e
requisitos do produto e do projeto, além de outras influéncias relacionadas a um
projeto, e como cada um deles sera gerenciado ou abordado dentro do projeto.

e Documentar critérios especificos dos requisitos do produto.

e Compreender como transformar as informagdes identificadas em um plano de
gerenciamento do projeto usando o Grupo de processos de planejamento
descrito no Guia PMBOK®.

e Preparar a estrutura analitica do projeto.

e Tomar ag¢des adequadas para que o projeto seja realizado de acordo com o plano
de gerenciamento do projeto, com o conjunto planejado de processos integrados
€ com o escopo planejado.

e Medir e monitorar o andamento, os processos € os produtos do projeto.
e Analisar os riscos do projeto.

Entre os processos dos grupos de processos de gerenciamento de projetos, as
ligagdes sdo freqiientemente iteradas. O Grupo de processos de planejamento fornece
um plano de gerenciamento do projeto documentado ao Grupo de processos de
execu¢do no inicio do projeto e facilita as atualizacdes desse plano se ocorrerem
mudancas conforme o projeto se desenvolve.

A integragdo trata principalmente da integracdo efetiva dos processos entre os
grupos de processos de gerenciamento de projetos necessarios para realizar os
objetivos do projeto dentro dos procedimentos definidos da organizagdo. A Figura 4-1
fornece uma visdo geral dos principais processos integradores do gerenciamento de
projetos. A Figura 4-2 fornece um fluxograma de processo desses processos € suas
entradas e saidas, além de outros processos de area de conhecimento relacionados. Os
processos de gerenciamento de projetos integradores incluem:

4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto — desenvolvimento do termo de
abertura do projeto que autoriza formalmente um projeto ou uma fase do projeto.

4.2 Desenvolver a declaracio do escopo preliminar do projeto -—
desenvolvimento da declaracdo do escopo preliminar do projeto que fornece uma
descrigdo de alto nivel do escopo.

4.3 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto — documentagdo das agdes
necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares
em um plano de gerenciamento do projeto.

4.4 Orientar e gerenciar a execucio do projeto — execugdo do trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisitos do projeto
definidos na declaragao do escopo do projeto.

4.5 Monitorar e controlar o trabalho do projeto — monitoramento e controle dos
processos usados para iniciar, planejar, executar € encerrar um projeto para
atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do
projeto.
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4.6 Controle integrado de mudangas — revisdo de todas as solicitagdes de
mudanca, aprovacdo de mudangas e controle de mudangas nas entregas € nos
ativos de processos organizacionais.

4.7 Encerrar o projeto — finalizagdo de todas as atividades em todos os grupos de
processos de gerenciamento de projetos para encerrar formalmente o projeto ou
uma de suas fases.

GERENCIAMENTO
DE INTEGRACAO DO PROJETO

4.1 Desenvolver o termo
de abertura do projeto

.1 Entradas
.1 Contrato (quando aplicdvel}
.2 Declaragao do trabalho do projeto
.3 Fatores ambientais da empresa
4 Ativos de processos organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Métodos de selegdo de projetos
.2 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.3 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
.4 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Termo de abertura do projeto

4.2 Desenvolver a declaracao
do escopo preliminar
do projeto

.1 Entradas
.1 Termo de abertura do projeto
.2 Declaragao do trabalho do projeto
.3 Fatores ambientais da empresa
.4 Ativos de processos organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos
.3 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Declaragao do escopo preliminar
do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a

execucao do projeto

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
.2 Agbes corretivas aprovadas
.3 Agbes preventivas aprovadas
4 Solicitagdes de mudancga aprovadas
.5 Reparo de defeito aprovado
.6 Reparo de defeito validado
.7 Procedimento de encerramento
administrativo

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos

.3 Saidas
.1 Entregas
.2 Mudancas solicitadas
.3 Solicitagdes de mudanga

implementadas

.4 Acoes corretivas implementadas
.5 Agbes preventivas implementadas
.6 Reparo de defeito implementado
.7 Informagoes sobre o desempenho

4.5 Monitorar e controlar o

trabalho do projeto

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
.2 Informagoes sobre o desempenho
do trabalho
.3 Solicitagtes de mudanca rejeitadas

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
.3 Técnica do valor agregado
.4 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Agdes corretivas recomendadas
.2 Acoes preventivas recomendadas
.3 Previsoes
.4 Reparo de defeito recomendado
.5 Mudangas solicitadas

4.3 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

.1 Entradas
.1 Declaragao do escopo preliminar
do projeto
.2 Processos de gerenciamento
de projetos
.3 Fatores ambientais da empresa
.4 Ativos de processos organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
.3 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento do projeto

4.6 Controle integrado

de mudancas

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
.2 Mudangas solicitadas
.3 Informagies sobre o desempenho
do trabalho
4 Agdes preventivas recomendadas
.5 Agdes corretivas recomendadas
.6 Reparo de defeito recomendado
.7 Entregas

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
.3 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Solicitagdes de mudancga aprovadas
.2 Solicitagdes de mudanca rejeitadas
.3 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagbes)

do trabalho

.4 Declaragao do escopo do projeto
(atualizagbes)
.5 Agdes corretivas aprovadas
4.7 Encerrar o pro]eto .6 Agdes prevemiv_as aprovadas
.7 Reparo de defeito aprovado
.1 Entradas .2 Ferramentas e técnicas .8 Reparo de defeito validado
.1 Plano de gerenciamento .1 Metodologia de gerenciamento .9 Entregas
do projeto de projetos

.2 Documentagao do contrato

.3 Fatores ambientais da empresa gerenciamento de projetos

.4 Ativos de processos .3 Opiniao especializada
organizacionais 3 Saidas

.5 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

.6 Entregas

.2 Sistema de informagoes do

.1 Procedimento de encerramento
administrativo

.2 Procedimento de encerramento
de contratos

.3 Produto, servigo ou resultado final

.4 Ativos de processos organizacionais
(atualizagtes)

Figura 4-1. Visdo geral do gerenciamento de integracado do projeto
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Cultura da organizagao
— — Sisterna de informagdes Decl;

do gerenciamento de projetos B“'ﬁ“"‘"“' ‘:m do trabalho —
Pl termo de abert, j niciador ou
Fatores ambi Pool” de recursos humanos, do projeto %o projeto patrocinador
da empresa 41 Contrato do projeto
Diretrizes, normas, (3.21.1) [aq;;i?:;?r:n
— — procedimentos, politicas .
. . Processos definidos, Termo de abertura do projeto
Informacoes histéricas Desenvolver a
Ativos de processos Licdes aprendidas declaragao do escopo
organizacionais preliminar do projeto
4.2
LA - (3.2.1.2)

»

I
lDecrarat;éo do escopo preliminar do projeto

Processos de gerenciamento de projetos

» |D o plano
de gerenciamento
do projeto
4.3
(3.2.2.1)

Plano de gerenciamento do

escopo _ . Plano de gerenciamento do projeto
Estrutura analitica do projeto

Dicionario da EAP

Plano de gerenciamento do Orientar e g i - —
cronograma a Mfﬂ
Plano de gerenciamento de do proj -
custos 4.4
Plano de gerenciamento da (3.2.3.1)
qualidade
Entregas

Plano de melhorias no processo
Plano de gerenciamento de pessoal
Plano de gerenciamento das

Mudangas solicitadas
Solicitagdes de mudanga implementadas
comunicagdes Acdes corretw_as m‘_iplementadas
Plano de gerenciamento de riscos Acdes prevenlw_as _|mplemenladas
Plano de gerenci ) de aquisicde: Reparo de defeito implementado
Informagbes sobre o desempenho do trabalho

A
Monitorar e

(3.24.1)

Mudangas solicitadas
Acdes corretivas recomendadas

Agdes preventivas recomendadas Agoes corretivas aprovadas
Reparo de defeito recomendado Acbes preventivas aprovadas
Previsdes Solicitagbes de mudanga aprovadas

Reparo de defeito aprovado
Reparo de defeito validado
Solicitagoes de mudanca rejeitadas
Controle integrado | | Flano de gerenciamento do projeto

de (atualizagGes)
Documentacao do contrato = -
Y ki g 4.6 Declaragao do escopo do projeto
(8 2 4 2’ {. | oes)
Entrega
Procedimento de encerramento y
de contratos . . .
- Procedimento de encerramento administrativo
= o projet
4.7 Produto, servigo,
Ativos de processos organizacionais (atualizagdes) (3.25.1) resultado final Cliente

Observacao: Nao sdo mostradas todas as interagdes entre os processos nem todo o fluxo de
dados entre eles.

Figura 4-2. Fluxograma de processos do gerenciamento de integragao do projeto
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4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto ¢ o documento que autoriza formalmente um projeto.
O termo de abertura do projeto concede ao gerente de projetos a autoridade para
aplicar os recursos organizacionais nas atividades do projeto. Um gerente de projetos
¢ identificado e designado o mais cedo possivel no projeto. O gerente de projetos
sempre deve ser designado antes do inicio do planejamento e, de preferéncia,
enquanto o termo de abertura do projeto estiver sendo desenvolvido. 4

Um iniciador ou um patrocinador do projeto, externo a organizacao do projeto,
em um nivel adequado para financiar o projeto, emite o termo de abertura do projeto.
O termo de abertura e a autorizacdo dos projetos geralmente sdo realizados fora da
organizagdo do projeto por uma empresa, uma agéncia governamental, uma
companhia, uma organiza¢do de programas ou uma organizacao de portfolios, como
resultado de um ou mais dos seguintes itens:

e Uma demanda de mercado (por exemplo, uma empresa automobilistica que
autoriza um projeto para produzir carros mais econdmicos em resposta a falta de
gasolina)

e Uma necessidade de negdcios (por exemplo, uma empresa de treinamento que
autoriza um projeto para criar um novo curso para aumentar sua receita)

e Uma solicitagdo de um cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica
que autoriza um projeto de construcdo de uma nova subestagdo para atender a
um novo parque industrial)

e Um avango tecnologico (por exemplo, uma empresa de produtos eletronicos que
autoriza um novo projeto para desenvolver um laptop mais rapido, mais barato e
menor apos avancos na tecnologia de memoria de computador € componentes
eletronicos)

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

e Uma necessidade social (por exemplo, uma organizagdo ndo-governamental em
um pais em desenvolvimento que autoriza um projeto para fornecer sistemas de
agua potavel, banheiros publicos e educacdo sanitaria as comunidades com alta
incidéncia de codlera).

Esses estimulos também podem ser chamados de problemas, oportunidades ou
necessidades de negocios. O tema central de todos esses estimulos ¢ que a geréncia
precisa decidir como responder e para quais projetos deve fornecer autorizacdo e
termo de abertura. Os métodos de selegdo de projetos envolvem a medi¢do do valor
ou da atracdo para o proprietario ou patrocinador do projeto e podem incluir outros
critérios de decisdo organizacionais. A selecdo de projetos também se aplica a escolha
de formas alternativas de executar o projeto.

A elaboracdo do termo de abertura de um projeto liga o projeto ao trabalho em
andamento da organizagdo. Em algumas organizagdes, o termo de abertura e a
iniciagdo do projeto ndo sdo formalmente realizados antes do término de uma
avaliagdo de necessidades, um estudo de viabilidade, um plano preliminar ou alguma
outra forma equivalente de analise que tenha sido iniciada separadamente. O
desenvolvimento do termo de abertura do projeto trata principalmente da
documenta¢do das necessidades de negocios, da justificativa do projeto, do
entendimento atual das necessidades do cliente ¢ do novo produto, servico ou
resultado que deve satisfazer esses requisitos. O termo de abertura do projeto,
diretamente ou referenciando outros documentos, deve abordar as seguintes
informacoes:
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e Requisitos que satisfazem as necessidades, desejos e expectativas do cliente, do
patrocinador e de outras partes interessadas

o Necessidades de negocios, descricdo de alto nivel do projeto ou requisitos do
produto para o qual o projeto ¢ realizado

e Objetivo ou justificativa do projeto

e Gerente de projetos designado e nivel de autoridade atribuida
e Cronograma de marcos sumarizado

e Influéncia das partes interessadas

e Organizacdes funcionais e sua participacao

e Premissas organizacionais, ambientais e externas

e Restri¢des organizacionais, ambientais e externas

e C(Caso de negocios justificando o projeto, incluindo o retorno sobre o
investimento

e Orcamento sumarizado.

Durante as fases subseqiientes de projetos com varias fases, o processo
Desenvolver o termo de abertura do projeto valida as decisdes tomadas durante a
elaboracdo do termo de abertura original do projeto. Se necessario, ele também
autoriza a proxima fase do projeto e atualiza o termo de abertura.

Ferramentas e técnicas

.1 Métodos de selegdo de
projetos

.2 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.3 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos

.4 Opinido especializada

.1 Contrato (quando aplicdvel) .1 Termo de abertura do projeto

.2 Declaragao do trabalho
do projeto

.3 Fatores ambientais da
empresa

A4 Ativos de processos
organizacionais

Figura 4-3. Desenvolver o termo de abertura do projeto: Entradas, ferramentas e técnicas,
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e saidas

Desenvolver o termo de abertura do projeto: Entradas

Contrato (quando aplicavel)
Um contrato da organizacdo contratante do cliente ¢ uma entrada se o projeto esta
sendo realizado para um cliente externo.

Declaracio do trabalho do projeto

A declaragdo do trabalho (DT) ¢ uma descrigdo dos produtos ou servigos que serdo
fornecidos pelo projeto. Para projetos internos, o iniciador ou o patrocinador do
projeto fornece a declaragdo do trabalho com base nas necessidades de negocios,
requisitos do servico ou produto. Para projetos externos, a declaracdo do trabalho
pode ser recebida do cliente como parte de um documento de licitagdo, por exemplo,
uma solicitacdo de proposta, uma solicitagdo de informagdes, uma solicitagdo de
precos ou como parte de um contrato. A DT indica:
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e Necessidade de negdcios — uma necessidade de negocios da organizagdo pode se
basear em: treinamento necessario, demanda de mercado, avango tecnologico,
requisito legal ou norma governamental.

e Descricdo do escopo do produto — documenta os requisitos do produto e as
caracteristicas do produto ou servigo para os quais o projeto sera realizado. Os
requisitos do produto serdo normalmente menos detalhados durante o processo
de iniciagdo e mais detalhados durante os processos seguintes, conforme as
caracteristicas do produto forem progressivamente elaboradas. Esses requisitos 4
devem também documentar a relagcdo entre os produtos ou servigos que estao
sendo criados e a necessidade de negocios ou outro estimulo que provoca a
necessidade. Embora a forma e o contetdo do documento de requisitos do
produto variem, ele deve ser sempre suficientemente detalhado para dar suporte
ao planejamento posterior do projeto.

e Plano estratégico — todos os projetos devem dar suporte as metas estratégicas da
organizacao. O plano estratégico da organizagdo executora deve ser considerado
como um fator quando forem tomadas decisdes de selegdo de projetos.

.3 Fatores ambientais da empresa
Durante o desenvolvimento do termo de abertura do projeto, devem ser considerados
todos e quaisquer sistemas e fatores ambientais da empresa que cercam e influenciam
o sucesso do projeto. Isso inclui, mas nao se limita a itens como:

e Cultura e estrutura organizacional ou da empresa

e Normas governamentais ou do setor (por exemplo, regulamentos de agéncias
reguladoras, normas de produtos, padrdes de qualidade e padrdoes de mao-de-
obra)

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

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

e Administracdo de pessoal (por exemplo, diretrizes de contratagdo e demissao,
analises de desempenho dos funcionarios e registros de treinamento)

e Sistema de autorizacdo do trabalho da empresa
e Condig¢des do mercado
e Tolerancia a risco das partes interessadas

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

e Sistemas de informacdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, um
conjunto de ferramentas automatizadas, como uma ferramenta de software para
elaborag¢do de cronogramas, um sistema de gerenciamento de configuragdo, um
sistema de coleta e distribuicdo de informagdes ou interfaces Web para outros
sistemas on-line automatizados).
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4 Ativos de processos organizacionais

Durante o desenvolvimento do termo de abertura do projeto e da documentagdo
subseqiiente do projeto, todos e quaisquer ativos usados para influenciar o sucesso do
projeto podem ser obtidos a partir dos ativos de processos organizacionais. Todas e
quaisquer organizacdes envolvidas no projeto podem ter politicas, procedimentos,
planos e diretrizes formais e informais cujos efeitos devem ser considerados. Os ativos
de processos organizacionais também representam o aprendizado ¢ o conhecimento
das organizagdes obtidos de projetos anteriores; por exemplo, cronogramas
terminados, dados de risco e dados de valor agregado. Os ativos de processos
organizacionais podem ser organizados de diversas formas, dependendo do tipo de
setor, organizagdo ¢ area de aplicacdo. Por exemplo, os ativos de processos
organizacionais poderiam ser agrupados em duas categorias:

e Processos e procedimentos da organizagdo para realizar o trabalho:

¢ Processos organizacionais padrdo, como normas, politicas (por exemplo,
politica de seguranca e saude e politica de gerenciamento de projetos),
ciclos de vida padrao do produto e do projeto, e politicas e procedimentos
de qualidade (por exemplo, auditorias de processo, metas de melhoria, listas
de verificacdo e defini¢des padronizadas de processos para uso na
organizacao)

¢ Diretrizes padronizadas, instru¢des de trabalho, critérios de avaliacdo de
propostas e critérios de medi¢ao de desempenho

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

¢ Diretrizes e critérios para adequacdo do conjunto de processos padrdao da
organizagdo para satisfazer as necessidades especificas do projeto

¢ Requisitos de comunicagdo da organizagdo (por exemplo, a tecnologia de
comunicacdo especifica disponivel, meios de comunicagdo permitidos,
retengdo de registros e requisitos de seguranca)

¢ Requisitos ou diretrizes para encerramento do projeto (por exemplo,
auditorias finais do projeto, avaliagdes do projeto, valida¢des de produtos e
critérios de aceitagao)

¢ Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, relatorios de horas,
revisoes de despesas e desembolsos necessarios, codigos de contabilidade e
clausulas contratuais padrao)

¢ Procedimentos de gerenciamento de problemas e defeitos que definem
controles de problemas e defeitos, identificagdo e resolucido de problemas e
defeitos e acompanhamento de itens de agdo

¢ Procedimentos de controle de mudangas, inclusive os passos para
modificagdo das normas, politicas, planos e procedimentos oficiais da
empresa—ou quaisquer documentos do projeto—e como essas mudangas
serdo aprovadas e validadas

¢ Procedimentos de controle de riscos, inclusive categorias de risco, impacto
e defini¢do de probabilidade e matriz de probabilidade e impacto

¢ Procedimentos para aprovar e emitir autorizagdes do trabalho.
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4.1.2

e Base de conhecimento corporativo da empresa para armazenar € recuperar
informagdes:

¢ Banco de dados de medigao de processos usado para coletar e disponibilizar
os dados de medicdo de processos e produtos

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

¢ Base de conhecimento de informacdes historicas e ligdes aprendidas (por
exemplo, registros ¢ documentos de projetos, todas as informagdes e a
documentagdo relativas ao encerramento do projeto, informagdes sobre os
resultados de decisdes a respeito da selecdo de projetos anteriores e
informagdes sobre o desempenho de projetos anteriores e informagdes do
esforgo de gerenciamento de riscos)

¢ Banco de dados de gerenciamento de problemas e defeitos contendo o
andamento de problemas e defeitos, informacdes de controle, resolucdo de
problemas e defeitos e resultados de itens de agdo

¢ Base de conhecimento de gerenciamento de configuragdo contendo as
versdes e as linhas de base de todas as normas, politicas, procedimentos
oficiais da empresa e quaisquer documentos de projetos

¢ Banco de dados financeiro contendo informag6es como horas de mao-de-
obra, custos incorridos, orgamentos € estouros nos custos do projeto.

Desenvolver o termo de abertura do projeto: Ferramentas e
técnicas

Métodos de selecdo de projetos

Os métodos de selecdo de projetos sdo usados para determinar qual projeto a
organizagdo selecionard. Esses métodos estdo normalmente incluidos em duas
categorias’ amplas:

e Me¢étodos de medicdo de beneficios que sdo abordagens comparativas, modelos
de pontuagdo, contribuicdo de beneficios ou modelos econdmicos.

e Modelos matematicos que usam algoritmos de programacado linear, ndo-linear,
dindmica, inteira ou multiobjetivo.

Metodologia de gerenciamento de projetos

Uma metodologia de gerenciamento de projetos define um conjunto de grupos de
processos de gerenciamento de projetos, seus processos relacionados e as fungdes de
controle relacionadas que sdo consolidados e combinados para formar um todo
unificado funcional. Uma metodologia de gerenciamento de projetos pode ser ou nao
uma elaboragdo de uma norma de gerenciamento de projetos. Uma metodologia de
gerenciamento de projetos pode ser um processo maduro formal ou uma técnica
informal que auxilia uma equipe de gerenciamento de projetos no desenvolvimento
eficaz de um termo de abertura do projeto.
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413

4.2

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

O sistema de informagdes do gerenciamento de projetos (SIGP) ¢ um conjunto
padronizado de ferramentas automatizadas disponivel dentro da organizagdo e
integrado a um sistema. O SIGP ¢ usado pela equipe de gerenciamento de projetos
para dar suporte a geracdo de um termo de abertura do projeto, facilitar o feedback
conforme o documento ¢ refinado, controlar as mudangas feitas no termo de abertura
do projeto e liberar o documento aprovado.

Opinido especializada

A opinido especializada ¢ freqlientemente usada para avaliar as entradas necessarias
para desenvolver o termo de abertura do projeto. Essa opinido e especializagdo sao
aplicadas a qualquer detalhe técnico e de gerenciamento durante esse processo. Essa
especializagdo pode ser oferecida por qualquer grupo ou pessoa com conhecimento ou
treinamento especializado e esta disponivel a partir de diversas fontes, inclusive:

e QOutras unidades dentro da organizagao

e Consultores

e Partes interessadas, inclusive clientes ou patrocinadores
e Associagdes profissionais e técnicas

e Setores.

Desenvolver o termo de abertura do projeto: Saidas

Termo de abertura do projeto
Descrito na introdugao a Secao 4.1.

Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do
projeto

A declaragdo do escopo do projeto ¢ a defini¢do do projeto—o que precisa ser
realizado. O processo Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto
aborda e documenta as caracteristicas e limites do projeto e seus produtos e servigos

associados, além dos métodos de aceitagdo e controle do escopo. Uma declaracao do
escopo do projeto inclui:

e Objetivos do produto e do projeto

e (aracteristicas e requisitos do produto ou servigo
e Critérios de aceitagdo do produto

e Limites do projeto

e Entregas e requisitos do projeto

e Restri¢des do projeto

e Premissas do projeto

e Organizagao inicial do projeto

e Riscos iniciais definidos

e Marcos do cronograma

e EAP inicial

e Estimativa aproximada de custos

e Requisitos de gerenciamento de configuragdo do projeto
e Requisitos de aprovacao.
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A declaragdo do escopo preliminar do projeto € desenvolvida a partir das
informagdes fornecidas pelo iniciador ou pelo patrocinador. A equipe de
gerenciamento de projetos no processo Definigdo do escopo refina mais a declaragdo
do escopo preliminar do projeto para obter a declaracdo do escopo do projeto. O
conteido da declaracdo do escopo do projeto ird variar dependendo da area de
aplicagdo e complexidade do projeto e podera incluir alguns ou todos os componentes
identificados acima. Durante as fases subseqiientes de projetos com varias fases, o
processo Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto valida e refina, se 4
necessario, o escopo do projeto definido para essas fases.

Ferramentas e técnicas

.1 Termo de abertura do projeto

.2 Declaragao do trabalho do
projeto

.3 Fatores ambientais da
empresa

.1 Metodologia de gerenciamentol
de projetos

.2 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos

.3 Opinido especializada

.1 Declaragao do escopo
preliminar do projeto

.4 Ativos de processos
organizacionais

Figura 4-4. Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do projeto: Entradas,

4.2.1

4.2.2

ferramentas e técnicas, e saidas

Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do projeto:
Entradas

Termo de abertura do projeto
Descrito na Se¢ao 4.1.

Declaracio do trabalho do projeto
Descrita na Secdo 4.1.1.2.

Fatores ambientais da empresa
Descritos na Se¢ao 4.1.1.3.

Ativos de processos organizacionais
Descritos na Secdo 4.1.1.4.

Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do projeto:
Ferramentas e técnicas

Metodologia de gerenciamento de projetos

A metodologia de gerenciamento de projetos define um processo que auxilia uma
equipe de gerenciamento de projetos no desenvolvimento e controle das mudangas da
declarag@o do escopo preliminar do projeto.
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4.2.3

4.3

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

O sistema de informacdes do gerenciamento de projetos, um sistema automatizado, ¢
usado pela equipe de gerenciamento de projetos para dar suporte a geragdo de uma
declaragdo do escopo preliminar do projeto, facilitar o feedback conforme o
documento ¢ refinado, controlar as mudangas da declaracdo do escopo do projeto e
liberar o documento aprovado.

Opinido especializada
A opinido especializada ¢ aplicada a qualquer detalhe técnico e de gerenciamento a ser
incluido na declaragao do escopo preliminar do projeto.

Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do projeto:
Saidas

Declaracio do escopo preliminar do projeto
Descrita na introducdo a Se¢ao 4.2.

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

O processo Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto inclui as agdes
necessarias para definir, coordenar e integrar todos os planos auxiliares em um plano
de gerenciamento do projeto. O contetido do plano de gerenciamento do projeto ira
variar dependendo da area de aplicagdo e complexidade do projeto. Esse processo
resulta em um plano de gerenciamento do projeto que ¢ atualizado e revisado por
meio do processo Controle integrado de mudangas. O plano de gerenciamento do
projeto define como o projeto € executado, monitorado, controlado e encerrado. Esse
plano documenta o conjunto de saidas dos processos de planejamento do Grupo de
processos de planejamento e inclui:

e Os processos de gerenciamento de projetos selecionados pela equipe de
gerenciamento de projetos

e O nivel de implementagdo de cada processo selecionado

o As descri¢des das ferramentas e técnicas que serao usadas para realizar esses
processos

e (Como os processos selecionados serdo usados para gerenciar o projeto
especifico, inclusive as dependéncias ¢ interagdes entre esses processos € as
entradas e saidas essenciais.

e Como o trabalho serd executado para realizar os objetivos do projeto
e Como as mudancas serdo monitoradas e controladas
e Como o gerenciamento de configuracdo sera realizado

e Como a integridade das linhas de base da medi¢cao de desempenho sera mantida
e utilizada

e A necessidade e as técnicas de comunicacao 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 contetido, extensao e
tempo para facilitar a abordagem de problemas em aberto e de decisdes
pendentes.
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O plano de gerenciamento do projeto pode ser sumarizado ou detalhado e pode
ser constituido por um ou mais planos auxiliares e outros componentes. Cada um dos
planos auxiliares e componentes ¢ detalhado até o nivel necessario para o projeto
especifico. Esses planos auxiliares incluem, mas nao se limitam a:

e Plano de gerenciamento do escopo do projeto (Segdo 5.1.3.1)
e Plano de gerenciamento do cronograma (texto introdutério do Capitulo 6)
e Plano de gerenciamento de custos (texto introdutério do Capitulo 7) 4

e Plano de gerenciamento da qualidade (Segdo 8.1.3.1)

e Plano de melhorias no processo (Secao 8.1.3.4)

e Plano de gerenciamento de pessoal (Se¢ao 9.1.3.3)

e Plano de gerenciamento das comunicagdes (Secao 10.1.3.1)

e Plano de gerenciamento de riscos (Secao 11.1.3.1)

e Plano de gerenciamento de aquisi¢oes (Se¢do 12.1.3.1).
Esses outros componentes incluem, mas nao se limitam a:

e Lista de marcos (Secdo 6.1.3.3).

e (Calendario de recurso (Secdo 6.3.3.4).

e Linha de base do cronograma (Se¢ao 6.5.3.3).

e Linha de base dos custos (Secao 7.2.3.1).

e Linha de base da qualidade (Segdo 8.1.3.5).

e Registro de riscos (Se¢ao 11.2.3.1).

Ferramentas e técnicas

.1 Declaragéo do escopo
preliminar do projeto

.2 Processos de gerenciamento
de projetos

.3 Fatores ambientais da
empresa

.4 Ativos de processos
organizacionais

.1 Metodologia de gerenciamentol
de projetos

.2 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos

.3 Opinido especializada

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

Figura 4-5. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: Entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas

4.3.1 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: Entradas

.1 Declaracio do escopo preliminar do projeto
Descrita na Se¢ao 4.2.

.2 Processos de gerenciamento de projetos
Descritos nos Capitulos 5 a 12.
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4.3.2

Fatores ambientais da empresa
Descritos na Secdo 4.1.1.3.

Ativos de processos organizacionais
Descritos na Se¢ao 4.1.1.4.

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: Ferramentas
e técnicas

Metodologia de gerenciamento de projetos

A metodologia de gerenciamento de projetos define um processo, que auxilia uma
equipe de gerenciamento de projetos no desenvolvimento e controle das mudangas do
plano de gerenciamento do projeto.

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

O sistema de informagdes do gerenciamento de projetos, um sistema automatizado, é
usado pela equipe de gerenciamento de projetos para dar suporte a geragdo do plano
de gerenciamento do projeto, facilitar o feedback conforme o documento se
desenvolve, controlar as mudancas do plano de gerenciamento do projeto e liberar o
documento aprovado.

Sistema de gerenciamento de configuracio

O sistema de gerenciamento de configuragdo ¢ um subsistema do sistema de
informagdes do gerenciamento de projetos global. O sistema inclui o processo
para submeter as mudangas propostas, sistemas de acompanhamento para
revisar e aprovar as mudancas propostas, defini¢do dos niveis de aprovagado para
autorizar mudangas e fornecimento de um método para validar as mudancas
aprovadas. Na maior parte das areas de aplicacdo, o sistema de gerenciamento
de configuracdo inclui o sistema de controle de mudangas. O sistema de
gerenciamento de configuragdo ¢ também um conjunto de procedimentos
formais documentados usados para aplicar orientacdo e supervisdo técnicas e
administrativas para:

¢ Identificar e documentar as caracteristicas funcionais e fisicas de um
produto ou componente

Controlar quaisquer mudangas feitas nessas caracteristicas
Registrar e relatar cada mudancga e o andamento de sua implementagao

Dar suporte a auditoria dos produtos ou componentes para verificar a
conformidade com os requisitos.

Sistema de controle de mudancas

O sistema de controle de mudangas ¢ um conjunto de procedimentos formais
documentados que define como as entregas ¢ a documentagdo do projeto sao
controladas, mudadas e aprovadas. O sistema de controle de mudangas ¢ um
subsistema do sistema de gerenciamento de configura¢do. Por exemplo, nos
sistemas de tecnologia da informagdo, um sistema de controle de mudancas
pode incluir as especificacdes (scripts, codigo fonte, linguagem de definicdo de
dados, etc.) de cada componente de software.

.3 Opinido especializada
A opinido especializada ¢ aplicada para desenvolver detalhes técnicos e de
gerenciamento que serdo incluidos no plano de gerenciamento do projeto.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicdo

©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA



4.3.3 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: Saidas

.1 Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na introdugdo a Segdo 4.3.

4.4 Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto

O processo Orientar e gerenciar a execucao do projeto exige que o gerente de projetos

e a equipe do projeto realizem varias ag0es para executar o plano de gerenciamento do 4
projeto a fim de realizar o trabalho definido na declaracdo do escopo do projeto.

Algumas dessas agdes sao:

e Executar as atividades para realizar os objetivos do projeto

e Empreender os esforgos 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 as cotagdes, as licitacdes, as ofertas ou as propostas conforme adequado
e Selecionar os fornecedores escolhendo-os entre os possiveis fornecedores

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

e Implementar as normas ¢ os métodos planejados

e C(Criar, controlar, verificar e validar as entregas do projeto

e (Gerenciar os riscos ¢ implementar as atividades de respostas a riscos

e QGerenciar os fornecedores

e Adaptar as mudancas aprovadas ao escopo, planos e ambiente do projeto

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

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

e Coletar e documentar as ligdes aprendidas e implementar as atividades de
melhorias nos processos aprovadas.

O gerente de projetos, em conjunto com a equipe de gerenciamento de projetos,
orienta o desempenho das atividades planejadas do projeto e gerencia as diversas
interfaces técnicas e organizacionais que existem dentro do projeto. O processo
Orientar e gerenciar a execu¢do do projeto ¢ mais diretamente afetado pela area de
aplicacdo do projeto. As entregas sdao produzidas como saidas dos processos
executados para realizar o trabalho do projeto planejado e agendado no plano de
gerenciamento do projeto. As informagdes sobre o desempenho do trabalho a respeito
da situagdo atual das entregas, e sobre o que foi realizado, sdo coletadas como parte da
execugdo do projeto e sdao alimentadas no processo de relatério de desempenho.
Embora os produtos, servigos ou resultados do projeto estejam freqiientemente na
forma de entregas tangiveis, como prédios, estradas, etc., também podem ser
fornecidas entregas intangiveis, como treinamento.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicédo
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA 91



Capitulo 4 — Gerenciamento de integragéo do projeto

92

O processo Orientar e gerenciar a execu¢do do projeto também exige a
implementagao de:

e Acodes corretivas aprovadas para que o desempenho do projeto fique de acordo
com o plano de gerenciamento do projeto

e Acgdes preventivas aprovadas para reduzir a probabilidade de possiveis
conseqiiéncias negativas

e Solicitagdes de reparo de defeito aprovadas para corrigir defeitos do produto
encontrados pelo processo de qualidade.

Ferramentas e técnicas

.1 Entregas

.2 Mudangas solicitadas

.3 Solicitagdes de mudanga
implementadas

4 Agoes corretivas
implementadas

5 Agoes preventivas
implementadas

.6 Reparo de defeito
implementado

.7 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Agbes corretivas aprovadas

.3 Agbes preventivas aprovadas

.4 Solicitagbes de mudanca
aprovadas

.5 Reparo de defeito aprovado

.6 Reparo de defeito validado

.7 Procedimento de encerramento
administrativo

.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.2 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos

Figura 4-6. Orientar e gerenciar a execugao do projeto: Entradas, ferramentas e técnicas, e

saidas

Orientar e gerenciar a execugao do projeto: Entradas

Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na introdugao a Secao 4.3.

Acoes corretivas aprovadas

As acdes corretivas aprovadas sdo orientagdes autorizadas e documentadas
necessarias para que o desempenho futuro esperado do projeto fique de acordo com o
plano de gerenciamento do projeto.

Acoes preventivas aprovadas
As agOes preventivas aprovadas sdo orientagdes autorizadas e documentadas que
reduzem a probabilidade de conseqii€ncias negativas associadas a riscos do projeto.

Solicitacoes de mudanc¢a aprovadas

As solicitagdes de mudanga aprovadas sao mudancas autorizadas e documentadas que
ampliam ou limitam o escopo do projeto. As solicitagdes de mudanga aprovadas
também podem modificar politicas, planos de gerenciamento de projetos,
procedimentos, custos ou or¢camentos, ou revisar cronogramas. As solicitagdes de
mudanca aprovadas sdo agendadas para serem implementadas pela equipe do projeto.

Reparo de defeito aprovado

O reparo de defeito aprovado ¢ a solicitacdo autorizada e documentada para corrigir
um defeito do produto encontrado durante a inspe¢do de qualidade ou o processo de
auditoria.
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Reparo de defeito validado
Notificacdo de que os itens reparados foram aceitos ou rejeitados na reinspecao.

Procedimento de encerramento administrativo

O procedimento de encerramento administrativo documenta todas as atividades,
interagoes, e fungdes e responsabilidades relacionadas, necessarias para a execugao do
procedimento de encerramento administrativo do projeto.

Orientar e gerenciar a execugao do projeto: Ferramentas e
técnicas

Metodologia de gerenciamento de projetos
A metodologia de gerenciamento de projetos define um processo que auxilia uma
equipe de projetos na execucao do plano de gerenciamento do projeto.

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

O sistema de informagdes do gerenciamento de projetos ¢ um sistema automatizado
usado pela equipe de gerenciamento de projetos para auxiliar a execugdo das
atividades planejadas no plano de gerenciamento do projeto.

Orientar e gerenciar a execugao do projeto: Saidas

Entregas

Uma entrega ¢ qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servigo
exclusivos e verificaveis identificados na documentacdo do plano de gerenciamento
do projeto, e que devem ser produzidos e fornecidos para terminar o projeto.

Mudangas solicitadas

As mudangas solicitadas para ampliar ou reduzir o escopo do projeto, modificar
politicas ou procedimentos, modificar o custo ou orgamento do projeto ou revisar o
cronograma do projeto sdo freqiientemente identificadas durante a execucdo do
trabalho do projeto. As solicitagdes de mudanca podem ser feitas de forma direta ou
indireta, por iniciativa externa ou interna e podem ser impostas por lei/contrato ou
opcionais.

Solicitacoes de mudanca implementadas
As solicitagdes de mudanca aprovadas que foram implementadas pela equipe de
gerenciamento de projetos durante a execugdo do projeto.

Ac¢oes corretivas implementadas

As acdes corretivas aprovadas que foram implementadas pela equipe de
gerenciamento de projetos para que o desempenho futuro esperado do projeto fique de
acordo com o plano de gerenciamento do projeto.

Ac¢oes preventivas implementadas
As acdes preventivas aprovadas que foram implementadas pela equipe de
gerenciamento de projetos para reduzir as conseqiiéncias dos riscos do projeto.
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4.5

Reparo de defeito implementado
Durante a execu¢ao do projeto, a equipe de gerenciamento de projetos implementou
corregdes aprovadas de defeito do produto.

Informacdes sobre o desempenho do trabalho

As informacgdes sobre o andamento das atividades do projeto que estdo sendo
executadas para realizar o trabalho do projeto sdo coletadas rotineiramente como parte
da execucdo do plano de gerenciamento do projeto. Essas informagdes incluem, mas
ndo se limitam a:

e Progresso do cronograma mostrando informagdes sobre o andamento

e Entregas terminadas e ndo terminadas

e Atividades do cronograma que foram iniciadas e as que foram terminadas

e Até que ponto os padrdes de qualidade estdo sendo atendidos

e Custos autorizados e incorridos

e Estimativas para terminar as atividades do cronograma que foram iniciadas

e Percentual fisicamente terminado das atividades do cronograma em andamento

e Ligdes aprendidas documentadas colocadas na base de conhecimento de licdes
aprendidas

e Detalhes da utilizacdo de recursos.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

O processo Monitorar e controlar o trabalho do projeto ¢ realizado para monitorar os
processos do projeto associados com a iniciagdo, planejamento, execucdo e
encerramento. S3ao tomadas agdes preventivas ou corretivas para controlar o
desempenho do projeto. O monitoramento ¢ um aspecto do gerenciamento de projetos
que ¢ realizado durante todo o projeto. Inclui a coleta, medi¢ao e disseminacao das
informagdes sobre o desempenho ¢ a avaliacdo das medi¢des e tendéncias para efetuar
melhorias no processo. O monitoramento continuo permite que a equipe de
gerenciamento de projetos tenha uma visdo clara da satde do projeto e identifica as
areas que exigem atengdo especial. O processo Monitorar e controlar o trabalho do
projeto esta relacionado a:

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

e Avaliacdo do desempenho para determinar se sdo indicadas agdes preventivas
ou corretivas, e recomendar essas agdes conforme necessario

e Analise, acompanhamento ¢ monitoramento de riscos do projeto para garantir
que os riscos sejam identificados, que o andamento seja relatado e que planos de
respostas a riscos adequados estejam sendo executados

e Manutencdo de uma base de informagdes precisas e corretas relativas ao(s)
produto(s) do projeto e a sua documentagdo associada até o término do projeto

e Fornecimento de informacdes para dar suporte a relatorios de andamento,
medic¢des de progresso e previsoes

e Fornecimento de previsdes para atualizar o custo atual e as informagdes sobre o
cronograma atual

e Monitoramento da implementa¢do de mudangas aprovadas quando e conforme
ocorrem.
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Ferramentas e técnicas

.1 Agoes corretivas
recomendadas

.2 Agoes preventivas
recomendadas

.3 Previstes

.4 Reparo de defeito
recomendado

5 Mudangas solicitadas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Informagoes sobre o
desempenho do trabalho

.3 Solicitagbes de mudanca
rejeitadas

.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.2 Sistema de informacdes do
gerenciamento de projetos

.3 Gerenciamento de valor
agregado

.4 Opinido especializada

Figura 4-7. Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Entradas, ferramentas e técnicas, e

4.5.2

saidas

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Entradas

Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na introdugao a Secao 4.3.

Informacoes sobre o desempenho do trabalho
Descritas na Se¢do 4.4.3.7.

Solicitacoes de mudancga rejeitadas

As solicitagdes de mudanca rejeitadas incluem as solicitagdes de mudanca, sua
documentag¢do de apoio e a situagdo da revisdo das mudangas, que mostra uma
destinagdo das solicitagdes de mudanca rejeitadas.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Ferramentas e
técnicas

Metodologia de gerenciamento de projetos

A metodologia de gerenciamento de projetos define um processo que auxilia uma
equipe de gerenciamento de projetos no monitoramento e controle do trabalho do
projeto que esta sendo realizado de acordo com o plano de gerenciamento do projeto.

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

O sistema de informagdes do gerenciamento de projetos (SIGP), um sistema
automatizado, ¢ usado pela equipe de gerenciamento de projetos para monitorar e
controlar a execug¢do das atividades planejadas e agendadas no plano de

gerenciamento do projeto. O SIGP também ¢ usado para fazer novas previsdes
conforme necessario.

Técnica do valor agregado

A técnica do valor agregado mede o desempenho do projeto conforme ele se move da
iniciacdo do projeto para o encerramento do projeto. A metodologia de gerenciamento
de valor agregado também fornece um meio de prever o desempenho futuro com base
no desempenho passado.

Opinido especializada
A opinido especializada ¢ usada pela equipe de gerenciamento de projetos para
monitorar e controlar o trabalho do projeto.
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4.5.3

4.6

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Saidas

Acdes corretivas recomendadas

As agdes corretivas sdo recomendacdes documentadas necessarias para que o
desempenho futuro esperado do projeto fique de acordo com o plano de
gerenciamento do projeto.

Acdes preventivas recomendadas
As acdes preventivas sdo recomendagoes documentadas que reduzem a probabilidade
de conseqiiéncias negativas associadas a riscos do projeto.

Previsoes

As previsdes incluem estimativas ou prognosticos de condigdes e eventos futuros do
projeto com base nas informagdes € no conhecimento disponiveis no momento da
previsdo. As previsdes sdo atualizadas e refeitas com base nas informagdes sobre o
desempenho do trabalho fornecidas conforme o projeto ¢ executado. Essas
informagdes se referem ao desempenho passado do projeto que poderia afetar o
projeto no futuro; por exemplo, estimativa no término e estimativa para terminar.

Reparo de defeito recomendado
E recomendavel que alguns defeitos, encontrados durante a inspe¢ao de qualidade e o
processo de auditoria, sejam corrigidos.

Mudancgas solicitadas
Descritas na Secao 4.4.3.2.

Controle integrado de mudancgas

O processo Controle integrado de mudangas ¢ realizado desde o inicio do projeto até o
seu término. O controle de mudangas ¢ necessario porque raramente a execugao dos
projetos segue com exatiddo o plano de gerenciamento do projeto. O plano de
gerenciamento do projeto, a declaragdo do escopo do projeto e outras entregas
precisam ser mantidos através do gerenciamento continuo e cuidadoso das mudangas,
rejeitando ou aprovando essas mudancgas, de forma que as mudancgas aprovadas sejam
incorporadas a uma linha de base revisada. O processo Controle integrado de
mudangas inclui as seguintes atividades de gerenciamento de mudangas em niveis
diferentes de detalhes, com base no término da execugdo do projeto:

e Identificacdo de que uma mudanga precisa ocorrer ou ocorreu.

e Controle dos fatores que poderiam dificultar o controle integrado de mudancgas
de forma que somente mudancas aprovadas sejam implementadas.

e Revisdo e aprovagao das mudangas solicitadas.

e Gerenciamento das mudangas aprovadas quando e conforme ocorrem, regulando
o fluxo de mudangas solicitadas.

e Manuten¢do da integridade das linhas de base liberando somente as mudangas
aprovadas para serem incorporadas aos produtos ou servigos do projeto e
mantendo sua configuragdo e sua documentagdo de planejamento relacionadas.

e Revisdo e aprovagdo de todas as agdes preventivas e corretivas recomendadas.
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e Controle e atualizacdo do escopo, custo, orgamento, cronograma e requisitos de
qualidade, com base nas mudancas aprovadas, por meio da coordenacdo das
mudancas em todo o projeto. Por exemplo, uma mudanga proposta do
cronograma freqiientemente afetard o custo, o risco, a qualidade e o pessoal.

e Documenta¢do do impacto total nas mudangas solicitadas.
e Validacao do reparo de defeito.

e Controle da qualidade do projeto de acordo com as normas, com base nos 4
relatérios de qualidade.

As mudangas propostas podem exigir estimativas de custos, seqiiéncias de
atividades do cronograma, datas do cronograma, recursos necessarios ¢ analise de
alternativas de respostas a riscos, novos ou revisados. Essas mudangas podem exigir
ajustes no plano de gerenciamento do projeto, na declaragdo do escopo do projeto ou
em outras entregas do projeto. O sistema de gerenciamento de configuragdo com
controle de mudangas fornece um processo eficiente, eficaz e padronizado para
gerenciar centralmente mudangas dentro de um projeto. O gerenciamento de
configuragdo com controle de mudangas inclui a identificacdo, documentagido e
controle das mudancas feitas na linha de base. O nivel aplicado de controle de
mudancas depende da area de aplicagdo, da complexidade do projeto especifico, dos
requisitos de contratos e do contexto e ambiente em que o projeto ¢é realizado.

A aplicagdo em todo o projeto do sistema de gerenciamento de configuragao,
incluindo os processos de controle de mudangas, realiza trés objetivos principais:

e Estabelece um método evolutivo para identificar e solicitar mudancgas nas linhas
de base estabelecidas de forma consistente e para avaliar o valor e a eficacia
dessas mudancas

e Oferece oportunidades para validar e melhorar continuamente o projeto ao
considerar o impacto de cada mudanga

e Fornece o mecanismo para a equipe de gerenciamento de projetos comunicar
todas as mudancas de forma consistente as partes interessadas.

Algumas das atividades de gerenciamento de configuracdo incluidas no processo
de controle integrado de mudangas sao:

o Identificacdo da configuracdo. Fornecimento da base a partir da qual a
configuragdo de produtos ¢ definida e verificada, os produtos e documentos sao
denominados, as mudancas sdo gerenciadas e a contabilidade ¢ mantida.

e Contabilidade do andamento da configuracido. Captura, armazenamento e
acesso as informagdes de configuragdo necessarias para gerenciar produtos e
informacdes sobre produtos de uma forma eficaz.

e Auditoria e verificacdo da configuracio. Estabelecimento de que os requisitos
funcionais e de desempenho definidos na documentagao de configuracdo foram
atendidos.
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Todas as mudangas solicitadas e documentadas precisam ser aceitas ou
rejeitadas por uma autoridade dentro da equipe de gerenciamento de projetos ou por
uma organizagdo externa que represente o iniciador, patrocinador ou cliente. O
processo de controle integrado de mudangas muitas vezes inclui um comité de
controle de mudangas, responsavel pela aprovagdo ou rejeigdo das mudangas
solicitadas. As fungdes e responsabilidades desses comités sdo definidas claramente
nos procedimentos de controle de configuracdo e de controle de mudangas e sdo
acordadas com o patrocinador, com o cliente € com outras partes interessadas. Muitas
organizagdes grandes possuem uma estrutura de comité em varios niveis, dividindo as
responsabilidades entre os comités. Se o projeto estiver sendo fornecido por meio de
um contrato, entdo algumas mudangas propostas precisariam ser aprovadas pelo
cliente.

Ferramentas e técnicas

.1 Solicitagtes de mudanca
aprovadas
.2 Solicitagtes de mudanca
rejeitadas
.3 Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagoes)
.4 Declaragéo do escopo
do projeto (atualizagoes)
.5 Agdes corretivas aprovadas
.6 Acdes preventivas aprovadas
.7 Reparo de defeito aprovado
.8 Reparo de defeito validado
.9 Entregas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Mudangas solicitadas

.3 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

4 Agbes preventivas
recomendadas

.5 Agbes corretivas
recomendadas

.6 Reparo de defeito
recomendado

.7 Entregas

.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.2 Sistema de informacgoes do
gerenciamento de projetos

.3 Opiniao especializada

Figura 4-8. Controle integrado de mudancgas: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Controle integrado de mudancgas: Entradas

Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na introdugo a Secao 4.3.

Mudangas solicitadas
Descritas na Se¢do 4.4.3.2.

Informacdes sobre o desempenho do trabalho
Descritas na Secao 4.4.3.7.

Ac¢des preventivas recomendadas
Descritas na Secao 4.5.3.2.

Acoes corretivas recomendadas
Descritas na Se¢do 4.5.3.1.

Reparo de defeito recomendado
Descrito na Se¢do 4.5.3.4.

Entregas
Descritas na Secao 4.4.3.1.
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4.6.2

4.6.3

Controle integrado de mudancas: Ferramentas e técnicas

Metodologia de gerenciamento de projetos

A metodologia de gerenciamento de projetos define um processo que auxilia uma
equipe de gerenciamento de projetos na implementa¢do do controle integrado de
mudangas do projeto.

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

O sistema de informagdes do gerenciamento de projetos, um sistema automatizado, ¢
usado pela equipe de gerenciamento de projetos para auxiliar na implementacdo de
um processo de controle integrado de mudancas do projeto, facilitar o feedback do
projeto e controlar as mudangas em todo o projeto.

Opinido especializada

A equipe de gerenciamento de projetos usa a opinido especializada das partes
interessadas que fazem parte do comité de controle de mudangas para controlar e
aprovar todas as mudangas solicitadas em rela¢do a qualquer aspecto do projeto.

Controle integrado de mudancgas: Saidas

Solicitacoes de mudanca aprovadas
Descritas na Secdo 4.4.1.4.

Solicitacoes de mudancga rejeitadas
Descritas na Se¢do 4.5.1.3.

Plano de gerenciamento do projeto (atualizacoes)
Descrito na introdugao a Segdo 4.3.

Declaracio do escopo do projeto (atualizacoes)
Descrita na Se¢ao 5.3.3.1.

Acoes corretivas aprovadas
Descritas na Se¢do 4.4.1.2.

Acdes preventivas aprovadas
Descritas na Secdo 4.4.1.3.

Reparo de defeito aprovado
Descrito na Secao 4.4.1.5.

Reparo de defeito validado
Descrito na Se¢do 4.4.1.6.

Entregas
Descritas na Se¢do 4.4.3.1 e aprovadas pelo processo Controle integrado de mudancas
(Segao 4.6).
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Encerrar o projeto

O processo Encerrar o projeto envolve a realizagdo da parte de encerramento do
projeto do plano de gerenciamento do projeto. Em projetos com varias fases, o
processo Encerrar o projeto encerra a parte do escopo do projeto e as atividades
associadas, aplicaveis a uma determinada fase. Este processo inclui a finalizacao de
todas as atividades terminadas em todos os grupos de processos de gerenciamento de
projetos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase do 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 ¢ documentar as entregas do projeto, coordenar e interagir para formalizar a
aceitacdo dessas entregas pelo cliente ou patrocinador e investigar ¢ documentar as
razdes para as agoes tomadas se um projeto for finalizado antes do término (abortado).
Dois procedimentos sdo desenvolvidos para estabelecer as interacdes necessarias para
realizar as atividades de encerramento em todo o projeto ou em uma fase do projeto:

e Procedimento de encerramento administrativo. Este procedimento detalha
todas as atividades, interacdes, e fungdes e responsabilidades relacionadas dos
membros da equipe do projeto e de outras partes interessadas envolvidas na
execu¢do do procedimento de encerramento administrativo do projeto. A
realizagdo do processo de encerramento administrativo também inclui as
atividades integradas necessarias para coletar os registros do projeto, analisar o
sucesso ou fracasso do projeto, reunir as ligdes aprendidas e arquivar as
informacdes sobre o projeto para serem usadas futuramente pela organizagao.

e Procedimento de encerramento de contratos. Inclui todas as atividades e
interagcdes necessarias para resolver e encerrar qualquer contrato estabelecido
para o projeto, além de definir as atividades relacionadas que dao suporte ao
encerramento administrativo formal do projeto. Este procedimento envolve a
verificagdo do produto (todo trabalho terminado correta e satisfatoriamente) e o
encerramento administrativo (atualizacdo dos registros de contratos para refletir
os resultados finais e arquivar essas informagdes para uso futuro). Os termos e
condicdes do contrato podem também definir especificagdes para o
encerramento do contrato que precisam ser parte deste procedimento. A rescisdao
de um contrato ¢ um caso especial de encerramento do contrato que pode
envolver, por exemplo, a incapacidade de entregar um produto, um estouro do
orcamento ou uma falta de recursos necessarios. Este procedimento ¢ uma
entrada para o processo Encerrar um contrato.

Ferramentas e técnicas

.1 Procedimento de

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Documentacao do contrato

.3 Fatores ambientais da
empresa

.4 Ativos de processos
organizacionais

.5 Informagbes sobre o
desempenho do trabalho

.6 Entregas

.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.2 Sistema de informagoes do
gerenciamento de projetos

.3 Opinido especializada

encerramento administrativo

.2 Procedimento de
encerramento de contratos

.3 Produto, servigo ou resultado
final

.4 Ativos de processos
organizacionais (atualizagtes)

Figura 4-9. Encerrar o projeto: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicdo
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA



4.71

4.7.2

4.7.3

Encerrar o projeto: Entradas

Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na introdugao a Segdo 4.3.

Documentaciao do contrato

A documentagdo do contrato ¢ uma entrada usada para realizar o processo de
encerramento do contrato e inclui o proprio contrato, além de mudancas feitas no
contrato ¢ outras documentag¢des (como abordagem técnica, descricdo do produto ou
procedimentos e critérios de aceitagdo de entrega).

Fatores ambientais da empresa
Descritos na Se¢ao 4.1.1.3.

Ativos de processos organizacionais
Descritos na Secdo 4.1.1.4.

Informacgdes sobre o desempenho do trabalho
Descritas na Secdo 4.4.3.7.

Entregas
Descritas na Secao 4.4.3.1 e aprovadas pelo processo Controle integrado de mudangas
(Secdo 4.6).

Encerrar o projeto: Ferramentas e técnicas

Metodologia de gerenciamento de projetos

A metodologia de gerenciamento de projetos define um processo que auxilia uma
equipe de gerenciamento de projetos na realizagdo dos procedimentos de
encerramento administrativo ¢ de encerramento de contratos do projeto.

Sistema de informacdes do gerenciamento de projetos

A equipe de gerenciamento de projetos usa o sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos para realizar os procedimentos de encerramento
administrativo e de encerramento de contratos em todo o projeto.

Opinido especializada
A opinido especializada ¢ aplicada no desenvolvimento e realizagdo dos
procedimentos de encerramento administrativo e de encerramento de contratos.

Encerrar o projeto: Saidas

Procedimento de encerramento administrativo

Este procedimento contém todas as atividades e as fungdes e responsabilidades
relacionadas dos membros da equipe do projeto envolvidas na execucdo do
procedimento de encerramento administrativo. Sao desenvolvidos e estabelecidos os
procedimentos para transferir os servicos ou produtos do projeto para a producio e/ou
para as operacdes. Este procedimento fornece uma metodologia passo a passo para o
encerramento administrativo que aborda:
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2

e Acgdes e atividades para definir os requisitos de aprovagdo das partes
interessadas em relacdo a mudangas ¢ a todos os niveis de entregas

e Acdes e atividades necessarias para confirmar que o projeto atendeu a todos os
requisitos do patrocinador, cliente e outras partes interessadas, verificar se todas
as entregas foram fornecidas e aceitas e validar o atendimento dos critérios de
saida e de término

e Acoes e atividades necessarias para satisfazer os critérios de saida ou de término
do projeto.

Procedimento de encerramento de contratos

Este procedimento ¢ desenvolvido para fornecer uma metodologia passo a passo que
aborda os termos e condi¢des dos contratos e quaisquer critérios de saida ou de
término necessarios para o encerramento do contrato. Ele contém todas as atividades e
responsabilidades relacionadas dos membros da equipe do projeto, clientes e outras
partes interessadas envolvidos no processo de encerramento de contratos. As agdes
realizadas encerram formalmente todos os contratos associados ao projeto terminado.

Produto, servico ou resultado final

A aceitagdo formal e a entrega do produto, servi¢o ou resultado final que o projeto foi
autorizado a produzir. A aceitacdo inclui o recebimento de uma declaragdo formal de
que os termos do contrato foram atendidos.

Ativos de processos organizacionais (atualizacdes)
O encerramento incluira o desenvolvimento do indice e localizagdo da documentacao
do projeto usando o sistema de gerenciamento de configuragao (Segdo 4.3).

e Documentacao da aceitacdo formal. Foi recebida confirmacdo formal do
cliente ou do patrocinador de que os requisitos do cliente e as especificacdes do
produto, servico ou resultado do projeto foram atendidos. Este documento indica
formalmente que o cliente ou patrocinador aceitou oficialmente as entregas.

e Arquivos do projeto. A documentagdo resultante das atividades do projeto; por
exemplo, plano de gerenciamento do projeto, escopo, custo, cronograma e linhas
de base da qualidade, calendéarios de projeto, registro de riscos, agdes de
respostas a riscos planejadas e impacto do risco.

e Documentos de encerramento do projeto. Os documentos de encerramento do
projeto consistem na documentacdo formal que indica o término do projeto € a
transferéncia das entregas do projeto terminadas para outros, como um grupo de
operagdes. Se o projeto foi finalizado antes do término, a documentacdo formal
indicard porque o projeto foi finalizado e formalizard os procedimentos da
transferéncia das entregas acabadas ou ndo acabadas do projeto cancelado para
outros.

o Informacées historicas. As informacgdes historicas ¢ as informacdes sobre as
licoes aprendidas sdo transferidas para a base de conhecimento de ligdes
aprendidas para serem usadas por futuros projetos.
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CAPITULO S

Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s 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
defini¢do e controle do que estd e do que ndo estd incluido no projeto. A Figura 5-1
fornece uma visdo geral dos processos de gerenciamento do escopo do projeto e a
Figura 5-2 fornece um fluxograma de processo desses processos e suas entradas e
saidas, além de outros processos de area de conhecimento relacionados.

5.1 Planejamento do escopo — criacdo de um plano de gerenciamento do escopo do
projeto que documenta como o escopo do projeto serd definido, verificado e
controlado e como a estrutura analitica do projeto (EAP) sera criada e definida.

5.2 Definicao do escopo — desenvolvimento de uma declara¢do do escopo detalhada
do projeto como a base para futuras decisdes do projeto.

5.3 Criar EAP — subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do
projeto em componentes menores € mais facilmente gerenciaveis.

5.4 Verificacdo do escopo — formalizagdo da aceitagdo das entregas do projeto
terminadas.

5.5 Controle do escopo — controle das mudangas no escopo do projeto.

Esses processos interagem entre si e também com processos de outras areas de
conhecimento. Cada processo pode envolver o esforco de uma ou mais pessoas ou de
grupos de pessoas, com base nas necessidades do projeto. Cada processo ocorre pelo
menos uma vez em todos os projetos e também em uma ou mais fases do projeto, se
ele estiver dividido em fases. Embora os processos estejam apresentados aqui como
componentes distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles podem se
sobrepor e interagir de maneiras ndo detalhadas aqui. As interagdes entre processos
sdo discutidas em detalhes no Capitulo 3.
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No contexto do projeto, o termo escopo pode se referir a:

e Escopo do produto. As caracteristicas e fun¢des que descrevem um produto,
servigo ou resultado.

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

Este capitulo se concentra nos processos usados para gerenciar o escopo do
projeto. Esses processos de gerenciamento do escopo do projeto, e suas ferramentas e
técnicas associadas, variam por area de aplicacdo, sdo normalmente definidos como
parte do ciclo de vida do projeto (Se¢do 2.1) e sdo documentados no plano de
gerenciamento do escopo do projeto. A declaragdo do escopo detalhada do projeto
aprovada, e a EAP e o dicionario da EAP associados a ela, constituem a linha de base
do escopo do projeto.

Em geral, o resultado de um projeto ¢ um unico produto, mas esse produto pode
incluir componentes auxiliares, cada um deles com seu proprio escopo do produto
separado, mas interdependente. Por exemplo, um novo sistema de telefonia
normalmente incluiria quatro componentes auxiliares—hardware, software,
treinamento e implementagao.

O término do escopo do projeto € medido em relagdo ao plano de gerenciamento
do projeto (Secdo 4.3), a declaragdo do escopo do projeto, e & EAP e ao dicionario da
EAP associados a ele, mas o término do escopo do produto ¢ medido em relacdo aos
requisitos do produto. O gerenciamento do escopo do projeto precisa estar bem
integrado aos outros processos da area de conhecimento, de forma que o resultado do
trabalho do projeto seja a entrega do escopo do produto especificado.
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GERENCIAMENTO
DO ESCOPO DO PROJETO

5.1 Planejamento
do escopo

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da
empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Termo de abertura do
projeto

.4 Declaragao do escopo
preliminar do projeto

.5 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Modelos, formuldrios,
normas

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

5.4 Verificacao
do escopo

.1 Entradas
.1 Declaracao do escopo do
projeto
.2 Diciondrio da EAP
.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto
.4 Entregas

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Inspegao

.3 Saidas
.1 Entregas aceitas
.2 Mudancas solicitadas
.3 Acdes corretivas
recomendadas

5.2 Defini¢cao do escopo

.1 Entradas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Termo de abertura do projeto

.3 Declaracao do escopo
preliminar do projeto

.4 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

.5 Solicitagdes de mudanga
aprovadas

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Andlise de produtos
.2 ldentificacdo de alternativas
.3 Opinido especializada
4 Andlise das partes
interessadas

.3 Saidas
.1 Declaracdo do escopo do
projeto
.2 Mudangas solicitadas
.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto
(atualizagtes)

.1 Entradas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaracdo do escopo
do projeto

.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

.4 Solicitagtes de mudanca
aprovadas

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Modelos de estrutura
analitica do projeto
.2 Decomposicao

.3 Saidas

.1 Declaragao do escopo do
projeto (atualizacbes)

.2 Estrutura analitica do projeto

.3 Diciondrio da EAP

.4 Linha de base do escopo

.5 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto
(atualizagoes)

.6 Mudangas solicitadas

5.5 Controle do escopo

.1 Entradas
.1 Declaragao do escopo do
projeto

L— .2 Estrutura analitica do projeto

.3 Dicionario da EAP

.4 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

.5 Relatérios de desempenho

.6 Solicitagoes de mudanca
aprovadas

.7 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Sistema de controle de
mudangas
.2 Andlise da variacao
.3 Replangjamento
.4 Sistema de gerenciamento
de configuragao

.3 Saldas

.1 Declaragdo do escopo do
projeto (atualizagoes)

.2 Estrutura analitica do projeto
(atualizacoes)

.3 Diciondrio da EAP
(atualizacdes)

.4 Linha de base do escopo
(atualizacoes)

.5 Mudangas solicitadas

.6 Agbes corretivas
recomendadas

.7 Ativos de processos
organizacionais (atualizagdes)

.8 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagdes)

Figura 5-1. Visao geral do gerenciamento do escopo do projeto
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Termo de abertura do projeto

Planejamento Plano de gerenciamento
3o do projeto

\

Declaracao do escopo
preliminar do projeto

Fatores ambientais »
da empresa

]

Ativos de processos
organizacionais

Y

Entregas

A

5.1
(3.2.2.2)

Solicitagdes de mudanga 4
aprovadas
Acdes corretivas aprovadas

Flano de gerenciamento
do escopo do projeto

Solicitacoes de mudanca aprovadas
Definigdo < ¢ c2 apr

5.2 Mudangas solicitadas

B
»
(5]

]

\d

Declaragao do escopo do projeto
Plano de gerenciamento do escopo do projeto
(atualizacGes)

A 4

Criar EAP Mudancas solicitadas
5.3 >
(3.2.2.49)

Declaracao do escopo do projeto (atualizagoes)

Estrutura analitica do projeto

Diciondrio da EAP

Plano de gerenciamento do escopo do projeto (atualizagtes)
Linha de base do escopo

\J

Informagées sobre o d
do trabalho

Relatdrios de desempenho

Verificagdo
do

p Acoes corretivas recomendada:

5.4 Mudancas solicitadas
(3.2.4.3)

Ativos de processos organizacionais
(atualizagoes)

Entregas aceitas

Mudancas solicitadas

Agoes corretivas recomendadas

Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagoes)

v Declaragao do escopo do projeto
. [

Controle EAP (atualizagdes)

do escopo Diciondrio da EAP (atualizagtes)
= Linha de base do escopo o

(3.2.4.49) (atualizagdes)

Observagao: Nao sao mostradas todas as interagbes entre processos, nem todo o fluxo de dados
entre processos.

Figura 5-2. Fluxograma de processo do gerenciamento do escopo do projeto
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5.1

Planejamento do escopo

A defini¢do e o gerenciamento do escopo do projeto influenciam o sucesso total do
projeto. Cada projeto exige um balanceamento cuidadoso de ferramentas, fontes de
dados, metodologias, processos e procedimentos, e de outros fatores, para garantir que
o esforgo gasto nas atividades de determinacdo do escopo esteja de acordo com o
tamanho, complexidade e importancia do projeto. Por exemplo, um projeto critico
poderia merecer atividades de determinagdo do escopo formais, detalhadas e que
consomem muito tempo, enquanto um projeto rotineiro exigiria bem menos
documentacgao e verificagdo. A equipe de gerenciamento de projetos documenta essas
decisdes de gerenciamento do escopo no plano de gerenciamento do escopo do
projeto. O plano de gerenciamento do escopo do projeto ¢ uma ferramenta de
planejamento que descreve como a equipe ira definir o escopo do projeto, desenvolver
a declaracdo do escopo detalhada do projeto, definir e desenvolver a estrutura analitica
do projeto, verificar o escopo do projeto e controlar o escopo do projeto. O
desenvolvimento do plano de gerenciamento do escopo do projeto e o detalhamento
desse escopo do projeto se iniciam pela analise das informagdes contidas no termo de
abertura do projeto (Secdo 4.1), pela declaragdo do escopo preliminar do projeto
(Secdo 4.2), pela ultima versao aprovada do plano de gerenciamento do projeto (Segao
4.3), pelas informacdes historicas contidas nos ativos de processos organizacionais
(Secdo 4.1.1.4) e por quaisquer fatores ambientais relevantes para a empresa (Se¢do
4.1.1.3).

Ferramentas e técnicas

.1 Fatores ambientais da
empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Termo de abertura do projeto

.4 Declaragéo do escopo
preliminar do projeto

.5 Plano de gerenciamento do
projeto

.1 Opinigo especializada
.2 Modelos, formuldrios, normas

.1 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

Figura 5-3. Planejamento do escopo: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

2

Planejamento do escopo: Entradas

Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa incluem itens como cultura da organizacdo, infra-
estrutura, ferramentas, recursos humanos, politicas de pessoal e condigdes de
mercado, que poderiam afetar a forma como o escopo do projeto ¢ gerenciado.

Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais sdo politicas, procedimentos e diretrizes
formais e informais que poderiam afetar o modo como o escopo do projeto ¢
gerenciado. Os ativos de interesse especial para o planejamento do escopo do projeto
incluem:

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicédo
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA

107



Capitulo 5 — Gerenciamento do escopo do projeto

108

5.1.2

5.1.3

e Politicas organizacionais pois pertencem ao gerenciamento e planejamento do
escopo do projeto

e Procedimentos organizacionais relacionados ao gerenciamento e planejamento
do escopo do projeto

e Informacgdes histéricas sobre os projetos anteriores que podem estar localizadas
na base de conhecimento de licdes aprendidas.

Termo de abertura do projeto
Descrito na Se¢do 4.1.

Declaracio do escopo preliminar do projeto
Descrita na Secéo 4.2.

Plano de gerenciamento do projeto
Descrito na introducdo a Secdo 4.3.

Planejamento do escopo: Ferramentas e técnicas

Opinido especializada

A opinido especializada, relacionada ao modo como projetos equivalentes realizaram
o gerenciamento do escopo, ¢ usada no desenvolvimento do plano de gerenciamento
do escopo do projeto.

Modelos, formularios, normas

Os modelos podem incluir modelos da estrutura analitica do projeto, modelos do
plano de gerenciamento do escopo e formularios do controle de mudangas no escopo
do projeto.

Planejamento do escopo: Saidas

Plano de gerenciamento do escopo do projeto

O plano de gerenciamento do escopo do projeto fornece orientagdo sobre como o
escopo do projeto sera definido, documentado, verificado, gerenciado e controlado
pela equipe de gerenciamento de projetos. Os componentes de um plano de
gerenciamento do escopo do projeto incluem:

e Um processo para preparar uma declaragdo do escopo detalhada do projeto, com
base na declarag¢@o do escopo preliminar do projeto

e Um processo que permite a criagdo da EAP a partir da declaragdo do escopo
detalhada do projeto e que determina como a EAP serd mantida e aprovada

e Um processo que especifica como serdo obtidas a verificagdo e a aceitacdo
formais das entregas do projeto terminadas

e Um processo para controlar como serdo processadas as solicitagdes de
mudancas da declaragdo do escopo detalhada do projeto. Este processo esta
diretamente ligado ao processo de controle integrado de mudancas (Secdo 4.6).

Um plano de gerenciamento do escopo do projeto estd contido no plano de
gerenciamento do projeto ou ¢ um plano auxiliar dele. O plano de gerenciamento do
escopo do projeto pode ser informal e genérico ou formal e bem detalhado, com base
nas necessidades do projeto.
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5.2

Definicao do escopo

A preparacdo de uma declaragcdo do escopo detalhada do projeto ¢ essencial para o
sucesso do projeto e € desenvolvida a partir das principais entregas, premissas e
restrigdes, que sdo documentadas durante a iniciacdo do projeto, na declaracdo do
escopo preliminar do projeto. Durante o planejamento, o escopo do projeto ¢ definido
e descrito mais especificamente porque se conhecem mais informagdes sobre o
projeto. Necessidades, desejos e expectativas das partes interessadas sao analisados e
convertidos em requisitos. As premissas e restrigoes sao analisadas para garantir que
estejam completas, adicionando-se mais premissas e restricdes conforme necessario.
A equipe do projeto e outras partes interessadas, que possuem uma visdo mais clara da
declaracao do escopo preliminar do projeto, podem realizar e preparar as analises.

Ferramentas e técnicas

.1 Declaragao do escopo do
projeto

.2 Mudangas solicitadas

.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto
(atualizacoes)

.1 Andlise de produtos

.2 Identificagéo de alternativas

.3 Opinido especializada

.4 Andlise das partes
interessadas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Termo de abertura do projeto

.3 Declaragao do escopo
preliminar do projeto

-4 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

.5 Solicitagbes de mudanga
aprovadas

Figura 5-4. Definicdo do escopo: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Definicao do escopo: Entradas

Ativos de processos organizacionais
Descritos na Secdo 4.1.1.4.

Termo de abertura do projeto

Se um termo de abertura do projeto nao for utilizado em uma organizagdo executora,
entdo um conjunto comparavel de informacdes precisa ser adquirido ou desenvolvido
e usado para desenvolver a declaragdao do escopo detalhada do projeto.

Declaracao do escopo preliminar do projeto

Se uma declaragdo do escopo preliminar do projeto nao for usada em uma
organizagdo executora, entdo um conjunto comparavel de informagdes, inclusive a
descricao do escopo do produto, precisa ser adquirido ou desenvolvido e usado para
desenvolver a declara¢do do escopo detalhada do projeto.

Plano de gerenciamento do escopo do projeto
Descrito na Secao 5.1.3.1.

Solicitacdes de mudanca aprovadas

As solicitagdes de mudanga aprovadas (Secao 4.4) podem ocasionar uma mudanga no
escopo do projeto, na qualidade do projeto, nos custos estimados ou no cronograma
do projeto. As mudancas sdo freqlientemente identificadas e aprovadas enquanto o
trabalho do projeto estd em andamento.
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5.2.2

5.2.3

Definicao do escopo: Ferramentas e técnicas

Analise de produtos

Cada area de aplicagdo possui um ou mais métodos geralmente aceitos para
transformar os objetivos do projeto em requisitos e entregas tangiveis. A analise de
produtos inclui técnicas, como decomposicdo do produto, andlise de sistemas,
engenharia de sistemas, engenharia de valor, analise de valor e analise funcional.

Identificacido de alternativas

A identificag@o de alternativas ¢ uma técnica usada para gerar diferentes abordagens
para executar e realizar o trabalho do projeto. Diversas técnicas de gerenciamento
geral sdo freqiientemente usadas aqui, sendo as mais comuns brainstorming e
pensamento lateral.

Opinido especializada
Cada area de aplicag@o possui especialistas que podem ser usados para desenvolver
partes da declaracao do escopo detalhada do projeto.

Analise das partes interessadas

A analise das partes interessadas identifica a influéncia e os interesses das diversas
partes interessadas ¢ documenta suas necessidades, desejos e expectativas. A analise
entdo seleciona, prioriza e quantifica as necessidades, desejos e expectativas para criar
os requisitos. As expectativas que ndo podem ser quantificadas, como a satisfacdo do
cliente, sdo subjetivas e envolvem um alto risco de ndo serem realizadas com sucesso.
Os interesses das partes interessadas podem ser afetados de forma negativa ou positiva
pela execugdo ou término do projeto e também podem exercer influéncia sobre o
projeto e suas entregas.

Definicdo do escopo: Saidas

Declaracio do escopo do projeto

A declaragdo do escopo do projeto descreve, em detalhes, as entregas do projeto € o
trabalho necessario para criar essas entregas. A declaragdo do escopo do projeto
também fornece um entendimento comum do escopo do projeto a todas as partes
interessadas no projeto e descreve os principais objetivos do projeto. Além disso,
permite que a equipe do projeto realize um planejamento mais detalhado, orienta o
trabalho da equipe do projeto durante a execugao e fornece a linha de base para avaliar
solicitagdes de mudangas ou trabalho adicional e verificar se estdo contidos dentro ou
fora dos limites do projeto.

O grau e o nivel de detalhe com que uma declaragdo do escopo do projeto define
o trabalho que sera realizado e o trabalho que sera excluido podem determinar a
eficacia com que a equipe de gerenciamento de projetos podera controlar o escopo
global do projeto. O gerenciamento do escopo do projeto, por sua vez, pode
determinar e eficacia com que a equipe de gerenciamento de projetos podera planejar,
gerenciar ¢ controlar a execugdo do projeto. A declaracdo do escopo detalhada do
projeto inclui, diretamente ou referenciando outros documentos:
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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 negocios, custo, cronograma e qualidade. Os objetivos do
projeto também podem incluir metas de custo, cronograma e qualidade. Cada
objetivo do projeto possui atributos como custo, uma métrica como doélares e um
valor absoluto ou relativo como inferior a 1,5 milhdo de dolares.

e Descricido do escopo do produto. Descreve as caracteristicas do produto,
servigo ou resultado para cuja criagdo o projeto foi realizado. 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 capacidades que devem ser
atendidas ou possuidas pelas entregas do projeto para satisfazer um contrato,
norma, especificagao ou outros documentos formalmente impostos. As analises
das partes interessadas de todas as suas necessidades, desejos e expectativas sao
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, servigo ou resultado
especifico ¢ um componente do projeto.

e Entregas do projeto. As entregas (Se¢do 4.4.3.1) incluem tanto as saidas que
compdem o produto ou servico do projeto, como resultados auxiliares, como
documentagdo e relatorios de gerenciamento de projetos. Dependendo da
declaracdo do escopo do projeto, as entregas podem ser descritas de forma
sumarizada ou detalhada.

e Critérios de aceitacdo de produtos. Define o processo e os critérios para
aceitar os produtos terminados.

e Restricoes do projeto. Lista e descreve as restricdes especificas do projeto
associadas ao escopo do projeto que limitam as op¢des da equipe. Por exemplo,
sdo incluidos um or¢amento predefinido ou datas impostas (marcos do
cronograma) divulgadas pelo cliente ou pela organizagdo executora. Quando um
projeto for realizado sob contrato, em geral as cldusulas contratuais se
constituirdo em restrigdes. As restrigoes listadas na declaragdo do escopo
detalhada do projeto sdo normalmente mais numerosas ¢ mais detalhadas do que
as listadas no termo de abertura do projeto.

o Premissas do projeto. Lista e descreve as premissas especificas do projeto
associadas ao escopo do projeto e o impacto potencial dessas premissas, se nao
forem confirmadas. Freqiientemente, 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 ¢ mais detalhadas do que as listadas
no termo de abertura do projeto.
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5.3

e Organizacgao inicial do projeto. Sdo identificados os membros da equipe do
projeto e as partes interessadas. A organizagdo do projeto também ¢
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 restri¢gdes do cronograma.

e Limitacdo de fundos. Descreve qualquer limitacdo dos recursos financeiros do
projeto, uma limitacdo do valor total ou uma limitagdo imposta em prazos
especificados.

o [Estimativa de custos. A estimativa de custos do projeto indica o custo total
esperado do projeto e € normalmente precedida de um modificador que fornece
alguma indicacao de exatidao como, por exemplo, conceitual ou definitiva.

e Requisitos do gerenciamento de configuracido do projeto. Descreve o nivel
de gerenciamento de configuragdo e controle de mudangas que sera
implementado no projeto.

o Especificacoes do projeto. Identifica os documentos de especificagdo com os
quais o projeto deve estar de acordo.

o Requisitos de aprovacao. Identifica os requisitos de aprovacdo que podem ser
aplicados a itens como objetivos, entregas, documentos e trabalho do projeto.

Mudancas solicitadas

As mudangas solicitadas no plano de gerenciamento do projeto € nos seus planos
auxiliares podem ser desenvolvidas durante o processo Defini¢do do escopo. As
mudangas solicitadas sdo processadas para revisdo e destinacdo pelo processo
Controle integrado de mudangas.

Plano de gerenciamento do escopo do projeto (atualizacdes)

Talvez seja necessario atualizar o componente plano de gerenciamento do escopo do
projeto do plano de gerenciamento do projeto para incluir as solicitagdes de mudanca
aprovadas resultantes do processo Defini¢cao do escopo do projeto.

Criar EAP

A EAP ¢ uma decomposi¢cdo hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser
executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar 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 definicdo 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 EAP representa o trabalho especificado na declaracdo do escopo do projeto
atual aprovada. Os componentes que compdem a EAP auxiliam as partes interessadas
a visualizar as entregas (Secao 4.4.3.1) do projeto.
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Ferramentas e técnicas

.1 Declaragao do escopo do
projeto (atualizagdes)

.2 Estrutura analitica do projeto

.3 Diciondrio da EAP

.4 Linha de base do escopo

.5 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto
(atualizacoes)

.6 Mudangas solicitadas

.1 Modelos de estrutura analitica
do projeto
.2 Decomposicao

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragao do escopo do
projeto

.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

4 Solicitagbes de mudanga
aprovadas

Figura 5-5. Criar EAP: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Criar EAP: Entradas

Ativos de processos organizacionais
Descritos na Se¢ao 4.1.1.4.

Declaracio do escopo do projeto
Descrita na Se¢ao 5.2.3.1.

Plano de gerenciamento do escopo do projeto
Descrito na Se¢do 5.2.1.4.

Solicitacées de mudanca aprovadas
Descritas na Secao 4.4.1.4.

Criar EAP: Ferramentas e técnicas

Modelos da estrutura analitica do projeto

Embora cada projeto seja exclusivo, uma EAP de um projeto anterior pode
freqiientemente ser usada como um modelo para um novo projeto, pois alguns
projetos se assemelham até certo ponto a outro projeto anterior. Por exemplo, a
maioria dos projetos dentro de uma determinada organizagao tera ciclos de vida do
projeto iguais ou semelhantes e, portanto, terd entregas iguais ou semelhantes
necessarias para cada fase. Muitas areas de aplicacdo ou organizagdes executoras
possuem modelos de EAP padrao.

A pratica-padrao do Project Management Institute para estruturas analiticas de
projetos fornece orientagdo para a geragao, desenvolvimento e aplicagdo de estruturas
analiticas de projetos. Essa publicacdo contém exemplos de modelos de EAP,
especificos do setor, que podem ser adequados a projetos especificos de uma
determinada area de aplicagd@o. Uma parte de um exemplo de EAP, com alguns ramos
da EAP decompostos até o nivel de pacote de trabalho, ¢ mostrada na Figura 5-6.
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‘ Fase 1 | | Fase 2 | Entrega 3 ‘ Subprojeto 4 | | Subprojeto n ‘
‘ Entrega 2.1 | | Entrega 2.2 | | Entrega 2.3 | | Entrega 4.1 | l Entrega 4.m |
l Entrega 2.2.1 ‘ | Entrega 2.2.2 | | Entrega 4.1.1 ‘ I Entrega 4.1.2 ‘ l Entrega 4.1.x |
Pacote de trabalho Subprojets 2.2.2.1
" 2241 ubprojeto 2.2.2. Pacote de trabalho | | Pacote de trabalho\,
— 31 4.1.21
Subprojeto 2,2.2.2
Pacote de trabalho Pacote :thrabalho - Pacotj ieztrgbalho
2222 _ —
Pacote de trabalho Pacote %c;rabalho | Pacotj icztl;balho
Pacote de trabalho 22221 ; —
2223
Pacote de trabalho | Pacote :e;rabalho
22222 .

Figura 5-6. Exemplo de estrutura analitica do projeto com alguns ramos decompostos até

2

o nivel de pacotes de trabalho

Decomposiciao

A decomposicao ¢ a subdivisao das entregas do projeto em componentes menores €
mais facilmente gerenciaveis, até que o trabalho e as entregas estejam definidos até o
nivel de pacote de trabalho. O nivel de pacote de trabalho é o nivel mais baixo na EAP
e ¢ o ponto no qual o custo e o cronograma do trabalho podem ser estimados de forma
confidvel. O nivel de detalhe dos pacotes de trabalho ird variar de acordo com o
tamanho e complexidade do projeto.

A decomposicdo de uma entrega ou subprojeto que sera realizado em um futuro
distante talvez ndo seja possivel. A equipe de gerenciamento de projetos normalmente
espera até que a entrega ou o subprojeto estejam esclarecidos para poder desenvolver
os detalhes da EAP. Esta técnica ¢ freqlientemente chamada de planejamento em
ondas sucessivas.

Entregas diferentes possuem niveis diferentes de decomposic¢do. Para alcangar
um esfor¢o de trabalho mais facilmente gerenciavel (ou seja, um pacote de trabalho),
o trabalho para algumas entregas precisa ser decomposto somente até o proximo nivel,
enquanto outras exigem mais niveis de decomposicao. A capacidade de planejar,
gerenciar e controlar o trabalho aumenta a medida que o trabalho é decomposto em
niveis mais baixos de detalhe. No entanto, uma decomposicao excessiva pode levar a
um esforgo de gerenciamento improdutivo, ao uso ineficiente de recursos e a uma
menor eficiéncia na realizacdo do trabalho. A equipe do projeto deve procurar
alcancar um equilibrio entre niveis excessivos e niveis muito baixos de detalhe no
planejamento da EAP.
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A decomposi¢do do trabalho total do projeto normalmente envolve as seguintes
atividades:

e Identificacdo das entregas e do trabalho relacionado
e Estruturacdo e organizacao da EAP

e Decomposi¢ao dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados de
nivel mais baixo

e Desenvolvimento e atribuicdo de codigos de identificacdo aos componentes da
EAP

e Verificar se o grau de decomposi¢ao do trabalho € necessario e suficiente.

E preciso analisar a declaragdo do escopo detalhada do projeto para identificar as
principais entregas do projeto e o trabalho necessario para produzir essas entregas.
Essa analise exige um nivel de opinido especializada para identificar todo o trabalho,
inclusive as entregas do gerenciamento de projetos e as entregas exigidas por contrato.

A estruturagdo e a organizagao das entregas e do trabalho do projeto associado
em uma EAP que pode atender aos requisitos de controle e gerenciamento da equipe
de gerenciamento de projetos ¢ uma técnica analitica que pode ser realizada usando
um modelo de EAP. A estrutura resultante pode assumir varias formas, como:

e Usar as principais entregas e subprojetos como o primeiro nivel de
decomposicao, conforme mostrado na Figura 5-6.

e Usar os subprojetos, conforme ilustrado na Figura 5-6, na qual os subprojetos
podem ser desenvolvidos por organizagdes fora da equipe do projeto. Por
exemplo, em algumas areas de aplicagdo, a EAP do projeto pode ser definida e
desenvolvida em varias partes, como uma EAP do resumo do projeto com varios
subprojetos dentro da EAP que podem ser contratados. O fornecedor entdo
desenvolve a estrutura analitica do projeto contratado de apoio como parte do
trabalho contratado.

e Usar as fases do ciclo de vida do projeto como o primeiro nivel de
decomposicao, com as entregas do projeto inseridas no segundo nivel, conforme
mostrado na Figura 5-7.

e Usar diversas abordagens dentro de cada ramo da EAP, conforme ilustrado na
Figura 5-8, na qual o teste e a avaliagdo sdo uma fase, a aeronave ¢ um produto e
o treinamento ¢ um servico de apoio.

A decomposicdo dos componentes de nivel mais alto da EAP exige a subdivisao
do trabalho para cada uma das entregas ou subprojetos em seus componentes
fundamentais, em que os componentes da EAP representam produtos, servigos ou
resultados verificaveis. Cada componente deve ser clara e totalmente definido e
atribuido a uma unidade organizacional executora especifica, que aceita a
responsabilidade pelo término do componente da EAP. Os componentes sao definidos
em termos de como o trabalho do projeto sera realmente executado e controlado. Por
exemplo, o componente do relatério de andamento de gerenciamento de projetos
poderia incluir relatorios de andamento semanais, enquanto um produto que sera
fabricado poderd incluir diversos componentes fisicos individuais mais a montagem
final.
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Para verificar se a decomposi¢do esta correta, ¢ preciso determinar se os
componentes de nivel mais baixo da EAP sdo os necessarios e suficientes para o
término das entregas de nivel mais alto correspondentes.

Produto:
software versao 5.0

Gerenciamento Requisitos Projeto Integragao
de projetos do produto detalhado e testes
— Planejamento — Software — Software — Software — Software
. Documentacao Documentagao Documentagao Documentacao
— Reunides — . — . — . — \
do usudrio do usudrio do usudrio do usudrio
Materiais Materiais Materiais Materiais
L Administracao ' do programa '~ do programa — do programa ' do programa
de treinamento de treinamento de treinamento de treinamento

Esta EAP é apenas ilustrativa. Ela ndo pretende representar o escopo completo de qualquer projeto
especifico nem sugerir que esta € a Unica maneira de se organizar uma EAP neste tipo de projeto.

Figura 5-7. Exemplo de estrutura analitica do projeto organizada por fase

Sistema
de aeronave

Gerenciamento . . Equipamentos _ Testes e
Veiculo aéreo . Instalagdes -
de projetos de apoio ¥ EVEIELED]
Gerenc'amen.w Treinamento Pedidos EA em nivel Construgdes
de engenharia | H no H ) — o . H Mock-ups
. técnicos lorganizacional bédsicas
de sistemas equipamento
Atividades Treinamento . =
de GP | nas | | Dados de | | EA em nivel Instalagdo de| || Teste
. ) _ engenharia intermedidrio manutencao operacional
de apoio instalacoes
|| Treinamento | | Dados de | | EA em nivel || Teste de
em servigo gerenciamento de depdsito desenvolvimentol
1 Teste
| | | |
) ) i
Estrutura Sistema de Sistema de Sistema de
Motor R - controle
da aeronave comunicagao navegacao P
de incéndio

Esta EAP € apenas ilustrativa. Ela ndo pretende representar o escopo completo de qualquer projeto
especifico nem sugerir que esta € a Unica maneira de se organizar uma EAP neste tipo de projeto.

Figura 5-8. Exemplo da estrutura analitica do projeto para itens de material de defesa

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edicdo
116 ©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA



5.3.3 Criar EAP: Saidas

.1 Declaracio do escopo do projeto (atualizacdes)
Se as solicitacdes de mudanga aprovadas resultarem do processo Criar EAP, entdo a
declaragdo do escopo do projeto sera atualizada para incluir essas mudangas
aprovadas.

.2 Estrutura analitica do projeto
O principal documento gerado pelo processo Criar EAP é a propria EAP. E
normalmente atribuido um identificador exclusivo de um codigo 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 hierarquica
dos custos, cronograma e informagdes de recursos.

A EAP nao deve ser confundida com outros tipos de estruturas analiticas, usadas
para apresentar as informagdes do projeto. Outras estruturas usadas em algumas areas
de aplica¢do ou em outras areas de conhecimento incluem:

e Organograma (ORG). Fornece uma representagdo hierarquicamente
organizada da organizacdo do projeto disposta de forma a relacionar os pacotes
de trabalho com as unidades organizacionais executoras.

e Lista de preco de materiais (LPM). Apresenta uma tabela hierarquica das
montagens, submontagens ¢ componentes fisicos necessarios para fabricar um
produto manufaturado.

e Estrutura analitica dos riscos (EAR). Uma representagdo hierarquicamente
organizada dos riscos identificados do projeto ordenados por categoria de risco.

e Estrutura analitica dos recursos (EAR). Uma representagdo hierarquicamente
organizada dos recursos por tipo a ser usado no projeto.

.3 Dicionario da EAP

O documento gerado pelo processo Criar EAP que da suporte a EAP ¢ denominado
dicionario da EAP e ¢ um documento complementar da EAP. O conteudo detalhado
dos componentes contidos em uma EAP, inclusive pacotes de trabalho e contas de
controle, pode ser descrito no dicionario da EAP. Para cada componente da EAP, o
dicionario da EAP inclui um codigo do identificador de conta, uma declara¢dao do
trabalho, a organizacdo responsavel e uma lista de marcos do cronograma. A
informagdo adicional sobre um componente da EAP pode incluir informagdes de
contrato, requisitos de qualidade e referéncias técnicas para facilitar o desempenho do
trabalho. A informacao adicional sobre uma conta de controle poderia ser um niimero
de cobranga. A informacdo adicional sobre um pacote de trabalho pode incluir uma
lista das atividades associadas do cronograma, 0s recursos necessarios € uma
estimativa de custos. Sdo feitas referéncias cruzadas de cada componente da EAP,
conforme adequado, para outros componentes da EAP no dicionario da EAP.

.4 Linha de base do escopo
A declaragdo do escopo detalhada do projeto aprovada (Secdo 5.2.3.1), ea EAP e o
dicionario da EAP associados a ela, constituem a linha de base do escopo do projeto.
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5.4

Plano de gerenciamento do escopo do projeto (atualizagcdes)

Se houver solicitagdes de mudanca aprovadas resultantes do processo Criar EAP,
podera ser necessario atualizar o plano de gerenciamento do escopo do projeto para
incluir essas mudangas aprovadas.

Mudangas solicitadas

As mudangas solicitadas na declaracdo do escopo do projeto e seus componentes
podem ser geradas a partir do processo Criar EAP, e sdo processadas para revisao e
aprovagao por meio do processo de controle integrado de mudangas.

Verificagao do escopo

A verificagdo do escopo € o processo de obtencdo da aceitacdo formal pelas partes
interessadas do escopo do projeto terminado e das entregas associadas. A verificagdo
do escopo do projeto inclui a revisdo das entregas para garantir que cada uma delas foi
terminada de forma satisfatoria. Se o projeto foi finalizado antes do término
(abortado), o processo de verificagdo do escopo do projeto deve determinar e
documentar o nivel e a extensdo do término. A verificacdo do escopo difere do
controle da qualidade porque a verificagdo do escopo trata principalmente da
aceitacdo das entregas, enquanto o controle da qualidade trata principalmente do
atendimento aos requisitos de qualidade especificados para as entregas. Em geral, o
controle da qualidade ¢ realizado antes da verificagdo do escopo, mas esses dois
processos podem ser realizados em paralelo.

Ferramentas e técnicas

.1 Declaragéo do escopo do
projeto

.2 Diciondrio da EAP

.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

.4 Entregas

.1 Inspegao .1 Entregas aceitas
.2 Mudangas solicitadas
.3 Agoes corretivas

recomendadas

Figura 5-9. Verificagdao do escopo: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Verificagao do escopo: Entradas

Declaracio do escopo do projeto
A declaragdo do escopo do projeto inclui a descricdo do escopo do produto, que
descreve o produto do projeto a ser revisado e os critérios de aceitacao do produto.

Dicionario da EAP
O dicionario da EAP ¢ um componente da definigdo de escopo detalhada do projeto e
¢ usado para verificar se as entregas produzidas e aceitas estdo incluidas no escopo
aprovado do projeto.
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5.4.2

54.3

5.5

Plano de gerenciamento do escopo do projeto
Descrito na Se¢do 5.1.3.1.

Entregas
As entregas sdo as que foram terminadas total ou parcialmente e sdo saidas do
processo Orientar e gerenciar a execucao do projeto (Secdo 4.4).

Verificagao do escopo: Ferramentas e técnicas

Inspecao

A inspegdo inclui atividades como medicao, exame ¢ verificagao para determinar se o
trabalho e as entregas atendem aos requisitos e aos critérios de aceitacdo do produto.
As inspegdes recebem varios nomes, como revisoes, revisdes de produto, auditorias e
homologacdes. Em algumas areas de aplicagdo, esses varios termos possuem
significados especificos e restritos.

Verificagao do escopo: Saidas

Entregas aceitas

O processo Verificagdo do escopo documenta as entregas terminadas que foram
aceitas. As entregas terminadas que nao foram aceitas sdo documentadas, juntamente
com as razdes da ndo aceitagdo. A verificacdo do escopo inclui a documentacao de
apoio recebida do cliente ou patrocinador e o reconhecimento da aceitacdo das
entregas do projeto pelas partes interessadas.

Mudangas solicitadas

As mudangas solicitadas podem ser geradas a partir do processo Verificagdo do
escopo e sdo processadas para revisdo e destinacdo pelo processo Controle integrado
de mudangas.

Acoes corretivas recomendadas
Descritas na Se¢do 4.5.3.1.

Controle do 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 mudancas. O controle do escopo
garante que todas as mudangas solicitadas e acdes corretivas recomendadas sejam
processadas por meio do processo Controle integrado de mudancas do projeto. O
controle do escopo do projeto também ¢ usado para gerenciar as mudangas no
momento em que efetivamente ocorrem e ¢ integrado a outros processos de controle.
As mudangas ndo controladas sao freqlientemente chamadas de aumento do escopo do
projeto. A mudanca ¢ inevitavel e, portanto, exige algum tipo de processo de controle
de mudangas.
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.1 Declaragéo do escopo
do projeto

.3 Diciondrio da EAP

4 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

.5 Relatérios de desempenho

.6 Solicitagbes de mudanga
aprovadas

.7 Informagoes sobre o

.2 Estrutura analitica do projeto

Ferramentas e técnicas

.1 Sistema de controle de
mudangas

.2 Andlise da variagao

.3 Replangjamento

.4 Sistema de gerenciamento
de configuracao

.1 Declaragao do escopo do
projeto (atualizagdes)

.2 Estrutura analitica do projeto
(atualizacoes)

.3 Diciondrio da EAP
(atualizacoes)

.4 Linha de base do escopo
(atualizacoes)

5 Mudangas solicitadas

.6 Agoes corretivas

recomendadas
.7 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)
.8 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagdes)

desempenho do trabalho

Figura 5-10. Controle do escopo: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

5.5.1 Controle do escopo: Entradas

.1 Declaraciao do escopo do projeto
A declaragdo do escopo do projeto, em conjunto com a EAP e o dicionario da EAP
associados a ela (Secdo 5.3), define a linha de base do escopo do projeto e o escopo do
produto.

.2 Estrutura analitica do projeto
Descrita na Se¢ao 5.3.3.2.

.3 Dicionario da EAP
Descrito na Se¢do 5.3.3.3.

.4 Plano de gerenciamento do escopo do projeto
Descrito na Se¢do 5.1.3.1.

.5 Relatorios de desempenho
Os relatorios de desempenho fornecem informagdes sobre o desempenho do trabalho
do projeto, como as entregas provisorias que foram terminadas.

.6 Solicitacoes de mudanca aprovadas
Uma solicitagdo de mudanga aprovada (Segdo 4.4.1.4) que tenha impacto no escopo
do projeto ¢ qualquer modificacdo feita na linha de base do escopo do projeto
acordada, conforme definido na declaragdo do escopo do projeto, na EAP e no
dicionario da EAP aprovados.

.7 Informacdes sobre o desempenho do trabalho
Descritas na Secao 4.4.3.7.
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5.5.2

5.5.3

Controle do escopo: Ferramentas e técnicas

Sistema de controle de mudancas

Um sistema de controle de mudangas no escopo do projeto, documentado no plano de
gerenciamento do escopo do projeto, define os procedimentos para efetuar mudangas
no escopo do projeto e no escopo do produto. O sistema inclui a documentagao, os
sistemas de acompanhamento e os niveis de aprovacdo necessarios para autorizar
mudancas. O sistema de controle de mudangas do escopo ¢ integrado a qualquer
sistema de informagdes do gerenciamento de projetos global (Segdo 4.6.2.2) para
controlar o escopo do projeto. Quando o projeto ¢ gerenciado sob um contrato, o
sistema de controle de mudangas também fica de acordo com todas as clausulas
contratuais relevantes.

Analise da variacao

As medigdes de desempenho do projeto sdo usadas para avaliar a extensdo da
varia¢do. Determinar a causa da variagdo em relagdo a linha de base do escopo (Segao
5.3.3.4) e decidir se sdo necessarias agdes corretivas sdo aspectos importantes do
controle do escopo do projeto.

Replanejamento

As solicitagdes de mudanca aprovadas que afetam o escopo do projeto podem exigir
modifica¢des na EAP e no dicionario da EAP, na declaragdo do escopo do projeto e
no plano de gerenciamento do escopo do projeto. Essas solicitagdes de mudanca
aprovadas podem resultar em atualizacGes nos componentes do plano de
gerenciamento do projeto.

Sistema de gerenciamento de configuraciao

Um sistema de gerenciamento de configuragdo formal (Secdo 4.3.2.2) fornece
procedimentos para obtengdo da situagdo das entregas e garante que as mudancas
solicitadas no escopo do projeto e no escopo do produto serdo cuidadosamente
consideradas e documentadas, antes de serem processadas pelo processo Controle
integrado de mudangas.

Controle do escopo: Saidas

Declaracio do escopo do projeto (atualizacoes)

Se as solicitagdes de mudanca aprovadas afetarem o escopo do projeto, entdo a
declaragdo do escopo do projeto sera revisada e refeita para refletir as mudangas
aprovadas. A declara¢do do escopo do projeto atualizada se torna a nova linha de base
do escopo do projeto para futuras mudangas.

Estrutura analitica do projeto (atualizacdes)
Se as solicitagdes de mudanga aprovadas afetarem o escopo do projeto, entdo a EAP ¢
revisada e refeita para refletir as mudangas aprovadas.

Dicionario da EAP (atualizacoes)
Se as solicitagdes de mudanga aprovadas afetarem o escopo do projeto, entdo o
dicionario da EAP ¢ revisado e refeito para refletir as mudangas aprovadas.
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Linha de base do escopo (atualizacdes)
Descrita na Secdo 5.3.3.4.

Mudangas solicitadas

Os resultados do controle do escopo do projeto podem gerar mudangas solicitadas,
que sao processadas para revisdo e destinacdo de acordo com o processo Controle
integrado de mudancas do projeto.

Acoes corretivas recomendadas

Uma agdo corretiva recomendada ¢ qualquer passo recomendado para que o
desempenho futuro esperado do projeto fique de acordo com o plano de
gerenciamento do projeto e com a declaragdo do escopo do projeto.

Ativos de processos organizacionais (atualizacdes)

As causas das variagdes, as razdes que motivaram as agdes corretivas escolhidas e
outros tipos de licdes aprendidas do controle de mudancas do escopo do projeto sdo
documentados e atualizados no banco de dados historico dos ativos de processos
organizacionais.

Plano de gerenciamento do projeto (atualizacées)

Se as solicitagdes de mudancga aprovadas afetarem o escopo do projeto, entdo a linha
de base dos custos e os documentos dos componentes correspondentes, e as linhas de
base do cronograma do plano de gerenciamento do projeto, sdo revisados e refeitos
para refletir as mudangas aprovadas.
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CAPITULO 6

Gerenciamento de tempo do projeto

O gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para realizar o
término do projeto no prazo. A Figura 6-1 fornece uma visdao geral dos processos de
gerenciamento de tempo do projeto e a Figura 6-2 fornece um fluxograma de processo
desses processos e suas entradas e saidas, além de outros processos de area de
conhecimento relacionados. Os processos de gerenciamento de tempo do projeto
incluem os seguintes:

6.1 Definicio da atividade - identificacdo das atividades especificas do
cronograma que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do
projeto.

6.2 Seqiienciamento de atividades — identificagdio ¢ documentacdo das

dependéncias entre as atividades do cronograma.

6.3 Estimativa de recursos da atividade — estimativa do tipo e das quantidades de
recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

6.4 Estimativa de duracdo da atividade — estimativa do nimero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades individuais do
cronograma.

6.5 Desenvolvimento do cronograma — analise dos recursos necessarios, restricoes
do cronograma, duragdes e seqiiéncias de atividades para criar o cronograma do
projeto.

6.6 Controle do cronograma — controle das mudangas no cronograma do projeto.

Esses processos interagem entre si e também com processos de outras areas de
conhecimento. Cada processo pode envolver o esfor¢o de uma ou mais pessoas ou de
grupos de pessoas, com base nas necessidades do projeto. Cada processo ocorre pelo
menos uma vez em todos os projetos e ocorre em uma ou mais fases do projeto, se o
projeto estiver dividido em fases. Embora os processos sejam apresentados aqui como
componentes distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles podem se
sobrepor ¢ interagir de maneiras ndo detalhadas aqui. As interagdes entre processos
sao discutidas em detalhes no Capitulo 3.
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Em alguns projetos, especialmente nos de menor escopo, o seqiienciamento de
atividades, a estimativa de recursos da atividade, a estimativa de duragdo da atividade
e o desenvolvimento do cronograma estdo tdo estreitamente ligados que sdo
considerados um unico processo, que pode ser realizado por uma pessoa durante um
periodo de tempo relativamente curto. Esses processos sdo apresentados aqui como
processos distintos porque as ferramentas e técnicas para cada um deles sao diferentes.

Embora ndo seja mostrado aqui como um processo distinto, o trabalho envolvido
na realizagdo dos seis processos de gerenciamento de tempo do projeto ¢ precedido
por um esforco de planejamento da equipe de gerenciamento de projetos. Esse esfor¢o
de planejamento ¢ parte do processo Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto (Secdo 4.3), produzindo um plano de gerenciamento do cronograma que
define o formato e estabelece os critérios de desenvolvimento e controle do
cronograma do projeto. Os processos de gerenciamento de tempo do projeto, € suas
ferramentas e técnicas associadas, variam por area de aplica¢do, sdo normalmente
definidos como parte do ciclo de vida do projeto (Se¢do 2.1) e sdo documentados no
plano de gerenciamento do cronograma. O plano de gerenciamento do cronograma faz
parte ou ¢ um plano auxiliar do plano de gerenciamento do projeto (introducdo a
Secdo 4.3), e pode ser formal ou informal, bem detalhado ou genérico, com base nas
necessidades do projeto.
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GERENCIAMENTO
DE TEMPO DO PROJETO

6.1 Definicao da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do projeto

.4 Estrutura analitica do projeto

.5 Diciondrio da EAP

.6 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Decomposicao
.2 Modelos
.3 Plangjamento em ondas
sucessivas
.4 Opinido especializada
.5 Componente do planejamento

.3 Saidas
.1 Lista de atividades
.2 Atributos da atividade
.3 Lista de marcos
.4 Mudangas solicitadas

6.2 Seqiienciamento
de atividades

.1 Entradas
.1 Declaragao do escopo do projeto
.2 Lista de atividades
.3 Atributos da atividade
.4 Lista de marcos
.5 Solicitagoes de mudanca
aprovadas

2 Ferramentas e técnicas

.1 Método do diagrama
de precedéncia (MDP)

.2 Método do diagrama de setas
(MDS)

.3 Modelos de rede do cronograma

4 Determinagao da dependéncia

.5 Aplicacao de antecipagoes e
atrasos

.3 Saidas

.1 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

.2 Lista de atividades (atualizacdes)

.3 Atributos da atividade (atualizacGes)

.4 Mudangas solicitadas

6.4 Estimativa de duracao

da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do projeto

.4 Lista de atividades

.5 Atributos da atividade

.6 Recursos necessdrios para a
atividade

.7 Calenddrios de recursos

.8 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos
- Estimativas de custos da

atividade

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Estimativa andloga
.3 Estimativa paramétrica
.4 Estimativas de trés pontos
.5 Andlise das reservas

.3 Saidas
.1 Estimativas de duracao da
atividade
.2 Atributos da atividade
(atualizagdes)

6.5 Desenvolvimento

do cronograma

.1 Entradas

.1 Ativos de processos organizacionais

.2 Declaragéo do escopo do projeto

.3 Lista de atividades

-4 Atributos da atividade

.5 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

.6 Recursos necessarios para a
atividade

.7 Calendarios de recursos

.8 Estimativas de duracao da atividade

.9 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Andlise de rede do cronograma

.2 Método do caminho critico

.3 Compressao do cronograma

.4 Andlise de cendrio do tipo “e se?”

.5 Nivelamento de recursos

.6 Método da cadeia critica

.7 Software de gerenciamento de
projetos

.8 Aplicagao de calendérios

.9 Ajuste de antecipagoes e atrasos

.10 Modelo de cronograma
.3 Saidas

.1 Cronograma do projeto

.2 Dados do modelo de cronograma

.3 Linha de base do cronograma

.4 Recursos necessarios
(atualizagGes)

.5 Atributos da atividade
(atualizagGes)

.6 Calendario de projeto (atualizacies)

.7 Mudangas solicitadas

.B Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagGes)
- Plano de gerenciamento do

cronograma (atualizagoes)

6.3 Estimativa de recursos
da atividade

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Lista de atividades
.4 Atributos da atividade
.5 Disponibilidade de recursos
.6 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Andlise de alternativas

.3 Dados publicados para auxilio
a estimativas

.4 Software de gerenciamento
de projetos

.5 Estimativa “bottom-up”

.3 Saidas
.1 Recursos necessdrios para a
atividade
.2 Atributos da atividade (atualizagdes)
.3 Estrutura analitica dos recursos
.4 Calenddrios de recursos
(atualizagdes)

.5 Mudangas solicitadas

6.6 Controle do cronograma

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
cronograma
.2 Linha de base do cronograma
.3 Relatérios de desempenho
.4 Solicitagdes de mudanga aprovadas

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Relatério de progresso

.2 Sistema de controle de mudangas
no cronograma

.3 Medicado de desempenho

.4 Software de gerenciamento de
projetos

.5 Andlise da variacao

.6 Gréaficos de barras de comparagao
do cronograma

.3 Saidas

.1 Dados do modelo de cronograma
(atualizagbes)

.2 Linha de base do cronograma
(atualizagbes)

.3 Medigdes de desempenho

.4 Mudangas solicitadas

.5 Agdes corretivas recomendadas

.6 Ativos de processos
organizacionais (atualizagtes)

.7 Lista de atividades (atualizagoes)

.8 Atributos da atividade (atualizactes)

.9 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagbes)

Figura 6-1. Visdo geral do gerenciamento de tempo do projeto
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Figura 6-2. Fluxograma de processo do gerenciamento de tempo do projeto
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6.1 Definicao da atividade

A definicdo das atividades do cronograma envolve identificar e documentar o trabalho
planejado para ser realizado. O processo Definicdo da atividade identificara as
entregas no nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto (EAP), a que chamamos
de pacote 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, elaboragdo de cronogramas, execucdo, €
monitoramento e controle do trabalho do projeto. A defini¢do e o planejamento das
atividades do cronograma de forma que os objetivos do projeto sejam atendidos estdo
implicitos neste processo.

Ferramentas e técnicas

.1 Lista de atividades

.2 Atributos da atividade
.3 Lista de marcos

4 Mudangas solicitadas

.1 Fatores ambientais da
empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do
projeto

.4 Estrutura analitica do projeto

.5 Dicionario da EAP

.6 Plano de gerenciamento do
projeto

.1 Decomposicao

.2 Modelos

.3 Planejamento em ondas
sucessivas

.4 Opinido especializada

.5 Componente do planejamento

Figura 6-3. Defini¢cdo da atividade: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

6.1.1 Definigao da atividade: Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa
Os fatores ambientais da empresa (Secdo 4.1.1.3) que podem ser considerados
incluem a disponibilidade de sistemas de informagdes do gerenciamento de projetos e
de ferramentas de software para elaboracao de cronogramas.

.2 Ativos de processos organizacionais
Os ativos de processos organizacionais (Se¢do 4.1.1.4) contém as politicas, os
procedimentos e as diretrizes existentes, formais ou informais, relacionados ao
planejamento das atividades, que sdo considerados no desenvolvimento das defini¢oes
das atividades. A base de conhecimento de licdes aprendidas contém as informagdes
historicas relativas as listas de atividades usadas por projetos semelhantes anteriores,
que podem ser consideradas na defini¢do das atividades do cronograma do projeto.

.3 Declaracao do escopo do projeto

As entregas, restrigdes e premissas do projeto documentadas na declaracdo do escopo
do projeto (Seg@o 5.2.3.1) sdo consideradas de forma explicita durante a defini¢ao da
atividade. As restricdes sdo fatores que irdo limitar as opgdes da equipe de
gerenciamento de projetos, como marcos do cronograma com datas de término
impostas exigidas pela geréncia ou pelo contrato. As premissas sdo fatores
considerados verdadeiros para o planejamento do cronograma do projeto, como horas
de trabalho por semana ou o periodo do ano em que o trabalho de construgdo sera
realizado.
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6.1.2

Estrutura analitica do projeto
A estrutura analitica do projeto (Secdo 5.3.3.2) ¢ uma entrada principal para a
defini¢do da atividade do cronograma.

Dicionario da EAP
O dicionario da EAP (Se¢ao 5.3.3.3) ¢ uma entrada principal para a defini¢ao da
atividade do cronograma.

Plano de gerenciamento do projeto
O plano de gerenciamento do projeto contém o plano de gerenciamento do
cronograma (texto introdutério do Capitulo 6), que fornece orientagdo sobre o
desenvolvimento e planejamento das atividades do cronograma e o plano de
gerenciamento do escopo do projeto.

Definicao da atividade: Ferramentas e técnicas

Decomposiciao

A técnica de decomposicao, conforme ¢ aplicada a definicao da atividade, envolve a
subdivisdo dos pacotes do trabalho do projeto em componentes menores € mais
facilmente gerenciaveis chamados de atividades do cronograma. O processo
Defini¢ao da atividade define as saidas finais como atividades do cronograma em vez
de entregas, como ¢ feito no processo Criar EAP (Secao 5.3).

A lista de atividades, a EAP e o dicionario da EAP podem ser desenvolvidos
seqiiencial ou simultaneamente, com a EAP ¢ o dicionario da EAP constituindo a base
para o desenvolvimento da lista de atividades final. Cada pacote de trabalho dentro da
EAP ¢ decomposto nas atividades do cronograma necessarias para produzir as
entregas do pacote de trabalho. Essa defini¢do da atividade ¢ freqiientemente realizada
pelos membros da equipe do projeto responsaveis pelo pacote de trabalho.

Modelos

Uma lista de atividades padrao ou uma parte de uma lista de atividades de um projeto
anterior sdo freqiientemente usadas como um modelo (Segdo 4.1.1.4) de um novo
projeto. As informagdes sobre os atributos da atividade relacionados nos modelos
também podem conter uma lista de habilidades de recursos e de suas horas necessarias
de esforco, identificacdo de riscos, entregas esperadas e outras informacdes
descritivas. Os modelos também podem ser usados para identificar marcos tipicos do
cronograma.

Planejamento em ondas sucessivas

A EAP e o dicionario da EAP refletem a evolucao do escopo do projeto conforme ele
se torna mais detalhado, até chegar ao nivel de pacote de trabalho. O planejamento em
ondas sucessivas ¢ uma forma de planejamento de elabora¢do progressiva (Se¢do
1.2.1.3) em que o trabalho que sera realizado a curto prazo ¢ planejado em detalhes
em um nivel baixo da EAP, enquanto o trabalho distante no futuro ¢ planejado para os
componentes da EAP que estdo em um nivel relativamente alto da EAP. O trabalho a
ser realizado dentro de um ou dois periodos de relatério no futuro proximo ¢
planejado em detalhes conforme o trabalho estd sendo terminado durante o periodo
atual. Portanto, as atividades do cronograma podem existir em varios niveis de
detalhes no ciclo de vida do projeto. Durante o planejamento estratégico inicial,
quando as informagdes estdo menos definidas, as atividades podem ser mantidas no
nivel de marcos.
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4 Opinido especializada
Os membros da equipe do projeto ou outros especialistas, que sdo experientes e
especializados no desenvolvimento de declaragdes de escopo detalhadas do projeto,
EAPs e cronogramas do projeto, podem fornecer a especializacdo para definir as
atividades.

.5 Componente do planejamento

Quando a defini¢ao do escopo do projeto disponivel € insuficiente para decompor um
ramo da EAP até o nivel de pacote de trabalho, o ultimo componente nesse ramo da
EAP pode ser usado para desenvolver um cronograma do projeto de alto nivel para
esse componente. Esses componentes do planejamento sdo selecionados e usados pela
equipe do projeto para planejar e agendar o trabalho futuro em varios niveis mais altos
dentro da EAP. As atividades do cronograma usadas para esses componentes do
planejamento podem ser atividades de resumo, que sdo insuficientes para dar suporte
a estimativa, elaboracdo de cronogramas, execu¢do, monitoramento ou controle
detalhados do trabalho do projeto. Os dois componentes do planejamento sdo:

e Conta de controle. Um ponto de controle gerencial pode ser colocado em
pontos de gerenciamento selecionados (componentes especificos em niveis
selecionados) da estrutura analitica do projeto acima do nivel do pacote de
trabalho. Esses pontos de controle sdo usados como uma base para o
planejamento quando os pacotes de trabalho associados ainda ndo tiverem sido
planejados. Todo o trabalho e o esforco realizados dentro de uma conta de
controle sdo documentados em um plano de contas de controle.

e Pacote de planejamento. Um pacote de planejamento ¢ um componente da
EAP abaixo da conta de controle, mas acima do pacote de trabalho. Este
componente ¢ usado no planejamento do contetido de trabalho conhecido que
nao possui atividades detalhadas do cronograma.

6.1.3 Definigao da atividade: Saidas

.1 Lista de atividades

A lista de atividades ¢ uma lista abrangente que inclui todas as atividades do
cronograma planejadas para serem realizadas no projeto. A lista de atividades nao
inclui as atividades do cronograma que ndo sdo necessarias como parte do escopo do
projeto. A lista de atividades inclui o identificador da atividade e uma descricao do
escopo do trabalho para cada atividade do cronograma suficientemente detalhados
para garantir que os membros da equipe do projeto compreendam que trabalho
precisara ser terminado. O escopo do trabalho da atividade do cronograma pode estar
em termos fisicos, como metros lineares de cano que serdo instalados, colocagdo
designada de concreto, nimero de desenhos, linhas de cdédigo de programa de
computador ou capitulos de um livro. A lista de atividades ¢ usada no modelo de
cronograma e ¢ um componente do plano de gerenciamento do projeto (Secao 4.3). As
atividades do cronograma sao componentes distintos do cronograma do projeto, mas
nao sdo componentes da EAP.
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2

Atributos da atividade

Esses atributos da atividade sdo uma extensdo dos atributos da atividade da lista de
atividades e identificam os varios atributos associados a cada atividade do
cronograma. Os atributos da atividade para cada atividade do cronograma incluem
identificador da atividade, cddigos de atividades, descrigdo da atividade, atividades
predecessoras, atividades sucessoras, relacionamentos l6gicos, antecipagdes e atrasos,
recursos necessarios, datas impostas, restricdes e premissas. Os atributos da atividade
podem também incluir a pessoa responsavel pela execugdo do trabalho, a area
geografica ou o local onde o trabalho precisa ser realizado e o tipo de atividade do
cronograma, como nivel de esforgo, esfor¢o distinto e esfor¢co distribuido. Esses
atributos sdo usados para o desenvolvimento do cronograma do projeto e para a
selecdo, ordenamento e classificacdo das atividades planejadas do cronograma de
varias maneiras dentro dos relatérios. O numero de atributos varia por area de
aplicacdo. Os atributos da atividade sdo usados no modelo de cronograma.

Lista de marcos

A lista de marcos do cronograma identifica todos os marcos e indica se o marco ¢
obrigatodrio (exigido pelo contrato) ou opcional (com base em requisitos do projeto ou
em informacdes historicas). A lista de marcos ¢ um componente do plano de
gerenciamento do projeto (Secdo 4.3) e os marcos sdo usados no modelo de
cronograma.

Mudangas solicitadas
O processo Definicdo da atividade pode gerar mudangas solicitadas (Se¢ao 4.4.3.2)
que podem afetar a declaracdo do escopo do projeto e a EAP. As mudangas solicitadas
sdo processadas para revisdo e destinacdo pelo processo Controle integrado de
mudangas (Secdo 4.6).

Sequenciamento de atividades

O seqiienciamento de atividades envolve a identificacdo e documentagdo dos
relacionamentos logicos entre as atividades do cronograma. As atividades do
cronograma podem ser seqiienciadas logicamente usando as relagdes de precedéncia
adequadas, além de antecipagdes e atrasos, para dar suporte ao desenvolvimento
posterior de um cronograma do projeto realista e alcangavel. O seqiienciamento pode
ser realizado usando um software de gerenciamento de projetos ou técnicas manuais.
As técnicas manuais e automatizadas também podem ser usadas em conjunto.

Ferramentas e técnicas

.1 Declaracao do escopo
do projeto

.2 Lista de atividades

.3 Atributos da atividade

.4 Lista de marcos

.5 Solicitagdes de mudanga
aprovadas

.1 Método do diagrama de
precedéncia (MDP)

.2 Método do diagrama de setas
(MDS)

.3 Modelos de rede do
cronograma

.4 Determinagao da dependéncia

.5 Aplicagado de antecipagbes e
atrasos

.1 Diagramas de rede do
cronograma do projeto

.2 Lista de atividades
(atualizagoes)

.3 Atributos da atividade
(atualizagoes)

.4 Mudangas solicitadas

Figura 6-4. Seqilienciamento de atividades: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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6.2.1 Sequenciamento de atividades: Entradas

.1 Declaraciao do escopo do projeto
A declaracdo do escopo do projeto (Secdo 5.2.3.1) contém a descricdo do escopo do
produto, que inclui as caracteristicas do produto que freqiientemente podem afetar o
seqiienciamento de atividades, como o layout fisico de uma fabrica a ser construida ou
as interfaces dos subsistemas de um projeto de software. Embora esses efeitos estejam
freqiientemente visiveis na lista de atividades, a descri¢do do escopo do produto ¢
normalmente revisada para garantir a sua exatiddo.

.2 Lista de atividades
Descrita na Secdo 6.1.3.1.

.3 Atributos da atividade
Descritos na Se¢do 6.1.3.2.

4 Lista de marcos
Descrita na Se¢ao 6.1.3.3.

.5 Solicita¢ées de mudanca aprovadas
Descritas na Se¢do 4.4.1.4.

M

.

I
A 4
l
A A
0]
Y

Inicio p——» Fim

K/ -L—/

12 Atividades 23 Dependéncias logicas

Figura 6-5. Método do diagrama de precedéncia
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6.2.2

Seqlienciamento de atividades: Ferramentas e técnicas

Método do diagrama de precedéncia (MDP)

O MDP ¢ 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 6-5 mostra um diagrama
de rede do cronograma do projeto simples desenhado usando o MDP. Esta técnica
também ¢ chamada de atividade no n6é (ANN) e ¢ o método usado pela maioria dos
pacotes de software de gerenciamento de projetos.

O MDP inclui quatro tipos de dependéncias ou de relagdes de precedéncia:

Término para inicio. A iniciag¢do da atividade sucessora depende do término da
atividade predecessora.
Término para término. O término da atividade sucessora depende do término
da atividade predecessora.
Inicio para inicio. A iniciagdo da atividade sucessora depende da iniciacao da
atividade predecessora.
Inicio para término. O término da atividade sucessora depende da iniciacdo da
atividade predecessora.

No MDP, término para inicio ¢ o tipo mais comumente usado de relacao de

precedéncia. As relagdes do tipo inicio para término sao raramente usadas.

Inicio

B
1
A
D
\ c 4 D@ E
\
\
\
H F G
p{ 3 :@ » Fim
/
/
/ J
/
K
L
2
12 Atividades e 2 Fantasmas

Figura 6-6. Método do diagrama de setas
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.2 Meétodo do diagrama de setas (MDS)
O MDS ¢ um método de construcdo de um diagrama de rede do cronograma do
projeto que usa setas para representar atividades e as conecta nos nos para mostrar
suas dependéncias. A Figura 6-6 mostra um diagrama de logica de rede simples
desenhado usando MDS. Esta técnica ¢ também chamada de atividade na seta (ANS)
e, embora menos adotada do que o MDP, ainda ¢ usada no ensino da teoria de rede do
cronograma e em algumas areas de aplicagao.

O MDS usa somente dependéncias do tipo término para inicio e pode exigir o
uso de relacionamentos “fantasmas” chamados de atividades fantasmas, que sdo
mostradas como linhas pontilhadas, para definir corretamente todos os
relacionamentos logicos. Como as atividades fantasmas nao sao atividades reais do
cronograma (ndo possuem conteudo de trabalho), ¢ atribuida a elas uma duragdo nula
para fins de andlise de rede do cronograma. Por exemplo, na Figura 6-6, a atividade
do cronograma “F” depende do término das atividades do cronograma “A” e “K,” e
também do término da atividade do cronograma “H.”

.3 Modelos de rede do cronograma

E possivel usar modelos de diagrama de rede do cronograma do projeto padronizados
para facilitar a preparagdo de redes de atividades do cronograma do projeto. Eles
podem incluir um projeto todo ou somente uma parte dele. As partes de um diagrama
de rede do cronograma do projeto sdao freqiientemente chamadas de sub-rede ou
fragmento de rede. Os modelos de sub-rede sdo particularmente Uteis nos casos em
que um projeto inclui varias entregas idénticas ou quase idénticas, como pisos em um
edificio comercial, estudos clinicos em um projeto de pesquisa farmacéutica, modulos
de programa de codificagdo em um projeto de software ou a fase de inicializagdo de
um projeto de desenvolvimento.

.4 Determinacio da dependéncia
Sao usados trés tipos de dependéncias para definir a seqiiéncia entre as atividades.

e Dependéncias obrigatorias. A equipe de gerenciamento de projetos determina
quais sdo as dependéncias obrigatdrias durante o processo de estabelecimento da
seqiiéncia de atividades. As dependéncias obrigatérias sdo as inerentes a
natureza do trabalho sendo realizado. As dependéncias obrigatorias
freqiientemente envolvem limitagcdes fisicas, como em um projeto de
construcdo, no qual ¢ impossivel erguer a superestrutura antes de construir a
fundacdo ou em um projeto de componentes eletronicos, no qual um protédtipo
precisa ser construido antes de ele poder ser testado As dependéncias
obrigatorias também sdo algumas vezes chamadas de logica rigida.
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e Dependéncias arbitradas. A equipe de gerenciamento de projetos determina
quais sdo as dependéncias arbitradas durante o processo de estabelecimento da
seqliéncia de atividades. As dependéncias arbitradas s3o totalmente
documentadas, pois podem criar valores de folga total arbitrarios e podem
limitar as op¢des posteriores de elaboragao de cronogramas. As dependéncias
arbitradas sdo chamadas algumas vezes de logica preferida, logica preferencial
ou logica fina. As dependéncias arbitradas sdo normalmente estabelecidas com
base no conhecimento das melhores praticas dentro de uma area de aplicagdo
especifica ou em algum aspecto pouco usual do projeto, no qual se deseja uma
seqiiéncia especifica, mesmo que existam outras seqiiéncias aceitaveis. Algumas
dependéncias arbitradas incluem seqiiéncias preferidas de atividades do
cronograma com base na experiéncia anterior de um projeto bem-sucedido que
realiza 0 mesmo tipo de trabalho.

e Dependéncias externas. A equipe de gerenciamento de projetos identifica as
dependéncias externas durante o processo de estabelecimento da seqiiéncia de
atividades. As dependéncias externas sdo as que envolvem um relacionamento
entre as atividades do projeto e as atividades que ndo sdo do projeto. Por
exemplo, a atividade do cronograma de teste de um projeto de software pode ser
dependente da entrega de hardware de uma fonte externa ou de audiéncias
ambientais do governo, que precisam ser realizadas antes de a preparacao do
local poder ser iniciada em um projeto de construgdo. Essas entradas podem se
basear em informagdes historicas (Se¢do 4.1.1.4) de projetos anteriores de
natureza semelhante ou de propostas ou contratos de fornecedores (Secdo
12.4.3.2).

Aplicacio de antecipacoes e atrasos

A equipe de gerenciamento de projetos determina as dependéncias (Segdo 6.2.2.4) que
podem exigir uma antecipagdo ou um atraso para definir com exatidio o
relacionamento légico. O uso de antecipagdes e atrasos e de suas premissas
relacionadas ¢ documentado.

Uma antecipagdo permite uma aceleragdo da atividade sucessora. Por exemplo,
uma equipe de elaboragdo de documentos técnicos pode comegar a escrever a segunda
versao preliminar de um documento extenso (a atividade sucessora) quinze dias antes
de terminar de escrever a primeira versao inteira (a atividade predecessora). Isso pode
ser realizado por um relacionamento do tipo término para inicio com um periodo de
antecipacao de quinze dias.

Um atraso leva a um retardo da atividade sucessora. Por exemplo, para
compensar um periodo de cura do concreto de dez dias, seria possivel usar um atraso
de dez dias em um relacionamento do tipo término para inicio, o que significa que a
atividade sucessora ndo poderd ser iniciada antes de dez dias apds o término da
predecessora.
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