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Objetivos

» Entender o que é um projeto e quais séo seus atributos essenciais;
« Entender o que é gestéo de projetos e como ela é feita e,

» Compreender o papel do gerente de projetos.

OLA!
Pronto para iniciarmos?

Por favor, apertem os cintos...

E vamos la!

Nesta primeira unidade, abordaremos alguns conceitos importantes que serdo utilizados

ao longo de nossa disciplina. Nosso objetivo aqui é discutir a resposta de trés perguntas:

e O que é um projeto?
e O que é gestao de projetos?
e Qual o papel do gerente de projetos?

Ao fim da unidade, vocé serd capaz de responder a essas e outras perguntas

envolvendo projetos.

1. O QUE E UM PROJETO?

Provavelmente vocé ja ouviu a

palavra “projeto” alguma vez em

sua vida, mas ja parou para

pensar em seu significado? Um

uso bastante comum desse termo

ocorre na construgdo civil: antes

de construir uma casa, é

necessario que se faga um Imagem 1 — Fonte: https://br.pinterest.com/pin/473652085790452472/

“projeto”.

Porém, ndo se engane com esse uso corriqueiro da palavra “projeto”. Um projeto néo é
apenas um planejamento de algo que iremos construir. A definicho mais aceita

atualmente para “projeto” é a seguinte:
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“Projeto & um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servi¢o ou resultado exclusivo.” (PMI, 2013, p. 3)

Essa é a definigdo presente no PMBOK (Project Management Body of Knowledge), uma
publicacdo do PMI (Project Management Institute), o Instituto de Gerenciamento de
Projetos, que retne as melhores préaticas observadas em gestdo de projetos a nivel
global. No Brasil, a versao traduzida do PMBOK possui o titulo “Um Guia de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos”. Vamos analisar mais a fundo essa

definicéo:

“Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servi¢o ou resultado exclusivo.” (PMI, 2013, p. 3)

‘

A primeira caracteristica fundamental de um projeto que identificamos na definigdo diz
respeito a sua duragdo. Um projeto deve ser temporario, ou seja, deve possuir inicio e
fim bem definidos. A construgdo de uma casa, por exemplo, atende a esse critério. Ja

uma atividade repetitiva que vocé realiza todos os dias, como escovar os dentes, ndo.

E importante destacarmos duas coisas. Primeiramente, temporario no signica “de curta
duracdo”. Um projeto pode durar apenas alguns dias ou demorar anos para ser
concluido. Em segundo lugar, o adjetivo “temporario” se refere ao “esfor¢o” e ndo ao
“produto, servico ou resultado” gerado pelo projeto. Isso significa que o esforco
desprendido no projeto € temporario, mas o0 seu resultado pode ser algo duradouro,

COMmMoO uma casa.

Continuemos a nossa analise da definicao de projeto:

“Projeto & um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo.” (PMI, 2013, p. 3)

O produto, servi¢co ou resultado criado por um projeto deve ser exclusivo, Unico, sem
igual. Dessa forma, o exemplo que utilizamos da construgcdo de uma casa continua
sendo classificado como um projeto, ja que produz um resultado inédito, Gnico. Por mais

gue uma casa construida pareca ser igual a outra, ela teve de ser pensada considerando
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as peculiaridades de seu terreno e seus arredores, o que a torna um resultado Unico e
diferente do anterior. Ja a producéo da sua escova de dentes preferida, por exemplo,
nao se caracteriza como um projeto, pois em sua linha de producdo sdo fabricadas

inUmeros escovas exatamente iguais.

Vale ressaltar que, quando falamos do resultado de um projeto, ndo estamos
necessariamente nos referindo a algo concreto, tangivel, como uma casa. Esse
resultado pode também ser algo intangivel, abstrato. Por exemplo, uma campanha
publicitdria pode buscar a melhoria da percepc¢ao publica sobre uma marca como
resultado. Desde que essa campanha se caracterize como um esfor¢o temporério e

busque um resultado exclusivo, ela sera considerada um projeto.

ol Por se tratar da criagdo de um produto, servigo ou resultado
i - exclusivo, um projeto vai exigir a condugéo de atividades
L J . . .

‘ :7. - novas, nunca realizadas antes por sua equipe. Inevitalmente,

L J
3 :‘ S § > iSso nos conduz a uma série de incertezas.

" @
S e

Imagem 2 — Fonte:
http://www.denissonsilva.com/progra
mando-em-r/18-kit-pacotes-r-para-
cientistas-sociais

Quanto tempo vai demorar? Quanto vai custar?

Qual a probabilidade de dar errado?

Essas sdo perguntas geralmente dificeis de serem respondidas em um projeto.
Conforme formos nos aprofundando na gestédo de projetos, discutiremos essas e outras

questdes com mais detalhes.

Agora que vocé ja sabe o que é um projeto, talvez vocé esteja se perguntando:
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Se a fabricacdo da minha escova de dentes
preferida ndo é um projeto, ela é o qué?

A producdo da sua escova de dentes, damos o nome de processo. Um processo, ao
contrario de um projeto, € caracterizado por um esfor¢ca continuo, ciclico, a fim de se
obter um resultado repetido, igual ou similar a um resultado obtido anteriormente. Dessa
forma, processos apresentam poucas incertezas, sendo altamente previsiveis. Abaixo,

temos uma tabela de comparacéo das caracteristicas de projetos e de processos.

Projeto Processo
Esforco Temporario Continuo
Resultado Exclusivo Igual ou similar
Incertezas Muitas Poucas
Previsibilidade Baixa Alta

Tabela 1 — Fonte: o autor

A um conjunto de projetos que possuem um objetivo comum, damos o nome de
programa. De forma analoga, chamamos de portfélio um conjunto de programas e
projetos independentes — aqueles que nédo fazem partes de nenhum programa — que
compartilham algum tipo de objetivo. Ou seja, um grupo de projetos pode formar um
programa, enquanto um grupo de programas e outros projetos pode formar um portfélio.
Além disso, programas e portfélios podem ser divididos em subprogramas e

subportfélios, respectivamente. A figura abaixo ilustra esses conceitos.
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Portfolio

Subportfélios T . Projetos

Projetos
Programas

Programas

_ Subprogramas
Projetos

_ Subprogramas
Projetos

Projetos

‘ LT1] *
Projetos J

Imagem 3 — Fonte: (PMI, 2013)

2. O QUE E GESTAO DE PROJETOS?

Para entender o que é gestao de projetos, vamos recorrer novamente ao PMBOK, a

principal referéncia de conhecimento em gestdo de projetos do mundo.

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus
requisitos. (PMI, 2013, p. 5)

Ou seja, a gestdo de projetos consiste na aplicacdo de uma série de itens —
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas — a fim de se alcancar os
objetivos de um projeto, atendendo as demandas das partes interessadas. Por partes
interessadas de um projeto, entende-se todos os individuos ou grupos de individuos que

possuem algum interesse no projeto, como clientes e fornecedores.
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A gestdo de um projeto inclui uma série de atividades, como identificar os requisitos do
projeto e as expectativas das partes interessadas e estabelecer uma comunicacao
eficaz entre as pessoas envolvidas. Além disso, ela envolve o processo de equilibrar as

chamadas restrigcdes conflitantes do projeto, que séo:

e Escopo: Quais atividades estdo incluidas no projeto? Defini¢do Requisito:

e Qualidade: Quais os requisitos do projeto? “Uma condig&o ou
capacidade cuja

presenca em um
e Orcamento: Quanto dinheiro pode ser utilizado no produto, servigo ou
resultado é exigida para
satisfazer um contrato

e Recursos: Que pessoas e equipamentos estdo ou outra especificacdo
formalmente imposta.”
(PMI, 2013, p. 561)

e Cronograma: Qual o prazo de conclusédo do projeto?

projeto?

disponiveis para o projeto?

¢ Riscos: O que pode dar errado no projeto?

Essas seis caracteristicas de um projeto sdo chamadas de restricdes conflitantes, pois,
alteracdes em uma delas impactam as demais.Ou seja, sao variaveis interdependentes.
Por exemplo, se ocorre uma redugdo no nimero de pessoas trabalhando no projeto, é
provavel que seja necessario mais tempo para sua conclusdo. Isso significa que uma
mudanga nos recursos do projeto provavelmente provocara alteracbes em seu
cronograma. Vocé consegue pensar em outros exemplos desse tipo? Como uma

mudanca no escopo do projeto poderia afetar o orgamento, por exemplo?

Nesse contexto, quais restricbes devem ser priorizadas?

Quais delas merecem receber maior atencéo na gestéo
de um projeto?

Essa questdo deve ser analisada caso a caso, nao havendo uma resposta genérica

adequada para qualquer projeto.
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Vamos analisar dois casos distintos onde temos um conflito entre orgamento e

cronograma:

CASO1 CASO 2

Vocé estéa construindo uma piscina em Para receber a proxima Copa do Mundo,
determinado pais esta construindo um
novo estadio de futebol. Ocorre um
imprevisto com um dos fornecedores de
material de construgcdo, o qual néo
consegue entregar sua mercadoria a
tempo. O gerente desse projeto — a
construcao do estadio — tem que tomar
uma decisdo. Ele pode esperar certo
tempo além do que havia sido
combinado até que o material chegue, o
que pode comprometer 0 cronograma
do projeto, ou pode fazer um pedido com
urgéncia para outro fornecedor, o que
certamente aumentaria 0S custos e
exigiria uma adequag&o no orgamento.
Qual deciséo seria mais adequada? Em
um caso como esse, a data de
conclusdo da obra é mais importante
qgue seu custo, ja que ndo é admissivel
que o estadio fiqgue pronto apés a data
do evento esportivo. Ou seja,
provavelmente seria mais prudente
sacrificar o orgcamento, fazendo um
pedido de urgéncia a outro fornecedor.

sua casa e seu pedreiro foi
diagnosticado com dengue. Existem
duas alternativas: esperar ele se
recuperar, o que atrasaria o término da
obra e prejudicaria seu cronograma,
ou contratar um substituto, o qual, para
esse caso especifico, cobraria um
valor maior que o profissional anterior,
causando um problema com seu
orcamento. Qual decisdo vocé
tomaria? Numa situagdo como essa,
provavelmente a decisdo mais sabia
seria  esperar e sacrificar 0

cronograma, certo?

Com base nesses dois exemplos, podemos concluir que a escolha de priorizacao entre
as restricbes conflitantes de um projeto € algo que deve ser feito de acordo com suas
especificidades. Geralmente, busca-se atender as expectativas e as necessidades das
partes interessadas do projeto. Quando nos vemos em uma situa¢cdo como essas, onde
ha um conflito de escolha estre duas possibilidades, dizemos que ha um trade-off entre
elas. Essa é uma expressdo muito comum em diversos campos da gestao, incluindo a

gestao de projetos.
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A fim de auxiliar os profissionais de gestédo de projetos, o PMI publica periodicamente
uma nova versdo do PMBOK, que traz um compilado de boas praticas em gestao de
projetos a nivel mundial. Para tanto, o0 PMBOK apresenta 47 processos de
gerenciamento de projetos, divididos em cinco grupos que seguem uma sequéncia

l6gica:

Imagem 4 — Fonte: o autor

Estudaremos detalhadamente cada um desses grupos e seus processos de

gerenciamento de projetos nesta disciplina.

Uma das principais ferramentas de gestéo de projetos descritas no PMBOK é o plano
de gerenciamento do projeto, que consiste em um documento com todas as
informacgdes e diretrizes relevantes para a conducdo adequada do projeto. Nesse ponto,
vocé pode estar se perguntando o seguinte: se o projeto € dotado de varias incertezas,
como é possivel fazer um bom planejamento de suas atividades? Esse questionamento
€ muito importante e deve ser levado em conta na confec¢ao do plano de gerenciamento

do projeto.

A medida em que se trabalha com um horizonte de tempo maior, as incertezas
aumentam. Por exemplo, planejar o que vocé fara amanha é mais facil que planejar as
atividades que vocé executara no proximo ano. Dessa forma, o plano de gerenciamento
do projeto deve ser elaborado de maneira progressiva ao longo do ciclo de vida do
projeto, aumentando seu detalhamento conforme o projeto € executado e novas
informacgfes s&o obtidas. Ou seja, na gestdo de projetos, o planejamento é uma
atividade iterativa, desenvolvida em varios passos sucessivos, seguindo sempre a

filosofia de melhoria continua.
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Além disso, a gestdo de projetos deve se estender aos programas e aos portfolios,
alinhando-se com as estratégias da organiza¢do. Enquanto o gerenciamento de um
projeto busca atingir objetivos dentro de seu escopo definido, o gerenciamento de um
programa ou portfélio visa objetivos mais amplos, considerando as relacbes de

dependéncia os diferentes projetos que os compdem.

Assim, 0 sucesso de um projeto é medido por aspectos como pontualidade,
cumprimento do orcamento e da satisfagdo do cliente, ao passo que um programa
ou portfélio é considerado bem-sucedido caso consiga atingir os beneficios que eram

esperados pela organizacéo.

Apesar dessas diferencas, existem pontos em comum na gestéo de projetos, programas
e portfélios. Em todos esses casos, 0 gestor deve estar consciente que lidard com
diversas incertezas, consequentemente causando alteracdes no planejamento inicial.
Outro aspecto comum que vale ser destacado é a natureza iterativa e progressiva do
planejamento, o qual deve ser revisado conforme novas informacdes séo obtidas. Para
gue essas novas informacdes sejam identificadas, € necessério que haja um

monitoramento continuo, tanto de projetos quanto de programas de portfélios.

O fato de um projeto possuir um objetivo especifico e escopo limitado ndo pode nos
levar ao engano de que sua gestao deveria ser feita de maneira isolada. A gestédo de
um projeto deve ser feita de acordo com o planejamento estratégico da organizacao,
enxergando o projeto como um meio de alcancar seus objetivos estratégicos. Uma
nova oportunidade identificada, um novo requisito legal a ser seguido ou um avancgo
tecnolégico em sua area de atuagdo sdo algumas questdes estratégicas que podem

requerer a conducéo de projetos.

Para dar maior suporte a gestdo de projetos, algumas organizagfes possuem uma
estrutura responsavel por estabelecer processos padrozinados de gestao de projetos, o
chamado PMO, ou escritério de gerenciamento de projetos (Project Management
Office). Nao se deixe enganar pelo termo “escritério”. O PMO néo é necessariamente
uma estrutura fisica dentro da empresa, como uma sala, mas sim uma estrutura
organizacional. Ou seja, € um grupo de pessoas dentro da organizacdo que realiza
atividades afins.

Dentro de uma organizagdo, o PMO pode atuar tanto no apoio a gestdo de projetos,
disponibilizando recursos e ferramentas, quanto no gerenciamento direto dos mesmos.

Além disso, o PMO é responsavel por acompanhar dados e informacfes estratégicas
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de projetos, verificando se 0s objetivos estratégicos da organizagdo estdo sendo
alcancados. Dessa forma, pode-se dizer que o PMO funciona como uma ligacdo entre

projetos, programas e portfolios.

Dependendo de como as atividades do PMO de uma organizacdo se balanceiam entre

0 suporte e a gestao direta de projetos, ele pode ser classificado em um de trés tipos:

TERMO SUPORTE CONTROLE
E aquele que exerce apenas
funcdes de apoio em um projeto, | Nesse caso, diz-se que o
PMO de suporte: | fornecendo informacdes, nivel de controle do PMO
ferramentas e treinamentos aos sobre o projeto é baixo.

membros da equipe do projeto.

E aquele que, além de prestar )
_ _ O nivel de controle que
suporte ao projeto, exige que a _
_ _ _ um PMO desse tipo
PMO de controle: | equipe do projeto siga algumas _ i
exerce sobre o projeto €
regras, como uso de ferramentas

e formularios especificos. medio.

E aquele que faz a gestfo direta

dos projetos, sendo dotado de Um PMO diretivo possui
PMO diretivo: grande autoridade e poder, alto nivel de controle sob

podendo inclusive encerrar um 0 projeto.

projeto se julgar necessario.

Tabela 2 — Fonte: o autor

Nesse ponto, talvez vocé esteja em duvida entre as diferencas de papéis do PMO e do
gerente de projetos. Apesar de ainda ndo termos discutido com detalhes o papel do
gerente de projetos, ja podemos analisar algumas dessas diferencas. De maneira geral,
enquanto o PMO lida com questfes mais genéricas, que envolvem varias partes da
organizacao, o gerente de projetos aborda aspectos especificos do projeto que esta
gerenciando. A tabela a seguir traz um comparativo de algumas questdes tratadas pelo
PMO e pelo gerente de projetos, como objetivos e recursos, onde fica claro esse

enfoque diferenciado de cada um deles.

PMO Gerente de projetos |
Objetivos gerais da organizagao Objetivos especificos do projeto
Recursos compartilhados por Recursos alocados no projeto
diferentes projetos
Padrdes, métricas e riscos globais da RestricGes individuais do projeto

organizacao
Tabela 3 — Fonte: o autor
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Na secdo anterior, falamos sobre a diferente entre projetos e processos. Se projetos e
processos sao coisas diferentes, € de se esperar que a gestao de projetos aconteca de
maneira diferente da gestdo de processos. A figura abaixo apresenta a estrutura basica

de um processo, o qual recebe algo de entrada e gera alguma saida.

Imagem 5 — Fonte: o autor

Nesse contexto, a gestdo de processos busca supervisionar, orientar e controlar o
mesmo, a fim de garantir que seja sempre gerada uma saida padronizada. Observamos
esse tipo de gestdo, por exemplo, quando tratamos de operacdes de fabricacdo de
algum produto. Nesse ponto, fica claro que a gestao de projetos e a gestéo de processos
sdo atividades bem distintas, ja que, como ja estudamos, um projeto vai sempre criar

um resultado exclusivo.

Apesar das diferencas, ambos os tipos de gestdo devem levar em consideracdo os
objetivos estratégicos da organizagédo. Além disso, em alguns momentos o0s projetos e
processos acabam se encontrando. Particularmente, uma mudanga em alguma
processo de uma empresa sera feita por meio de um projeto. Voltando ao exemplo do
processo de fabricacdo de um produto, podem ser conduzidos projetos, por exemplo,

para alterar o arranjo fisico da fabrica ou para renovar o0 maquinario utilizado.

A fim de facilitar o alinhamento entre a gestao de projetos e a direcdo estratégica da
organizacdo, ou seja, para garantir que os objetivos dos projetos executados estejam
de acordo com os objetivos organizacionais de longo prazo, algumas empresas optam
por conduzir a maior parte de suas atividades na forma de projetos. Essas organizacbes
sdo conhecidas como OBPs, ou Organizacdes Baseadas em Projetos. Utilizando uma
abordagem de projetos em vez de abordagens funcionais, as OBPs s&o capazes de
criar sistemas temporarios para a execucgdo de seu trabalho, reduzindo os niveis de
hierarquia e a burocracia interna. Nesse tipo de organizacdo, geralmente o sucesso é

medido pelo resultado final dos projetos, ndo estando relacionado a cargos ou politica.

De maneira geral, podemos afirmar que o objetivo da gestdo de projetos, programas e
portfélios em uma organizacao é fazer com que a mesma consiga atingir seus objetivos
estratégicos, transformando o investimento feito nos projetos em valor de negécio. Por

valor de negécio, entendemos o conjunto de elementos tangiveis, como ativos
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monetérios, instalagdes utilitarias e patriménio dos acionais, e elementos intangiveis,
como reputacédo, reconhecimento de marca e beneficio puablico, que compdem o valor

total de uma organizacéo.

Assim, o caminho entre a definicdo da estratégia organizacional e a geracdo de valor de
negocio é feito por meio da gestdo de projetos. Cabe aos gestores da organizacao
entenderem como podem facilitar as atividades de gestdo de seus projetos, adotando

boas praticas estruturais, culturais e tecnoldgicas.

Ao longo de nossa disciplina, vamos buscar adquirir o conhecimento, desenvolver as
habilidades e conhecer as ferramentas e técnicas mais adequadas para a gestdo de
projetos. Dessa forma, vocé sera capaz de conduzir projetos com sucesso, de maneira

a cumprir com os requisitos estabelecidos e gerar valor de negdécio para a organizacgao.
3. QUAL O PAPEL DO GERENTE DE PROJETOS?

Com base nas definicbes que estudamos sobre 0s conceitos de projeto e gestédo de
projetos, podemos agora definir as atribuicbes do gerente de projetos, além de

diferencia-lo de outros tipos de gerentes.

O gerente de projetos é o profissional que lidera a equipe do projeto, buscando
alcancar os objetivos daquele projeto especifico. Seu papel é diferente de um gerente
de processos, por exemplo, que € responsavel por melhorar a eficiéncia de
determinadas operacdes, ou de um gerente funcional, como um gerente financeiro ou
gerente de recursos humanos, o qual é responsavel por supervisionar uma unidade da
organizacdo. Nesse sentido, 0 gerente de projetos pode se reportar a um gerente
funcional, caso o projeto esteja alocado em uma unidade especifica da organizacéo, ou

a um gerente de programa ou portfélio.

Em sua atuacgéo, o gerente de projetos é responsavel por atender as necessidades das
tarefas, da equipe e dos individuos do projeto, garantindo que tudo ocorra de maneira
adequada. Ele é considerado um elo entre a estratégia organizacional e a equipe do
projeto. Dessa forma, a gestdo de projetos é considerada uma area estratégica critica,

sendo essencial para o crescimento e desenvolvimento das organizagoes.

Para desenvolver seu trabalho, o gerente de projetos precisa possuir uma série de

competéncias, as quais podem classificar em trés grupos:
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* Diz repeito a tudo * Envolve aquilo que * Refere-se ao
gue o gerente de 0 gerente de comportamento do
projetos precisa projetos é capaz de gerente de projetos
saber sobre gestéo realizar na pratica, durante a execucao
de projetos. por meio de de suas atividades,
aplicacao de seu englobando suas
conhecimento em atitudes e
gestao de projetos. caracteristicas de

personalidade.

Imagem 6 — Fonte: o autor

Atualmente, a principal fonte de conhecimento em gestéo de projetos € o PMBOK, de
onde retiramos nossas definicdes de “projeto” e “gestao de projetos”. Além de definicdes
béasicas, encontramos no PMBOK um conjunto de praticas amplamente utilizadas e
reconhecidas a nivel mundial, as quais formam um padréo de exceléncia em gestdo de
projetos. Ja4 as competéncias de desempenho estdo relacionadas ao lado préatico da
gestdo de projetos, com os resultados que o profissional consegue obter ao aplicar seus

conhecimentos em seu trabalho.

Ao profissional que comprove possuir tanto competéncias de conhecimento, quanto
competéncias de desempenho, o PMI fornece uma certificagdo de Profissional de
Gerenciamento de Projetos, conhecido como PMP (Project Management Professional).
Essas competéncias sdo avaliadas pelo PMI, por meio de uma prova sobre
conhecimentos em gestdo de projetos e da comprovacdo de experiéncia na area. A
certificacdo PMP ndo é a Unica existente em gestdo de projetos, mas é geralmente a
mais valorizada, devido ao grande prestigio do PMI e ao rigor na concessao dessa

certificacao.

Por dltimo, mas ndo menos importante, temos 0 grupo composto pelas competéncias
pessoais. Esse é, talvez, o grupo de competéncias mais dificil de se desenvolver em
um profissional, pois engloba questfes que estdo além do conhecimento técnico na
area. O gerente de projetos deve possuir um conjunto de habilidades interpessoais que
0 permitam interagir de maneira apropriada com sua equipe e com as outras pessoas

envolvidas no projeto. Algumas competéncias pessoais que podemos destacar séo:
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e Lideranca: pode ser definida como a capacidade de executar algo por meio de
outras pessoas, concentrando esfor¢os de um grupo na dire¢cdo de um objetivo
comum.

o Desenvolvimento da equipe: diz repeito a habilidade em auxiliar um grupo de
pessoas a trabalhar de maneira cooperativa, buscando continuamente a
melhoria do ambiente de trabalho.

o Motivacao: refere-se a capacidade de manter a equipe motivada e
comprometida com as atividades do projeto.

e Comunicacao: consiste na capacidade do gerente de projetos em se comunicar
de maneira eficaz com sua equipe e demais pessoas envolvidas no projeto;

e Influéncia: é a habilidade de fazer com que as outras pessoas cooperem para
0 alcance de objetivos comuns.

e Processo decisério: diz respeito a capacidade de tomar boas decisdes,
utilizando as informacgdes e técnicas mais adequadas para cada caso.

e Conhecimento politico e cultural: o gerente de projetos deve saber lidar com
a diversidade cultural em seu ambiente de trabalho, além de poder se beneficiar
de um uso habil de politica e poder.

e Negociagao: habilidade em se chegar a um acordo com outros individuos ou
grupos, tanto em situacdes cujos interesses das partes sdo comuns quanto
divergentes.

e Estabelecimento de confianca: é extremamente importante que o gerente de
projetos transmita confianca para sua equipe e demais pessoas envolvidas no
projeto, o que facilita a cooperacdo, o compartilhamento de informacdes e a
solucéo de problemas.

¢ Gerenciamento de conflitos: consiste na habilidade do gerente de projetos em
atuar no sentido de minimizar os impactos negativos de eventuais conflitos que
possam ocorrer entre os individuos envolvidos no projeto.

e Coaching: € a capacidade de desenvolver sua equipe para alcancar niveis mais

altos de desempenho, desenvolvendo habilidades e superando deficiéncias.
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SUGESTAO DE VIDEO

O video sugerido apresenta um resumo dos conceitos

CONCETTOS FUNDAMENTATS . .
fundamentais de gestdo de projetos, atrelando esses

conceitos a exemplos praticos do nosso cotidiano.

Enquanto vocé assiste ao video, tente identificar nele os

conceitos que estudamos ao longo desta primeira

LINK
https://www.youtube.com/watch

unidade.

2v=OmCQORWPY-A

ATIVIDADE DE FIXACAO

1. O que é um projeto?

2. O que é gerenciamento de projetos?
3. Qual o papel do gerente de projetos?
4. Qual dos itens a seguir é classificado como um processo?

a) Fornecimento de eletricidade para uma comunidade.
b) Projeto de uma grade elétrica para uma nova comunidade.
¢) Construcdo de uma nova represa como fonte de eletricidade.

d) Divulgacéo ao publico sobre alteragfes na empresa de energia elétrica.

5. Vocé esté explicando a um novo colega a diferenga entre um projeto e um processo.
Qual dos itens a seguir € verdadeiro somente em relacdo aos processos?
a) Sao executados por equipes.
b) Estao restritos a recursos limitados.
c) Sao executados de maneira continua e repetida.

d) Sao planejados, executados e controlados.

6. Ha cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos que permitem que 0s
projetos avancem do inicio a conclusdo. Qual dos itens a seguir ndo é um dos
grupos de processos do gerenciamento de projetos?

a) Iniciagéo.
b) Planejamento.

c) Comunicagéo.
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d) Encerramento.

e) Execucéo.

7. Dos itens a seguir, qual é a ordem légica dos processos de gerenciamento de
projetos?
a) Iniciacdo; planejamento; monitoramento e controle; execug¢ao; encerramento.
b) Iniciacdo; planejamento; comunica¢do; monitoramento e controle; encerramento.
¢) Iniciacdo; planejamento; execu¢do; monitoramento e controle; encerramento.

d) Planejamento; iniciacdo; comunicagao; execu¢ao; encerramento.

8. Uma organizacao baseada em projetos (OBP) é aquele que:
a) Conduz a maior parte de suas atividades na forma de projetos.
b) Tem sua diregéo estratégica definida pelo gerente de projetos.
c) Reforca e amplia a hierarquia na execucao de seus projetos.
d) Mantém cargos e atribui¢des fixas para todos seu colaboradores.

9. Qual desses nao é um elemento que compde o valor de negocio de uma
organizagao?
a) Ativos monetérios
b) Reconhecimento de marca
¢) Beneficio publico

d) Objetivos estratégicos

10. Qual desses fatores estard sempre presente em qualquer projeto?
a) Trabalho em equipe
b) Orgcamento ilimitado
¢) Incertezas

d) Objetivo alinhado com a diregéo estratégica da organizagdo

11. Um programa pode ser definido como:
a) Um conjunto de projetos com um objetivo comum.
b) Um conjunto de portfélios e projetos independentes.
¢) Um projeto com obijetivo especifico.

d) Um padréo de gerenciamento de projetos.
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12. Qual das alternativas abaixo ndo consiste em um par de restricbes conflitantes de
um projeto?
a) Qualidade e orcamento
b) Detalhamento e estratégia
¢) Recursos e riscos

d) Escopo e cronograma

13. Complete as lacunas com “PMP”, “PMI” ou “PMBOK”.

@] € uma organizacao focada na prética profissional de gestédo de projetos,
a qual publica uma nova versao do periodicamente, contendo as melhores
praticas em gestdo de projetos a nivel mundial. Além disso, o é

responséavel por fornecer uma série de certificagbes aos profissionais da area, como a
certificacao

GABARITO

1. Segundo o PMI (2013), “projeto é um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo”.

2. Segundo o PMI (2013), “gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus
requisitos”.

3. O gerente de projetos é responsavel por liderar a equipe do projeto, a fim de cumprir
com os requisitos especificados e alcancar os objetivos tracados para aquele projeto
especifico. Para tanto, ele deve atuar como um elo de ligacdo entre a gestédo
estratégica da organizacdo e a equipe executora do projeto.

4. A;5.C;6.C;7.C;8.A;9.D;10.C; 11. A; 12. B

13. PMI/ PMBOK / PMI / PMP
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RESUMINDO

Nesta primeira unidade, aprendemos 0s conceitos basicos referentes a gestao de

projetos, incluindo a definicao de “projeto” e “gerenciamento de projetos”. Além
disso, discutimos o papel do gerente do projetos e quais as competéncias sao
necessdarias para que esse profissional execute seu trabalho da melhor forma. Ao
longo do texto, também fomos apresentados a algumas siglas que nos

acompanharéo por toda a disciplina. Sao elas:

e PMI: é o Instituto de Gerenciamento de Projetos;

e PMBOK: publicacdo do PMI que retne as melhores praticas em gestao de
projetos;

e PMP: certificagdo concedida pelo PMI a profissionais da area de gestéo de
projetos;

e PMO: é o escritério de gerenciamento de projetos.
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UNIDADE Il — INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS NA GESTAO DE PROJETOS

Objetivos

+ Entender quais aspectos da organizacdo impactam a gestdo de
projetos;
+ Compreender as consequéncias desses fatores organizacionais

no trabalho do gerente de projetos.

OLA!

ﬁ Preparado para continuar nossos
estudos?

Entdo vamos iniciar mais uma
unidade!

Nesta unidade, estudaremos alguns aspectos das organizacdes que exercem influéncia
sobre a maneira como seus projetos devem ser conduzidos. Ao fim da mesma, vocé
sera capaz de diferenciar empresas com base nos fatores discutidos, sabendo inclusive

indicar a melhor abordagem para a gestao de projetos em cada caso.

1. CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS QUE INTERFEREM NA GESTAO DE
PROJETOS

A maneira com que vocé se prepara para uma prova é exatamente igual a de seus
colegas? Provavelmente ndo, certo? Da mesma forma, a gestao de projetos em cada
organizacao € um pouco diferente da outra, j& que a mesma deve levar em consideracao
as peculiaridades de cada empresa. Veremaos agora alguns aspectos organizacionais

aos quais o gerente de projetos deve prestar atencao.

Sim, a preparacao para uma prova também é um projeto!
Vocé consegue associa-lo com a defini¢cédo de projeto

gue estudamos na unidade passada?

A cultural, o estilo e a estrutra de uma organizacao exercem influéncia significativa na
execucdo de um projeto. Além disso, o conhecimento e as experiéncias envolvendo a

gestdo de projetos passados vao moldar a forma como 0s novos projetos serdo
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conduzidos. Se entidades externas estiverem envolvidas no projeto em questéo,
teremos ainda influéncias das caracteristicas dessas outras organizacfes. Antes de nos
aprofundarmos nesse assunto, precisamos deixar bem claro o que queremos dizer com

a palavra organizagéo.

Afinal, o que € uma organizacao?

Consultando o PMBOK, nossa referéncia de conhecimento em gestdo de projetos,

encontramos a seguinte definig&o:

As organizacfes sdo arranjos sisteméticos de entidades (pessoas e/ou
departamentos) que visam o alcance de um objetivo, que pode envolver a

- realizacdo de projetos. (PMI, 2013, p. 20)

Ou seja, uma organizacao € um grupo de individuos em busca de um objetivo comum.
Para alcancar esse objetivo, esse grupo de pessoas pode conduzir alguns projetos.
Essa definicdo se relaciona bem com o que discutimos na unidade anterior: o projeto

COmo uma ponte entre a organizagao e seus objetivos estratégicos.

Dentre varios outros fatores, as culturas e estilos organizacionais exercem grande
influéncia na gestdo de projetos de uma empresa. Esses fenbmenos de grupo dizem
respeito as praticas consolidadas dentro de uma organizagdo ao longo do tempo, de
acordo com os habitos que foram sendo criados por seus membros. Incluem também
as formas consideradas aceitaveis para se executar cada atividade e as relacdes de
autoridade que extrapolam o0s cargos organizacionais. Na pratica, a maioria das
organizagdes acaba desenvolvendo uma cultura prépria e Unica, de acordo com seus

costumes e sua rotina.

Dessa forma, é fundamental que o gerente de projetos entenda a cultura da organizacao
onde esta trabalhando. Assim ele sera capaz de, por exemplo, identificar liderancas
informais e influenciodores, consequentemente aumento as chances de sucesso do
projeto ao trabalhar de maneira alinhada com essas pessoas. Outro ponto
extremamente importante € que o gerente de projetos tenha a habilidade de lidar
adequadamente com diferentes culturas, a chamada competéncia multicultural, cada

vez mais necessaria no mundo globalizado em que vivemos.
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Um segundo aspecto organizacional que deve ser levado em conta pelo gerente de
projeto é a forma como séo realizadas suas comunicacdes, ja que o0 sucesso de um
projeto é fortemente dependente de uma comunicacao eficaz. Esse é um fator que foi
bastante favorecido pelo recente desenvolvimento tecnoldgico, o qual forneceu uma
série de facilidades de comunicacdo, como mensagens de texto instantineas e

videoconferéncias.

A estrutura organizacional é outro fator inerente a cada organiza¢do que impacta a
gestdo de projetos. Ela determine a maneira como as relagdes de hierarquia serédo
formadas dentro da organizacdo, podendo afetar a disponibilidade de recursos e
influenciar a forma como os projetos sédo conduzidos. Podemos classificar os diferentes
tipos de estruturas organizacionais em funcional, matricial e projetizada, sendo que

a estrutura matricial pode ainda ser subdividida em fraca, balanceada e forte.

A estrutura funcional é a tipica estrutura organizacional, onde cada funcionario possui
um superior bem definido. Nessa estrutura, as pessoas sao agrupadas em
departamentos por especialidade, como marketing, contabilidade e producdo, sendo
que cada um dos departamentos executa suas atividades referentes a determinado

projeto de modo independente. A figura 1 a seguir ilustra esse tipo de estrutura.

Coordenacéo Executivo-
de projetos\ chefe
P - T~ -
’ [ | \
| Gerente Gerente Gerente I
. funcional funcional funcional 2
= il - am m - = - -
= Equipe = Equipe =1 Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 1 — Fonte: PMI (2013)

Na extremida oposta do espectro organizacional, temos a estrutura projetizada. Nesse
tipo de estrutura, a maior parte dos recursos da organizacao é direcionada a conducao
de projetos, sendo que os gerentes de projeto possuem grande independéncia e
autoridade. Isso faz com que ela seja a estrutura mais favoravel & gestéo de projetos e,

consequentemente, seja adotada pelas OBPs.
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Vocé se lembra da sigla OBP? Estudamos esse
conceito na unidade passada!

Relembrando: As chamadas OBPs — Organiza¢cdes Baseadas em Projetos —
sdo aquelas que conduzem a maior parte de suas atividades na forma de

- projetos.

Ainda em oposicao a estrutura funcional, em uma estrutura projetizada, os membros da
equipe de um projeto frequentemente realizam seu trabalho de maneira conjunta, seja
de forma presencial ou por meio de ferramentas de colaboracao virtual. Todavia, uma
organizacao com esse tipo de estrutura pode possuir departamentos, porém o papel dos
mesmos sera prestar servigos de suporte aos diversos projetos em andamento. A figura

2 traz uma representacao da estrutura projetizada.

Coordenacao Executivo-
do projeto chefe
P - o
’ | . |
] 1
I Gerente ; Gerente Gerente
I do projeto . do projeto do projeto
1 |
: — Equipe ! — Equipe — Equipe
|
1 |
1 — Equipe 1 — Equipe — Equipe
1 1
v Y Equipe ! — Equipe — Equipe
\ '
‘ _____ ’
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 2 — Fonte: PMI (2013)

Mesclando caracteristicas das estruturas funcionais e projetizadas, temos a estrutura
matricial. Por combinar aspectos de diferentes tipos de estruturas, a estrutura matricial
€ geralmente referida como uma estrutura intermediaria ou hibrida. De acordo com o
nivel relativo de poder entre gerentes de projetos e gerentes funcionais, esse tipo de

estrutura pode ainda ser classificado como fraca, balanceada e forte.
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Entre as estruturas matriciais, a estrutura matricial fraca € a mais proxima da estrutura
funcional, de forma que ambas apresentam muitas caracteristicas em comum. Nesse
tipo de estrutura, o gerente de projetos assume o papel de um coordenador ou
facilitador. O papel de facilitador consiste em atuar como assistente da equipe de
execucao do projeto e coordenador de comunicagdes, sem, contudo, ter autonomia para
tomar decisdes. Ja a atuacdo como coordenador garante ao gerente de projetos certa
autoridade e poder para tomar decisdes, porém ele se encontra subordinado a um
gerente de nivel hierarquico superior. Adiante temos uma ilustracdo de estrutura

matricial fraca.

Executivo-
chefe
I l
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
= Equipe = Equipe = Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
B A R NN R RN I -,
— Equipe — Equipe — Equipe
J J
- S mm mm mm mm e mm mm e mm mm o mm mm mm mm mm o e mm E— -
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coorden;géo
do projeto

Figura 3 — Fonte: PMI (2013)

Por outro lado, em uma estrutura matricial balanceada, temos uma mistura equilibrada
entre as caracteristicas das estruturas funcional e projetizada. Nesse tipo de estrutura,
€ reconhecida a necessidade da presenca de um gerente de projetos, porém o0 mesmo
ndo possui autoridade total sobre o projeto e seus recursos financeiros. Uma

representacdo de estrutura matricial balanceada é fornecida a seguir.
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Executivo-
chefe
] ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
'..___________________________...‘
I — Gerente do projeto — Equipe — Equipe
‘l-----------------------------J
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coo rdenagéo
do projeto

Figura 4 — Fonte: PMI (2013)

Por fim, temos a estrutura matricial forte, a qual se aproxima bastante da estrutura
projetizada, possuindo muitas de suas caractetisticas. Uma organizagdo que segue
esse tipo de estrutura possui gerentes de projeto com dedicagédo integral e os concede
grande autoridade. Além disso, a organizagdo também conta com equipes
administrativas que se dedicardo exclusivamente a algum projeto. A figura 5 a seguir

apresenta um exemplo de estrutura matricial forte.

g B
Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
N i el it R
I 4 Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto ]
\

--------------------------1---#

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

Coordenacao do projeto

Figura 5 — Fonte: PMI (2013)
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EOUCACAOA DISTANCIA

A tabela abaixo resume as caracteristicas de cada um dos tipos de estrutura
organizacional discutidos aqui. Analisando a tabela 1, podemos entender as estruturas
funcional e projetizada como extremos opostos, enquanto que a estrutura matricial se

mostra como uma opg¢ao intermedidria as outras duas.

Estrutura da _
N Matricial
organizacéo
Funcional Projetizada
Caracteristicas do Matriz Matriz por .
: . Matriz forte
projeto fraca matricial
Autoridade do Pouca ou Baixa Baixa a Moderada a | Alta a quase
gerente de projetos | nenhuma moderada alta total
Disponibilidade de | Pouca ou Baixa Baixa a Moderada a | Alta a quase
recursos nenhuma moderada alta total
Quem gerencia o Gerente Gerente Misto Gerente do | Gerente do
or¢camento do funcional funcional projeto projeto
projeto
Papel do gerente de Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
projetos parcial parcial integral integral integral
Equipe Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
administrativa de parcial parcial parcial integral integral
gerenciamento de
projetos

Tabela 1 — Fonte: PMI (2013)

Em muitas organizacbes, observamos diferentes tipos de estrutura atuando em
conjunto, o que chamamos de estrutura composta. Em uma organizacdo funcional,
por exemplo, poderia ser criado um cargo temporario de gerente de projetos, com o
objetivo de se conduzir um projeto considerado de extrema importancia para a empresa.
Por outro lado, dentro de uma estrutura matricial forte, podem ser conduzidos pequenos
projetos dentro de um Unico departamento, sob responsabilidade do gerente funcional.
Esse exemplo de estrutura composta € ilustrado na figura 6, onde o projeto A é
conduzido por um gerete de projetos, seguindo o padrdo da estrutura matricial forte,
enquanto que o projeto B, um projeto de menor relevancia, é coordenado por um gerente
funcional e envolve apenas a equipe daquele departamento especifico. Essa mescla de
estruturas é bastante comum e, geralmente, esta associada ao nivel de complexidade

e possivel impacto dos projetos que estdo sendo executados pela organizacgao.
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
PRl RS
r 1Y
! .
' =] Equipe ' =] Equipe = Equipe — Gerente do projeto
] 1
1 ]
! 1 - Equipe ! — Equipe — Equipe — Gerente do projeto ,
v\
1 h----q’--------------------/----‘
\ Coordenacédo do projeto B Coordenacao do projeto A
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 6 — Fonte: PMI (2013)

Geralmente, a estrutura de uma organizagéo se divide nos niveis estratégico, de média
geréncia e operacional. A relacdo do gerente de projetos com cada um desses niveis
depende de uma série de fatores, como a importancia estratégica do projeto e seu
escopo. Além disso, essas interacbes com os diferentes niveis organizacionais
influenciam alguns aspectos do projeto, entre eles o nivel de autoridade do gerente de

projetos e a disponibilidade de recursos.

Por fim, é importante discutirmos um Ultimo aspecto organizacional que impacta
diretamente a gestao de projetos, os chamados ativos de processos organizacionais.
Esses ativos consistem em um conjunto de processos, procedimentos e bases de
conhecimento corporativas. Ou seja, 0s ativos de processos organizacionais incluem
praticas e conhecimentos da organizacdo que podem ser Uteis em projetos futuros,
como licbes aprendidas em projetos passados e informagfes historicas relativas a
cronogramas, orcamentos e riscos de projetos ja concluidos. Dessa forma, eles sdo
utilizados como “entradas” na maioria dos processos de planejamento dos projetos da

organizacado, podendo ser atualizados ao longo do projeto.
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Ativos de processos
organizacionais e »
demais entradas

PROCESSO DE ,
PLANEJAMENTO Saidas

Imagem 1 — Fonte: o autor

Os processos e procedimentos que uma organizacdo utiliza na gestdo de seus
projetos podem ser dividido nos cinco grupos de processos de gerenciamento de
projetos que apresentamos na unidade passada: iniciacdo; planejamento; execucao;

monitoramente e controle; encerramento. A seguir, listamos alguns exemplos de

processos de procedimento que podem compor 0s ativos de processos organizacionais.

PO Execucao,
pllg;](gj%gn?gneto monitoramento e Encerramento
controle
*Padrbes *Procedimentos de Diretrizes de
organizacionais; controles financeiros; encerramento do
*Modelos «Intrucdes de trabalho; projeto (licdes
(cronogramas, «Critérios de medicdo aprendidas, auditorias,
contratos, etc.); de desempenho. validacdes, etc.)

+Critérios para
adequacdao de
processos.

Imagem 2 — Fonte: o autor

Ja quando falamos da base de conhecimento corporativa, estamos nos referindo a

ativos de processos organizacionais como:

¢ Bancos de dados financeiros, que podem incluir dados de horas de mao-de-obra,
custos e orgamento;

¢ Informac®es historicas e licdes aprendidas com projetos passados;

e Bancos de dados de gerenciamento de problemas e defeitos, incluindo itens
como condicdo observada, solugdo empregada e resultado obtido; e,

e Arquivos de projetos anteriores, como escopo, custos, cronograma e registro de

riscos.

Geralmente, utilizados o termo fatores ambientais da empresa para nos referirmos a
todos esses aspectos organizacionais que constituem condi¢cdes fora do controle da
equipe do projeto e que podem causar algum tipo de impacto no projeto em si. Esses

fatores ambientais podem aumentar ou restringir as opcbes de gerenciamento do
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projeto, de forma que devem ser consideradas como “entradas” na maioria dos

processos de gestéo de projetos.

Por exemplo, a estrutura organizacional pode tanto facilitar a conduc¢éo do projeto, caso
a empresa adote uma estrutura projetizada, quanto dificultar a gestdo do projeto e o
compartilhamento de recursos e informagdes, no caso de uma organizagao de estrutura
funcional. Ou seja, os fatores ambientais de uma empresa podem ter uma influéncia
positiva ou negativa no resultado do projeto. Além da estrutura organizacional, outros

exemplos de fatores ambientais de uma organizacdo sao:

¢ Cultura organizacional;

¢ Infraestrutura, ou seja, instalacbes e equipamentos existentes;
¢ Normas governamentais ou do setor;

e Recursos humanos disponiveis;

¢ Condicdes de mercado; e,

e Clima politico.
2. PARTES INTERESSADAS DE UM PROJETO

Em alguns momentos chegamos a utilizar o termo partes interessadas de um projeto,
apresentando alguns exemplos. Porém, até entdo, ndo discutimos a fundo esse conceito

tdo importante na gestao de projetos.

O que é uma parte interessada de um projeto?

Mais uma vez, vamos consultar o PMBOK em busca de uma definicdo para essa

expressao.

Uma parte interessada € um individuo, grupo ou organizagéo que pode afetar,
ser afetada ou sentir-se afetada por uma deciséo, atividade ou resultado de

- um projeto. (PMI, 2013, p. 30)

Ou seja, as partes interessadas de um projeto incluem a propria equipe do projeto, além
de individuos e grupos que possuem algum interesse ho mesmo, sejam eles internos
ou externos a organizagdo que esta conduzindo o projeto. S&o as partes interessadas

que, com base em suas expectativas, determinam os requisitos de um projeto.
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Essas expectativas, por sua vez, podem expor alguns conflitos de interesse entre

diferentes partes interessadas.

Imagine, por exemplo, que uma mineradora pretenda expandir suas atividades para uma
nova localidade, o que se trata de um novo projeto. Os sécios e dirigentes da
organizacdo certamente tém interesse no sucesso dessa nova empreitada, o que
contribuird para o desenvolvimento da empresa. Individuos que buscam emprego nessa
area também podem ser beneficiados com o projeto. Porém, alguns moradores das
proximidades podem néo ficar tao satisfeitos, devido aos impactos negativos causados
pela exploracdo de minérios. Além disso, grupos de protecdo ao meio ambiente também
podem se posicionar de maneira contraria a mineradora. Consegue perceber o conflito
de interesses que temos nesse caso? Todos os individuos e grupo citados — sécios,
dirigentes, desempregados, moradores da regido e organizacdes de protecdo ambiental
— sdo partes interessadas do projeto de expanséo das atividades da mineradora. Porém,
de acordo com suas expectativas, algumas delas torcem pelo sucesso do projeto,

enquanto outras desejam seu fracasso.

Ainda com base no exemplo apresentado no paragrafo anterior, podemos perceber que,
apesar das partes interessadas poderem exercer influéncia sobre o projeto, sua equipe
e seus resultados, o relacionamento de cada uma delas com o projeto em si se da de
forma diferente. Enquanto algumas possuem um envolvimento ativo com 0 projeto,
fazendo parte de sua execucao, outras apenas possuem interesses ligados as suas
consequéncias. Ou seja, diferentes partes interessadas possuem diferentes niveis de
responsabilidade e autoridade dentro do projeto, sendo que algumas delas podem

inclusive limitar o sucesso do mesmo.

Nesse sentido, o gerente de projetos deve ser capaz de gerenciar as influéncias e
expectativas das partes interessadas na construgdo dos requisitos do projeto, para que
0 mesmo seja bem sucedido. Caso contrario, uma ma gestéo das partes interessadas
pode ocasionar atrasos, aumento nos custos e uma série de problemas inesperados,
podendo ocasionar, inclusive, o cancelamento do projeto. Além disso, negligenciar os
interesses das partes interessadas com expectativas negativas em relacdo ao projeto
pode trazer graves consequéncias, de forma que interagir com as mesmas de maneira

profissional e cooperativa, é fundamental.

O primeiro passo para uma gestdo adequada das partes interessadas é identificar
corretamente quem elas séo. Esse processo de identificacdo pode néo ser tdo simples,
devendo ocorrer de maneira continua ao longo do projeto. Ou seja, frente a novas

situacBes em que o gerente de projetos identifique um novo grupo impactado por suas
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atividades, o registro de partes interessadas deve ser atualizado. Apoés identifica-las,
cabe ao gerente de projetos compreender as influéncias de cada parte interessada, bem

como estabelecer um equilibrio adequado entre suas expectativas, necessidades e
exigéncias.

A figura 7 ilustra as principais partes interessadas presentes na maioria dos projetos,
sendo algumas delas discutidas com mais detalhes a seguir.

Partes interessadas no projeto

QOutras partes

- Patrocinador
interessadas

Gerente Gerentes

de portfolios funcionais

Equipe do projeto

Equipe de
gerencia-
mento do
projeto

membros
da equipe
do projeto

Gerente
de programas

Fornecedores/
parceiros
comerciais

Gerente
do projeto

Escritario
de projetos

Clientes/
usuarios

O projeto

Figura 7— Fonte: PMI (2013)

e Patrocinador: E a pessoa ou grupo que fornece 0s recursos necessarios a
execucdo do projeto e da suporte ao mesmo. E ele quem trata das questes que
estdo além do poder do gerente de projetos, podendo se envolver em decisdes
importantes como alteracdo de escopo e cancelamento do projeto. Em geral, o
patrocinador é considerado responsavel pelo sucesso do projeto, atuando durante
toda sua duragéo.

e Clientes e usuérios: E importante sabermos distinguir ambos: cliente é quem
compra, usuario € quem usa. Ou seja, 0s clientes sdo as pessoas ou organizagdes
gue vao gerenciar o desenvolvimento do produto, servigo ou resultado do projeto,
aprovando ou ndo a entrega final. Ja os usuarios sao os individuos ou grupos que
utilizardo o produto, servi¢o ou resultado gerado pelo projeto. Tanto clientes quanto
usuarios podem ser internos ou externos a organiza¢do que esta conduzindo o

projeto, sendo que em alguns casos ambos sdo a mesma pessoa.
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e Fornecedores: Sao organizagbes externas que fornecem componentes ou
servicos necessarios a execucdo do projeto. Também sdo chamados de
vendedores ou contratados.

e Parceiros comerciais: Também conhecidos como parceiros de negdcios, sao
organizacdes externas quem mantém uma relacdo mais préxima com a empresa
executora do projeto. Podem, por exemplo, fornecer consultorias, treinamentos ou
até mesmo instalacoes fisicas.

e Grupos organizacionais: Sao partes interessadas internas a organizagdo, como o
departamento juridico, financeiro ou de vendas. Esses grupos atuam dentro do
ambiente onde os projetos sdo conduzidos, de forma que s&o afetados pelo mesmo.
Geralmente, € necessario que haja a interagédo de diferentes partes da empresa na
execucgao de um projeto, mesmo que essa interagdo se limite ao compartilhamento
de informagoes.

e Gerentes funcionais: Séo individuos que gerenciam alguma parte funcional ou
administrativa da empresa, como finangas, recursos humanos e compras. Eles
podem fornecer algum servigo de apoio ou consultoria especializada ao projeto.

o Qutras partes interessadas: Além das partes interessadas citadas, outros grupos
ou individuos podem ter interesses no resultado do projeto e contribuir com
informagfes importantes. Como exemplos, temos 6rgdos publicos reguladores,

instituicdes financeiras e consultores.

Nesta secao, tivemos acesso a uma visao introdutéria sobre as partes interessadas de
um projeto. Mais adiante, veremos que a gestdo das partes interessadas é uma das 10
areas de conhecimento em gestao de projetos definidas pelo PMI (2013). A importancia
dessa questdo para um bom desempenho do projeto é tdo grande que o capitulo 13 da

52 edicdo do PMBOK, publicada em 2013, trata exclusivamente desse assunto.
3. GOVERNANCA DO PROJETO

A governaga do projeto fornece diretrizes importantes sobre a maneira como o0s projetos
devem ser conduzidos em uma organizacdo. Antes de entrarmos em mais detalhes, é

interessante nos perguntarmos a seguinte questao:

O que é governanca?
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Consultando o dicionario Michaelis, encontramos essa definicdo para a palavra

governanca:

Ato ou processo de governar; governo, governacao. (WEISZFLOG, 2015)

Ainda de acordo com o mesmo dicionario, encontramos as seguintes definicdes para o

verbo governar:

Ter poder de mando, de dire¢céo; administrar, dirigir. [...] Reger ou dirigir o

irocedimento ou 0 comportamento de algo ou de alguém. (WEISZFLOG, 2015)

Com base nessas definicdes, podemos dizer que a governanca do projeto diz respeito
ao processo de gerenciamento do projeto em questdo, determinando a forma adequada

em que o mesmo deve ser conduzido.

Em linhas gerais, a governanca do projeto fornece uma estrutura para a tomada de
decis@es, buscando atender tanto as necessidades das partes interessadas quanto aos
objetivos estratégicos da organizacdo executora do projeto. Para tanto, a mesma pode
incluir processos, modelos de tomada de deciséo e ferramentas de gestdo. Além disso,
a governanca de um projeto pode definir papéis, responsabilidades e obrigacfes para

0s membros da equipe daquele projeto.

Como discutimos anteriormente, o alinhamento entre a execucdo de um projeto e as
expectativas das partes interessadas é fundamental para seu sucesso, ou seja, para
gue ele seja concluido dentro de suas restricbes de escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos e riscos. Nesse sentido, a governaca do projeto se mostra um elemento
essencial na gestédo de projetos complexos, nos quais a coordenacdo de todos esses
aspectos se torna uma tarefa dificil. Para tanto, a atuagdo do PMO no estabelecimento

de uma boa governanca do projeto é de extrema importancia.

Entre outro beneficios, uma adequada governanca do projeto possibilita as
organizacdes a gerenciar seus projetos de forma consistente, maximizar o valor dos
resultados dos projetos e alinha-los com a estratégia organizacional. Alguns itens

geralmente presentes na gavernanca de um projeto séo:

e Critérios de sucesso e de aceitacdo das entregas do projeto;
e Organograma do projeto, o qual identifica os papéis de cada membro da equipe;

e Procedimentos para uma comunicacao eficaz,
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e Processos de tomada de decisao;
o Diretrizes para o alinhamento do projeto com a estratégia organizacional; e,
o Diretrizes para o alinhamento das expectativas das partes interessadas com 0s

requisitos do projeto.

Portanto, além dos fatores ambientais da empresa e das expectativas e necessidades
das partes interessadas, o gerente de projetos deve estar ciente dos padrdes contidos

na governanca do projeto para que possa conduzi-lo de melhor forma possivel.
4. EQUIPE DO PROJETO

Além do gerente de projetos, a equipe de um projeto € composta por outras pessoas
gue atuam no gerenciamento do projeto e por individuos que executam as atividades
previstas, porém sem estarem envolvidos na gestdo das mesmas. Assim, é importante
gue o gerente de projetos tenha uma boa compreensdo quanto a composicao de sua
equipe, entendendo bem o papel de cada individuo ou grupo. Os papéis mais

encontrados em equipes de projetos sao:

e Pessoal de gerenciamento do projeto: Sdo membros da equipe que atuam com
atividades de gestdo, incluindo elaboragdo de cronogramas, confeccdo de
relatérios, comunicacao de informacgdes e suporte administrativo. Esse grupo pode
receber apoio do PMO.

e Recursos humanos do projeto: Sao os individuos que executam o trabalho de
criacao da entrega do projeto, o popularmente chamado “mao na massa”. Em um
projeto de construcao civil, por exemplo, esse grupo incluiria pedreiros e serventes.

e Especialistas de suporte: S0 as pessoas que executam algumas atividades
especificas necessérias ao desenvolvimento do projeto, seja em tempo integral ou
prestando servigos esporadicos. Como exemplo, podemos citar atividades de
contratacdes, gerenciamento financeiro, logistica, seguranca e atividades juridicas.

e Representantes de usuarios ou de clientes: Sdo aqueles que representam 0s
interesses de usuarios e clientes, sendo responséaveis pela validacdo das entregas
do projeto. Esses individuos garantem a coordenagdo apropriada entre as
atividades do projeto e 0s requisitos dessas partes interessadas.

e Fornecedores: Também chamados de vendedores ou organizacdes contratadas,
consistem em empresas que fornecem componentes ou Servigos necessarios ao
projeto. Seu grau de envolvimento com o projeto pode variar bastante, dependendo
do risco que estiver assumindo com o contrato em questao.

e Parceiros de negécios: Sao empresas externas que possuem uma relacdo mais

proximo com a organizacao executora do projeto, podendo fornecer, por exemplo,
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consultoria especializada, treinamento e instalacbes fisicas. Além disso, os
parceiros de negécios podem fornecer alguns individuos para compor a equipe do

projeto, buscando garantir uma melhor coordenagéo entre as duas organizagdes.

A equipe de um projeto é geralmente composto por individuos de diferentes grupos, com
conhecimentos e habilidades variados. Sua estrutura e caracteristicas gerais podem
variar em funcdo de uma série de fatores, como localizacdo geogréfica, escopo do
projeto e cultura organizacional. Contudo, o gerente de projetos, sempre que presente,
atuara como lider da equipe. Nesse sentido, € importante que o gerente do projeto
consiga manter um bom relacionamento com sua equipe, 0 que tornara mais facil a

imposicdo de sua autoridade e facilitar4 a conducéo do projeto.

A caracterizagdo das equipes pode ainda se diferenciar pelo tempo que seus membros
dedicam as atividades do projeto. Em estruturas organizacionais projetizadas,
geralmente os individuos atuam exclusivamente naquele projeto em que estdo
envolvidos, sendo que nesse caso temos uma equipe dedicada ao projeto em tempo
integral. Por outro lado, em estruturas funcionais, € comum que 0s projetos sejam
tratados como atividades secundérias, além das obrigag6es que o individuo ja possui
em sua funcdo padrdo. Nesse caso, a equipe do projeto se dedicara a ele apenas em
parte do seu tempo de trabalho, 0 que chamamos de dedicagcdo em tempo parcial.
Mesclando os dois tipos de estrutura citadas anteriormente, nas estruturas matriciais
podemos observar os dois tipos de equipe. Além disso, mesmo em equipes de
dedicacdo integral, alguns membros podem trabalhar em tempo parcial, exercendo
atividades de suporte. Dois casos onde observamos estruturas de equipe diferentes das
convencionais sdo nos projetos que envolvem parcerias e no trabalho virtual. Na
primeira situacdo, a equipe do projeto é composta por pessoas de dieferentes
organizagcdes. Na segunda, membros da equipe fazem uso de ferramentos
colaborativas que permitem a execucdo de algumas atividades a distancia, rompendo
as barreiras geograficas. Em ambos 0s cenarios, o gerente de projetos deve ser capaz
de lidar com uma série de diferencas culturais, incluindo, possivelmente, diferentes

idiomas, condi¢cdes locais e fusos horarios.
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SUGESTAO DE VIDEO

O video sugerido apresenta uma
discussdo a respeito do conceito de
cultura organizacional, ressaltando sua
importancia e seus potenciais impactos

nos resultados da empresa.

Vocé consegue relacionar o conteudo do

CINIS video com o que estudamos nesta
https://www.youtube.com/watch _
2v=pOrgPNfN52Y unidade?

ATIVIDADE DE FIXACAO

1. Associe os tipos de estruturas organizacionais com as suas caracteristicas,
numerando a segunda coluna de acordo com a primeira.

(1) Estrutura funcional () Estrutura adotada pelas OBPs
(2) Estrutura matricial () Estrutura classica, com os funcionérios
(3) Estrutura projetizada agrupados por especialidade

() Estrutura hibrida, qgue combina caracteristicas das
outras duas

() Cada departamento faz o seu trabalho do projeto
de modo independente

() Estrutura que concede mais poder e autoridade
aos gerentes de projetos

() Pode ser classificada como fraca, balanceada ou
forte

() A maior parte dos recursos da organizagao esta
envolvida no trabalho do projeto

2. Cite trés aspectos organizacionais que exercem influéncia sobre o gerenciamento de
projetos.

3. Identifigue quais dos itens a seguir sdo fatores ambientais da empresa.

() Plano de gerenciamento do projeto

() Recursos humanos existentes

() Tolerancia a riscos das partes interessadas
() Tolerancia a riscos do gerente de projetos

() Condicdes de mercado
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) Habilidades interpessoais do gerente de projetos
) Normas governamentais
) Motivacdo da equipe

) Estrutura organizacional

4. Dé trés exemplos de partes interessadas em um projeto de desenvolvimento de um
novo ERP (software de gestédo de recursos da empresa) para uma empresa do setor
industrial.

5. Entre as partes interessadas levantadas na questdo anterior, vocé acredita que
haverd algum par de expectativas conflitantes? Se sim, quais seriam essas
expectativas e a que partes interessadas elas correspondem? Se ndo, dé um
exemplo de expectativas conflitantes entre duas partes interessadas de um projeto
qualquer.

6. Qual a funcdo da governanca do projeto?

7. Como se mede o sucesso de um projeto?

GABARITO

1.3,1,2,1,3,2,3

2. Existem varios aspectos organizacionais que influenciam a gestéo de projetos. Entre
eles, temos: cultura organizacional, estrutura organizacional e recursos humanos
disponiveis.

3. Recursos humanos existentes, tolerancia a riscos das partes interessadas, condi¢cdes
de mercado, normas governamentais e estrutura organizacional.

4. Existem varias partes interessadas em um projeto desse tipo. Entre elas, podemos
ter: a equipe do projeto, os usuarios do software e os sécios da empresa que esta
adquirindo o sistema.

5. Sim. Enquanto os usuarios do novo software podem desejar funcionalidades extras
para facilitar seu trabalho, os sécios da empresa podem néo estar dispostos a pagar
por uma versdo mais completa do sistema.

6. Estabelecer as diretrizes necessérias para a conducdo adequada dos projetos da
organizacao, fornecendo suporte aos processos de tomada de deciséo.

7. O sucesso de um projeto é medido pelo nivel em que o mesmo consegue ser
concluido, atendendo as restricdes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e

riscos.
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RESUMINDO

Nesta unidade, buscamos entender como alguns fatores organizacionais

influenciam a maneira como 0s projetos da organizagcdo em questao devem ser
conduzidos. Discutimos quetBes como cultura e estrutura organizacional, além

de outros fatores ambientais das empresas.

Em seguida, apresentamos o conceito de partes interessadas de um projeto com
mais detalhes, percebendo que elas podem ser tantos internas quanto externas

as organizacoes e, inclusive, podem apresentar conflitos de interesses.

Por fim, falamos sobre governanca e equipe de um projeto, questdes cujo
entendimento por parte do gerente de projetos é fundamental para uma conducéo

adequada de suas atividades.
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UNIDADE Il = CICLO DE VIDA DO PROJETO

Objetivos

» Entender o que é o ciclo de vida de um projeto, além de conhecer sua
estrutura genérica e seus diferentes tipos;

+ Compreender a divisdo de um projeto em fases.

OLA!
Preparado para o nosso encontro?

Entdo vamos la!

Nesta unidade, discutiremos o conceito de ciclo de vida de um projeto, buscando
entender como um projeto geralmente se estrutura e como o mesmo pode ser dividido
em partes menores. Assim, vocé terd um melhor entendimento sobre o desenvolvimento

dos projetos ao longo do tempo.
1. FASES DO PROJETO

Quando lidamos com um problema grande e complexo, geralmente é mais facil dividi-lo
em partes menores e trata-las separadamente. Esse principio também é bastante
aplicado na gestdo de projetos, dividindo um projeto extenso em alguns grupos de
atividades relacionadas que geram um ou mais resultados ou entregas especificas. A
cada uma dessas divisdes do projeto damos o nome de fase. Assim como o projeto

completo, as fases possuem um limite temporal, com inicio e término definidos.

O numero de fases em que um projeto pode ser dividido depende de uma série de
fatores, como a quantidade de entregas intermediarias, seu tamanho, grau de
complexidade e impacto potencial. E importante ressaltar que a segmentacdo de um
projeto em fases visa facilitar o seu gerenciamento. Em casos onde esse beneficio ndo

€ alcancado, essa divisdo se faz desnecessaria.

Em cada fase, o trabalho executado na conducao do projeto tera um foco diferente,
podendo envolver diferentes organizacdes, locais e habilidades. Além disso, a fim de
atingir os objetivos de cada fase e concluir suas entregas, o gerente de projetos
geralmente faz uso de processos de gerenciamento de projetos dos cinco grupos

apresentados na primeira unidade da nossa disciplina: iniciacdo; planejamento;
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execugao; monitoramento e controle; e encerramento. A figura 1 abaixo ilustra uma fase
de um projeto, na qual estdo presentes processos de gerenciamento de projetos de

todos os grupos.

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciagao planejamento execucao encerramento

Figura 1 — Fonte: PMI (2013)

O encerramento de uma fase € um momento de extrema importancia, chamado de
marco de um projeto. O marco representa o instante de entrega do resultado produzido
naquela fase, ou de sua transferéncia para uma fase seguinte. Ele € um ponto natural
de reavaliacdo do projeto, no qual sédo verificadas as necessidade de mudancas no
planejamento ou de cancelamento do projeto em si. Antes que uma fase se encerre, é
comum que os resultados produzidos na mesma passem por um processo de validacao,
onde aquilo que foi feito é comparado com o resultado que se esperava daquelas

atividades.

Como discutimos anteriormente, ndo existe um numero ideal de fases que podemos
aplicar em qualquer projeto. Além disso, uma mesma organizagao pode dar tratamentos
diferentes a projetos que possuam o mesmo nivel de complexidade, sendo que uma
equipe o dividiria em duas fases, enquanto outra o conduziria como uma fase Unica. A
determinacéo desse numero de fases ndo depende apenas de aspectos do projeto, mas
também das caracteristicas da equipe ou organizacao que esta o conduzindo, incluindo
questdes ligadas a cultura e estilo. Por exemplo, um estudo de viabilidade poderia ser
tratado como a primeira fase de um projeto por uma equipe, enquanto outra equipe o
trataria como um projeto distinto e independente. Uma terceira equipe, inclusive, poderia
o considerar um trabalho rotineiro que antecede o projeto. Como podemos notar, essas
diferentes abordagens estéo ligadas as caracteristicas do estilo de gestao da equipe, e

ndo as diferencas entre o trabalho a ser executado.

De acordo com a quantidade de fases em que um projeto € dividido e com a maneira

com que essas fases se relacionam, podemos classifica-lo em trés grupos:
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e Projeto de fase Unica: E aquele composto por apenas uma fase, nio
apresentando divisfes. A figura 1, que apresentamos anteriormente para ilustrar
uma fase, também representa um projeto de fase Unica.

e Projeto de fases sequenciais: E o projeto composto por mais de uma fase,
sendo que cada uma delas sé pode se iniciar apds o encerramento da fase
anterior. Ou seja, adota-se uma abordagem “passo a passo” na conducgao do
projeto. Esse tipo de organizacdo das fases contribui para a reducéo de riscos e
incertezas, ja que existe a garantia de que tudo estard devidamente preparado
antes que uma fase se inicie. Porém, o tempo necessario para a conclusao do
projeto € maior quando se utiliza essa abordagem. A figura 2 a seguir apresenta

um exemplo de projeto com trés fases sequenciais.

Uma abordagem para a limpeza de um local de tratamento de residuos perigosos

Desativacao das instalacoes Remocéao/Limpeza de residuos Paisagismo

Pmcessos
de iniciagio,

Processos de monitoraments & controle Processcs de moniloramento & controle Processos de monfioraments e controle

Pimcns cee Process s
[ de smcugso

Figura 2 — Fonte: PMI (2013)

e Projeto de fases sobrepostas: Nesse tipo de projeto, observamos o inicio de
uma fase antes do térmico da fase anterior, ou seja, temos duas fases ocorrendo
simultaneamente. Essa forma de organizar as atividades de um projeto é
comumente chamada de paralelismo, sendo uma técnica de compresséo de
cronograma bastante utilizada. Apesar de reduzir o tempo total até o término do
projeto, essa abordagem geralmente requer recursos adicionais, como duas
equipes trabalhando ao mesmo tempo naquele projeto. Além disso, a condugéo
de fases sobrepostas apresenta maiores riscos de incertezas, havendo
situacdes em que certo trabalho precisa ser refeito devido a novas informagtes
obtidas ou decisdes tomadas. A figura 3 abaixo ilustra um projeto de duas fases

sobrepostas.
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Possivel abordagem para construcio de uma nova fabrica

Fase de estudos técnicos

Processos de monitoramento e controle

Fase de construcao

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de
iniciagao planejamento encerramento

Processos de
encerramento

jcessos de
hejamento

Imagem 3 — Fonte: PMI (2013)

Na discussao sobre fases sequencias e sobrepostas, é importante notarmos duas
coisas. Primeiramente, nos dois casos observamos os cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos presentes em cada fase. Além disso, a escolha referente a
forma como as fases serdo organizadas em um projeto € um claro exemplo de
balanceamento de suas restricbes conflitantes de cronograma, riscos e recursos,
as quais estudamos na primeira unidade de nossa disciplina. Vocé se lembra desses

conceitos?

Por fim, quando lidamos com projeto de muitas fases, podemos observar os dois tipos
de relagéo entre as fases presentes em momentos diferentes. Na escolha da forma
como as fases de um projeto serdo organizadas, deve ser considerado o nivel de
controle desejado sobre as atividade do projeto, bem como as restricbes observadas

em relagéo a recursos, cronograma e riscos.
2. CARACTERISTICAS GERAIS DO CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

Na sec¢do anterior, vimos que um projeto pode ser desmembrado em partes menores,
chamadas fases, de acordo com objetivos parciais, entregas intermediarias ou até
mesmo disponibilidade de recursos. Ao conjunto de fases pelas quais um projeto passa,

de seu inicio a seu término, damos o nome de ciclo de vida do projeto.

O ciclo de vida de um projeto fornece uma estrutura basica para seu gerenciamento,
independentemente do trabalho especifico que sera desenvolvido. Ele deve ser definido
e documentado, levando em consideracdo aspectos da organizacdo executora do
projeto, do setor em que a mesma esta inserida e da tecnologia empregada em suas

atividades. E importante notar que, apesar do projeto possuir inicio e término bem
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definidos, a divisdo do mesmo em entregas intermediarias pode variar de acordo com

cada caso.

Independentemente do projeto com que estivermos lidando, podemos mapea-lo com
base na estrutura genérica de ciclo de vida de um projeto apresentada no PMBOK,
a qual fornece uma boa representacdo para projetos de qualquer tamanho,
complexidade e setor. Nessa estrutura, o ciclo de vida de um projeto é dividido em quatro

partes, como apresentado na figura 4:

2. Organizacao e preparacao

3. Execucao do trabalho

Figura 4 — Fonte: o autor

Atencao: Nao confuda a estrutura genérica do ciclo de vida do projeto com 0s grupos
de processos de gerenciamento de projetos! A estrutura genérica nos fornece uma
divisdo do projeto em etapas temporais. Por outro lado, os grupos de processos de
gerenciamento, que estudaremos com mais detalhes adiante, organizam as técnicas de

gestao de projetos de cordo com o objetivo de cada uma delas.

Outra distingdo importante de fazermos é entre o ciclo de vida de um projeto e o ciclo
de vida de um produto. Essa confusédo é comum entre estudantes que, além de gestdo
de projetos, cursaram alguma disciplina de marketing. Em linhas gerais, o ciclo de vida
do projeto engloba o tempo em que suas atividades foram executadas, enquanto que o
ciclo de vida do produto engloba o tempo pelo qual o mesmo foi produzido ou
comercializado. Sdo dois conceitos diferentes, porém intimamente ligados. Por
exemplo, o declinio de um produto pode motivar a organizacao a iniciar um novo projeto,
enquanto que um projeto pode introduzir um novo produto ho mercado ou renovar um

ja existente.

A imagem 4 ilustra a estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto, dividindo-o nas
guatro etapas apresentadas na figura anterior. Além disso, a imagem 4 mostra o padréo
geralmente observado no nivel de custos e recursos humanos necessarios ao longo

do desenvolvimento do projeto.
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Iniciar | Organizacdo Execucdo do trabalho Encerramento
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Imagem 4 — Fonte: PMI (2013)

Como podemos observar na figura 5, os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no
inicio do projeto, atingem um valor maximo durante a execuc¢ao do trabalho e caem
rapidamente conforme o projeto € finalizado. Esse padréo faz sentido pratico para vocé?
Todavia, podemos ter algumas excecgdes a essa regra. Por exemplo, um projeto pode
exigir despesas substanciais para assegurar 0S recursos necessarios no inicio do seu
ciclo de vida, ou entdo pode necessitar de uma equipe completa desde o primeiro dia
de suas atividades.

A estrutura genérica do ciclo de vida é geralmente utilizada na comunicacdo com a alta
administragcdo da empresa, a qual € pouco familiarizada com os detalhes de cada projeto
conduzido pela organizacao. Isso é possivel, pois, a mesma nos fornece uma viséo de
alto nivel, ou seja, sem entrar em detalhes operacionais, o que possibilita a comparagéo
de projetos distintos.

Uma analise mais aprofundada do ciclo de vida de um projeto nos fornece ainda outras

duas relacdes temporais:
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CUSTOS DE MUDANCAS RISCOS E INCERTEZAS

*N0 projeto S&40 menores em seu *sd0 maiores no inicio do projeto e
inicio e aumentam com o passar do diminuem ao longo do seu ciclo de
tempo. Ou seja, quanto maior o vida. Isso ocorre pois, quanto maior
namero de atividades ja realizadas, o horizonte de tempo em que

mais dificil e custoso sera mudar o estamos planejando, maiores séo as
que ja foi feito. Esse efeito se torna incertezas. Assim, a medida que
mais acentuado durante a execugao novas informacdes séo obtidas, as
do trabalho do projeto, etapa de seu decisdes sdo tomadas e as entregas
ciclo de vida onde temos 0s maiores sdo aceitas, os riscos do projeto sdo
niveis de custo, como vimos na reduzidos.

imagem anterior.

A figura 6 a seguir ilustra essas duas relagdes:

Alto | pisco e incerteza

Gray =—

Custo das mudangas

Baixo

Tempo do projeto ———»

Imagem 6 — Fonte: PMI (2013)

Até certo ponto, esse comportamento € observado em qualquer projeto, seja em maior
ou menor grau. Alguns projetos sao estruturados de maneiras mais flexivel, buscando
facilitar eventais mudangas ao longo de seu ciclo de vida, o que reduz esse tipo de

custo.

De toda forma, essas relagbes temporais de incertezas e custos de mudancgas geram
um grande problema ao gerente de projetos. No inicio do projeto, quando existem muitos
riscos e incertezas, 0 custo para alterar o rumo das atividades é pequeno. Por outro
lado, a medida que o gerente do projeto ganha clareza sobre o cenario em que esta
inserido, as mudangas se tornam cada vez mais caras. Nesses casos, a divisdo do
projeto em fases pode facilitar seu gerenciamento, possibilitando maior controle sobre

entregas intermediarias importantes e até mesmo a conclusao de algumas entregas
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antes de ser definido o escopo completo do projeto, o que reduz o horizonte de tempo
em que o gerente de projetos deve fazer seu planejamento.

3. TIPOS DE CICLO DE VIDA DE PROJETOS

Apesar de podermos desmembrar o ciclo de vida de um projeto na estrutura genérica
vista na sec¢ao anterior, alguns aspectos variam de acordo com cada caso. Com base
nessas particularidades do ciclo de vida de um projeto, podemos classifica-lo em trés

tipos: predeterminado; iterativo e incremental; e adaptativo.

O ciclo de vida predeterminado, também conhecido como previsto ou inteiramente
planejado, é aquele em que o escopo, 0 tempo e 0 custo do projeto sdo determinados
0 mais cedo possivel. Esse tipo de projeto progride por meio de uma série de fases,
sejam elas sequenciais ou sobrepostas, tendo cada fase um direcionamento para um
subconjunto de atividades de gerenciamento de projetos. Assim, como cada fase tem
um foco em atividades distintas, elas podem exigir mao-de-obra com habilidades
diferentes. A figura 7 traz um exemplo de ciclo de vida predeterminado, tomando como

base um projeto de desenvolvimento de um novo produto.

Requisitos

Viabilidade

Planejamento

Projeto

Construcao

Teste

Giro

Imagem 7 — Fonte: PMI (2013)

Além disso, em um ciclo de vida predeterminado, mudancas no escopo exigem o
replanejamento da série de fases que compdem o projeto, 0 que pode causar um grande
impacto em questBes como cronograma e orgamento e, por esse motivo, geralmente
necessitam de autorizacdo formal para serem realizadas. A fim de evitar grandes
transtornos causados por mudangas ao longo da execucdo do projeto, pode ser feito

um planejamento geral com detalhamento sucessivo a medida que as atividades se
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aproximam. Falamos sobre esse tipo de planejamento progressivo na primeira unidade

da disciplina, vocé se lembra?

Devido a sua natureza pouco flexivel, ciclos de vida predeterminados sdo mais

indicados para dois casos especificos:

1. Quando o resultado a ser entregue € bem entendido e ha uma base significativa
de prética na industria. Dessa forma, o planejamento é facilitado, havendo menor
probabilidade de erro e necessidade de eventuais mudancgas.

2. Quando é necessério entregar o produto por inteiro para que tenha seu valor
apreciado pelas partes interessadas. Em situacbes desse tipo, as partes
interessadas s6 sdo capazes de avaliar e validar a entrega final do projeto, mas

nao suas entregas intermediarias.

Por outro lado, em projetos com ciclo de vida iterativo e incremental, cada fase repete
uma ou mais atividades a medida que a equipe compreende melhor o produto que sera

entregue.

E importante ressaltarmos aqui o significado da palavra “iterativo”, que ndo deve
ser confundida com “interativo”. Uma abordagem iterativa é aquela que executa
um certo conjunto de procedimentos varias vezes, seguindo uma légica “passo a
passo”, sendo que a cada passo — que é chamado de iterag&o — nos aproximamos
mais do resultado final esperado. Nesse sentido, cada fase funciona como uma
nova iteragdo do projeto. Assim, as iteracdes desenvolvem a entrega final do
projeto por meio de uma série de ciclos repetidos, de forma que 0s incrementos

realizados a cada fase vao acrescentando funcionalidades ao produto.

Nesse tipo de ciclo de vida, uma visdo de alto nivel é desenvolvida para o projeto
completo, porém o escopo detalhado é elaborado a cada iteracdo, o que garante maior
flexibilidade que o ciclo de vida predeterminado. Ao fim de cada iteracdo, uma ou mais
entregas serdo concluidas, sendo que iteragbes futuras podem aprimorar essas
entregas ou criar novas. Entregas néo previstas inicialmente e ndo abordadas no
planejamento atual podem facilmente designadas a novas iteracdes e agregadas ao
escopo geral do projeto. Todavia, apos o inicio de uma iteracdo, mudangas em seu
escopo devem ser cuidadosamente gerenciadas, a fim de se evitar custos elevados com

retrabalho.

De acordo com suas caracteristicas, a utilizacdo de ciclos de vida iterativos e

incrementais é vantajosa quando se deseja facilitar mudancas de objetivo e escopo ou
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reduzir a complexidade de um projeto grande, por meio de uma abordagem passo a
passo. Além disso, para que a aplicacdo desse tipo de ciclo de vida seja bem sucedida,
€ importante que as entregas parciais do projeto facam sentido para as partes

interessadas, de forma que elas sejam capazes de validar o resultado de cada iteragéo.

Por fim, temos o ciclo de vida adaptativo, também chamado de direcionado a
mudanc¢a ou utilizador de métodos ageis. Esse tipo de ciclo de vida busca um
envolvimento continuo das partes interessadas no projeto e uma alta flexibilidade para
mudancas em seu escopo. De certa forma, é similar ao ciclo de vida iterativo e

incremental, porém com itera¢cdes mais rapidas e numerosas.

Em um projeto com ciclo de vida adaptativo, o escopo geral do projeto € desmembrado
em um conjunto de atividades a serem executadas e requisitos a serem cumpridos, o
gue chamamos de backlog do projeto. Assim, no inicio de cada iteracdo, a equipe deve
verificar quais sdo os itens de maior prioridade do backlog e, com base neles, determinar
guais serdo as proximas entregas a serem realizadas. Ao fim da iteragdo, o produto
deve estar pronto para ser analisado e validado pelo cliente. Para tanto, é necessario
que as entregas intermediarias de cada fase sejam funcionais, sem conter

caracteristicas inacabadas ou incompletas.

E importante ressaltar que, para que um projeto possa ser conduzido por meio dessa
abordagem, é fundamental que o cliente esteja continuamente envolvido e forneca
feedback a cada iteracdo, garantindo que o backlog reflita suas necessidades atuais. A
palavra feedback, que por alguns autores é traduzida como ‘“retroalimentagao”, diz
respeito ao retorno que o cliente da a equipe do projeto, expondo suas percecpc¢des em

relacdo ao resultado do projeto.

Em linha gerais, ciclos de vida adaptativos sdo indicados para projetos inseridos em
ambientes que mudam rapidamente ou outros casos onde é dificil definir os requisitos
e 0 escopo antecipadamente. Além disso, a aplicagdo bem-sucedida dessa abordagem
depende da possibilidade de se criar pequenas melhorias incrementais que fornecerdo

valor as partes interessadas.
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SUGESTAO DE VIiDEO
O video sugerido nessa unidade
apresenta, de forma resumida, o

conceito de ciclo de vida de um projeto.

Aproveite para revisar 0s topicos que

discutimos e aprender um pouco mais

LINK sobre esse assunto de grande
https://lwww.youtube.com/wat

_ importancia na gestao de projeto.
ch?v=TgtGE3Z8ipk

ATIVIDADE DE FIXACAO

1. Em que parte do ciclo do vida de um projeto existe um maior nivel de custos e de
pessoal para a conducéo do projeto?

2. O que acontece com 0s custos de mudancas a medida que o projeto avanga no
tempo? E com as incertezas e riscos?

3. Explique o que € um marco de um projeto.

4. Discuta as vantagens e desvantagens de se conduzir um projeto por meio de fases
sobrepostas.

5. D& um exemplo de projeto onde seria vantajoso utilizar um ciclo de vida adaptaivo.
Justifique.

GABARITO

1. Na execucéo do trabalho do projeto.

2. A medidade que o projeto avanca, os custos de mudanca aumentam e 0S riscos e
incertezas diminuem.

3. Um marco de um projeto consiste no encerramento de uma de suas fases, momento
em que as entregas sao concluidas e o planejamento € reavaliado.

4. A utilizacdo de fases sobrepostas pode reduzir o tempo total necessario para a
conclusao do projeto. Porém, ha o risco de de algum trabalho ter que ser refeito frente

a novas informacdes, ja que iniciamos uma fase sem a concluséo da fase anterior.
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5. O desenvolvimento de um novo software é um exemplo de projeto inserido em um
ambiente de constantes mudancas, assim como uma série de outros projetos
diretamente relacionados a areas tecnoldgicas. Logo, a utilizacdo de um ciclo de vida
adaptativo € geralmente benéfica.

RESUMINDO

Nesta unidade, tivemos a oportunidade de aprender mais sobre a organizagéo
temporal de um projeto, ou seja, como o mesmo pode ser subdivido em pedacos

menores, chamados de fases, e como seu ciclo de vida geralmente se estrutura.

Esse tipo de conhecimento é fundamental para o devido planejamento de varios
aspectos ligados ao projeto, ndo apenas aqueles ligados ao cronograma. Como
discutimos anteriormente, orcamento, riscos, recursos e as demais restricées

conflitantes de um projeto também sé&o afetadas por questdes temporais.

REFERENCIAS
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UNIDADE IV — PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Objetivos

+ Entender o que s&o os processos de gerenciamento de projetos
do PMBOK, como eles se relacionam e como devem ser aplicados
na pratica;

« Métodos Ageis

» Diferenciar dados e informac@es do projeto.

OLA!
Pronto para iniciarmos?

Por favor, apertem os cintos...

E vamos la!

Nesta unidade, iremos entender melhor como o PMBOK pode nos ajudar na gestao de
projetos e o que sdo as chamadas “boas praticas” presentes nesse guia. Para isso,
vamos falar sobre os processos de gerenciamento de projetos e os dados e informagdes

de um projeto.

Ao fim da unidade, vocé estara preparado para conhecer mais a fundo cada um dos

processos de gerenciamento de projetos descritos no PMBOK.
1. O QUE SAO OS PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS?

Primeiramente, vamos retomar a definicdo de gerenciamento de projetos do PMBOK,

a qual discutimos na unidade 1:

“Gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus

- requisitos.” (PMI, 2013, p. 5)

Vimos que o conhecimento em gestao de projetos pode ser adquirido de varias formas,
como cursando uma disciplina sobre o assunto ou estudando o PMBOK, por exemplo.

Todavia, isso ainda deixa uma questdo em aberto:

Como aplicar o conhecimento em gestédo de projetos?
Ou seja, como aplicar o contetdo do PMBOK?
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A resposta dessas perguntas é exatamente o0 que estudarem nessa unidade: o
conhecimento presente no PMBOK é aplicado por meio dos processos de

gerenciamento de projetos. Resta-nos entdo responder outra pergunta:

Afinal, o0 que sdo os processos de gerenciamento de

projetos?

Na unidade 1, estudamos o conceito de processo, e como 0 mesmo se diferencia de
um projeto. Com base no que foi discutido anteriormente, podemos definir um processo
como um conjunto de atividades inter-relacionadas para criar um resultado pré-
especificado. Ou seja, 0s processos de gerenciamento de projetos sdo aquelas
atividades executadas continuamente, de maneira padronizada, a fim de garantir uma
conducgédo adequada dos projetos de uma organizagdo. Assim como qualquer projeto,
eles sao definidos com base em suas entradas e saidas, bem como pelas ferramentas

e técnicas aplicadas, conforme ilustra a Figura 1.

PROCESSO
(FERRAMENTAS E

ENTRADA X
TECNICAS)

Figura 1 — Fonte: o autor

Duas entradas muito comuns nos processos de gerenciamento de projetos sdo os
fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos organizacionais, 0s quais
estudamos na unidade 2. Isso significa que esses dois itens devem ser utilizados como

ponto de partida para muitos dos processos de gerenciamento de projetos.

As informacfes contidas nos ativos de processos organizacionais, por exemplo,
fornecem diretrizes e critérios para a adequacdo dos processos da organizacao as
necessidades especificas do projeto. JA os fatores ambientais da empresa, que
constituem aspectos organizacionais fora do controle do gerente de projetos, podem

restringir suas opgoes de a¢bes na conducao do projeto.

Em geral, para que um projeto seja bem sucedido, a equipe do projeto deve:
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e Selecionar os processos de gerenciamento de projetos adequados para cumprir
0s objetivos estabelecidos;

o Definir a abordagem a ser utilizada na conducéo do projeto a fim de atingir seus
objetivos;

o Esabelecer e manter uma comunicacao eficaz com as partes interessadas;

e Cumprir 0s requisitos estabelecidos, a fim de atender as necessidades e
expectativas das partes interessadas; e,

e Obter um equilibrio entre as restricdes conflitantes de escopo, cronograma,
orcamento, qualidade, recursos e riscos para criar o produto, servico ou

resultado especificado.

Em todos os itens acima teremos o envolvimento de um ou mais processos de
gerenciamento de projetos, o que reforca a importancia de termos um bom dominio
sobre eles. O primeiro item citado — selecionar os processos adequados — é de
fundamental importancia para uma boa condugdo do projeto, o qual discutiremos com
mais detalhes adiante. Outro ponto que devemos ressaltar sobre os processos de
gerenciamento do projeto € que, apesar dos mesmos serem executados pela equipe do
projeto, é imprescindivel a interacdo das partes interessadas, a fim de garantir o

alinhamento entre a condug&o do projeto e os requisitos tragados.

Dentro de um projeto, contudo, sdo executados dois tipos de processos, 0s quais

precisamos saber distinguir bem. S&o eles:

e Processos de gerenciamento de projetos: sdo aqueles processos que
garantem o fluxo eficaz do projeto ao longo da sua existéncia, abrangendo as
ferramentas e técnicas discutidas no PMBOK — e, consequentemente, na nossa
disciplina.

e Processos orientados a produto: sdo aqueles que especificam e criam as
entregas do projeto, variando de acordo com a area de aplicacdo e a fase do
ciclo de vida do produto. Em um projeto de desenvolvimento de um software, por
exemplo, programar — ou seja, escrever o0 codigo — seria um exemplo de
processo orientado a produto. Apesar de ndo ser o foco de nossos estudos, vale
ressaltar que o entendimento basico de como criar o produto especificado é
fundamental para a definicdo adequada de vérios aspectos do projeto, como

€SCOop0o e cronograma.

O PMBOK, nosso material de estudo, discute apenas os processos de gerenciamento
de projetos, os quais séo aplicados em todo o mundo e nos mais variados setores. Ou

seja, tanto nossa obra de referéncia, quanto nossa prépria disciplina, ndo entra nas
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especificidades dos processos orientados a produto, que variam de acordo com cada

indUstria.

Anteriormente, comentamos que, no PMBOK, encontramos as “boas praticas” de

gerenciamento de projetos. Uma duvida que talvez tenha passado pela sua cabega é€:

O que sao essas “boas praticas” e como elas sao

definidas?

Quando afirmamos que algo € uma boa pratica, queremos dizer que acredita-se que a
aplicacdo desse processo pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama
de projetos, sendo que existe um consenso geral de especialistas e profissionais sobre
sua aplicacdo. E importante ressaltar que o fato do PMBOK fornecer um conjunto de
boas praticas em gestdo de projetos, néo significa que o conhecimento, habilidades e
processos descritos devem ser aplicados da mesma forma em qualquer projeto. E papel
do gerente de projetos — e de sua equipe — julgar quais processos sdo adequados para
0 projeto e fazer as adaptacdes necessarias: a chamada adequacao dos processos.
Ou seja, de acordo com as particularidades do projeto ou do contexto em que ele se
insere, 0s processos de gerenciamento de projetos do PMBOK devem ser analisados e
adaptados, garantindo que 0s mesmos possam cumprir seus objetivos da melhor forma.

Lembra-se do que distucimos anteriormente sobre selecionar os processos adequados?

Além disso, dizemos que o gerenciamento de projetos € um empreendimento
integrado. Isso significa que cada processo esta conectado com outros, de forma que
as acOes adotadas durante um processo vao afetar os processos relacionados. Por
exemplo, uma mudanca no escopo deve afetar o custo do projeto, mas talvez néo afete
o plano de gerenciamento de comunicacdes. Nesse sentido, o gerente de projetos deve
gerenciar ativamente essas interacfes, garantindo que todas elas estejam devidamente
mapeadas e que nenhuma acéo cause consequéncias inesperadas. Discutiremos essa
integracdo dos processos de gerenciamento de projetos com mais detalhes na
proxima secao.

Varios projetos podem coexistir simultaneamente em uma organiza¢ao e ndo devemos
tratd-los como sistemas fechados. Eles requerem entradas de dados, tanto internos
guanto externos a organizagdo, e realizam entregas as partes interessadas, as quais
também pode ser internas ou externas. Além disso, entre as varias saidas possiveis de

serem produzidas, os processos de gerenciamento de projetos podem gerar
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informacdes para processos ou até mesmo projetos futuros. A fim de compreender
melhor essas questdes, falaremos sobre os dados e informagdes de um projeto na

dltima se¢éo desta unidade.

Por fim, de acordo com os objetivos de cada processo de gerenciamento de projetos e
suas interagcbes com os demais, podemos classifica-los em cinco grupo, os quais ja

apresentamos anteriormente:

Processos de iniciagdo: incluem as atividades necessarias para se definir um
novo projeto ou uma nova fase ou se obter autorizacao para iniciar um projeto
ou fase.

e Processos de planejamento: sdo aqueles que buscam definir o escopo do
projeto, refinar seus objetivos e definir a linha de acdo para alcancgar os objetivos
do projeto.

e Processos de execugdo: engloba os processos necessarios para se executar
o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto, a fim de satisfazer
suas especificacoes.

e Processos de monitoramento e controle: sdo os que visam acompanhar,
analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, além de identificar as
areas nas quais serdo necessarias alteracdes no plano e iniciar as mudancas
necessarias.

e Processos de encerramento: tém como objetivo finalizar as atividades dos

grupos de processos e encerrar formalmente o projeto ou a fase.

Estudaremos mais a fundo esses cinco grupos e 0s processos gue os compdem na

proxima unidade.
2. INTEGRACAO DOS PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os processos e grupos do PMBOK constituem um guia para o gerenciamento de
projetos, mas na verdade ha inUmeras maneiras de se gerenciar um projeto. Quando
estudamos esses processos, geralmente eles nos sdo apresentados como elementos
distintos e bem definidos. Porém, na pratica, eles constantemente interagem e se

sobrepbem.

Anteriormente, ao falar sobre os grupos de processos de gerenciamento de projetos,

comentamos que 0S mesmos seguem uma sequéncia logica, a saber:

1. Iniciacao;

2. Planejamento;
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3. Execucéo;
4. Monitoramente e controle;

5. Encerramento.

Assim que nos deparamos com esses Cinco nomes, imaginamos que Seus processos
sdo executados sequencialmente, seguindo a ordem apresentado, ndo € mesmo?
Entretanto, na pratica, a aplicacdo desses processos ndo € sequencial, mas sim
iterativa, sendo que muitos deles se repetem ao longo do tempo. A Figura 2 a seguir
ilustra a maneira como 0s processos dos cinco grupos sao conduzidos em um projeto,

na qual podemos perceber a presenca de iteracéo e sobreposicao.

Processos de
monltoramento e controle

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar projeto

Figura 2 — Fonte: PMI (2013)

Como podemos observar na imagem, os processos de planejamento e execucao
ocorrem de maneira iterativa. A principio, é feito um planejamento inicial para o projeto.
A medida que se obtem novas informacdes durante a execucéo, o planejamento tem de
ser atualizado. Essas atualizagdes, por sua vez, influenciam a maneira como o trabalho
do projeto continuara a ser executado. Assim, temos essa relagdo ciclica entre os

processos de planejamento e execucao vista na Figura 2.

Além disso, também podemos notar que 0s processos de monitoramento e controle
interagem com 0s processos de todos 0s outros grupos, ocorrendo simultaneamente
aos demais processos ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. Devido a esse
comportamento, 0s processos do grupo de monitoramento e controle sdo comumente

chamados de processos “de fundo” ou processos de background.

Com base nessas observacdes, podemos entdo afirmar que os grupos de processos
sdo raramente eventos distintos ou Unicos, sendo geralmente sobrepostos e repetidos

ao longo do tempo.
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Outro tipo de relagéo entre os processos de gerenciamento de projetos se da por saus
entradas e saidas, j4 que a saida de um processo geralmente é a entrada de outro
processo ou uma entrega do projeto ou da fase. Assim, 0s grupos de processos de
gerenciamento de projetos também estdo vinculados pelas saidas que produzem. Por
exemplo, o grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de processos de
execucdo o plano de gerenciamento do projeto e os documentos do projeto. A
medida que o projeto avanca, 0s processos de planejamento frequentemente criam
atualizacdes nessas duas saidas, as quais servem de entrada para os processos de

execucgao.

Outro exemplo, nesse caso ilustrando uma transi¢céo de fases, seria um projeto no qual
uma das fases é a concepcao do produto. Nesse caso, teremos um processo do grupo
de encerramento que terd como saida uma entrega intermediaria, como um documento
de concepcao — essa € a entrega da fase. Esse documento, que fornece a descri¢cdo do
produto que esta sendo desenvolvido, serd utilizado como entrada pelos processos de

fases posteriores.

A Figura 3 ilustra o nivel de interacdo entre os processos de gerenciamento de projetos

dos cinco grupos ao longo do tempo.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao planejamento execucao e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
Inicio Fim

TEMPO

Figura 3 — Fonte: PMI (2013)

Como podemos observar na Figura 3, existe uma interacdo constante dos diferentes
grupos de processos por todo o ciclo de vida do projeto. Existem dois aspectos
interessantes de notarmos. Em primeiro lugar, o grupo de monitoramento e controle
esta claramente presente do inicio ao fim do projeto. Além disso, quanto aos demais

grupos, observamos que o pico de atividade de cada um deles ocorre de acordo com
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a sequéncia légica em que os mesmos sao apresentados: iniciacdo, planejamento,
execucdo e encerramento. Ou seja, apesar de haver sobreposicdo e iteracdo na
conducdo desses processos, existe sim uma relacdo sequencial nos instantes de
predominancia de cada um.

Por fim, caso o projeto se divida em fases, o padrao das Figurass 2 e 3 ir4 se repetir em
cada uma delas. Isso acontece pois, como discutimos na unidade anterior, 0s cinco

grupos de processos de gerenciamento de projetos serdo aplicados em cada fase.

3. METODOS AGEIS

Na versdo mais atualizada do PMBok, n 62 edicdo, é posto em relevancia os métodos
ageis, sendo uma abordagem ao modelo de gestdo tradicional de projetos. Onde se
tinha o desenvolvimento de produtos divido por etapas bem definidas. Ja os Métodos
Ageis possui iteracfes curtas, onde o resultado é medido através de produto pronto.O
modelo de entrega agil é baseado em ciclos iterativos e incrementais, o que
traz flexibilidade e adaptabilidade.

Uma caracteristica importante é a inspec¢ao e adaptagao dos ciclos e iteracdes, focados

em gerar melhoria continua para as equipes e processos.

Algumas definicdes dizem que os Métodos Ageis sdo contra a documentacdo e
burocracia, porém eles estéo é focados no que realmente ir4 agregar valor ao processo

produtivo.

Ambientes ageis de desenvolvimento normalmente sdo construidos por equipes que
tem autonomia e que séo capazes de se auto-organizar em busca de objetivos e metas.
Atualmente a utilizacio dos Métodos Ageis é global. Isso pelo motivo das metodologias

ageis serem mais produtivas e eficazes do que os modelos tradicionais.

Sem duvida nenhuma o Scrum e o Kanban polarizam a utilizacéo global dos Métodos
Ageis. Mas existem outros onde cada um tem a sua maneira de abordar a agilidade.
Abaixo um breve resumo sobre os métodos mais utilizados ou mais conhecidos.

Vejamos alguns tipos de métodos ageis:

Scrum

ead.faminas.edu.br




XEAD.FAMINAS

GESTAO DE PROJETOS

E um framework para gest&o de projetos que tem um abordagem iterativa e incremental.
E ideal para projetos de alta complexidade e que tenham um objetivo bem definido.
Segundo o State of Agile é o método agil mais utilizado no mundo com quase 80% dos
projetos.

Se quiser saber mais sobre Scrum, temos um manual completo e pratico aqui.

Kanban
Kanban ndo é apenas um quadro na parede, pelo contrario, ele € um método de gestao
focado em fluxos de valor. No Kanban a evolucdo do processo € constante, devido a

visibilidade de problemas que ele traz.

XP

Extreme Programming é uma metodologia agil que tem como valores principais
comunicacao, simplicidade, feedback, coragem e respeito. E uma excelente abordagem
para equipes pequenas e que tem constantes mudancas de escopo. E sempre bom

lembrar que o XP “nasceu” antes do Manifesto Agil.

FDD

Feature Driven Development é uma metodologia agil que é guiada pelo desenvolvimento
de funcionalidades. Basicamente no FDD existem duas fases no desenvolvimento de
uma funcionalidade que € a concepg¢éo e construcao.

E um método bastante enxuto.

Lean Startup

Apesar de ter nascido dentro dos conceitos de Startup, o Lean Startup € um método
bastante utilizado no desenvolvimento de produtos. Esse método é fortemente indicado
para validacdo de ideias e hipoteses.

O Lean Startup € constituido por 03 passos: Construir, Medir e Aprender.

4. DADOS E INFORMACOES DO PROJETO

Ao longo do ciclo de vida de um projeto, muitos dados e informac¢des sdo coletados,
analisados, transformados e distribuidos entre as partes interessadas. Nesse

sentido, é importante compreendermos duas questdes:

Qual é a diferenca entre dados e informacdes? O que
sdo essas etapas de coleta, analise, transformacéo e
distribuicéo?
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Podemos resumir a relacdo entre dados e informacdes, além das diversas atividades

pelas quais ambos passam durante um projeto, nos seguintes passos:

1. Os dados do projeto sdo coletados como resultado dos varios processos de
execucao;
Esses dados sdo analisados em seu proprio contexto e de maneira agregada,
Em seguida, sédo transformados em informacdes de projeto durante varios
processos de monitoramento e controle;

4. Assim, as informacfes podem ser verbalmente comunicadas ou registradas em

relatérios, para que sejam armazenadas e distribuidas.

Esse processamento dos dados e informacdes do projeto é feito de maneira continua,
ao longo de toda sua execucao. Apesar de muitas vezes serem usadas como sinbnimos,
as palvras “dados” e “informacdes” possuem significados diferentes, de forma que o uso
indiscriminado desses termos pode causar confusdes e mal-entendidos entre as partes
interessadas do projeto. Assim, € importante entendermos muito bem esses conceitos
e comunica-los claramente a equipe do projeto e as demais partes interessadas, a fim

de evitar problemas por falta de uma comunicacdo adequada.

Os dados de desempenho do projeto sdo observagdes e medicdes em “estado bruto”,
ou seja, numeros que resultam de alguma medicdo e ndo passaram por nenhuma
andlise, coletados durante a execucado das atividades do projeto. Como exemplos de

dados de um projeto, podemos destacar:

e Porcentagem do trabalho que ja foi concluida;

¢ Medidas de desempenho técnico e de qualidade;

e Numero de solicitagdes de mudancas;

o Custos reais, ou seja, aqueles gue ja foram observados nas atividades do
projeto; e,

e Duracéo real das atividades, ou seja, a duragéo observada em uma atividade ja

concluida.

Por outro lado, as informacdes sobre o trabalho executado em um projeto consistem
em dados que foram analisados por processos de controle, seja em seu contexto préprio
ou de maneira agregada. Podemos incluir estimativas sobre o comportamento futuro do
projeto ou constatacdes sobre seu cenario aual. Alguns exemplos de informacdes do

projeto sdo:
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e Status das entregas, ou seja, se uma entrega estd em andamento, ja foi
concluida ou se estd atrasada. Essa informacéo toma como base alguns dados
do projeto, como a data de entrega presente no cronograma.

e Status da implementacdo das solicitacdes de mudancas, ou seja, como esti o
andamento das alteracdes pedidas para o projeto.

o Estimativas previstas para se terminar o projeto, a qual é determinada com base
em dados de duracgdo real das atividades j& concluidas e datas de inicio das

atividades.

Por fim, & necessario que as informacdes sejam registradas e disponibilizadas as partes
interessadas do projeto, o que ocorre por meio dos chamados relatorios. Assim, um
relatério de desempenho do projeto € uma representagdo fisica ou eletrbnica das
informagbes do trabalho executado no projeto, que visa prover argumentos para
decisdes, levantar questdes, disparar ag6es ou promover a conscientizagdo. Exemplo

de relatérios comumente utilizados na gestéo de projetos séao:

e Relatorios de status;
e Memorandos;

o Justificativas;

¢ Notas informativas;
e Painéis eletronicos;
e Recomendagoes;

e Atualizagbes.

A figura a seguir traz um resume das relag6es entre dados, informacdes e relatorios em
um projeto. Como podemos observar, os dados sdo coletados ao longo da execug¢éo do
projeto, sendo transformados em informacdes por processos de gerenciamento de
projetos do grupo de monitoramente e controle. Em seguida, essas informagdes sédo
compiladas em relatdrios para que possam ser divulgadas para a equipe do projeto e
para as demais partes interessadas. Com base nessas informagfes, 0 gerente de
projetos pode julgar necessério realizar alguma mudanca no plano de gerenciamento
do projeto, o que afetard a maneira como as atividades futuras serdo executadas e,

assim, encerra-se esse ciclo de relagoes.
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Relatdrios de desempenho do trabalho

Execucao
do projeto
lDadus de desempenho do frabalhe
Processos
de controle
Informagdes sobre o desempenho do trabalho

Atualizagies
no plano de
gerenciamento Controle geral
do projeto do projeto

v

v

Y
Solicitagfes
Confrole de mudanga F'Iano de Comunicacs
de mudancas gerenciamento ———— do prﬂjet;n
do projeto do projeto
Membros da equipe do projeto sff—————
Relatirios
Partes interessadas no projeto «ff——————

Figura 4 — Fonte: PMI (2013)

Mas afinal de contas, qual a

diferenca entre dados e informagao?

?2v=KErUUZuyFsY
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SUGESTAO DE VIDEO
O video sugerido aborda a diferenca
entre dados e informag@es, assunto da

Gltima sec¢éo desta unidade.

Enquanto vocé assiste ao video, tente
pensar em exemplos relacionados a
gestdo de projetos, a fim de aumentar
sua compreensdo quanto a esses

conceitos.

1. Dé um exemplo de entrada utilizada em todos os processos de gerenciamento de
projetos de uma organizagao.

2. Qual a diferenca entre processos de gerenciamento de projetos e processos
orientados a produtos?

3. Explique, com suas palavras, 0 que seria a adequacdo dos processos de
gerenciamento de projeto do PMBOK.

4. Qual grupo de processos de gerenciamento de projetos é utilizado durante todo o
ciclo de vida de um projeto?

a) Iniciagédo
b) Planejamento
c) Execucéo

d) Monitoramento e controle
5. Em um aula de Gestao de Projetos, Jodozinho afirmou: “Quando um projeto se divide

em cinco fases, em cada uma das fases sera utilizado apenas um dos grupos de

processos de gerenciamento de projetos.” Vocé concorda com Jodozinho? Por qué?

GABARITO
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1. A estrutura organizacional. Ela consiste em um fator ambiental da empresa, ou seja,
ndo pode ser alterada pelo gerente de projetos. Todavia, a estrutura organizacional
caus impacto direto na maneiro como um projeto sera conduzido.

2. Processos de gerenciamento de projetos sdo aqueles que buscam conduzir o projeto
de maneira adequada, a fim de alcancar os objetivos tracados. Por outro lado,
processos orientados a produtos sdo 0s responsaveis por criar o produto, servigo ou

resultado do projeto, o chamado “mé&o na massa”.

w

A adequacédo dos processos da PMBOK consiste na adaptacdo dos processos de
gerenciamento de projetos para a realidade da empresa, buscando conduzir o projeto
da melhor forma possivel de acordo com suas particularidades.

D.

a &

Nao, pois em cada fase de um projeto séo aplicados processos de gerenciamento de
projetos de varios grupos. Geralmente, todos 0s cinco grupos estdo presentes em
cada fase.

RESUMINDO

Nesta unidade, tivemos a oportunidade de entender melhor o que s&o os
processos de gerenciamento de projetos do PMBOK, como eles se relacionam e
como devem ser aplicados em uma organizacao. Esse conhecimento nos servira
de base para estudar com detalhes cada um desses processos na préxima

unidade.

Além disso, discutimos a diferenca entre dados e informacdes de um projeto, bem
como a forma como essas informacdes deve ser disponibilizada as partes
interessadas. Essa diferenciacdo é de fundamental importancia para evitarmos

problemas de comunicacdo na conducéo do projeto.
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UNIDADE V - GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Objetivos

« Entender as caracteristicas gerais e 0s objetivos de cada grupo de
processos de gerenciamento de projetos; e,

» Conhecer os processos de gerenciamento de projetos do PMBOK.

OLA!
Pronto parainiciarmos?

Por favor, apertem os cintos...

E vamos la!

Nesta unidade, estudaremos com mais detalhes os cinco grupos de processos de

gerenciamento de projetos do PMBOK. S&o eles:

¢ Iniciacéo;

¢ Planejamento;

e Execucao;

e Monitoramento e controle; e,

e Encerramento.

Além disso, iremos conhecer todos os 49 processos de gerenciamento de projetos
descritos no PMBOK. Nesse ponto, € importante ressaltar que nosso objetivo ndo é
memorizar esses 47 processos, afinal temos o PMBOK a nossa disposicdo como
material de consulta. O que pretendemos aqui € conhecer esses processos, de forma
que, ao fim desta unidade, vocé tenha um entendimento melhor sobre a forma como os

conceitos que estamos estudando sao aplicados na pratica.
1. GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DO PMBOK

Processos de gerenciamento de projetos dos cinco grupos sdo necessarios para a
conducédo de qualquer projeto, independentemente de seu tamanho, complexidade e
area de aplicagdo. Dizemos que esses cinco grupos sao interdependentes, isto €,
existe uma forte interacdo entre seus processos ao longo do ciclo de vida de um projeto.

Além disso, podem haver iteracfes dentro de um grupo de processos ou entre
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diferentes grupos de processos. Vocé se lembra da relagéo ciclica entre processos de

planejamento e execucdo que discutimos na unidade passada?

Para compreender melhor essas diferentes relacbes que existem entre 0s grupos de

processos de gerenciamento de projetos, podemos utilizar o diagrama de fluxo de

processos. Esse diagrama nos fornece um resumo geral do fluxo comum e das

iteracfes presentes dentro de cada grupo de processos e entre diferentes grupos,
incluindo também a relacao desses processos com as partes interessadas do projeto.

Para tanto, os processos séo vinculados por suas entradas e saidas, de forma que, se

uma seta aponta do “processo A” para o “processo B”, significa que uma saida do

“processo A” serve de entrada para o “processo B”.

A figura 1 abaixo traz uma representagéo do diagrama de fluxo de processos, na qual

as linhas pontilhadas mais escuras representam os relacionamentos entre grupos de

processos, enquanto que as linhas pontilhadas mais claras consistem em relacdes

externas aos grupos de processos.

FLUXO RESUMIDO DE PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS —BASE: GUIA PMBOK® 8¢ EDIQAO MauroSotille
PROCESSOS ( ( PROCESSOS DE PLANEJAMENTO (7 PROCESSOS DE EXECUGAO )
DE INICIACAO Desenvolver’je N
N oplanode | O - T T Orientare | B2
Desenvolver(['| [gerenciamento ( Planejar o Dafifiiras Sequencnar gerenciaro Gerenciaro
otermo de do projeto g i S > s ativid trabalho Conhecimento
abertura 1 @0 g L 2 do projeto
doprojeto Planci I v f Desenvolver
B ansar oy = 3 > o cronograma . ga
»
Ceeapg Planejar o i Esumar os Estlmar as Goreaciars Adquirir
‘ = i das uragoes das T =
J
\ Colega_r r?s l
_ _, 2
I é . Conduzir as. Desenvolver
Y aequipe
Definir o
escopo
v .
& - - v
¥ 5 Planciero™™! ( Planelro " Planejar — %
Cri » gerencmnento gerencrarnento e [ Gerenciar
a I?Aa;’ 1 e interessadas a equipe
= E——
I
Planejar o " "( |dentificar tl:eahzar Reahzar Planejar as lmplementarg
i 5 respostas
i ; os riscos qualitativa uanmauva -
§ dos riscos P et dos B aos riscos aos riscos
\ J
(——; PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE = ) ( PROCESSO DE )
Monitorar /% ENCERRAMENTO
e controlar Controlar Validar Controlar Monitorar
otrabalho a qualidade o0 escopo o escopo os riscos 24
do projeto Encerrar
i o projeto
e | Realizar - 7 S o fae
Representacio 51:: n:;:‘: Controlar ° Monitorar as Commlar as Controlar os
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ligacdes 2

ead.faminas.edu.br

Figura 1 — Fonte: PMI (2017), adaptado pela empresa pmtech.




XEAD.FAMINAS

GESTAO DE PROJETOS

Observando a Figura 1, € interessante notarmos um detalhe: o grupo de processos de

monitoramento e controle é representado graficamente de maneira diferente dos

demais, j& que o mesmo se relaciona com praticamente todos os aspectos do projeto.

Vale ressaltar, novamente, que os grupos de processos de gerenciamento de projetos
néo sao fases do ciclo de vida do projeto. Geralmente, em cada fase, sdo conduzidos

processos de gerenciamento de projetos de todos 0s cinco grupos.

Apesar de estudarmos os cinco grupos de maneira distinta e bem definida, existem
alguns processos que mesclam caracteristicas de mais de um desses grupos. Assim,
0s processos de gerenciamento de projetos sdo alocados no grupo em que a maior
parte de suas atividades ocorre. Por exemplo, um processo que normalmente ocorre
durante o planejamento é colocado no grupo de processos de planejamento. Caso esse
processo seja eventualmente utilizado por uma atividade de execugdo, afim de se
atualizar o planejamento anteriormente realizado, 0 mesmo continuara a fazer parte do
grupo de planejamento. Ou seja, ele ndo sera considerado um novo processo do grupo

de execucéo.

Isso significa que qualquer processo de gerenciamento de projetos pode ser aplicado
ao longo de todo o ciclo de vida de um projeto. Muitos processos, inclusive, ocorrem
varias vezes em um mesmo projeto, o que reflete a natureza iterativa da gestao de
projetos. A figura 2 a seguir ilustra um exemplo dessa cimportamento iterativo, no qual
dois processos de gerenciamento de projetos sdo executados de maneira ciclica e

continua.

1. Identificagdo
de um risco

4. Execucao de 2. Execucao de

uma resposta uma resposta
a0 NoVo risco ao risco

3. Identificagcéo
de um novo
risco

Figura 2 — Fonte: o autor
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Veremos agora cada um dos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos,

bem como o conjunto de processos que os compdem.
2. PROCESSOS DE INICIACAO

Os processos de iniciacdo sdo aqueles que buscam definir um novo projeto ou fase e
obter autorizacdo para se inicar um novo projeto ou fase. Por meio deles, o escopo
inicial € definido e os recursos financeiros jA comecam a ser comprometidos. Além disso,

as partes interessadas do projeto sdo identificados e o gerente do projeto € selecionado.

As informacgdes obtidas como resultado desses processos sao registradas no termo de
abertura do projeto e no registro das partes interessadas, que sao saidas dos
processos de iniciacdo. A equipe do projeto é quem redige esses documentos, mas a
sua aprovacao, bem como a autorizagdo para o inicio formal de um projeto e seu
financiamento, estdo além de sua responsabilidade. Essas questdes sdo determinadas
por algum responsavel inicial ou patrocinador do projeto, alguém externo a equipe do
projeto e que, geralmente, esté associado a alta administragéo da organizacado. Por isso,

dizemos que a aprovacgéao do termo de abertura do projeto esta fora do limite do projeto.

Por limite de um projeto, entende-se 0 momento em que o inicio ou término de um

projeto ou fase é autorizado. A figura abaixo ilustra esse conceito.

|

1
"‘_ Limites do
projeto

Processos de
monitoramento e controle

[ Usuarios "I
|\finai5/
'@cessy

Entregas
do projeto

[ inicial/ Entradas

| patrocinador /| dO projeto
Qprojy

Registros
do projeto

figura 3 — Fonte: PMI (2013)

Os principais objetivos dos processos de gerenciamento de projetos do grupo de

iniciagcao sao:

e Alinhar o objetivo do projeto com as expectativas das partes interessadas;

e Dar as partes interessadas visibilidade sobre os objetivos e escopo do projeto;
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e Mostrar as partes interessadas como a sua contribuicdo no projeto pode

assegurar a realizacdo de suas expectativas.
Ou seja, esses processos ajudam a estabelecer a visdo do projeto.

Em projetos grandes e complexos, divididos em muitas fases, os processos de iniciagao
séo executados no inicio de cada uma delas. Assim, as decisGes tomadas no termo de
abertura do projeto e na identificagdo das partes interessadas sdo validadas a cada
nova fase. Isso permite que a equipe do projeto mantenha o foco de suas atividades nas
necessidades e expectativas das partes interessadas. Além disso, hesses momento de
transicao de fases — os chamados marcos — sdo analisados 0s critérios para 0 sucesso
do projeto, seus objetivos e as influéncias das partes interessadas, decidindo-se sobre

a continuidade, adiamento ou interrupcéo do projeto.

O envolvimento das partes interessadas — como patrocinadores e clientes, por exemplo
— na iniciacdo do projeto é extremamente importante, pois gera uma melhor
compreensao do projeto por parte de todos, o que evita futuros custos causados por
falhas de comunicacéo. Além disso, essa participacdo geralmente melhora os niveis de

aceitacdo das entregas do projeto e de satisfacdo dos clientes.

Os processos do grupo de iniciagdo podem ser executados antes mesmo do projeto
existir, atuando no programa ou portfolio do qual o projeto a ser criado fara parte. Por
exemplo, antes do inicio de um projeto, a necessidade de requisitos de alto nivel pode
ser documentada como parte de uma iniciativa organizacional maior. Também podemos
observar uma situagdo semelhante durante um processo de avaliacdo de alternativas,
o qual pode ser utilizado para determinar a viabilidade do novo empreendimento. Mesmo
nesses casos, podem ser desenvolvidas descri¢cdes claras dos objetivos do projeto,
incluindo as razfes que levaram a escolha daquela alternativa. Essa documentacao
também pode conter a declaracéo inicial do escopo do projeto, suas entregas, sua
duracdo estimada e uma previsdo dos recursos para que a organizacdo faca uma

analise de viabilidade do investimento.

Por fim, como parte dos processos de iniciagdo, o gerente do projeto recebe a
autoridade para aplicar os recursos organizacionais as atividades subsequentes do

projeto.

A seguir sdo apresentados os dois processos de gerenciamento de projetos de grupo

de iniciagdo, bem como suas entradas e saidas.
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1. DESENVOLVER O TERMO DE ABERTURA DO PROJETO,;

ENTRADAS SAIDAS

1. Especificacéo do trabalho 1. Termo de abertura do
do projeto. projeto.
Business case.
Acordos.

Fatos ambientais da
empresa.

5. Ativos de processos

organizacionais. /;‘

-

B wn

figura 4 — Fonte: PMI (2013)

2. IDENTIFICAR AS PARTES INTERESSADAS.

ENTRADAS

1. Termo de abertura do

projeto.

Documentos de aquisicao.

3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos de processos
organizacionais.

SAIDAS

.

1. Registro das partes
interessadas.

figura 5 — Fonte: PMI (2013)

Note que, em ambos 0s processos, observamos os fatores ambientais da empresa e
os ativos de processos organizacionais como entradas, conforme discutimos na
unidade anterior. Além disso, ja podemos comecar a vincular alguns processos por meio
de suas entradas e saidas: repare que o termo de abertura do projeto é saida de um
dos processos de iniciagdo e entrada de outro. Tente verificar essas questbes nos

processos dos outros grupos, apresentados nas proximas secdes desta unidade.
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3. PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

O grupo de planejamento € composto pelos processos utilizados para estabelecer o
escopo completo do projeto ou da fase, definir e refinar seus objetivos e desenvolver o
curso de acdo necessario para atingi-los. Os processos desse grupo sao responsaveis
por desenvolver o plano de gerenciamento e os documentos do projeto, os quais
serdo utilizados durante a execucdo do projeto. Ou seja, esses documentos sdo, ao
mesmo tempo, saidas de processos de planejamento e entradas de processos de
execucdo. Podemos dizer, assim, que eles constituem um meio de ligacdo entre esses
dois grupos de processos de gerenciamento de projetos. Vocé se lembra que
comentamos sobre o vinculo entre grupos de processos por meio de suas entradas e

saidas?

O principal beneficio obtido por meio dos processos de planejamento € o delineamento
da estratégia e do curso de a¢ao — ou seja, 0 caminho a ser seguido — para a concluséo
do projeto ou da fase com sucesso. Assim, dizemos que esses pProcessos expressam
como 0 projeto sera executado, estabelecendo o caminho para o objetivo desejado.
Além disso, com um bom planejamento, torna-se mais facil conquistar a adesao e a

participacdo das partes interessadas.

As saidas dos processos desse grupo — o plano de gerenciamento do projeto e 0s
documentos do projeto — abordam todos os aspectos relacionados ao projeto, como
escopo, tempo, qualidade, comunicagfes, recursos humanos, riscos, aquisicdes e

partes interessadas.

Como comentamos na primeira unidade de nossa disciplina, devido a sua natureza
Gnica e exclusiva, 0s projetos apresentam inumeras incertezas, tornando o
gerenciamento de projetos uma atividade geralmente complexa. Dessa forma, o
planejamento pode exigir o uso de realimentagfes periddicas para analises adicionais,
frente a novas informacdes que sdo obtidas ao longo da execucdo das atividades do
projeto. Ou seja, a medida que mais informacfes ou caracteristicas do projeto sédo
coletadas e entendidas, pode ser necessario um planejamento adicional. Esse conceito

é ilustrado pela figura 6, a qual analisamos brevemente na unidade passada.
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Processos de
monltoramento e controle

Sair de fase/
encerrar projeto

Entrar em fase/
iniciar projeto

figura 6 — Fonte: PMI (2013)

Dessa forma, mudancas ocorridas ao longo do ciclo de vida do projeto podem exigir a
reaplicacao de um ou mais processos de planejamento — e talvez até de iniciacdo. Esse
detalhamento progressivo do plano de gerenciamento do projeto € chamado de
planejamento por ondas sucessivas. Isso significa que, quando lidamos com a gestao

de projetos, o planejamento e a documentacao sao atividades iterativas e continuas.

Essas novas iteragbes de planejamento geralmente ocorrem por meio dos processos
de monitoramento e controle que, ao verificar alguma discrepéncia, acionam novamente
0os processos de planejamento que forem necessarios. Assim, sdo realizadas
atualizacdes nas saidas dos processos de planejamento, 0 que proporciona maior
precisao com respeito a tempo, Custos e recursos necessarios para cumprir 0 escopo
definido. Para auxiliar esse planejamento continuo, a equipe do projeto deve buscar

informacg0des e estimular o envolvimento das partes interessadas.

Todavia, 0 planejamento inicial do projeto ndo pode continuar indefinidamente: em
algum momento os processos feedback e refinamento dos documentos devem dar lugar
ao inicio da execucédo do projeto. O momento em que se conclui esse planejamento
preliminar e se inicia a execugcdo deve ser determinado pela organizacdo, tomando
como base a natureza do projeto, os limites definidos para 0 mesmo e o ambiente em

que ele sera executado.

Outras interacfes nos processos de planejamento vao depender das especificidades de
cada projeto. Em alguns projetos, por exemplo, havera poucos riscos identificaveis apos
a execucado de um planejamento significativo. Em outros casos, a equipe do projeto
podera concluir que as metas de custo e cronograma sdo muito agressivas, ou seja,

envolvem consideravelmente maior risco do que anteriormente entendido. Os
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resultados dessas interagdes devem ser documentados como atualiza¢gdes no plano de
gerenciamento do projeto ou nos demais documentos do projeto.

A segquir, sdo apresentados os 24 processos do grupo de planejamento. O grande
namero de processos se justifica pela importancia de um bom planejamento para o
sucesso de um projeto, sendo esse 0 grupo com 0 maior nimero de processos de
gerenciamento de projetos. Os processos desse grupo, inclusive, abrangem todas as
10 &reas de conhecimento em gerenciamento de projetos, as quais estudaremos na

préximo unidade.

1. DESENVOLVER O PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO:

ENTRADAS

1. Termo de abertura do

projeto.

2. Saidas de outros 1. Plano de gerenciamento
processos. do projeto.

3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos de processos

organizacionais.
A

Figura 7 — Fonte: PMI (2013)

2. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DO ESCOPO:

ENTRADAS

1. Plano de gerenciamento do

Plano de gerenciamento

projeto. do escopo.

2. Termo de abertura do 2. Plano de gerenciamento
projeto. dos requisitos.

3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos de processos
organizacionais.

Figura 8 — Fonte: PMI (2013)
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3. COLETAR OS REQUISITOS:

ENTRADAS

1. Plano de gerenciamento do
escopo.

2. Plano de gerenciamento
dos requisitos.

3. Plano de gerenciamento
das partes interessadas.

4. Termo de abertura do
projeto.

5. Registro das partes
interessadas.

1. Documentagéo dos
requisitos.

2. Matriz de rastreabilidade

de requisitos.

Figura 9 — Fonte: PMI (2013)

4. DEFINIR O ESCOPO:

ENTRADAS

1. Plano de gerenciamento do 1. Declaragéo do escopo do

€scopo. projeto.
2. Termo de abertura do 2. Atualizagdes nos
projeto. documentos do projeto.
3. Documentacao dos
requisitos.

4. Ativos de processos

organizacionais.
/

Figura 10 — Fonte: PMI (2013)

ead.faminas.edu.br




XEAD.FAMINAS

GESTAO DE PROJETOS

5. CRIAR A ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP);

ENTRADAS

1. Plano de gerenciamento do Linha de base do

Comfe escopo.
2. Declaracao do escopo do 2. Atualizacdes nos

projeto. documentos do projeto.

3. Documentacéo dos
requisitos.

4. Fatores ambientais da
empresa.

5. Ativos dos processos
organizacionais.

Figura 11 — Fonte: PMI (2013)

6. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA:

ENTRADAS SAIDAS

Plano de gerenciamento do

projeto.

2. Termo de abertura do
projeto.

3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos dos processos

organizacionais.

1. Plano de gerenciamento
do cronograma.

J

Figura 12 — Fonte: PMI (2013)
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7. DEFINIR AS ATIVIDADES:

ENTRADAS

SAIDAS

Plano de gerenciamento do

cronograma.

Linha de base do escopo.

Fatores ambientais da

empresa.

4. Ativos de processos
organizacionais.

1. Lista de atividades.
2. Atributos das atividades.
3. Lista de marcos.

N

w

y
y.
_-“‘/

Figura 13 — Fonte: PMI (2013)

8. SEQUENCIAR AS ATIVIDADES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

cronograma.

Lista de atividades.

Atributos das atividades.

Lista de marcos.

Declaracéo do escopo do

projeto.

Fatores ambientais da

empresa.

7. Ativos de processos
organizacionais.

Diagramas de rede do
cronograma do projeto.

2. Atualizagbes nos
documentos do projeto.

o b wh

2

y
./
A

Figura 14 — Fonte: PMI (2013)
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9. ESTIMAR OS RECURSOS DAS ATIVIDADES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
cronograma.

Requisitos de recursos
das atividades.

Lista de atividades 2. Estrutura analitica dos
Atributos das atividades. recursos.

2
3.
4, Calendarios dos recursos. 3. Atualizacdes nos
5. Registro dos riscos. documentos do projeto.
6. Estimativas dos custos das

atividades.
7. Fatores ambientais da

empresa.
8. Ativos de processos

organizacionais.

Figura 15 — Fonte: PMI (2013)

10. ESTIMAR AS DURACOES DAS ATIVIDADES;

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

projeto.

Lista de atividades.

Atributos das atividades.

4. Requisitos de recursos das

atividades.

Calendarios dos recursos.

Declaracéo do escopo do

projeto.

Registro dos riscos.

8. Estrutura analitica dos
recursos.

9. Fatores ambientais da
empresa.

10. Ativos de processos
organizacionais.

Estimativas das duracbes
das atividades.

2. Atualizacbes nos

documentos do projeto.

w N

o o

=

Figura 16 — Fonte: PMI (2013)

ead.faminas.edu.br




XEAD.FAMINAS

EOUCACAOA DISTANCIA

GESTAO DE PROJETOS

11. DESENVOLVER O CRONOGRAMA,;

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
cronograma.

2. Lista de atividades.

3. Atributos das atividades.

4. Diagramas de rede do
cronograma do projeto.

5. Requisitos de recursos das
atividades.

6. Calendarios dos recursos. 6

7. Estimativas das duracoes
das atividades.

8. Declaracéo do escopo do
projeto.

9. Registro dos riscos.

10. Atribuicbes das equipes do

projeto.

Estrutura analitica dos

recursos.

Fatores ambientais da

empresa.

Ativos de processos

organizacionais.

11.

12.

13.

Linha de base do
cronograma.
Cronograma do projeto.
Dados do cronograma.
Calendarios do projeto.
Atualizagbes no plano
de gerenciamento do
projeto.

Atualizagbes nos
documentos do projeto.

Figura 17 — Fonte: PMI (2013)

12. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DOS CUSTOS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.

2. Termo de abertura do
projeto.

3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos de processos
organizacionais.

1. Plano de gerenciamento
dos custos.

SAIDAS

Figura 18 — Fonte: PMI (2013)
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13. ESTIMAR OS CUSTOS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
dos custos.

Estimativas dos custos
das atividades.

2. Plano de gerenciamento 2. Bases das estimativas.
dos recursos humanos. 3. Atualizacdes nos

3. Linha de base do escopo. documentos do projeto.

4. Cronograma do projeto.

5. Registro dos riscos.

6. Fatores ambientais da

empresa.
7. Ativos de processos
organizacionais.

Figura 19 — Fonte: PMI (2013)

14. DETERMINAR O ORCAMENTO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
dos custos.

Linha de base do escopo. 2. Requisitos de recursos
Estimativas dos custos das financeiros do projeto.

atividades. 3. Atualizacdes nos

Bases das estimativas. documentos do projeto.
Cronograma do projeto.

Calendério do recurso.
Registro dos riscos.
Acordos

Ativos de processos
organizacionais.

Linha de base dos
custos.

e

w

© N0 h

Figura 20 — Fonte: PMI (2013)
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15. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

Plano de gerenciamento

projeto. d :
. a qualidade.
2 _Reglstro 15 [pEris 2. Plano de melhorias no
interessadas. processo
3. Registro dos~r ISCOS. 3. Métricas da qualidade.
4. Documentacdo dos . e
. 4. Listas de verificagdo da
requisitos. qualidade
5. Fatores ambientais da .
5. Atualizagdes nos
empresa.

. documentos do projeto. '
6. Ativos de processos proj .

organizacionais. y -
y .,

o

Figura 21 — Fonte: PMI (2013)

16. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS:

ENTRADAS SAIDAS

Plano de gerenciamento do

projeto.

2. Requisitos de recursos das
atividades.

3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos de processos

organizacionais.

6. Plano de gerenciamento
dos recursos humanos.

Figura 22 — Fonte: PMI (2013)
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17. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

Plano de gerenciamento

projeto. das comunicagdes.
2. Registro das partes 2. Atualizacdes nos
interessadas. documentos do projeto.
3. Fatores ambientais da
empresa.

4. Ativos de processos
organizacionais.

1/“
A

Figura 23 — Fonte: PMI (2013)

18. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DOS RISCOS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

projeto.

2. Termo de abertura do
projeto.

3. Registro das partes
interessadas.

4. Fatores ambientais da
empresa.

5. Ativos de processos

organizacionais. /

A

Figura 24 — Fonte: PMI (2013)

1. Plano de gerenciamento
dos riscos.
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19. IDENTIFICAR OS RISCOS:

ENTRADAS SAIDAS

Plano de gerenciamento
dos riscos.

2. Plano de gerenciamento
dos custos.

3. Plano de gerenciamento do
cronograma.

4. Plano de gerenciamento da
qualidade.

5. Plano de gerenciamento
dos recursos humanos.

6. Linha de base do escopo.

7. Estimativas dos custos das
atividades.

8. Estimativas das duracgdes
das atividades.

9. Registro das partes
interessadas.

10. Documentos do projeto.

11. Documentos de aquisi¢ao.

12. Fatores ambientais da
empresa.

13. Ativos de processos

organizacionais.

1. Registro dos riscos.

Figura 25 — Fonte: PMI (2013)
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20. REALIZAR A ANALISE QUALITATIVA DOS RISCOS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
dos riscos.

2. Linha de base do escopo.

3. Registro dos riscos.

4. Fatores ambientais da
empresa.

5. Ativos de processos
organizacionais.

1. Atualizac¢des nos
documentos do projeto.

J

Figura 26 — Fonte: PMI (2013)

21. REALIZAR A ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
dos riscos.

2. Plano de gerenciamento
dos custos.

3. Plano de gerenciamento do
cronograma.

4. Registro dos riscos.

5. Fatores ambientais da
emprsa.

6. Ativos de processos

organizacionais. /

1. Atualizac¢des nos
documentos do projeto.

Figura 27 — Fonte: PMI (2013)
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22. PLANEJAR AS RESPOSTAS AOS RISCOS:

ENTRADAS

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

1. Atualizac¢des no plano de
gerenacimento do
projeto.

2. Atualizagbes nos

documentos do projeto.

Figura 28 — Fonte: PMI (2013)

23. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

Plano de gerenciamento

projeto. ) das aquisicdes.
2. Documentag&o dos 2. Especificagdo do
requisitos.

trabalho de aquisicoes.

3. Registro dos riscos. 3. Documentos de

4. Requisitos de recursos das aquisicao.
atividades. _ 4. Critérios para selecdo

5. Cronograma do projeto. de fontes.

6. Estimativas dos custos das 5 Decisdes de fazer ou
atividades. comprar.

7. Registro das partes 6. Solicitacdes de
interessadas. mudangas.

8. Fatores ambientais da 7. AtualizacBes nos
empresa.

_ documentos do projeto.
9. Ativos de processos

organizacionais.

Figura 29 — Fonte: PMI (2013)
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24. PLANEJAR O GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do Plano de gerenciamento

projeto. das partes interessadas.
2. Registro das partes 2. Atualizacdes nos

interessadas. documentos do projeto.
3. Fatores ambientais da

empresa.

4. Ativos de processos
organizacionais.

Figura 30 — Fonte: PMI (2013)

4. PROCESSOS DE EXECUCAO

O grupo de execucdo é formado pelos processos utilizados para concluir o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto, a fim de se cumprir 0s requisitos
especificados. Esses processos envolvem as atividades de coordenar pessoas e
recursos e gerenciar as expectativas das partes interessadas, além de integrar e
executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do

projeto.

Como discutimos anteriormente, os resultados obtidas durante a execucdo das
atividades do projeto poderdo requerer alteracdes no planejamento realizado. Essas
alteracbes podem incluir mudancas nas duracbes esperadas das atividades, na
produtitidade ou na disponibilidade de recursos, bem como a ocorréncia de riscos
imprevistos. Dessa forma, variacdes observadas ao longo da execucédo podem afetar
as saidas dos processos de planejamento, ou seja, o plano de gerenciamento do
projeto e os documentos do projeto. Nesses casos, podem ser necessarias analises

mais detalhadas e desenvolvimento de respostas a novas situacoes.

E importante ressaltarmos aqui a diferenca entre os processos de gerenciamento de
projetos do grupo de execucgéo e 0os processos orientados a produtos. Como vimos
na unidade anterior, processos orientados a produtos especificam e criam o produto de

um projeto — o que popularmente se chama de “mao na massa” — e ndo fazem parte do
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escopo de nossa disciplina. Por outro lado, os processos de gerenciamento de projetos
do grupo de execucédo sao utilizados para garantir o fluxo eficaz do projeto ao longo de

sua execucao — sdo processos de gestao.

O grupo de execucdo é composto por oito processos de gerenciamento de projetos, 0s
guais sdo apresentados a seguir. Esses processos englobam seis das 10 areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos: integragdo, qualidade, partes

interessadas, recursos humanos, aquisicbes e comunicagoes.

1. ORIENTAR E GERENCIAR O TRABALHO DO PROJETO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

= . Entregas.

projeto. 2. Dados de desempenho
2. Solicitagdes de mudanca do trabalho

aprovadas. 3. Solicitaces de
3. Fatores ambientais da mudanca

empresa. 4. Atualizagdes no plano

4. Ativos de processos

L de gerenciamento do
organizacionais.

projeto.
5. Atualizagdes nos
documentos do projeto.

Figura 31 — Fonte: PMI (2013)
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2. REALIZAR A GARANTIA DA QUALIDADE:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento da Solicitacdes de

qualidade. _ mudancas.
2. Plano de melhorias no 2. Atualizacdes no plano
pr(?c_esso. . de gerenciamento do
3. Meétricas da qualidade. projeto
4. MedicGes de controle da 3 Atl aIizz-;l cBes nos
5 gualldadet. d it documentos do projeto.
- DocUMEntos do projeto. /4. Atualizagdes nos ativos

dos processos
organizacionais.

Figura 32 — Fonte: PMI (2013)

3. MOBILIZAR A EQUIPE DO PROJETO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
dos recursos humanos.

2. Fatores ambientais da
empresa.

3. Ativos de processos
organizacionais.

Atribui¢bes do pessoal

no projeto.

2. Calendérios dos
recursos.

3. Atualizagbes no plano

de gerenciamento do

projeto.

Figura 33 — Fonte: PMI (2013)
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4. DESENVOLVER A EQUIPE DO PROJETO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos.

2. Designagoes do pessoal
para o projeto.

3. Calendérios dos recursos.

. Avaliacdes do
desempenho da equipe.

2. Atualizagbes nos fatores
ambientais da empresa.

Figura 34 — Fonte: PMI (2013)

5. GERENCIAR A EQUIPE DO PROJETO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
dos recursos humanos.
2. Atribuigbes do pessoal no

Solicitagbes de
mudancgas.
2. Atualizagdes no plano

prOj(?tO-~ de gerenciamento do
3. Avaliagbes do desempenho projeto.
da queipe. ) 3. Atualizacdes nos
4. Registro das questées. documentos do projeto.
5. Relatorios de desempenho 4. Atualizacdes nos fatores
do trabalho. ambientais da empresa.
6. Ativos de processos 5. Atualizages nos ativos

organizacionais. de processos

organizacionais.

Figura 35 — Fonte: PMI (2013)
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6. GERENCIAR AS COMUNICACOES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
das comunicagoes.

2. Relatorios de desempenho
2.
do trabalho.
3. Fatores ambientais da
empresa. 3
4. Ativos de processos ’
organizacionais. 4

Figura 36 — Fonte:

CONDUZIR AS AQUISICOES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
das aquisicoes.

2. Documentos de aquisi¢ao. 2
3. Critérios para sele¢éo de 3'
fontes. 4'
4. Propostas de fornecedores. i
5. Documentos do projeto. 5
6. DecisGes de fazer ou '
comprar.
7. Especificagao do trabalho 6
de aquisicoes. :
8. Ativos de processos

organizacionais.

GESTAO DE PROJETOS

Comunicacgdes do
projeto.
Atualizagbes no plano
de gerenciamento do
projeto.

Atualizagbes nos
documentos do projeto.
Atualizagbes nos ativos
de processos
organizacionais.

PMI (2013)

Fornecedores
selecionados.
Acordos.
Calendario do recurso.
Solicitagbes de
mudancgas.
Atualizagbes no plano
de gerenciamento do
projeto.

Atualizacbes nos
documentos do projeto.

Figura 37 — Fonte: PMI (2013)
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8. GERENCIAR O ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
das partes interessadas.
2. Plano de gerenciamento
das comunicagoes.
Registro das mudancas.
4. Ativos de processos
organizacionais.

. Registro das questbes.

2. Solicitagdes de
mudancgas.

3. Atualiza¢gbes no plano
de gerenciamento do
projeto.

4. Atualizacbes nos
documentos do projeto.

5. AtualizagBes nos ativos
de processos
organizacionais.

w

Figura 38 — Fonte: PMI (2013)

5. PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

Os processos do grupo de monitoramente e controle sdo aqueles aplicados no
acompanhamento, andlise e organizacdo do progresso e do desempenho do projeto.
Além disso, eles atuam na identificacdo das areas nas quais sdo necessarias mudancas
de planejamento, sendo também responséaveis por iniciar essas alteragfes. O principal
beneficio obtido por meio da utilizagdo desses processos é a continua medicao e analise
do desempenho do projeto a intervalos regulares, seja em ocorréncias apropriadas ou
em condicBes especiais, a fim de se identificar as varia¢cdes no plano de gerenciamento

do projeto.
O grupo de monitoramente e controle também inclui as atividades de:

e Controlar as mudangas e recomendar acdes corretivas ou preventivas em
antecipacdo a possiveis problemas;

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

e Garantir que apenas as solicitacbes de mudancas autorizadas pelos

responsaveis sejam iniciadas.

Esse monitoramento continuo abrange todo o esfor¢co do projeto, fornecendo a sua

equipe uma visdo melhor sobre a saude do projeto e identificando areas que exijam
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atencao adicional. Nos projetos de vérios fases, isso ocorre em cada uma delas, para

garantir que o projeto cumpra seu plano de gerenciamento como um todo. Como

consequéncias das revisfes realizadas pelos processos de monitoramente e controle,

podem ser necessarias atualizacbes no plano de gerenciamento do projeto. Por

exemplo, uma data de término de atividade ndo cumprida pode exigir ajustes e

compensag0des entre os objetivos de orgamento e de cronograma.

A seguir, apresentamos 0s 11 processos de gerenciamento de projetos do grupo de

monitoramento e controle. Esses processos abrangem quase todas as areas de

conhecimento do PMBOK, exceto a gestdo de recursos humanos.

1. MONITORAR E CONTROLAR O TRABALHO DO PROJETO:

ENTRADAS

projeto.

PrevisGes de cronograma.

Previsdes de custos.

Mudancas validadas.

Informacgdes sobre o

desempenho do trabalho.

Fatores ambientais da

empresa.

7. Ativos de processos
organizacionais.

ok wN

&

Plano de gerenciamento do

. Atualizacdes no plano

Solicitagbes de
mudancgas.
Relatorios de
desempenho do
trabalho.

de gerenciamento do
projeto.

. Atualiza¢des nos

documentos do projeto.

Figura 39 — Fonte: PMI (2013)
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2. REALIZAR O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

Solicitagcbes de

projeto. q q
2. Relatorios de desempenho mudanca aprovadas.
2. Registro das mudangas.
do trabalho. L
3. Atualizagdes no plano

3. Solicitagdes de mudanca.

4. Fatores ambientais da
empresa.

5. Ativos de processos
organizacionais.

de gerenciamento do
projeto.

Atualizacbes nos
documentos do projeto.

»

Figura 40 — Fonte: PMI (2013)

3. VALIDAR O ESCOPO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do

Entregas aceitas.

projeto. _ 2. Solicitacdes de
2. Documentacéo dos mudancas
requisitos. » 3. Informagbes sobre o
3. Matriz de rastreabilidade desempenho do
de requisitos. trabalho
4. Entregas verificadas. 4. Atualiza.gﬁes nos
5. Dados de desempenho do documentos do projeto.
projeto.

Figura 41 — Fonte: PMI (2013)
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4. CONTROLAR O ESCOPO:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.

Documentacédo dos
requisitos.

Matriz de rastreabilidade
de requisitos.

Dados de desempenho do
trabalho.

Ativos de processos
organizacionais.

Figura 42 — Fonte:

CONTROLAR O CRONOGRAMA:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.

2. Cronograma do projeto.
3. Dados de desempenho do 2
trabalho. i
4. Calendarios do projeto. 3
5. Dados do cronograma. '
6. Ativos de processos 4
organizacionais. i
5.
6.

Figura 43 — Fonte:

ead.faminas.edu.br

Informacgdes sobre o
desempenho do
trabalho.
Solicitagcbes de
mudancas.
Atualizagbes no plano
de gerenciamento do
projeto.

Atualizagbes nos
documentos do projeto.
Atualizagbes nos ativos
de processos
organizacionais.

PMI (2013)

Informacgdes sobre o
desempenho do
trabalho.

Previsdes de
cronograma.
Solicitagbes de
mudancas.
Atualizagbes no plano
de gerenciamento do
projeto.

Atualizagbes nos
documentos do projeto.
Atualizagbes nos ativos
de processos
organiozacionais.

PMI (2013)
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6. CONTROLAR OS CUSTOS:

ENTRADAS

projeto.

2. Requisitos de recursos
financeiros do projeto.

3. Dados de desempenho do
trabalho.

4. Ativos de processos
organizacionais.

Plano de gerenciamento do

2. Previsoes de custos.
3. Solicitactes de

4. Atualizagbes no plano

Informacdes sobre o
desempenho do
trabalho.

mudanca.

de gerenciamento do
projeto.

5. Atualizagbes nos

documentos do projeto.

6. AtualizagBes nos ativos

de processos
organizacionais.

Figura 44 — Fonte: PMI (2013)

7. CONTROLAR A QUALIDADE:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento
do projeto.

2. Meétricas da qualidade.

3. Listas de verificagdo da
qualidade.

4. Dados de desempenho
do trabalho.

5. Solicitacdes de

mudancas aprovadas.

Entregas.

Documentos do projeto.

8. Ativos de processos
organizacionais.

No

Sl Rt

v er

Medicdes de controle da
qualidade.

Mudangas validadas.
Entregas verificadas.
Informacdes sobre o
desempenho do trabalho.
Solicitagbes de mudancas.
Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto.
Atualizagbes nos
documentos do projeto.
Atualizacbes nos ativos de
processos organizacionais.

Figura 45 — Fonte: PMI (2013)
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8. CONTROLAR AS COMUNICACOES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.

Informacgdes sobre o
desempenho do

2. Comunicages do projeto. trabalho.
3. Registro das questdes 2. Solicitacdes de
4. Dados de desempenho do mudancas.

trabalho. 3
5. Ativos de processos
organizacionais.

. Atualizag¢des no plano
de gerenciamento do
projeto.

4. Atualizagbes nos

documentos do projeto.

5. Atualiza¢cbes nos ativos

de processos

organizacionais.

Figura 46 — Fonte: PMI (2013)

9. CONTROLAR OS RISCOS:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.
2. Registro dos riscos.

Informacgdes sobre o
desempenho do

3. Dados de desempenho do tral?a_lho.~
2. Solicitacoes de
trabalho. mudancas
4. Relatérios de desempenho ne ~
3. Atualizagbes no plano
do trabalho.

de gerenciamento do
projeto.
4. Atualizacdes nos
documentos do projeto.
5. Atualiza¢cbes nos ativos
de processos
organizacionais.

Figura 47 — Fonte: PMI (2013)
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10. CONTROLAR AS AQUISICOES:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.

2. Documentos de aquisicao.

3. Acordos.

4. Solicitacdes de mudancas
aprovadas.

5. Relatoérios de desempenho
do trabalho.

6. Dedas de desempenho do
trabalho.

3. Atualizagbes no plano

GESTAO DE PROJETOS

Informacgdes sobre o
desempenho do
trabalho.
Solicitagbes de
mudancas.

de gerenciamento do
projeto.

. Atualiza¢des nos

documentos do projeto.

. Atualizac¢des nos ativos

de processos
organizacionais.

Figura 48 — Fonte: PMI (2013)

11. CONTROLAR O ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS:

ENTRADAS

1. Plano de gerenciamento do
projeto.

Registro das questdes.
Dados de desempenho do
trabalho.

4. Documentos do projeto.

w N

. Atualizac¢des no plano

Informacdes sobre o
desempenho do
trabalho.
Solicitacbes de
mudancas.

de gerenciamento do
projeto.

. Atualiza¢des nos

documentos do projeto.

. Atualizac¢des nos ativos

de processos
organizacionais.

Figura 49 — Fonte: PMI (2013)
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6. PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

Por fim, temos o grupo de processos de encerramento, 0s quais sao utilizados para
finalizar as atividades de todos os grupos de processos de gerenciamento de projetos e
concluir formalmente o projeto ou a fase, bem como as obrigacdes contratuais
decorrentes do mesmo. Dessa forma, na conclusdo dos processos de encerramento,
verifica-se se 0s processos definidos para o projeto estdo completos e define-se

formalmente a finalizac&do do projeto ou fase.

Esse grupo de processos também formaliza o encerramento prematuro de um projeto.
Casos desse tipo podem incluir projetos abortados, cancelados e em situacao critica.
Impedimentos ao encerramento de um projeto, como reclamacdes ou clausulas

contratuais de encerramento, também séo tratados pelos processos de encerramento.

Alguns exemplos de atividades englobadas pelos processos do grupo de encerramento

sao:

e Obter a aceitacdo pelo cliente ou patrocinador para encerrar formalmente o
projeto ou fase;

o Fazer a revisdo p6s-projeto ou de final de fase;

e Registrar os impactos de adequacao de qualquer processo;

¢ Documentar as licbes aprendidas;

e Aplicar as atualiza¢gOes apropriadas aos ativos de processos organizacionais;

e Encerrar todas as atividades de aquisi¢cdo, assegurando a rescisao de todos os
acordos relevantes;

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

Complemento os 47 processos de gerenciamento de projetos do PMBOK, o grupo de
encerramento conta com apenas dois processos, 0s quais fazem partes das areas de
conhecimento de integracdo e aquisicbes do projeto. Esses processos sdo

apresentados a seguir.
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1. ENCERRAR O PROJETO OU FASE:

ENTRADAS

Plano de gerenciamento do
projeto.

2. Entregas aceitas. final.

3. Ativos de |prereEss 2. AtualizacOes nos ativos
organizacionais. de processos

_ organizacionais.

. Transi¢do de produto,
servigo ou resultado

Figura 50 — Fonte: PMI (2013)

2. ENCERRAR AS AQUISICOES.

ENTRADAS

1. Plano de gerenciamento do
projeto.
2. Documentos de aquisicao.

. Aquisicdes encerradas.
2. AtualizagGes nos ativos
de processos
organizacionais.

Figura 51 — Fonte: PMI (2013)
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SUGESTAO DE VIDEO

O video sugerido traz uma discusséao

sobre o0 conceito de planejamento em

/ Qg .ME& @ . ondas sucessivas, 0 qual estudamos
A 2 %

.neu mi\ ikﬁw nesta unidade.

2'5 "TAM -
' @ L e

e . Além de apresentar as carcateristicas

gerais desse tipo de planejamento, o

LINK video ressalta os riscos presentes em
https://www.youtube.com/wat
ch?v=bXS6mmtOqNs

ATIVIDADE DE FIXACAO

1. No diagrama de fluxo de processos de gerenciamento de projetos, os grupos de
processos estao vinculados por:
a) Suas entradas e saidas.
b) Suas equipes de trabalho.
c) Seus orgcamentos individuais.
d) Suas areas de conhecimento do PMBOK.

sua aplicacao.

2. Escolha a alternativa que apresenta as saidas dos processos de inicia¢ao.

I. Termo de abertura do projeto.
II. Plano de gerenciamento do projeto.
lll. Cronograma detalhado do projeto.

IV. Registro das partes interessadas.

V. PMBOK.
a) el
b) lelv
c) IlleV
d) ltell

3. Qual das alternativas a seguir ndo representa um objetivo dos processos de
iniciacao?

a) Alinhar o objetivo do projeto com as expectativas das partes interessadas
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b) Dar as partes interessadas visibilidade sobre os objetivos e escopo do projeto
c) Mostrar as partes interessadas como a sua contribuicdo no projeto pode
assegurar a realizacdo de suas expectativas

d) Desenvolver o curso de ac¢do necessario para alcancar os objetivos do projeto

4. Qual desses processos de gerenciamento de projetos ndo pertence ao grupo de
planejamento?
a) Coletar os requisitos.
b) Sequenciar as atividades.
¢) Controlar o cronograma.

d) Identificar os riscos.

5. Explique, com as suas palavras, em que consiste o chamado planejamento em

ondas sucessivas.

6. O registro das partes interessadas e o plano de gerenciamento das partes
interessadas sao saidas de processos de gerenciamento de projetos descritos no
PMBOK. Diferencie essas duas saidas e indique o grupo ao qual pertence o processo
que produz cada uma delas.

7. Os processos de gerenciamento de projetos do grupo de execugdo ndo englobam
as atividades de:
a) Coordenar pessoas e recursos.
b) Gerenciar as expectativas das partes interessadas.
c) Integrar e executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de
gerenciamento do projeto.

d) Especificar e criar o produto do projeto.

8. Qual dos processos de gerenciamento de projetos a seguir ndo faz parte do grupo
de execucgao?
a) Planejar o gerenciamento dos recursos humanos.
b) Mobilizar a equipe do projeto.
c) Desenvolver a equipe do projeto.

d) Gerenciar a equipe do projeto.
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9. Explique, com suas palavras, como os processos de gerenciamento de projetos do
grupo de execucdo podem alterar as saidas dos processos do grupo de

planejamento.

10. O grupo de processos de gerenciamento de projetos de monitoramento e controle
ndo envolve as atividades de:
a) Acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do projeto
b) Identificar as &reas nas quais serdo necessarias mudancas no plano
c) Coordenar pessoas e recursos

d) Iniciar as respectivas mudancas

11. Qual desses ndo é um processo do grupo de monitoramento e controle?
a) Controlar o escopo
b) Validar o escopo
¢) Realizar o controle integrado de mudancas
d) Gerenciar o engajamento das partes interessadas

12. Explique, com suas palavras, o que € o monitoramento continuo realizado pelos

processos de gerenciamento de projetos do grupo de monitoramento e controle.

GABARITO

o M 0N PRE
2

Chamamos de planejamento em ondas sucessivas aquele que é feito de maneira
iterativa e continua. Ou seja, de acordo com as novas informacdes obtidas ao longo
da execucdo do projeto, o planejamento vai sendo sucessivamente refinado e
atualizado.

6. O registro das partes interessadas € uma saida dos processos de iniciacdo, no qual
séo listadas as partes interessadas do projeto que se iniciard. JaA o plano de
gerenciamento das partes interessadas é uma saida de um processo de
planejamento, que conterd as acfes que devem ser tomadas para que seja feita a
devida gestéo das necessidades e expectativas das partes interessadas.

7.D
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8. A

9. Durante a execucdo do projeto, a equipe pode obter novas informacdes que
contradizem o que havia sido inicialmente planejado. Dessa forma, pode ser
necessario realizar alteracbes nas saidas dos processos de planejamento, como o
plano de gerenciamento do projeto.

10. C

11. D

12. Ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, os processos do grupo de
monitoramente e controle verificam se existe alguma inconsisténcia no andamento
do projeto, iniciando as devidas mudancas, caso necessario. A essa atuacao

desses processos damos o0 nome de monitoramento continuo.

RESUMINDO

Nesta unidade, exploramos a fundo o0s cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos do PMBOK. Discutimos as caracteristicas gerais e
objetivos de cada um desses grupos, bem como a forma como 0s processos de
alguns desses grupos se relacionam. Por fim, fomos apresentados aos processos

gue compdem cada um dos cinco grupos, incluindo suas entradas e saidas.

REFERENCIAS

e PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC. Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK). 5. ed. Pennsylvania: PMI, 2013.

e PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC. Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK). 6. ed. Pennsyivania: PMI, 2017.
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UNIDADE VI — AREAS DE CONHECIMENTO EM GESTAO DE PROJETOS

Objetivos

« Conhecer as areas de conhecimento em gestao de projetos; e,
« Compreender o papel das areas de conhecimento do PMBOK na

gestao de projetos.

OLA!
Preparado para nossa ultima unidade?

Ja estamos nareta final!

Vamos |a!

Nesta Ultima unidade, abordaremos as dez &reas de conhecimento em gestdo de
projetos. Ao fim da unidade, vocé ter& uma compreensdo melhor em relacdo aos
processos de gerenciamento de projetos do PMBOK, associando cada um deles a uma

area especifica de conhecimento em gestao de projetos.
1. O PAPEL DAS AREAS DE CONHECIMENTO EM GESTAO DE PROJETOS

Nas unidades anteriores, vimos que 0s 47 processos de gerenciamento de projetos
apresentados no PMBOK podem ser organizados em cinco grupos: iniciagao;
planejamento; execucao; monitoramento e controle; encerramento. Esse agrupamento
é feito de acordo com a finalidade de cada um dos processos de gerenciamento de
projetos. Além disso, ele leva em consideracdo uma certa ordem cronolégica das

atividades do projeto.

Por outro lado, também podemos agrupar os processos de gerenciamento de projetos
de acordo com suas areas de conhecimento. No PMBOK, encontramos a seguinte

definicdo para esse termo:

“Uma area de conhecimento representa um conjunto completo de
conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional,

campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagdo.”
- (PMI, 2013, p. 60)
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Ou seja, em vez de organizar os processos de gerenciamento de projetos por meio de
seus objetivos e instantes em que sao aplicados, as areas de conhecimento os agrupam
de acordo com uma area de especializacdo especifica. Nesse sentido, o PMBOK

apresenta dez areas de conhecimento em gestédo de projetos. S&o elas:

e Gerenciamento da Integracéo do Projeto;

e Gerenciamento do Escopo do Projeto;

e Gerenciamento do Cronograma do Projeto;

e Gerenciamento dos Custos do Projeto;

o Gerenciamento da Qualidade do Projeto;

o Gerenciamento dos Recursos do Projeto;

e Gerenciamento das Comunicac¢des do Projeto;
¢ Gerenciamento dos Riscos do Projeto;

e Gerenciamento das Aquisi¢cdes do Projeto; e,

¢ Gerenciamento das Partes interessadas do Projeto.

A grande vantagem de se organizar os processos dessa forma é a clareza que esse
agrupamento nos traz quanto aos diversos tipos de conhecimento que sao hecessarios
para uma boa gestdo de projetos. Assim, podemos entender que tipo de especialista
pode nos ajudar em cada um dos processos de gerenciamento de projetos que

estudamos.

Essas dez areas de conhecimento sdo utilizados na maioria dos projetos, sendo que,
em alguns casos, podem ser necessarias areas de conhecimento além das dessas dez.
Vale destacar que todas as ressalvas feitas anteriormente sdo validas para o estudo das
areas de conhecimento, como a necessidade se de realizar a devida adequacgdo dos
processos de gerenciamento de projetos apresentados no PMBOK. Além disso, apesar
de tratarmos esses processos e suas respectivas areas de conhecimento como
elementos distintos e bem definidos, na prética, sobreposi¢cdes entre eles sdo muito

comuns.

A tabela 1 ilustra a relacdo existente entre os cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos e as dez areas de conhecimento. Nela, cada célula marcada
com um “X” significa que o grupo apresentado naquela coluna possui processos que
pertencem a area de conhecimento correspondente aquela linha. Por essa tabela 1
pode-se concluir, por exemplo, que o grupo de planejamento possui processos de
todas as areas de conhecimento. Também pode ser notado que todos os grupos de
processos de gerenciamento de projetos possuem algum processo da area de

conhecimento de integragao.
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Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de : Monitora-
. L Planeja- ~ Encerra-
conhecimento Iniciacdo Execucéo mento e
mento mento
controle
Integracao X X X X X
Escopo X X
Cronograma X X
Custos X X
Qualidade X X X
Recursos X X
Comunicacgbes X X X
Riscos X X
Aquisicbes X X X X
Partes interessadas X X X X

Tabela 1 — Fonte: adaptada de PMI (2013)

2. AS DEZ AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK

No PMBOK, cada area de conhecimento é descrita detalhadamente em um capitulo
separado, no qual séo discutidos seus aspectos mais importantes, 0s processos que a
compde, as ferramentas e técnicas mas aplicadas em cada processo, além de um
diagrama de fluxo de dados daquela area de conhecimento. Nesta sec¢do, sera
apresentado brevemente cada uma das dez &reas de conhecimento em gestdo de
projetos. Futuramente, caso vocé precise aprofundar seu entendimento em relacdo a

alguma dessas areas, ja sabe onde pode comecar seus estudos!
2.1. GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO DO PROJETO

No contexto da gestéo de projetos, integracéo refere-se a consolidagéo das atividades
como um todo e a a¢des integradoras em geral, englobando, inclusive, questdes ligadas
a comunicacdo dentro do projeto. Essa area de conhecimento é essencial para a
conducdo adequada do projeto até sua conclusdo e o devido gerenciamento das

expectativas das partes interessadas.

A importancia do gerenciamento da integracéo torna-se evidente quando observa-se a
interacdo entre 0s processos de gerenciamento de projetos. Por exemplo, a estimativa
de custos de certo plano de contingéncia precisa integrar processos das areas de

conhecimento de gerenciamento de custos, tempo e risco.

Os processos de gerenciamento de projetos que fazem parte dessa area de

conhecimento sao:

o Desenvolver o termo de abertura do projeto;
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e Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto;
e Orientar e gerenciar o trabalho do projeto;

¢ Monitorar e controlar o trabalho do projeto;

¢ Realizar o controle integrado de mudancas; e,

e Encerrar o projeto ou fase.

2.2. GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

A érea de conhecimento de gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos
necessarios para garantir que o projeto inclua todo — e apenas — o trabalho necessério
para sua execucdo bem-sucedida. Isso significa que os processos dessa area de
conhecimento sao responsaveis por definir e controlar o que faz parte e o que néo faz

parte do projeto.

Na gestdo de projetos, o termo escopo pode se referir ao escopo do produto, ou seja,
as carcteristicas e fungfes do produto, servi¢o ou resultado que esta sendo criado, ou
ao escopo do projeto, que representa o trabalho que deve ser realizado ao longo do
projeto. Geralmente, quando falasse de escopo do projeto, incluindo-se também o

escopo do produto.
Essa area de conhecimento abrange os seguintes processos:

e Planejar o gerenciamento do escopo;

e Coletar os requisitos;

o Definir o escopo;

e Criar a estrutura analitica do projeto (EAP);
e Validar o escopo; e,

e Controlar o escopo.
2.3. GERENCIAMENTO DO TEMPO DO CRONOGRAMA

O gerenciamento do cronograma do projeto inclui os processos utilizados para garantir
a concluséo pontual do projeto. Essa area de conhecimento envolve as atividades do
projeto, bem como suas duracdes, recursos e relacdes de dependéncia, além do
cronograma do projeto. Dessa forma, tem-se que o0s processos dessa area de
conhecimento estéo intimamente ligados, ja que o desenvolvimento do cronograma do
projeto depende das saidas dos demais processos relacionados ao gerenciamento do

do mesmo. Sao eles:

e Planejar o gerenciamento do cronograma;
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e Definir as atividades;

e Sequenciar as atividades;

e Estimar os recursos das atividades;
e Estimar as duracgdes das atividades;
e Desenvolver o cronograma,; e,

e Controlar o cronograma.

2.4. GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

Essa area de conhecimento engloba os processos que lidam com o planejamento, o
controle e a estimacado dos custos do projeto, assim como a definicdo de orcamentos e
financiamentos. O objetivo do gerenciamento dos custos € fazer com que as atividades

do projeto sejam conduzidas dentro do orgamento previsto.

Geralmente, em projetos pequenos, 0s processos dessa area de conhecimento sao
simplificados — o que chamamos anteriormente de adequac&o dos processos de
gerenciamento de projetos. Além disso, é importante ressaltar que a capacidade do
gerente de projetos em influenciar os custos de um projeto € maior em seus estagios

iniciais, de acordo com o que é definido no escopo.
Os processos que compdem essa area de conhecimento sao:

e Planejar o gerenciamento dos custos;
e Estimar os custos;
e Determinar o orcamento; e,

e Controlar os custos.
2.5. GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO

A area de conhecimento em gerenciamento da qualidade do projeto envolve as
atividades relacionadas a determinagéo de politicas de qualidade, a fim de garantir que
0s requisitos do projeto sejam cumpridos e validados. Esses processos devem,
preferencialmente, estar alinhados com abordagens modernas de gestdo da qualidade,
como o foco na prevengdo em vez de inspec¢édo e a busca pela melhoria continua. Além
disso, é fundamental que a equipe compreenda bem a importancia da satisfacdo dos
clientes do projeto e as consequéncias da falta de qualidade nos processos conduzidos

e nas entregas produzidas no projeto.
O gerenciamento da qualidade do projeto abrange 0s seguintes processos:

¢ Planejar o gerenciamento da qualidade;
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e Realizar a garantia da qualidade; e,

e Realizar o controle da qualidade.

2.6. GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DO PROJETO

O gerenciamento dos recursos do projeto lida com a organizagdo, equipamentos,
instrumentos, ferramentas e gestdo da equipe do projeto. Nesse contexto, liderar a
equipe do projeto inclui uma série de atividades, como influenciar as pessoas que
compdem a equipe e garantir que as mesmas assumam um comportamento profissional

e ético.
Os processos que envolvem essa area de conhecimento sao:

e Desenvolver o plano dos recursos, sejam eles humanos e/ou materiais;
¢ Mobilizar a equipe do projeto;
o Desenvolver a equipe do projeto; e,

e Gerenciar a equipe do projeto.

2.7. GERENCIAMENTO DAS COMUNICAGCOES DO PROJETO

A &rea de conhecimento de gerenciamento das comunicac¢des do projeto € composta
pelos processos que buscam garantir uma comunicagdo eficaz entre as diferentes
partes interessadas do projeto. Para tanto, € necessario que as informagées do projeto
sejam planejadas, criadas e dispostas de maneira apropriada. Por se tratar de uma area
critica para o sucesso de qualquer projeto, na pratica, geralmente observa-se que o
gerente de projetos passa a maior parte de seu tempo de trabalho se comunicando com

sua equipe e com as demais partes interessadas.
Essa area de conhecimento engloba trés processos de gerenciamento de projetos:

e Planejar o gerenciamento das comunicagoes;
e Gerenciar as comunicacoes; e,

e Controlar as comunicagoes.

2.8. GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO

Essa area de conhecimento inclui os processos necessarios para identificar, analisar e
controlar os riscos de um projeto. Quando falamos de riscos, nos referimos tanto a

potenciais eventos negativos, nos quais visa-se reduzir a probabilidade de ocorréncia e
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consequentes impactos, quanto a eventos positivos que podem vir a ocorrer, 0s quais

devem ser aproveitados pela equipe do projeto.

Como discutimos anteriormente, todo projeto esta exposto a uma série de riscos e
incertezas, devido a sua natureza Unica e exclusiva. No entanto, deve-se ter em mente
gue incerto ndo significa imprevisivel. Nesse sentido, é fundamental que seja feito um
planejamento adequado, levando em conta os possiveis cenarios futuros no qual o
projeto pode estar inserido e incluindo respostas para eventuais riscos que vierem a se

concretizar.
O gerenciamento dos riscos do projeto abrange os seguintes processos:

e Planejar o gerenciamento dos riscos;

¢ Identificar os riscos;

e Realizar a andlise qualitativa dos riscos;
¢ Realizar a andlise quantitativa dos riscos;
e Planejar as respostas aos riscos; e,

e Controlar os riscos.

2.9. GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES DO PROJETO

A éarea de conhecimento de gerenciamento das aquisi¢cbes do projeto inclui os
processos que tratam da compra e contratacdo de produtos e servigos externos a equipe

do projeto, englobando também a gestao desses contratos.

Se a aquisicdo em questéo for de algum produto ou servi¢os a exclusivo, o fornecedor
tratara esse trabalho como um novo projeto. Nesse caso, a empresa contratante assume
o0 papel de cliente, sendo umas das partes interessadas desse projeto de seu
fornecedor. Ou seja, uma aquisicdo dentro de um projeto pode acabar criando a
demanda por um novo projeto em uma outra organizagéo. Percebe como as coisas se

conectam na gestao de projetos?
Os processos gue compdem essa area de conhecimento sao:

e Planejar o gerenciamento das aquisi¢oes;
e Conduzir as aquisi¢coes;
e Controlar as aquisicoes; e,

e Encerrar as aquisicoes.

2.10. GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS DO PROJETO
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Por fim, temos a &rea de conhecimento de gerenciamento das partes interessadas do
projeto, que inclui processos necessarios para identificar as partes interessadas,
analisar suas expectativas e seus impactos no projeto, além de desenvolver estratégias

para promover seu engajamento nas decisdes e conducéo do projeto.

As atividades dessa area de conhecimento envolvem a comunicagao continua com as
partes interessadas, buscando compreender e atender as necessidades e expectativas
das mesmas. Nesse sentido, a habilidade do gerente de projetos para identificar e
gerenciar essas partes interessadas consiste em um fator critico para o sucesso do

projeto.

Essa area de conhecimento envolve 0s seguintes processos de gerenciamento de

projetos:

¢ Identificar as partes interessadas;

e Planejar o gerenciamento das partes interessadas;

SUGESTAO DE VIDEO
O video sugerido apresenta uma analise
mais aprofundada da area de
conhecimento de gerenciamento da

integracéo do projeto.

Assistindo ao video, além de aprofundar
seu conhecimento nessa area, voceé tera
a oportunidade de rever varios dos

processos que estudamos.

e Gerenciar o engajamento das partes interessadas; e,

¢ Controlar o engajamento das partes interessadas.

ATIVIDADE DE FIXACAO

eiras de se organizar os processos de
0S cinco grupos e nas dez areas de
conhecimento.
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2. Apresente uma vantagem de se organizar 0s processos de gerenciamento de
projetos nas dez areas de conhecimento discutidas na PMBOK.

3. Cite trés &reas de conhecimento em gestdo de projetos e explique resumidamente
em que consiste cada uma delas.

4. Qual grupo de processos de gerenciamento de projetos inclui todas as areas de
conhecimento nos processos que o compde?

5. Qual &rea de conhecimento em gestéo de projetos esta presente em todos 0s grupos
de processos de gerenciamento de projetos?

GABARITO

1. A divisdo dos processos de gerenciamento de projetos em cinco grupos (iniciacéo;
planejamento; execugdo; monitoramento e controle; encerramento) é feita de acordo
com as interacdes e objetivos de cada processo. Por outro lado, a organizagéo
desses processos nas dez areas de conhecimento leva em conta a area de
especializacdo a que cada um deles diz respeito, como tempo, custo e qualidade.

2. Uma vantagem de organizar os processos dessa forma € que se torna mais claro
para o gerente de projetos que tipo de conhecimento serd necessario para conduzir
cada um desses processos e, consequentemente, que especialistas poderiam ser
consultados para prestar algum tipo de suporte.

3. Gerenciamento do tempo do projeto: area responsavel por garantir que as atividades
do projeto sejam concluidas dentro do prazo previsto.

Gerenciamento da qualidade do projeto: area de conhecimento responsavel por
garantir que os requisitos estabelecidos para o projeto sejam cumpridos.
Gerenciamento das partes interessadas do projeto: envolve os conhecimentos e
processos necessarios para identificar adequadamente as partes interessadas de um
projeto, bem como gerenciar suas expectativas e promover seu engajamento nas
atividades do projeto.

4. O grupo dos processos de planejamento.

5. A area de conhecimento de gerenciamento da integracdo do projeto.

RESUMINDO

Nesta Gltima unidade, conhecemos uma nova maneira de agrupar 0S processos
de gerenciamento de projetos do PMBOK: as dez areas de conhecimento em

gerenciamento de projetos.

Discutiu-se aimportancia de compreender a area de conhecimento relacionada a
cada processo, para que se possa ter uma ideia mais clara de que tipo de

conhecimento especializado pode auxiliar a conducéo de cada processo.
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Por fim, descreveu-se brevemente os principais aspectos de cada uma dessas
areas de conhecimento e apresentou-se 0s processos de gerenciamento de

projetos que compdem as mesmas.
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