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APRESENTACAO

Ola Senhoras e Senhores,

Eu me chamo Thiago Cavalcanti. Sou funcionario do Banco Central do Brasil, passei no concurso em 2010
para Analista de Tecnologia da Informacdo (TI). Atualmente estou de licenga, cursando doutorado em
economia na UnB. Também trabalho como professor de Tl no Estratégia e sou o analista do Passo
Estratégico de Informatica.

Tenho graduacao em Ciéncia da Computacao pela UFPE e mestrado em Engenharia de Software. Ja fui
aprovado em diversos concursos tais como ANAC, BNDES, TCE-RN, INFRAERO e, claro, Banco Central. A
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minha trajetoria como concurseiro durou pouco mais de dois anos. Neste intervalo, aprendi muito e vou
tentar passar um pouco desta minha experiéncia ao longo deste curso.

O QUE E 0 PASSO ESTRATEGICO?

O Passo Estratégico é um material escrito e enxuto que possui dois objetivos principais:

a) orientar revisoes eficientes;

b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

Assim, o Passo Estratégico pode ser utilizado tanto para turbinar as revisées dos alunos mais adiantados
nas matérias, quanto para maximizar o resultado na reta final de estudos por parte dos alunos que nao

conseguirao estudar todo o conteudo do curso regular.

Em ambas as formas de utilizagdo, como regra, o aluno precisa utilizar o Passo Estratégico em conjunto
com um curso regular completo.

Isso porque nossa didatica é direcionada ao aluno que ja possui uma base do conteudo.
Assim, se vocé vai utilizar o Passo Estratégico:

a) como método de revisdo, vocé precisara de seu curso completo para realizar as leituras indicadas no
proprio Passo Estratégico, em complemento ao conteudo entregue diretamente em nossos relatdrios;

b) como material de reta final, vocé precisara de seu curso completo para buscar maiores esclarecimentos
sobre alguns pontos do conteudo que, em nosso relatorio, foram eventualmente expostos utilizando uma
didatica mais avangada que a sua capacidade de compreensao.

Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos nos stories do Instagram e
nos marque:

@passoestrategico
Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que ele fique famoso entre
milhares de concurseiros!

ANALISE ESTATISTICA

A analise estatistica estara disponivel a partir da proxima aula.
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE

MERECEM DESTAQUE

A ideia desta se¢do é apresentar um roteiro para que vocé realize uma revisdo completa do assunto e, ao mesmo
tempo, destacar aspectos do conteudo que merecem atengdo.

Sabemos que 0 PMBOK é um corpo de conhecimento que evolui ao longo do tempo. Depois do langamento
do PMBOK 62 ed. era inevitavel que ele passasse a ser cobrado em provas. Mas ndo se desespere, muita
coisa foi mantida nesta nova versdo ... assim vamos tentar montar nosso roteiro sempre salientando as
alteracoes. Para revisar e ficar bem preparado no assunto, vocé precisa, basicamente, sequir os passos a
sequir:

Projeto

“Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo/Unico.” Essa é a primeira frase do topico de projetos do PMBOK. A primeira preocupacao do texto
é diferenciar um projeto das operac¢des do dia a dia de uma empresa ou organizacao.

Os projetos possuem natureza temporaria, ou seja, devem possuir datas para iniciar e finalizar as suas
atividades. Ao término de um projeto é importante que as metas e objetivos planejados sejam cumpridas.
Varios sao os tipos e as complexidades de um projeto, tanto um trabalho de faculdade quanto a missao de
levar um astronauta para o espago podem ser considerados projetos.

Por outro lado, existem as tarefas rotineiras, ligadas as rotinas operacionais das empresas. Essas tarefas
sdo continuas e mantém as organizagdes funcionado, fazendo parte do cotidiano das organizagdes.

E interessante que a conclusdo de um projeto pode resultar no incremento das atividades operacionais da
empresa. Pense na construcao de um fabrica que vai ampliar a capacidade de producdo de uma empresa de
eletrodomésticos. A construcao da nova planta pode ser considerada um projeto. Ja o funcionamento
diario da nova linha de montagem é visto como uma operac¢ao. Resumindo:

Projeto Operacao

Produto, servigo ou resultado exclusivo Tarefas continuas e repetitivas

Datas de inicio e fim definidas Mantém a organizagao funcionando.

Um ponto interessante que aparece no PMBOK 6 é que projetos impulsionam mudangas nas organizagdes.
Do ponto de vista de negdcios, um projeto destina-se a mover uma organizagao de um estado a outro, para
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atingir um objetivo especifico. Os projetos também permitem a criagcao de valor de negdcio. O PMI define
o valor de negdcio como o beneficio liquido quantificavel derivado de um empreendimento de negdcio.

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de projetos é a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado por meio
da aplicacdo e integracao apropriadas de 49 processos de gerenciamento de projetos, logicamente

agrupados em cinco grupos de processos. Esses cinco grupos de processos sao:
m m

Algumas atividades sao geralmente incluidas dentro do rol de tarefas que devem ser desenvolvidas. A
identificacao dos requisitos e a observacdo das necessidades, expectativas e preocupacdes das partes
interessadas no planejamento e execucao dos projetos sao algumas destas atividades. Outro ponto
importante é o balanceamento entre escopo, tempo, custo, qualidade e riscos.

Monitoramento

Planejamento e controle

De toda forma, a equipe do projeto precisa ser capaz de avaliar a situa¢do, equilibrar as demandas e manter
uma comunicacao proativa com as partes interessadas a fim de entregar um projeto bem-sucedido. Devido
ao potencial de mudancas, o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto é uma atividade
iterativa elaborada de forma progressiva ao longo do ciclo de vida do projeto.

Neste contexto, os gerentes de projetos sdo responsaveis pelo atendimento de necessidades: de tarefas,
necessidades de equipe e necessidades individuais. Como o gerenciamento de projetos é uma disciplina
estratégica critica, o gerente de projetos torna-se o elo entre a estratégia e a equipe. Além das habilidades
especificas a qualquer area e das proficiéncias de gerenciamento geral exigidas pelo projeto, o
gerenciamento de projetos eficaz exige que o gerente de projetos possua as seqguintes competéncias:

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

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

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

SEFAZ-PA - Passo Estratégico de Tecnologia da Informacéao
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Projetos, Programas e Portfdlio

Estratégia organizacional

Exemplo de portfdlio ]
Programa Programa Portfélio
A B A

Programa Programa
B1 C
—_
Projeto || Projeto || Projeto Projeto || Projeto =

[ Recursos compartilhados e partes interessadas J

Projeto

L 5 6 9

Projeto ] [ Projeto ‘ Projeto

Figura 1 - Portfdlio, Programas, Projetos e Operagées (PMBOK 69)

Os termos apresentados acima possuem uma certa hierarquia. Ja sabemos que um projeto tem um objetivo
bem definido, e que seu escopo é elaborado de forma progressiva durante o ciclo de vida do projeto.
Contudo, uma organizagdo deve possuir varios projetos e a forma como esses projetos sao agrupados é
necessaria para o gerenciamento organizacional de projetos (GOP).

Segundo o PMBOK: "O gerenciamento organizacional de projetos é uma estrutura de execucao da
estratégia corporativa que utiliza o gerenciamento de projetos, de programas e de portfélio, assim como
outras praticas organizacionais que possibilitam a realizacdo da estratégia organizacional de forma
consistente e previsivel, produzindo melhor desempenho, melhores resultados e uma vantagem
competitiva sustentavel.”

Mas como sao feitos esses agrupamentos de projetos entre os programas e portfélio? Um programa é
definido como um grupo de projetos, subprogramas e atividades de programa relacionados, gerenciados
de modo coordenado visando a obtencdo de beneficios que nao estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente.

Percebam que os programas podem incluir elementos de trabalho fora do escopo dos projetos do

programa. Um projeto pode ou nao ser parte de um programa, mas um programa sempre tera projetos.
Agora vamos entender o conceito de portfdlio.
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Um portfdlio refere-se a projetos, programas, subportfélios e operagdes gerenciados como um grupo para
atingir objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfélio podem nao ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados.

+ Objetiva construir ou * Foca nas * Refere-se ao
gerar um produto ou interdependéncias gerenciamento
servigo Unico em um do projeto e ajuda a centralizado de um

intervalo de tempo determinar a melhor ou mais portfolios
bem estabelecido. abordagem para para alcancar
gerencia-los. objetivos

estratégicos.*

* Observacao: O gerenciamento de portfdlios refere-se ao gerenciamento centralizado de um
ou mais portfdlios? Sim!! Tal fato inclui identificagdo, priorizacdo, autorizagao, gerenciamento
e controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para atingir os objetivos
estratégicos.

Escritorio de Projetos

O escritdrio de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) é uma estrutura organizacional que
padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um PMO podem variar, desde o
fornecimento de fun¢des de apoio até a responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um ou mais
projetos.

Podemos classificar os EGPs em fun¢do do seu grau de controle e influéncia nos projetos da organizagdo, o
PMBOK define 3 tipos de estruturadas:

SEFAZ-PA - Passo Estratégico de Tecnologia da Informacéao
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+ Desempenham um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos,
melhores praticas, treinamento, acesso a informacdes e licdes aprendidas com
outros projetos.

+ Atua como um repositdrio de projetos.
*Nivel de controle exercido pelo PMO é baixo.

De suporte

» Fornecem suporte e exigem a conformidade através de varios meios.

*Pode envolver a adogéo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de
projetos usando modelos, formularios e ferramentas especificas, ou
conformidade com a governanca.

*Nivel de controle exercido pelo PMO é médio.

De controle

- Diretivos assumem o controle dos projetos através do seu gerenciamento
direto.
+ O nivel de controle exercido pelo PMO é alto.

Diretivo

A principal funcao de um PMO é apoiar os gerentes de projetos de diversas maneiras, que podem incluir:

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

e Identificagdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padroes de
gerenciamento de projetos;

e Orientacao, aconselhamento, treinamento e supervisao;

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

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

e Coordenagado das comunicagoes entre projetos.

Partes Interessadas

As partes interessadas (stakeholders) sao pessoas ou organizagoes (por exemplo, clientes, patrocinadores,
organizagao executora ou o publico) ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser
positiva ou negativamente afetados pela execu¢do ou término do projeto. Elas também podem exercer
influéncia sobre o projeto, suas entregas e sobre os membros da equipe do projeto.

A equipe de gerenciamento do projeto precisa identificar as partes interessadas, tanto internas quanto
externas, a fim de determinar os requisitos e as expectativas em relacdo ao projeto de todas as partes
envolvidas. Além disso, o gerente do projeto precisa gerenciar a influéncia das varias partes interessadas
em relagao aos requisitos do projeto para garantir um resultado bem-sucedido.

Os principais stakeholders podem ser:
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e Clientes/usuarios;

e Patrocinador do projeto;

e Gerentes de portfolios de projetos;

e Gerentes de programas;

e Escritdrio de projetos;

e Gerentes de projetos;

e Equipe do projeto;

e Gerentes funcionais relacionados ao projeto;
e Gerenciamento de operagoes (quando impactado pelo projeto);
e Fornecedores/parceiros comerciais;

e Qutros (ndo é uma lista exaustiva);

Atencao: Segundo o posicionamento oficial
do PMBOK, os concorrentes ndo sdo
considerados stakeholders de um projeto.

Valor de negdcio

De acordo com o PMBOK, “Valor de negdcio é um conceito Unico para cada organizag¢ao. O valor de negdcio
é definido como o valor inteiro do negocio, a soma total de todos os elementos tangiveis e intangiveis.
Exemplos de elementos tangiveis incluem ativos monetarios, ativos fixos, patrimonio dos acionistas e
instalacoes utilitarias. Exemplos de elementos intangiveis incluem reputacao, reconhecimento de marca,
beneficio publico e marcas registradas.

A realiza¢do bem-sucedida do valor de negdcio comega com o planejamento estratégico e gerenciamento
abrangentes. A estratégia organizacional pode ser expressa por meio da missao e visdo da organizacao,
incluindo a orientagdo para os mercados, a competicdo e outros fatores ambientais. A estratégia
organizacional eficaz oferece instru¢des definidas de desenvolvimento e crescimento, além de métricas de
desempenho para o sucesso.

Ao conduzir continuamente o alinhamento e a otimizacao estratégica dos portfdlios, realizando analises de
impacto nos negocios e desenvolvendo solidos facilitadores organizacionais, as organiza¢ées podem
alcancar transi¢coes bem-sucedidas dentro dos dominios de portfdlio, programa e projeto, e alcangar o
gerenciamento eficaz de investimentos e a realiza¢do do valor do negdcio.

Ciclo de vida

O ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao término. Todos os
projetos podem ser mapeados para a estrutura genérica de ciclo de vida a sequir
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do projeto do projeto do projeto Tempo > do projeto

Figura 2 - Ciclo de vida de um projeto

Observe que a figura apresenta o nivel de custo e pessoal ao longo do ciclo de vida. Assim, a necessidade de
recursos desta natureza, geralmente, seque uma trajetoria crescente até a etapa de execucao do trabalho.
As fases sdo geralmente sequenciais e os seus nomes e numeros sao determinados pelas necessidades de
gerenciamento e controle da(s) organizagao(des) envolvida(s) no projeto, a natureza do projeto em si e sua
area de aplicagao.

Um ciclo de vida de projeto pode ser documentado com uma metodologia, oferecendo uma estrutura basica
para o gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho desenvolvido. Via de regra, os projetos
podem ser mapeados por um ciclo, contendo, como pode ser visto na figura anterior, as seguintes fases:

e Inicio do Projeto

e Organizacao e Preparacao

e Execucdo do trabalho do projeto
e Encerramento do projeto

Vejam que estamos falando em ciclo de vida! Tal ciclo ndo deve ser confundido com os grupos de processos,
que serdo vistos mais adiante.

Gostaria, antes de continuar, de analisar alguns outros aspectos relacionados a estrutura genérica do ciclo
de vida:

e Acurva tipicade custo e pessoal acima pode nao se aplicar a todos os projetos. Um projeto
pode exigir despesas substanciais para assegurar os recursos necessarios no inicio do seu
ciclo de vida, por exemplo, ou dispor de uma equipe completa bem noinicio do seu ciclo de
vida.
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Risco e incerteza

Custo das mudangas

Baixo

Tempo do projeto ——»

Figura 3 - Impacto da variavel com base no tempo decorrido do projeto (Fonte: PMBOK 5° ed.)

e Osriscos e incertezas sao maiores no inicio do projeto. Esses fatores diminuem ao longo
davida do projeto a medida que as decisdes sao tomadas e as entregas sao aceitas. Tal fato
pode ser observado graficamente na figura acima.

e Acapacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem impacto
significativo sobre os custos, é mais alta no inicio do projeto e diminui a medida que o
projeto progride para o seu término. A figura abaixo ilustra a ideia de que os custos das
mudancas e correcdes de erros geralmente aumentam significativamente a medida que o
projeto se aproxima do término.

Precisamos entender, agora, que existe uma diferenga entre o ciclo de vida de produtos e de projeto. O ciclo
de vida do produto consiste em fases do produto, geralmente sequenciais e ndo sobrepostas, determinadas
pela necessidade de produgao e controle da organizagao. A uUltima fase do ciclo de vida de um produto é a
chamada de deterioracao, ou morte, ou retirada de circulagdo do produto. Por isso, é razoavel que o ciclo
de vida de um projeto esteja contido em um (ou mais) ciclos de vida de um produto.

Para finalizar o conteudo sobre ciclo de vida, o PMBOK traz outras cinco abordagens especificas, a saber:

1. Ciclos de vida pré-determinados(preditivos). Os ciclos de vida preditivos (também conhecidos como
ciclos de vida inteiramente planejados) sdo aqueles em que o escopo do projeto, bem como o tempo
e custos exigidos para entregar tal escopo, sdao determinados o mais cedo possivel no ciclo de vida
do projeto. Quaisquer alteragcdes ao escopo sao cuidadosamente gerenciadas. Os ciclos de vida
preditivos sdo também chamados de ciclos de vida em cascata.

2. Ciclos de vida iterativos . O escopo do projeto geralmente é determinado no inicio do ciclo de vida do
projeto, mas as estimativas de prazo e custos sao normalmente modificadas a medida que a equipe
do projeto compreende melhor o produto. As iteragdes desenvolvem o produto por meio de uma série
de ciclos repetidos, enquanto os incrementos acrescentam sucessivamente a funcionalidade do
produto.
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3. Ciclos de vida incrementais. A entrega é produzida por meio de uma série de iteragdes que
sucessivamente adicionam funcionalidade em um prazo predeterminado. A entrega contém a
capacidade necessaria e suficiente para ser considerada completa somente apos a iteragao final.

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

5. Ciclos de vida hibridos. E uma combinac¢do de um ciclo de vida adaptativo e um preditivo. Os elementos
do projeto que sejam conhecidos ou que tenham requisitos estabelecidos sequem um ciclo de vida de
desenvolvimento preditivo, e os elementos que ainda estiverem em evolu¢do sequem um ciclo de vida
de desenvolvimento adaptativo.

Fases de projetos

O PMBOK afirma que a estrutura de fases de um projeto facilita o gerenciamento, planejamento e o
controle. Geralmente, as fases de um projeto sdo sequenciais, mas alguns beneficios podem ser obtidos
quando se sequem outros padrdes. Os tipos basicos sdo:

e Sequenciais — modelo tradicional, no qual uma fase comeca quando outra termina.

e Sobrepostas—uma fase pode comecar antes do encerramento de outra, com o objetivo
de diminuir o cronograma. Podem aumentar o risco e resultar em retrabalho, caso a fase
anterior ndo forneca informacdes suficientes em tempo habil.

Ativos de processos

Todos os ativos relacionados a processos de qualquer ou de todas as organizagdes envolvidas no projeto, e
que podem influenciar em seu sucesso sdo conhecidos como ativos de processos organizacionais. O
PMBOK agrupa esses ativos de processos em duas categorias:

e Processos e procedimentos: normas, politicas, ciclos de vida padrao de produtos e
projetos, diretrizes padronizadas, instru¢cbes de trabalho, procedimentos de
comunicacao da organizagdo, procedimento de gerenciamento de questdes e defeitos
etc. Em resumo: tudo relacionado ao modo “como a empresa faz as coisas”.

e Base de conhecimento corporativa: bancos de dados de medicao de processos, arquivos
de projetos anteriores, base de conhecimento de informacgdes histdricas, licdes
aprendidas, enfim, tudo que a “empresa aprendeu com o tempo”.
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Os fatores ambientais da empresa, por sua vez, sao tanto os fatores ambientais internos quanto externos
que cercam ou influenciam o sucesso de um projeto. Podem estar relacionados a:

Cultura

Normas

Clima politico, etc. governamentais

Tolerancia a risco Fato reS
dos stakeholders; am b | e ntals

Infraestrutura

Recursos
humanos
existentes

Estrutura ~|
organizacional

Condig6es do
mercado

Um fator ambiental da empresa deve receber- a nossa atengao especial: as estruturas organizacionais.

Tailoring (adaptacao) de Processos

Tailoring significa analisar o projeto para determinar quanta énfase colocar em cada processo (com base no
escopo e tamanho do projeto). O PMI enfatiza que o Guia PMBOK® ndo é uma metodologia. O guia explica
que o gerente de projeto é responsavel pela selecao de ferramentas e técnicas apropriadas adequadas para
o projeto.

Estruturas organizacionais

A estrutura organizacional da empresa é um fator ambiental que pode afetar a disponibilidade dos recursos
e influenciar a maneira como os projetos sao conduzidos. Além disso, esse é um ponto extremamente
cobrado.

Esta classificagcao tem por objetivos mostrar o quanto a organizacao é orientada a projetos (ou ndo), e como
sua estrutura pode influenciar a realizagao e a consecugdo de projetos. A saber:
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Tipos de estrutura
organizacional

Caracteristicas do projeto

Grupos
de trabalho

organizados por

Autoridade
do gerente
do projeto

Papel
do gerente
do projeto

Disponibilidade
de recursos

Quem gerencia
0 orgamento
do projeto?

Pessoal
administrativo
de gerenciamento

de projetos
Organico ou Flexivel; pessoas Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou nenhuma | Proprietario ou Pouco ou nenhum
simples trabalhando lado pode ou nao ser um operador
a lado papel designado,
como coordenador
Funcional Trabalho realizado Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou nenhuma | Gerente funcional Em tempo parcial
(centralizado) {ex.: engenharia, pode ou ndo Ser um

fabricacdo)

papel designado,
como coordenador

Multidivisional
(pode replicar
funcdes para cada
divisdo com pouca
centralizacao)

Um de: produto;
processos de
producao; portfdlio;
programa; regiao
geografica; tipo de
cliente

Pouca ou nenhuma

Em tempo parcial;
pode ou nNAo Ser um
papel designado,
como coordenador

Pouca ou nenhuma

Gerente funcional

Em tempo parcial

Matriz - forte

Por fungao, com
gerente do projeto
como uma fungao

Moderada a alta

Fungao designada
em tempo integral

Moderada a alta

Gerente do projeto

Full-time

Matrix - fraca

Funcao

Baixa

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

Baixa

Gerente funcional

Em tempo parcial

Matriz -
equilibrada

Funcao

Baixa a moderada

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

Baixa a moderada

Misto

Em tempo parcial

Orientado a
projetos
(composto, hibrido)

Projeto

Alta a quase total

Fungao designada
em tempo integral

Alta a quase total

Gerente do projeto

Em tempo integral

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

Hibrido Mix de outros tipos | Mista Misto Mista Misto Misto

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

em tempo integral

Figura 4 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos (fonte: PMBOK 6)

Esta tabela sintetiza bem a relagdo entre as caracteristicas de um projeto e a estrutura de uma organizacao,
incluindo as estruturas presentes no PMBOK 52 funcional, passando pela organizagdao matricial nos seus 3
subtipos (fraca, por matricial e forte), e organizacao projetizada. Perceba que novas estruturas foram
incluidas: organica, multidivisional, virtual, hibrido, EGP. Uma avaliagdo em cima desse assunto dificilmente
consegue fugir do conteudo dessa tabela. Vejamos as defini¢oes algumas dessas estruturas.
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_ Executivo-
Coordenagio Executivo- o Mfe o
de projetos \ hd

__________________________

| ~ [ I 1
Gerente

Gerente Gerente Gerente
funcional

Gerente Gerente funcional funcional

funcional | | funcional | | funcional

hs projeto). (s caixas. 3
do projeto

Executivo- Executivo- o
chefe chefe

I 1 1 [ |
| Gerente | ’ Gerente | | Gerente | | Gerente ‘ |Chel;!dosgeremee

Gerente Gerente
funcional funcional funcional projetos
Equipe I Equipe I Equipe I Gerenteduprwew|
Equipe | Equipe l Equipe l Gerente do pm]eml
'..--G..n-u--_|. .................. ' A e S Rl “
I.. erente do projeto ) ) Equipe I Equipe | Equipe | Geremeaonm)em| !
__________________________ 1----

atividades do projeto. Coordenacio ™ h s Coordenacdo do projeto
do projeto

Figura 5 - Estruturas organizacionais: 1. funcional. 2. Matricial fraca. 3.Matricial balanceada. 4. Matricial forte. (Fonte: PMBOK 5% ed.)

A organizacao funcional, conforme mostrado na figura anterior, é a organizagao classica, que esta em vigor
nos nossos orgaos publicos. Os departamentos sao bem definidos (RH, auditoria, contabilidade) e suas
atividades pouco se relacionam. Os projetos sdo atividades bem pontuais nesse tipo de organizagao.

A organizacao matricial, por sua vez, possui uma certa orientacdo a projetos, cuja intensidade varia
conforme a primeira tabela mostrada na pagina anterior. A estrutura da empresa ainda é similar a
organizagdo funcional, porém ja existe o reconhecimento da necessidade de se manter uma area de
projetos.

As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizagao funcional e o papel do gerente
de projetos é mais parecido com a de um coordenador ou facilitador do que com o de um gerente de
projetos propriamente dito. As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da organizacdo
projetizada e podem ter gerentes de projetos em tempo integral com autoridade consideravel e pessoal
administrativo trabalhando para o projeto em tempo integral.

Enquanto a organizagao matricial balanceada reconhece a necessidade de um gerente de projetos, ela nao
fornece a ele autoridade total sobre o projeto e sobre seu financiamento. Todos os trés tipos de estruturas
organizacionais matriciais podem ser vistos na figura anterior.
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Na extremidade oposta do espectro da organizagao
funcional esta a organizacao projetizada, mostrada na Comdenac
figura ao lado. Em uma organizacdo projetizada, os T

. . [ N I ]
membros da equipe frequentemente trabalham juntos. A

maior parte dos recursos da organizagdo esta envolvida no

Gerente
do projeto

‘I Gerente
do projeto

Gerente
do projeto

I
[} 1
] 1
trabalho do projeto, e os gerentes de projetos possuem Ve | | Eavie |
muita independéncia e autoridade. v e [“eaue |
' 1
. o v Eee | | Eaive |
Muitas organiza¢des envolvem todas essas estruturas em Se---- .
;. ’ . ~ (As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).
varios niveis e sdao frequentemente chamadas de i
orga niz agaes compostas. Figura 6 - Organizagdo projetizada.

Competéncias do Gerente de Projetos

O Triangulo de Talentos do PMI®

Gerenciamento

estratégico e de negocios M)

Project Management Institute. Todos os d

Figura 7 - O Triangulo de Talentos® do PMI

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

e Gerenciamento de Projetos Técnico. Conhecimento, habilidades e comportamentos relativos a
dominios especificos de gerenciamento de projetos, programas e portfélios. Os aspectos técnicos
da execug¢ao da sua funcgao.
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e Lideranga. Conhecimento, habilidades e comportamentos necessarios para orientar, motivar e
dirigir uma equipe, para ajudar a organizacao a atingir suas metas de negdcio.

e Gerenciamento estratégico e de negdcios. Conhecimento e expertise no setor e na organizagao,
de forma a melhorar o desempenho e fornecer melhor os resultados do negécio.

Processos de Gerenciamento de projetos

Ja sabemos que gerenciar projetos é aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a atividade
de projeto, de modo que ela cumpra os seus requisitos, dentro do escopo, tempo, custos e qualidade
esperados.

O PMBOK 6™ edi¢ao organiza esse arcabouco de conhecimentos em 49 processos divididos em 10 areas
de conhecimento. Esses processos, naturalmente, serdo influenciados pelos ativos de processos
organizacionais e os fatores ambientais da empresa. Além disso, dependendo do porte do projeto, nem
todos os 49 processos poderdo ser empregados. O PMBOK organiza os seus processos em grupos de
processos, falaremos sobre eles a sequir.

Grupos de processos

Segundo o PMBOK, "O grupo de processos de iniciacao consiste dos processos realizados para definir um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto obtendo autoriza¢ao para iniciar o projeto ou a fase. Nos
processos de iniciagdo, o escopo inicial é definido e os recursos financeiros iniciais sdo comprometidos. As
partes interessadas internas e externas que vao interagir e influenciar o resultado geral projeto sdo
identificadas. Se ainda nao foi designado, o gerente do projeto sera selecionado.

Estas informacdes sdo capturadas no termo de abertura do projeto e no registro das partes interessadas.
Quando o termo de abertura é aprovado, o projeto é oficialmente autorizado. Embora a equipe de
gerenciamento do projeto possa ajudar a redigir o termo de abertura do projeto, este padrao pressupoe que
a avaliagdo, a aprovacdo e o financiamento do caso de negdcio sdo externos aos limites do projeto (veja a
figura abaixo).
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1
" Limites do —
projeto

Processos de
monitoramento e controle

Usuérib

finais

Entregas
do projeto

Responsavel
inicial/
patrocinador
do projeto

Entradas
do projeto

—

Ativos b

processos

Registros
do projeto

Figura 8 - Limites do projeto. (fonte: PMBOK)

O limite de um projeto ¢ definido como o momento determinado em que o inicio ou a conclusdo do projeto
ou da fase do projeto é autorizado. O objetivo principal deste grupo de processos ¢ alinhar as expectativas
das partes interessadas com o objetivo do projeto, dar-lhes visibilidade sobre o escopo e objetivos, e
mostrar como a sua participacdo no projeto e em suas respectivas fases pode assegurar a realizacdo das
suas expectativas. Estes processos ajudam a estabelecer a visao do projeto, o que precisa ser alcangado.”

O grupo de processos de planejamento consiste dos processos realizados para estabelecer o escopo total
do esforco, definir e refinar os objetivos e desenvolver o curso de agdo necessario para alcancar esses
objetivos. Os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento e os documentos do
projeto que serdo usados para executa-lo. A natureza complexa do gerenciamento de projetos pode exigir
o uso de realimentacoes periodicas para analise adicional.

O grupo de execucao de processos consiste dos processos executados para concluir o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir as especificagdes do projeto. Este grupo de processos
envolve coordenar pessoas e recursos, gerenciar as expectativas das partes interessadas, e também integrar
e executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do projeto. Uma
grande parte do orcamento do projeto serd gasta na execugao dos processos do grupo de processos de
execucao.

O grupo de processos de monitoramento e controle consiste dos processos necessarios para
acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do projeto; identificar quaisquer areas
nas quais serao necessarias mudancgas no plano; e iniciar as respectivas mudancas. O principal beneficio
deste grupo de processos é a medi¢do e analise do desempenho do projeto a intervalos regulares, em
ocorréncias apropriadas ou em condicdes excepcionais, a fim de identificar as variacdes no plano de
gerenciamento do projeto.

Por fim, o grupo de processos de encerramento consiste dos processos executados para finalizar todas as
atividades de todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto, visando concluir formalmente o
projeto, a fase ou as obrigag¢des contratuais. Este grupo de processos, quando concluido, verifica se os
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processos definidos estdo completos em todos os grupos de processos a fim de encerrar o projeto ou uma
fase do projeto, da forma apropriada, e define formalmente a finalizagdo do projeto ou da fase.
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Areas de conhecimento

Vamos retomar nosso estudo estratégico do ponto onde paramos. Nosso objetivo nesta se¢do é destacar
os principais pontos das areas de conhecimento do PMBOK. Ai vocé deve estar se perguntado: essa parte
do PMBOK tem mais de 700 paginas, como eu vou resumir ela em apenas 20? Vamos focar exatamente no
que aparece com maior prevaléncia nas provas. Vejam a figura abaixo, ela servira como ponto de partida
para nosso estudo.

PARTES INTERESSADAS CRONOGRAMA

AQUISICOES <«— INTEGRACAO —»  CUSTOS

e N

COMUNICAGCOES RECURSOS QUALIDADE

O PMBOK é dividido em areas do conhecimento e cada uma dessas areas tem um foco especifico dentro do
contexto de gerenciamento. Para sistematizar o conhecimento dentro de cada uma dessas areas, o guia
define 49 processos que sdao organizados de acordo com a figura presente na proxima pagina. Na sexta
edicao foram adicionadas se¢bes introdutorias em cada um dos capitulos associados as areas de
conhecimento.

e Conceitos-chave: consolidando informagdes fundamentais para cada drea de conhecimento
especifica.
e Tendéncias e praticas emergentes.

e Consideragoes de adaptacao (Tailoring), descrevendo aspectos do projeto ou do ambiente a
considerar no planejamento de cada projeto diferente.

e Consideragdes para Ambientes Ageis/Adaptativos. Perceba a importancia que o PMBOK 62 ed
da para as metodologias ageis!
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Quando eu estudava para concursos, sabia todos os processos e seus respectivos grupos de processo. Isso
também esta representado na figura. Essa é uma daquelas figuras que vocé quer andar no bolso e sempre

que possivel dar uma olhada para ter certeza de que ndo esqueceu de nada! @

49 processos do PMBOK 62 ed.
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Agora, vamos fazer o seguinte: vamos passar por cada uma dessas areas de conhecimento e apresentar as
principais ferramentas e técnicas que estdo presentes em cada uma delas e que aparecem de forma
recorrente em concursos publicos da banca. Vem comigo:

Gerenciamento da integracao do projeto

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e atividades para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de
gerenciamento do projeto. No contexto de gerenciamento de projetos, integracao inclui caracteristicas de
unificagao, consolidacdo, comunicacao e agoes integradoras que sao essenciais para a execu¢ao controlada
do projeto até a sua conclusao, a fim de gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas, e
atender aos requisitos.

O gerenciamento da integragao do projeto inclui fazer escolhas sobre alocacao de recursos, concessées
entre objetivos e alternativas conflitantes e gerenciamento das dependéncias mutuas entre as areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo geralmente apresentados como distintos e com interfaces
definidas, embora, na pratica, eles se sobrepdem e interagem de maneiras que ndo podem ser
completamente detalhadas no Guia PMBOK® (PMBOK® Guide). Vejamos uma visao geral dos processos de
gerenciamento da integragao de projetos, que sao:

4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto — O processo de desenvolver um documento que
formalmente autoriza a existéncia de um projeto e da ao gerente do projeto a autoridade necessaria
para aplicar recursos organizacionais as atividades do projeto. Esse é um dos pontos primordiais desta
fase no que diz respeito a questdes de concursos. Veja as entradas, ferramentas e técnicas na figura ao
abaixo.
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Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto

.1 Documentos de negdcios .1 Opinido especializada .1 Termo de abertura do projeto
* Business case .2 Coleta de dados .2 Registro de premissas
* Plano de gerenciamento de * Brainstarming
beneficios * Grupos de discussao
.2 Acordos * Entrevistas
.3 Fatores ambientais da empresa .3 Habilidades interpessoais e
A Ativos de processos de equipe
organizacionais * Gerenciamento de conflitos
A\ J » Facilitagdo
* Gerenciamento de reunides
A Reunioes

oy

Figura g - Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto—O processo de definir, preparar e coordenar todos
os planos subsidiarios e integra-los a um plano de gerenciamento de projeto abrangente. As linhas de base
e os planos subsidiarios integrados do projeto podem ser incluidos no plano de gerenciamento do projeto.

4.3 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto—O processo de liderar e realizar o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto e a implementacao das mudancgas aprovadas para atingir os objetivos
do projeto.

4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto - O processo de utilizar conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem organizacional.
(processo novo do PMBOK 62 ed.)

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

4.6 Realizar o controle integrado de mudangas—O processo de revisar todas as solicitacdes de mudanca,
aprovar as mudancas e gerenciar as mudangas nas entregas, ativos de processos organizacionais,
documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e comunicar a decisao sobre eles.

4.7 Encerrar o projeto ou fase—O processo de finalizagdo de todas as atividades de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto para encerrar formalmente o projeto ou a fase.
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Gerenciamento de escopo do projeto

Definimos escopo para tudo que fazemos. Seu estudo para este concurso tem um escopo definido,
geralmente pelo edital. O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto
com sucesso. O gerenciamento do escopo do projeto estd relacionado principalmente com a defini¢ao e
controle do que esta e do que néo esta incluso no projeto.

Abaixo apresentamos uma visao geral dos processos de gerenciamento do escopo do projeto:

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

5.2 Coletar os requisitos—O processo de determinar, documentar e gerenciar as necessidades e os
requisitos das partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto.

5.3 Definir o escopo—O processo de desenvolvimento de uma descri¢cdo detalhada do projeto e do produto.
5.4 Criar a EAP—O processo de subdivisao das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores
e mais facilmente gerenciaveis. Professor, por que esse processo esta em amarelo!? Porque ele é muito

importante, inclusive por conta da EAP (Estrutura Analitica do Projeto). Falaremos um pouco sobre ela
abaixo.

———rT—"

.1 Plano de gerenciamento do .1 Opinido especializada .1 Linha de base do escopo
projeto .2 Decomposicdo .2 Atualizactes de documentos
* Plano de gerenciamento do projeto
do escopo * Registro de premissas
.2 Documentos do projeto * Documentacdo dos requisitos
* Especificacdo do escopo

do projeto
* Documentacao dos requisitos
.3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

vy

Figura 10 - Criar a EAP: Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas

5.5 Validar o escopo— O processo de formalizagao da aceitacao das entregas concluidas do projeto.
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5.6 Controlar o escopo—O processo de monitoramento do andamento do escopo do projeto e do produto
e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo.

Estrutura analitica do projeto (EAP)

Criar a EAP é o processo de subdivisao das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores
e mais facilmente gerenciaveis. O principal beneficio desse processo é o fornecimento de uma visao
estruturada do que deve ser entregue. A EAP é uma decomposicao hierarquica do escopo total do trabalho
a ser executado pela equipe do projeto a fim de alcangar os objetivos do projeto e criar as entregas
requeridas.

Decomposicao € a técnica usada para dividir e subdividir o escopo do projeto e suas entregas em partes
menores e mais facilmente gerenciaveis. Pacote de trabalho é o trabalho definido no nivel mais baixo da
EAP para o qual o custo e a duragcdo podem ser estimados e gerenciados. O nivel de decomposicao é
frequentemente guiado pelo grau de controle necessario para gerenciar o projeto de forma eficaz.

Vejamos um exemplo de uma EAP para entendermos como ela ¢, de fato, organizada.

1.0
Projeto de sistema
de gerenclamento

do valor

11 1.2 13
Avaliacao de Desenvolvimento Engenharia
necessidades de padroes de sistemas

14

Gerenciamento
de projetos

[ I [ I

111 112 113 114
Auditoria do Determinacio Desemsolvimento Desenvolvimento dos
sistema atual de requisitos de alternativas requisitos do sistema
1111 1121 1131
Identificacio de | | Andlise | Identificacao
componentes de lacunas de alternativas
| | 11.1.2 1122 1.1.3.2
Andlise dos ] é{éel_';f&fg;angﬂs ] Andlise de
componentes nos requisitos alternativas

A EAP & apenas ilustrativa. N3o tempo por objetivo representar o escopo completo de qualquer projeto especifico,
nem implicar que esta & a Unica forma de organizar uma EAP para este tipo de projeto.

Figura 11 - Amostra de EAP Decomposta até o Nivel de Pacotes de Trabalho

S

SEFAZ-PA - Passo Estratégico de Tecnologia da Informacéao
www.estrategiaconcursos.com.br




Thiago Rodrigues Cavalcanti
Aula 00

Uma EAP pode ser criada por meio de varias abordagens. Alguns dos métodos mais comuns incluem a
abordagem descendente, o uso de diretrizes especificas a organizacoes, e dos modelos de EAP. Uma
abordagem ascendente pode ser usada durante a integracao dos subcomponentes.

A estrutura da EAP pode ser representada de varias maneiras, tais como:

 Usando fases do ciclo de vida do projeto, como o segundo nivel de decomposi¢dao, com o produto e
entregas do projeto inseridos no terceiro nivel;

 Usando entregas principais, como o segundo nivel de decomposi¢ao; e

* Incorporando subcomponentes que podem ser desenvolvidos por organiza¢des externas a equipe do
projeto, como um trabalho contratado. O fornecedor, entdo, desenvolve a estrutura analitica do projeto de
apoio contratado como parte do trabalho contratado.

A EAP representa todo produto e trabalho do projeto, inclusive o seu trabalho de gerenciamento. Todo o
trabalho nos niveis mais baixos deve ser associado aos niveis mais altos para que nada seja omitido e
nenhum trabalho extra seja executado. Isso &, as vezes, chamado de regra dos 100%.

Como saida do processo de criagdo da EAP temos a famosa Linha de Base do Escopo. A linha de base do
escopo € a versao aprovada de uma especificacao de escopo do projeto, de uma estrutura analitica do
projeto (EAP) e seu dicionario da EAP associado, que s6 pode ser mudada por meio de procedimentos de
controle formais, e é usada como uma base de comparacdo. Ela é um componente do plano de
gerenciamento do projeto.

Veja que a EAP é um conjunto de “caixinha”, precisamos de mais detalhes sobre o que vamos desenvolver
em cada uma delas. Para isso, temos o dicionario da EAP que é um documento que fornece informacgdes
detalhadas sobre entregas, atividades e agendamento de cada componente da estrutura analitica do
projeto (EAP). O dicionario da EAP é um documento que da suporte a EAP.

Gerenciamento de cronograma do projeto

Para gerenciar o tempo vocé vai precisar de um cronograma. Esse processo mudou de nome no PMBOK 62.
Quando vamos fazer as atividades para que o projeto seja entregue no prazo essa € a grande motivacao dos
processos aqui descritos. O Gerenciamento do cronograma do projeto inclui 0s processos necessarios para
gerenciar o término pontual do projeto. Abaixo, vamos listar e definir rapidamente os processos de
gerenciamento do cronograma do projeto:

6.1 Planejar o gerenciamento do cronograma—O processo de estabelecer as politicas, os procedimentos
e a documentacao para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execu¢do e controle do
cronograma do projeto.

6.2 Definir as atividades—O processo de identificacdo e documentacao das agoes especificas a serem
realizadas para produzir as entregas do projeto.
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6.3 Sequenciar as atividades—O processo de identificagdo e documentacao dos relacionamentos entre as
atividades do projeto.

6.4 Estimar as durag¢oes das atividades—O processo de estimativa do nUmero de periodos de trabalho que
serdo necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados.

6.5 Desenvolver o cronograma—O processo de analise das sequéncias das atividades, suas duragoes,
recursos necessarios e restricoes do cronograma visando criar o modelo do cronograma do projeto.

6.6 Controlar o cronograma—O processo de monitoramento do andamento das atividades do projeto para
atualizacdo no seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma para
realizar o planejado.

Algumas das metodologias de elabora¢do do cronograma mais conhecidas incluem o método do caminho
critico (MCC) e o método da corrente critica (CCM). Precisamos falar um pouco sobre cada uma delas, em
especial sobre a primeira que, em inglés, é conhecida como CPM - Critical Path Method. Vamos aproveitar
esse espaco para falar também da técnica PERT. Antes, porém, observe a figura abaixo que descreve de
forma mais intuitiva o desenvolvimento de um cronograma.

Dados especificos do
projeto (Por exemplo, EAP,
atividades, recursos,
duracoes, dependéncias,
restrigbes, calendarios,
marcos, esperas, etc.)

Ferramenta de| Modelo de
cronograma | cronograma

Informacgoes
do projeto

Por exemplo,
MCC

Cronograma
do projeto

Figura 12 - Visdo Geral do Desenvolvimento do Cronograma

Algumas técnicas devem ser usadas para construir um diagrama ou outra estrutura que represente as
atividades de um projeto. O método do diagrama de precedéncia (MDP) é uma técnica usada para
construirum modelo de cronograma em que as atividades sdo representadas por nds e ligadas graficamente
por um ou mais relacionamentos ldgicos para mostrar a sequéncia em que as atividades devem ser
executadas.
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O MDP inclui quatro tipos de dependéncias ou relacionamentos ldgicos: Término para inicio, Término para
término, Inicio para inicio e Inicio para término. Uma atividade predecessora é uma atividade que
logicamente vem antes de uma atividade dependente em um cronograma. Uma atividade sucessora é uma
atividade dependente que logicamente vem depois de outra atividade em um cronograma.

As dependéncias podem ser caracterizadas pelos sequintes atributos: obrigatorias ou arbitradas, internas
ou externas. Uma das formas de representar essa dependéncia é em um diagrama de rede. Um diagrama
de rede do cronograma do projeto é uma representacao grafica das relagdes ldgicas, também chamadas de
dependéncias, entre as atividades do cronograma do projeto. Veja na figura a seguir alguns exemplos de
representacdo de cronograma:

Exemplos de apresentacdes do cronograma do projeto

IS} (e - ] o

= | = =
m‘»m

; ] |

=

]
LICIC

i

g —
EEI
L
v

Diagrama de rede

Lista de atividades Gréafico de barras

Estimar as duragdes das atividades é o processo de estimativa do numero de periodos de trabalho que
serao necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados. O principal beneficio
deste processo é fornecer a quantidade de tempo necessario para concluir cada atividade, o que é uma
entrada muito importante no processo desenvolver o cronograma.

A precisao das estimativas de duragao de uma atividade pontual pode ser aperfei¢coada considerando-se o
seu grau de incerteza e risco. Esse conceito se originou com a Técnica de revisao e avaliacao de programa
(PERT em inglés). PERT usa trés estimativas para definir uma faixa aproximada para a duragdo de uma
atividade:

e Mais provavel (tv). Essa estimativa é baseada na duragdo da atividade, dados os
recursos provaveis de serem designados, sua produtividade, expectativas realistas de
disponibilidade para atividade, dependéncias de outros participantes e interrupgdes.

e Otimista (to). A duragao da atividade é baseada na andlise do melhor cenario para a
atividade.

e Pessimista (tp). A duracdo da atividade é baseada na analise do pior cenario para a
atividade.
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Dependendo dos valores de distribuicdo assumidos na faixa das trés estimativas, a duragao esperada te pode
ser calculada usando uma férmula. Duas férmulas comumente usadas sdo as distribui¢des beta e triangular.
As formulas sao:

e Distribuicdo triangular. te = (to + tm + tp)/3
e Distribuicao Beta (da técnica PERT tradicional).
te = (to + 4tm + tp)/6

As estimativas de duragdo baseadas em trés pontos com uma distribui¢ao assumida fornecem uma duragao
esperada e esclarecem a faixa de incerteza sobre a duragdo esperada.

Desenvolver o cronograma € o processo de analise de sequéncias das atividades, suas duragdes, recursos
necessarios e restricdes do cronograma visando criar o modelo do cronograma do projeto. O principal
beneficio deste processo é que a inser¢ao das atividades do cronograma, suas duragdes, recursos,
disponibilidades de recursos e relacionamentos logicos na ferramenta de elaboracdo do cronograma gera
um modelo de cronograma com datas planejadas para a conclusao das atividades do projeto.

Aqui aparece o método do caminho critico. O método do caminho critico € um método usado para estimar
a duragao minima do projeto e determinar o grau de flexibilidade nos caminhos légicos da rede dentro do
modelo do cronograma. Esta técnica de analise de rede do cronograma calcula as datas de inicio e término
mais cedo e inicio e término mais tarde, para todas as atividades, sem considerar quaisquer limita¢des de
recursos, executando uma analise dos caminhos de ida e de volta por meio da rede do cronograma, como
mostrado na figura abaixo.

6 | 5 |10
B
Caminho A-B-D = 25
1|5 ]1s
1]5]5 16 | 15 | 30
(o}l T
1]o]s 16 | o |30
6 | 10 | 15 Caminho A-C-D = 30
c (Caminho critico)
6| o]15 )
CHAVE Atividade [Foor Te
no no mais cedo | YU3%30 Ima
Nome da atividade
nicio Folga Término
mais targe total mais tarde]
0BS.: Este exemplo usa a convencao aceita de inicio do projeto no Elo de caminho critico —
primeiro dia para calcular as datas de inicio e término. Ha outras Elo de caminho n&o critico
convengoes aceitas que podem ser usadas.
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Nesse exemplo, o caminho mais longo inclui as atividades A, C e D e, assim sendo, a sequéncia de A-C-D é
o caminho critico. O caminho critico é a sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo de
um projeto, que determina a menor duracao possivel do projeto. As datas resultantes de inicio e término
mais cedo e inicio e término mais tarde ndo sao necessariamente o cronograma do projeto, mas sim uma
indicacao dos periodos de tempo dentro dos quais a atividade poderia ser executada, usando os parametros
inseridos no modelo do cronograma para duragdes de atividades, relacoes logicas, antecipagoes, esperas, e
outras restri¢oes conhecidas. O método do caminho critico é usado para determinar o grau de flexibilidade
de elaboragdo do cronograma nos caminhos légicos da rede dentro do modelo do cronograma.

Gerenciamento de custo do projeto

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas,
orcamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser
terminado dentro do orcamento aprovado. Os processos de gerenciamento dos custos do projeto sao:

7.1 Planejar o gerenciamento dos custos é o processo de estabelecer as politicas, os procedimentos e a
documentagao para o planejamento, gestao, despesas e controle dos custos do projeto.

7.2 Estimar os custos é o processo de desenvolvimento de uma estimativa de custos dos recursos
monetarios necessarios para terminar as atividades do projeto. Para estimar custos podemos usar uma
técnica conhecida como estimativa de trés pontos. Esta usa as estimativas mais provavel, otimista e
pessimista para prever o custo. E o "PERT” aplicado a custos.

7.3 Determinar o orcamento é o processo de agregac¢ao dos custos estimados de atividades individuais ou
pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos autorizada.

7.4 Controlar os custos é o processo de monitoramento do andamento do projeto para atualizagao no seu
orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base de custos.

Gerenciamento de valor agregado

Gerenciamento do valor agregado (GVA) é uma metodologia que combina escopo, cronograma e medi¢des
de recursos para avaliar o desempenho e progresso do projeto. GVA é um método comumente usado para
medicdo do desempenho dos projetos Ele integra a linha de base do escopo a linha de base dos custos e a
linha de base do cronograma para formar a linha de base de medicdo do desempenho, que ajuda a equipe
de gerenciamento do projeto a avaliar e a medir o desempenho e o progresso do projeto.

E uma técnica de gerenciamento de projeto que requer a formacdo de uma linha de base integrada em
relagdo a qual o desempenho pode ser medido na duracao do projeto. Os principios do GVA podem ser
aplicados a todos os projetos de qualquer setor. O GVA desenvolve e monitora trés dimensdes-chave para
cada pacote de trabalho e conta de controle:

Valor planejado. Valor planejado (VP) é o orcamento autorizado designado ao trabalho agendado.
O valor planejado (VP) é o orcamento autorizado designado para o trabalho a ser executado para
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uma atividade ou componente da estrutura analitica do projeto. Esse orcamento é designado por
fase no decorrer de todo o projeto, mas, em um determinado momento, o valor planejado define o
trabalho fisico que deveria ter sido executado. O total do VP, algumas vezes, é chamado de linha de
base de medicdo do desempenho (PMB sigla em inglés). O valor total planejado para o projeto
também é conhecido como orcamento no término (ONT).

Valor agregado. Valor agregado (VA) é a medida do trabalho executado expressa em termos do
orcamento autorizado para tal trabalho. E o orcamento associado ao trabalho autorizado que foi
concluido. O VA sendo medido deve estar relacionado a linha de base de medicdao do desempenho
(PMB em inglés), e o VA medido nao pode ser maior que o orcamento VP autorizado para um
componente. O VA é frequentemente usado para calcular a percentagem concluida de um projeto.

Os critérios de medicao do progresso devem ser estabelecidos para cada componente da EAP para medir o
trabalho em andamento. Os gerentes de projeto monitoram o VA, tanto em incrementos para determinar
a situagao corrente, e de forma acumulativa para determinar as tendéncias de desempenho a longo prazo.

e Custo real. Custo real (CR) é o custo realizado incorrido no trabalho executado de uma atividade, durante
um periodo especifico. E o custo total incorrido na execucdo do trabalho que o VA mediu. O CR deve
corresponder em definicdo ao que foi or¢ado para o VP e medido no VA (por exemplo, somente horas
diretas, somente custos diretos, ou todos os custos inclusive os indiretos).

O CR nao tera limite superior; tudo o que for gasto para atingir o VA sera medido. As variagoes a partir da
linha de base aprovada também serdo monitoradas:

e Variacdo de prazos. Variacao de prazos (VPR) é uma medida de desempenho do cronograma expressa
como a diferenca entre o valor agregado e o valor planejado. E a quantidade de adiantamento ou atraso do
projeto em relacdo a data de entrega planejada, em um determinado momento. E uma medida do
desempenho do cronograma num projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado (VP).

A variacdo de prazos do GVA é uma meétrica Util, pois pode indicar que um projeto esta atrasado ou
adiantado em relagdo a sua linha de base de tempo. A variagao de prazos do GVA finalmente se igualara a
zero quando o projeto terminar, pois todos os valores planejados terdo sido agregados. A variacao de prazos
é melhor utilizada em conjunto com a programacao pelo método do caminho critico (MCC) e gerenciamento
dos riscos.

Equagdo: VPR =VA - VP.

* Variagao de custos. A variacao de custos (VC) é a quantidade de déficit ou excedente orcamentario em
um determinado momento, expressa como a diferenca entre o valor agregado e o custo real. E uma medida
do desempenho dos custos num projeto. E igual ao valor agregado (VA) menos o custo real (CR).

A variacao de custos no final do projeto sera a diferenca entre o orcamento no término (ONT) e a quantia

real gasta. A VC é particularmente critica, pois indica a relagao entre o desempenho fisico e os custos gastos.
Uma VC negativa frequentemente dificulta a recuperacdo do projeto.
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Equagao: VC=VA-CR.

Os valores da VPR e VC podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para refletir o desempenho dos
custos e dos prazos de qualquer projeto para serem comparados com todos os outros projetos ou num
portfolio de projetos. As variagdes sao Uteis na determinagdo da situacao do projeto.

* indice de desempenho de prazos. O indice de desempenho dos prazos (IDP) é uma medida de eficiéncia
do cronograma expressa como a rela¢do valor agregado/valor planejado. Ele mede o grau de eficiéncia do
uso do tempo pela equipe do projeto. As vezes é usado em conjunto com o indice de desempenho de custos
(IDC) para prever as estimativas finais do término do projeto.

Um valor de IDP menor que 1.0 indica que menos trabalho foi executado do que o planejado. Um valor de
IDP maior que 1.0 indica que mais trabalho foi executado do que o planejado. Uma vez que o IDP mede todo
o trabalho do projeto, o desempenho no caminho critico deve também ser analisado para determinar se o
projeto acabara antes ou depois da data de término planejada. O IDP é igual a razdo entre o VA e o VP.

Equagéo: IDP= VA/VP

¢ indice de desempenho de custos. O indice de desempenho de custos (IDC) é uma medida da eficiéncia
de custos dos recursos orcados expressa como a relacdo valor agregado/custo real. E considerado a métrica
mais critica do GVA e mede a eficiéncia de custos do trabalho executado.

Um valor de IDC menor que 1.0 indica um excesso de custo para o trabalho executado. Um valor de IDC
maior que 1.0 indica um desempenho de custo abaixo do limite até a data presente. O IDC é igual a razao
entre o VA e o CR. Os indices sao Uteis para determinar o andamento do projeto e fornecer uma base para
a estimativa de custos e resultados do seu cronograma.

Equagao: IDC = VA/CR

Os trés parametros de valor planejado, valor agregado e custo real podem ser monitorados e relatados tanto
de periodo a periodo (tipicamente semanal ou mensalmente) como de maneira cumulativa. A Figura a
seguir usa curvas de formato em S para mostrar os dados do VA para um projeto que esta com um
desempenho acima do or¢gamento e atrasado.
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Figura 13 - Valor agregado, valor planejado e custos reais

Gerenciamento de qualidade do projeto

Agora comecamos uma passagem rapida pelos processos de qualidade. Pouco explorado pela banca. O
gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da organizagao executora que
determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaga
as necessidades para as quais foi empreendido.

O gerenciamento da qualidade do projeto usa as politicas e procedimentos para a implementacao, no
contexto do projeto, do sistema de gerenciamento da qualidade da organizacao e, de maneira apropriada,
da suporte as atividades de melhoria do processo continuo como empreendido no interesse da organizacdo
executora. O gerenciamento da qualidade do projeto trabalha para garantir que os requisitos do projeto,
incluindo os requisitos do produto, sejam cumpridos e validados.

Uma visao geral dos processos de gerenciamento da qualidade do projeto é apresentada abaixo:

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade—O processo de identificagao dos requisitos e/ou padrdes da
qualidade do projeto e suas entregas, além da documentacdo de como o projeto demonstrard a
conformidade com os requisitos e/ou padroes de qualidade.

8.2 Gerenciar da qualidade—O processo de auditoria dos requisitos de qualidade e dos resultados das

medicdes do controle de qualidade para garantir o uso dos padroes de qualidade e das definicbes
operacionais apropriadas.
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8.3 Realizar o controle da qualidade—O processo de monitoramento e registro dos resultados da execucao
das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as mudancas necessarias.

Um aspecto interessante sobre a qualidade é o seu custo. O custo da qualidade inclui todos os custos
incorridos durante a vida do produto por meio de investimentos na preven¢dao do ndao cumprimento dos
requisitos, na avaliagdo do produto ou servico quanto ao cumprimento dos requisitos, e ao nao
cumprimento dos requisitos (retrabalho). Os custos de falhas geralmente sao categorizados como internos
(encontrados pelo projeto) e externos (encontrados pelo cliente). Os custos de falhas também sdo
chamados de custos de ma qualidade. A figura abaixo fornece alguns exemplos a serem considerados em
cada area.

Custo de conformidade

Custos de prevencao

(Construir um produto de qualidade)
* Treinamento

* Documentar processos

* Equipamentos

* Tempo para fazer corretamente

Custos de avaliacao
(Avaliar a qualidade)

Custo de desconformidade

Custos de falhas internas
(Falhas encontradas pelo projeto)
* Retrabalho

* Descartes

Custos de falhas externas
(Falhas encontradas pelo cliente)
* Responsabilidades

* Trabalho de garantia

* Teste * Perda de negdcios
* Perda de teste destrutivo
* Inspegoes Dinheiro gasto durante e apos

o projeto devido a falhas

Dinheiro gasto durante o projeto
para evitar falhas

Figura 14 - Custo da qualidade

Temos ainda as ferramentas de qualidade basicas, também conhecidas no setor como as 7 sete ferramentas
do CQ, elas sao usadas no contexto do ciclo PDCA para solucionar problemas de qualidade. Os Diagramas
de causa e efeito, também conhecidos como diagramas de espinha de peixe ou diagramas de Ishikawa.
Fluxogramas, também chamados de mapas de processos, porque eles mostram a sequéncia de etapas e as
possibilidades ramificadas existentes para um processo que transforma uma ou mais entradas em uma ou
mais saidas.

Folhas de verificacdo, Diagramas de Pareto, Graficos de controle, Histograma e Diagrama de dispersao
completam a lista. Essas ferramentas sdo apresentadas de forma conceitual nas figuras a seguir.

R ™\

Diagrama de causa e efeito Fluxogramas Folhas de verificacao
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We ¢
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Diagramas de Pareto Histrogramas Graficos de controle
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Diagramas de dispersao
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Gerenciamento de recursos do projeto

Esse processo mudou de nome em relagdo a versao anterior, tanto os recursos da equipe quanto os recursos
fisicos sdao abordados na Sexta Edicao e, portanto, a mudanca de nome de recursos humanos para
simplesmente recursos.

O gerenciamento dos recursos do projeto inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os
recursos necessarios para a conclusao bem-sucedida do projeto. Esses processos ajudam a garantir que os
recursos certos estardo disponiveis para o gerente do projeto e a sua equipe na hora e no lugar certos.

A equipe do projeto consiste em individuos com papéis e responsabilidades atribuidos, que trabalham
coletivamente para alcancar um objetivo de projeto compartilhado. O gerente do projeto deve investir
esforco adequado para adquirir, gerenciar, motivar e dar autonomia a equipe do projeto. Embora os papéis
e responsabilidades especificos para os membros da equipe do projeto sejam designados, o envolvimento
de todos os membros da equipe no planejamento do projeto e na tomada de decisdes pode ser
benéfico. A participagdo dos membros da equipe durante o planejamento agrega seus conhecimentos ao
processo e fortalece o compromisso com o projeto.

O gerenciamento de recursos fisicos concentra-se em alocar e usar recursos fisicos (materiais,
equipamentos e suprimentos, por exemplo) necessarios para conclusdo bem-sucedida do projeto de forma
eficiente e eficaz. Para fazer isso, as organizacdes precisam ter dados sobre demandas de recursos (agora e
em um futuro razoavel), configuragdes de recursos que serdao necessarias para atender a essas demandas e
o suprimento de recursos. Deixar de gerenciar e controlar os recursos com eficiéncia é uma fonte de risco
para a conclusao bem-sucedida dos projetos.

A lista dos processos de gerenciamento de recursos do projeto é apresentada abaixo:

9.1 Planejar o Gerenciamento dos Recursos - O processo de definir como estimar, adquirir, gerenciar e
utilizar recursos fisicos e de equipe.
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9.2 Estimar os Recursos das Atividades - O processo de estimar recursos da equipe, o tipo e as quantidades
de materiais, equipamentos e suprimentos necessarios para realizar o trabalho do projeto.

9.3 Adquirir Recursos - O processo de obter membros da equipe, instalagdes, equipamentos, materiais,
suprimentos e outros recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto.

9.4 Desenvolver a Equipe - O processo de melhoria de competéncias, da interacdo da equipe e do ambiente
geral da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

9.5 Gerenciar a Equipe - O processo de acompanhar o desempenho dos membros da equipe, fornecer
feedback, resolver problemas e gerenciar mudancas para otimizar o desempenho do projeto.

9.6 Controlar os Recursos - O processo de garantir que os recursos fisicos atribuidos e alocados ao projeto
estejam disponiveis conforme planejado, bem como monitorar o uso planejado versus o uso real de
recursos, e executar agdes corretivas, conforme necessario. (processo novo do PMBOK 62 ed.)

Gerenciamento de comunicag¢ao do projeto

O gerenciamento das comunicacdes do projeto inclui os processos necessarios para assegurar que as
informacoes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada.

Os gerentes de projetos passam a maior parte do tempo se comunicando com os membros da equipe e
outras partes interessadas do projeto, quer sejam internas (em todos os niveis da organiza¢ao) ou externas
a organizacao.

A comunicacdo eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas do projeto, que podem ter
diferencas culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspectivas e
interesses que podem impactar ou influenciar a execu¢do ou resultado do projeto.

Os processos do gerenciamento das comunicagdes do projeto sao:

10.1 Planejar o gerenciamento das comunicag6es—O processo de desenvolver uma abordagem
apropriada e um plano de comunica¢des do projeto com base nas necessidades de informacdo e requisitos
das partes interessadas, e nos ativos organizacionais disponiveis.

10.2 Gerenciar as comunicagdes—O processo de criar, coletar, distribuir, armazenar, recuperar e de
disposicao final das informagdes do projeto de acordo com o plano de gerenciamento das comunicagdes.

10.3 Monitorar as comunica¢des— O processo de monitorar e controlar as comunicagdes no decorrer de
todo o ciclo de vida do projeto para assegurar que as necessidades de informacao das partes interessadas
do projeto sejam atendidas.
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Gerenciamento de riscos do projeto

O Gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento, identificacdo, analise,
planejamento de respostas e controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos do
projeto sao aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o
impacto dos eventos negativos no projeto.

Os processos de Gerenciamento dos riscos do projeto, que sao:

11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos—O processo de definicdo de como conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos de um projeto.

11.2 Identificar os riscos—O processo de determinacao dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentagao das suas caracteristicas.

11.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos—O processo de prioriza¢do de riscos para analise ou a¢do
posterior por meio da avaliacao e combinacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

11.4 Realizar a analise quantitativa dos riscos—O processo de analisar numericamente o efeito dos
riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

11.5 Planejar as respostas aos riscos—O processo de desenvolvimento de op¢des e agdes para aumentar
as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto.

11.6 Implementar Respostas a Riscos—O processo de implementar planos acordados de resposta aos
riscos. (processo novo do PMBOK 62 ed.)

11.7 Controlar os riscos—O processo de implementar planos de respostas aos riscos, acompanhar os riscos
identificados, monitorar riscos residuais, identificar novos riscos e avaliar a eficacia do processo de
gerenciamento dos riscos durante todo o projeto.

Gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto

O gerenciamento das aquisi¢des do projeto inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir
produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A organizacao pode ser tanto o comprador
quanto o vendedor dos produtos, servigos ou resultados de um projeto.

O gerenciamento das aquisi¢oes do projeto abrange os processos de gerenciamento de contratos e controle
de mudancas que sao necessarios para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra emitidos

por membros autorizados da equipe do projeto.

O Gerenciamento das aquisicdes do projeto também inclui a administracdo de todos os contratos emitidos
por uma organizagao externa (o comprador) que esta adquirindo os resultados do projeto da organizagao
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executora (o fornecedor), e a administracdo das obriga¢des contratuais atribuidas a equipe do projeto pelo
contrato.

Os processos do gerenciamento das aquisi¢oes do projeto sao:

12.1 Planejar o gerenciamento das aquisi¢oes— O processo de documentacgao das decisdes de compras
do projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

12.2 Conduzir as aquisicoes—O processo de obtencdo de respostas de fornecedores, selecao de um
fornecedor e adjudicagao de um contrato.

12.3 Controlar as aquisi¢oes—O processo de gerenciamento das relagdes de aquisicdes, monitoramento
do desempenho do contrato e realizagdes de mudancas e corre¢des nos contratos, conforme necessario.

Gerenciamento de partes interessadas do projeto

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os processos exigidos para identificar todas as
pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento
apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas nas decisdes e execu¢do do projeto.

O gerenciamento das partes interessadas também se concentra na comunicagdo continua com as partes
interessadas para entender suas necessidades e expectativas, abordando as questdes conforme elas
ocorrem, gerenciando os interesses conflitantes e incentivando o comprometimento das partes
interessadas com as decisoes e atividades do projeto. A satisfacdo das partes interessadas deve ser
gerenciada como um objetivo essencial do projeto.

Os processos de gerenciamento das partes interessados do projeto sdo os seguintes:

13.1 Identificar as partes interessadas —O processo de identificar pessoas, grupos ou organizacoes que
podem impactar ou serem impactados por uma decisao, atividade ou resultado do projeto e analisar e
documentar informacgdes relevantes relativas aos seus interesses, nivel de engajamento,
interdependéncias, influéncia e seu impacto potencial no éxito do projeto.

13.2 Planejar o engajamento das partes interessadas —O processo de desenvolver estratégias
apropriadas de gerenciamento para engajar as partes interessadas de maneira eficaz no decorrer de todo o
ciclo de vida do projeto, com base na analise das suas necessidades, interesses, e impacto potencial no
sucesso do projeto.

13.3 Gerenciar o engajamento das partes interessadas —O processo de se comunicar e trabalhar com as
partes interessadas para atender as suas necessidades/expectativas, abordar as questdes a medida que elas
ocorrem, e incentivar o engajamento apropriado das partes interessadas nas atividades do projeto, no
decorrer de todo o ciclo de vida do projeto.
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13.4 Monitorar o engajamento das partes interessadas —O processo de monitorar as relagdes das partes
interessadas do projeto e adaptacao de estratégias para engajar as partes interessadas através da
modificacdo de planos e estratégias de engajamento.
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta sec¢do é apresentar os pontos do conteudo que mais possuem chances de serem cobrados em
prova, considerando o histdrico de questdes da banca em provas de nivel semelhante a nossa, bem como as
inovagdes no conteudo, na legislagdo e nos entendimentos doutrindrios e jurisprudenciais®.

ATENTO!

a

Gerenciamento de projetos é a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado por meio
da aplicagao e integracdo apropriadas de 47 processos de gerenciamento de projetos, logicamente

agrupados em cinco grupos de processos. Esses cinco grupos de processos sdo:
m m

Algumas atividades sao geralmente incluidas dentro do rol de tarefas que devem ser desenvolvidas. A
identificacdo dos requisitos e a observacdo das necessidades, expectativas e preocupagdes das partes
interessadas no planejamento e execu¢do dos projetos sao algumas destas atividades. Outro ponto
importante é o balanceamento entre escopo, tempo, custo, qualidade e riscos.

Monitoramento

Planejamento e controle

De toda forma, a equipe do projeto precisa ser capaz de avaliar a situacdo, equilibrar as demandas e manter
uma comunicagao proativa com as partes interessadas a fim de entregar um projeto bem-sucedido. Devido
ao potencial de mudancas, o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto é uma atividade
iterativa elaborada de forma progressiva ao longo do ciclo de vida do projeto.

Neste contexto, os gerentes de projetos sao responsaveis pelo atendimento de necessidades: de tarefas,
necessidades de equipe e necessidades individuais. Como o gerenciamento de projetos é uma disciplina
estratégica critica, o gerente de projetos torna-se o elo entre a estratégia e a equipe. Além das habilidades

! Vale deixar claro que nem sempre sera possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado
assunto, considerando que as vezes nao é viavel identificar os pontos mais provaveis de serem cobrados
a partir de critérios objetivos ou minimamente razoaveis.
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especificas a qualquer area e das proficiéncias de gerenciamento geral exigidas pelo projeto, o
gerenciamento de projetos eficaz exige que o gerente de projetos possua as seqguintes competéncias:

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

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

* Pessoal. Refere-se ao comportamento do gerente de projetos na execuc¢ao do projeto ou atividade
relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes, principais caracteristicas de personalidade, e
lideranga, que fornecem a habilidade de guiar a equipe do projeto ao mesmo tempo que atinge
objetivos e equilibra as suas restri¢des.

MIND MAP

Em azul as dreas de conhecimentos
que foram alteradas

GERENCIAMENTCr
DO ESCOPO

GERENCIAMENTC

GEREMCIAMENTO
DOs CUSTOS
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A imagem acima é muito importante pois nos aponta as areas de conhecimento que foram alteradas com a
atualizacdo de versao do PMBOK. A partir dela vocé deve voltar nas partes do PDF que falam
especificamente sobre cada area de conhecimento.

Imprima o capitulo Aposta Estratégica separadamente e dedique um tempo para absolver tudo o que esta
destacado nessas duas paginas. Caso tenha alguma duvida, volte ao Roteiro de Revisao e Pontos do Assunto
que Merecem Destaque. Se ainda assim restar alguma duvida, ndo hesite em me perguntar no férum.

QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta secdo, apresentamos e comentamos uma amostra de questdes objetivas selecionadas estrategicamente:
sdo questbes com nivel de dificuldade semelhante ao que vocé deve esperar para a sua prova e que, em
conjunto, abordam os principais pontos do assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteudo por meio de uma bateria extensa de questdes, mas que vocé faca
uma boa revisdo global do assunto a partir de, relativamente, poucas questdes.

Perceba que a maioria das questées trata do PMBOK 59 mas suas respostas continuam vdlidas na nova versao
do corpo de conhecimento.

PRATICAR!

1. FADESP - Técnico em Informatica (BANPARA)/Desenvolvimento de Sistema e
Acompanhamento de Projetos, Suporte e Banco de Dados/2018

Um projeto, de acordo com o guia PMBOK, é esfor¢o temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. Além disso, o guia define que o gerenciamento de projetos é realizado
pela aplicacdo e integracao de 5 grupos de processos: iniciacao, planejamento, execucao, controle e
encerramento. Com base nesses conceitos, é correto afirmar que

A) o grupo de processos de iniciagao definira a Estrutura Analitica do Projeto (EAP).
B) os grupos de processos sao fases do ciclo de vida do projeto.

C) o grupo de processos de planejamento engloba processos que facilitam a autorizagao formal para
iniciar um novo projeto.
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D) a elaboragao progressiva representa uma caracteristica do projeto.

E) os projetos se repetem todos os meses.
Comentarios
De acordo com o Guia PMBOK 5 ed.

Elaboracdo progressiva / Progressive Elaboration.

O processo repetitivo de aumentar o nivel de detalhes do plano de gerenciamento do projeto a
proporcdo que maiores volumes de informacoes e estimativas mais precisas sdo disponibilizados.

Gabarito: alternativa D.

2. FADESP - Técnico em Informatica (BANPARA)/Desenvolvimento de Sistema e
Acompanhamento de Projetos, Suporte e Banco de Dados/2018

Com relagao ao PMBOK considere as afirmacdes a sequir:
|. Seguranca, performance e confiabilidade sao exemplos de requisitos funcionais do projeto.

Il. Os custos de um projeto sao baixos no inicio, aumentam gradativamente durante a execugao e
caem rapidamente quando o projeto se aproxima do final.

l1l. Os riscos e as incertezas crescem a medida que o projeto se aproxima do final.

IV. A estrutura analitica do projeto (EAP), processo do grupo planejamento, expressa as entregas do
trabalho a ser realizado.

V. Ainfluéncia das partes interessadas diminui a medida que o projeto avanca.

Esta correto o que se afirma em
A)lell.

B)I, Il elll.

Qll, Melv.

D), IVeV.

E)II,IVeV

Comentarios
Analisando as assertivas, temos:
|. ERRADA. Seguranga, performance e confiabilidade sdo requisitos ndo funcionais, ou seja, impdem

restricoes sobre o projeto ou execugdo. Também sdo conhecidos como requisitos de qualidade.
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ll. CERTA. Conforme o PMBOK (5° edicdo), temos:

Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor maximo enquanto o projeto
é executado e caem rapidamente conforme o projeto é finalizado.

Iniciar = Organizacao Execugdo do trabalho Enceramento
o projeto = e preparacao do projeto
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Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
gerenciamento abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo > do projeto

Figura 2-8. Niveis tipicos de custo e pessoal em toda a estrutura genérica
do ciclo de vida de um projeto

lll. ERRADA. Totalmente o contrario, imagine um novo projeto de constru¢ao de um estadio, no inicio a
incerteza e o risco de ndo sair do papel sdo maiores.

Os riscos e incertezas sdo maiores no inicio do projeto. Esses fatores diminuem ao longo da vida
do projeto a medida que as decisbes sdo tomadas e as entregas sdo aceitas.

Risco e incerteza

Custo das mudancas

Baixo

Tempo do projeto —»

Figura 2-9. Impacto da variavel com base no tempo decorrido do projeto
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IV. CERTA. Justamente, criar a EAP faz parte do grupo de processos de planejamento e o principal beneficio
desse processo é o fornecimento de uma visdo estruturada do que deve ser entregue.

Estrutura analitica do projeto (EAP) / Work Breakdown Structure (WBS).
A decomposicdo hierdrquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto a
fim de alcancar os objetivos do projeto e criar as entregas exigidas. (PMBOK 59 edicdo).

V. CERTA.

A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem impacto significativo
sobre os custos, é mais alta no inicio do projeto e diminui a medida que o projeto progride para o
seu término.

Gabarito: alternativa E.

3. FADESP - Técnico em Informatica (BANPARA)/Desenvolvimento de Sistema e
Acompanhamento de Projetos, Suporte e Banco de Dados/2018

O PMBOK aborda areas de conhecimento relativas ao gerenciamento de projetos, entre elas, o
gerenciamento do tempo, que apresenta as seguintes ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas nos seus processos:

|. Método do Diagrama de Precedéncia, que cria os relacionamentos |dgicos Término para Inicio (Tl) e
Inicio para Término (IT) apenas, entre as atividades;

Il. Estimativa de Trés Pontos, que usa trés estimativas (otimista, pessimista e mais provavel) para
determinar a duragdo de uma atividade de uma forma aproximada;

1. Estrutura Analitica do Projeto, que subdivide as entregas e o trabalho do projeto em componentes
menores e mais facilmente gerenciaveis;

IV. Diagrama de Causa e Efeito (Espinha de Peixe), que permite organizar hierarquicamente as causas
e efeitos relacionados ao tempo de execu¢ao de uma atividade;

V. Método do Caminho Critico, que determina o caminho mais longo no diagrama de rede, o inicio
mais cedo e mais tarde que uma atividade pode comecar e o término mais cedo e mais tarde em que
uma atividade pode ser completada.

Esta correto o que se afirma em
A)lell.

B)lleV.

Qll, MeV.

D)lllelV.

E)llleV.
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Comentarios
Analisando as assertivas, temos:

| - ERRADA. O método do diagrama de precedéncia (MDP) é uma técnica usada para construir um modelo
de cronograma em que as atividades sao representadas por nos e ligadas graficamente por um ou mais
relacionamentos |dgicos para mostrar a sequéncia em que as atividades devem ser executadas.

Il - CERTA. Essa técnica se originou com a PERT (Program Evaluation and Review Technique), ou em
portugués Técnica de revisao e avaliacao de programa, utilizando as 3 estimativas para definir uma faixa
aproximada para a duragao da atividade.

lIl - ERRADA. A EAP ndo é uma ferramenta da area de gerenciamento do tempo do projeto.

IV - ERRADA. Diagramas de causa e efeito, também conhecidos como diagramas de espinha de peixe ou
diagramas de Ishikawa. A especificacdo do problema colocada na cabeca da espinha de peixe é usada como
um ponto de partida para seguir a fonte do problema até a sua causa-raiz acionavel.

V - CERTA. O método do caminho critico € um método usado para estimar a duragdo minima do projeto e
determinar o grau de flexibilidade nos caminhos logicos da rede dentro do modelo do cronograma. Esta
técnica de analise de rede do cronograma calcula as datas de inicio e término mais cedo e inicio e término
mais tarde, para todas as atividades, sem considerar quaisquer limitagdes de recursos, executando uma
analise dos caminhos de ida e de volta através da rede do cronograma.

Gabarito: alternativa B.

4. FADESP - Administrador (CDSA)/2014

O PMI (Project Management Institute) é uma organizagao norte-americana de renome internacional,
que reune profissionais de gerenciamento de projetos com o objetivo de desenvolver e divulgar
conhecimentos que permitam aos gerentes de projetos aperfeicoarem seu trabalho. Este instituto
reconhece como necessario um conjunto de conhecimentos, por areas, para que se gerenciem
projetos, conforme descritos a sequir:

|. Tempo/prazos, custos e qualidade;
Il. Escopo, comunicagao e recursos humanos;
I1l. Aquisi¢oes, risco e integragao;

IV. Coexisténcia, fluxo e adequacao.

- Considerando as informacgdes contidas nos itens acima, € correto afirmar que
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A) apenas os itens | e |l estao corretos.
B) apenas os itens Il e Il estao corretos.
C) apenas ositens Il e IV estao corretos.

D) apenas os itens |, Il e Il estao corretos.
Comentarios

Segundo o PMBOK -5 2 Edicdo (uma publicacdo do PMI), as dez areas de conhecimentos de Gerenciamento
de Projetos sao:

e Gerenciamento da integracao do projeto.

e Gerenciamento do escopo do projeto.

e Gerenciamento do tempo do projeto.

e Gerenciamento dos custos do projeto.

e Gerenciamento da qualidade do projeto.

e Gerenciamento dos recursos humanos do projeto.
e Gerenciamento das comunicag¢des do projeto.

e Gerenciamento dos riscos do projeto.

e Gerenciamento das aquisi¢des do projeto.

e Gerenciamento das partes interessadas do projeto.

Analisando os itens assim, concluimos que os itens: |, Il e lll citam areas de conhecimento do PMBOK.

Gabarito: alternativa D.

5. FADESP - Agente (CM Canaa dos Carajas)/Legislativo/2014

Se distinguirmos o projeto de uma organizagdao em quatro fases distintas, aquela na qual, em linhas
gerais, vantagens e desvantagens de levar avante a realizagao de um investimento sao comparadas
denomina-se

A) anteprojeto.
B) projeto final.
C) implantacao.

D) funcionamento.
Comentarios

As alternativas citam as quatro etapas principais de um projeto:
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e Anteprojeto: em linhas gerais, procura estabelecer um confronto entre as vantagens e as
desvantagens de levar avante um investimento empresarial. GABARITO!!!

e Projeto final: deve conter todos os dados (econémicos, técnicos, financeiros, administrativos e
legais) para instalacao ou expansao da empresa na regiao escolhida.

e Implantagdo: significa construir e instalar o empreendimento de acordo com as especificagdes
constantes do projeto final, devidamente aprovado.

e Funcionamento: consiste em entrar em pleno desenvolvimento das operagoes, ou seja, produzir
mercadorias ou servi¢os de consumo para atender ao mercado consumidor.

Gabarito: alternativa A.

6. FADESP - Administrador (COREN PA)/2013

A aplicagado de conhecimentos, habilidades e técnicas na realizacao de determinadas atividades para
atingir a um conjunto de objetivos pré-definidos através da mobilizacdo de recursos técnicos e
humanos denomina-se gestao

A) de projetos.
B) participativa.
C) de custos e oportunidades.

D) de contextos diversos.
Comentarios

Segundo Oliveira (2013)?, administracao de projeto (ou gestao de projetos ou gerenciamento de projetos)
é a aplicagcdo estruturada de conhecimentos, habilidades e técnicas no processo de planejamento,
organizagao, direcao e avaliagdo de atividades correlacionadas entre si, para concretizar um conjunto de
objetivos previamente estabelecidos, em um prazo certo, com os custos e os niveis de qualidade
estabelecidos, utilizando os diversos recursos necessarios, bem como com as responsabilidades de
coordenacao e de realizagao delineadas e incorporadas por todos os envolvidos.

Gabarito: alternativa A.

7. FADESP - Técnico (MPE PA)/Analista de Sistemas/Desenvolvimento/2012

2 OLIVEIRA, D. P. R. Administracdo de Projetos: melhores praticas para otimizar resultados. Séo Paulo:
Atlas, 2013.
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O ciclo de vida oferece uma estrutura basica para o gerenciamento do projeto, independentemente
do trabalho especifico envolvido. Os projetos variam em tamanho e complexidade. Todos os

processos, simples ou complexos, grandes ou pequenos, podem ser mapeados para a estrutura
genérica de ciclo de vida, do qual um dos itens é a

A) Organizagao e preparagao.
B) Geréncia de banco de dados.
C) Informacao e comunicacao de classes.
D) Medicao e preparacao.
Comentarios
Estrutura Genérica do Projeto:
¢ Inicio do projeto,
e Organizagao e preparagao,

e Execugdo do trabalho do projeto, e
e Encerramento do projeto.

Estrutura genérica do projeto

—\

Iniciar = Organizacao Execucdo do trabalho Encerramento
oprojeto | e preparacao do projeto
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gerenciamento  abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo > do projeto

Figura 2-8. Niveis tipicos de custo e pessoal em toda a estrutura genérica
do ciclo de vida de um projeto

Gabarito: alternativa A.

8. FADESP - Técnico (MPE PA)/Analista de Sistemas/Desenvolvimento/2012

Um Escritorio de Projetos (Project Management Office, PMO) é um corpo ou entidade organizacional
a qual sdo distribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
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coordenado dos projetos sob seu dominio. Dentre os objetivos abaixo, aquele que ndo se enquadra
nos objetos de um PMO dentro de uma organizagao é

A) Gerencia as principais mudancas do escopo do programa que podem ser vistas como possiveis
oportunidades para melhor alcangar os objetivos de negdcios.

B) Otimiza o uso dos recursos organizacionais compartilhados entre todos os projetos.

C) Gerencia as metodologias, padroes, o risco/oportunidade global e as interdependéncias entre os
projetos no nivel da empresa.

D) Gerencia as restricdes (escopo, cronograma, custo, qualidade, etc.) dos projetos individuais.
Comentarios

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO - Project Management Office) tem como
responsabilidades as macros agdes (gerais), tais como, padronizar os processos de governanga,
compartilhar os recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Por outro lado, quando se fala em restricdes dos projetos individuais, devemos associar ao escopo dos
Gerentes de Projetos.

De acordo com o PMBOK (5° edi¢do), sdo competéncias do PMO no apoio aos Gerentes de Projetos:

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

e Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padrdes de gerenciamento de
projetos;

e Orientacao, aconselhamento, treinamento e supervisao;

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

e Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros documentos
compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais); e Coordenag¢ao das comunicagoes
entre projetos.

Gabarito: alternativa D.

9. FADESP - Técnico (MPE PA)/Analista de Sistemas/Modelagem de Sistemas/2012

A area de conhecimento do PMBOK a qual compete desenvolver o termo de abertura do projeto,
desenvolver o plano de gerenciamento do projeto e encerrar o projeto é o gerenciamento

A) das Comunicacgoes.

B) do Escopo do Projeto.

C) do Tempo do Projeto.
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D) de Integragao do Projeto.

Comentarios

O Gerenciamento da Integracao garante que os diversos elementos do projeto estdao apropriadamente
coordenados.

Tabela 3-1. Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento

das areas de conhecimento
[ Grupos de de processos de gerenciamento de projetos \
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de W"“ Grupo de
conhecimento p p de processos m:‘.“mm processos de
de iniclacio planejamento de execucdo @ controle encerramento
2. Gerenciamento 4.1 Desenvolver 0 4.2 Deserwolver o 4.3 Orlentar e 4.4 Monitorar e 4.6 Encerrar o
(I da integracio termo de abertura plano de gerenciar o trabalho | controlar o trabalho || projeto ou fase
do projeto gerenciamento do do projeto do projeto
projeto proj 4.5 Realizar o
controle integrado
de mudancas

Gabarito: alternativa D.

10. FADESP - Técnico (MPE PA)/Analista de Sistemas/Suporte a Banco de Dados/2012
Sobre as defini¢cdes e os processos do PMBOK, considere as afirmativas a sequir e marque a alternativa
correta.

| - O PMBOK apresenta a EAP (Estrutura Analitica do Projeto) como uma saida da defini¢ao do escopo
do projeto.

Il — Programas possuem objetivos definidos e o seu escopo é progressivamente elaborado durante o
ciclo de vida do programa.

Il — Um Escritério de Projetos € um corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu
dominio.

IV — O escopo do projeto é definido como o processo requerido para assegurar que o projeto inclui
todo o servico necessario para completar o projeto.

A) Somente a afirmativa | esta correta.
B) As afirmativas | e |l estdo corretas.
Q) As afirmativas Il e Ill estdo corretas.

y
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D) As afirmativas |, lll e IV estdo corretas.
Comentarios
Analisando as assertivas, temos:

| — CERTA. O processo de Criar a EAP € logo ap0ds o processo de definir o escopo, assim o examinador
considerou como saida deste processo.

Il —ERRADA. Projetos possuem objetivos definidos e seu escopo é elaborado progressivamente.
Os programas possuem um escopo maior e fornecem beneficios mais significativos.

Il — CERTA. As palavras-chave para o escritério de projetossao a centralizagao e padronizagao dos
projetos. Um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) é uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

IV — CERTA. O escopo do projeto inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o
trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto com sucesso. O escopo do projeto esta

relacionado com a definicdo e controle do que esta e do que ndo esta incluso no projeto.

Gabarito: alternativa D.

11. FADESP - Técnico (MPE PA)/Analista de Sistemas/Suporte a Banco de Dados/2012

Segundo o PMBOK, a linha base do escopo (que faz parte do plano de gerenciamento do projeto) é
composta por

A) EAP ,Entrevista com Cliente e Plano de Atividades.

B) Declaragao dos Requisitos, CPM e Riscos Identificados.

C) Declaragao do Escopo, EAP e Dicionario da EAP.
D) Plano de Mitigagao de Escopo, Cronograma do Projeto e EAP.

Comentarios
Segundo o PMBOK,

A linha de base do escopo é a versdo aprovada de uma especificacdo de escopo do projeto, de uma
estrutura analitica do projeto (EAP) e seu diciondrio da EAP associado, que so pode ser mudada
através de procedimentos de controle formais, e é usada como uma base de comparagao.

A linha base do escopo é uma saida do processo Criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto).
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Sendo assim, sao componentes da linha base de escopo:
e Especificagdo do escopo do projeto (declaracao).
e EAP.
e Dicionario da EAP.

Gabarito: alternativa D.

Forte abrago e bons estudos.
HIl

"Hoje, o 'Eu nao sei', se tornou o 'Eu ainda nao sei

(Bill Gates)

Thiago Cavalcanti

Face: www.facebook.com/profthiagocavalcanti
Insta: www.instagram.com/prof.thiago.cavalcanti
YouTube: youtube.com/profthiagocavalcanti
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