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O gerenciamento de projetos ainda é considerado uma
arte, uma vez que envolve pessoas e requer habilidades de
intuicdo para ser aplicado em situagdes totalmente unicas para
cada projeto. Além disso, uma metodologia de gerenciamento
de projetos provém de uma estrutura, diretrizes, processos, e
técnicas para gerenciar as pessoas e o trabalho. Uma boa
metodologia otimiza as chances para que o projeto tenha
sucesso e atribui um valor elevado para a empresa, para o
projeto e para o gerente de projetos. Os processos € as
técnicas de gerenciamento de projetos sao utilizados para
coordenar os recursos para se obter resultados previamente
estabelecidos.

O objetivo desta apostila é proporcionar ao leitor um
entendimento dos principais conceitos, processos, métodos e
técnicas utilizadas na area de Gerenciamento de Projetos.
Cada capitulo aborda embasamento tedrico e pratico, bem
como exercicios dos assuntos apresentados. A bibliografia e a
webliografia ao fim das notas tem como objetivo proporcionar
que o leitor se aprofunde na teoria apresentada em cada
unidade.

Na Unidade | é apresentada uma visdo geral dos
conceitos-base, necessaria para o entendimento da teoria e
pratica descritas nas unidades posteriores. Além disso, é feita
uma breve descricdo do histérico e papel do PMI (Project
Management Institute), entidade reconhecida mundialmente na
area de gerenciamento de projetos.

Na Unidade Il so descritas as atividades essenciais da
fase de iniciacdo de um projeto. Além disso, a documentagao
necessaria para formalizar a abertura de um projeto, bem como

a alocacgao do gerente do projeto sdo descritas.



Na Unidade Ill é descrita a fase de planejamento de um
projeto. Nesta unidade sdo apresentadas as tarefas para a
realizagao do planejamento de um projeto. Também sao descritas as
principais ferramentas e técnicas de gerenciamento de projeto
utilizadas nessa fase.

Na Unidade IV é apresentada a fase de execucao e controle
de um projeto. Sao expostas as técnicas de monitoramento e
controle de projeto utilizadas com o objetivo de verificar se o que foi
acordado no planejamento do projeto esta sendo seguido.

Na Unidade V a fase de fechamento do projeto é detalhada,
destacando as principais atividades a serem realizadas para
viabilizar um encerramento adequado do projeto.

Por fim, na Unidade VI sdo apresentados o0s processos
relacionados com a garantia da qualidade de um projeto. Também
sdo descritas as sete principais ferramentas de controle utilizadas
para o acompanhamento da qualidade do produto desenvolvido pelo

projeto.



1 VISAO GERAL .......coueercceeeeceeeete e eeeas e sas st sseeas e e sae e s e saennnnes 13
1.1 Conceitos iNiCiais ............cccceeeiiiiiiii 13
1.1.1. INtrodUGAO0 ..o, 13
1.1.2. Projeto ..o 17
1.1.3. Processos no gerenciamento de projetos ................... 21
1.1.4. Ciclo de vida do projeto.........cccoovvviiivcieieeeeeeeee, 23
1.1.5. Ciclo de vida do projeto x ciclo de vida do produto .....27
1.1.6. O gerente de projeto ... 28
1.7. EXEICICIOS....cciiii i 30
1.2. O guia do PMBOK .........ccoooiirinmire e s 33
1.2.1. PMI — Project Management Institute ........................... 33
1.2.2. Grupos de associados do PMI .........cccoooeeeeviiiiiiinnnnnnnn. 34
1.2.3. PMINO Brasil........cccooiiii 35
1.2.4. Certificagdes .......coooeeeeeeiiee 36

1.2.5. PMBOK - Project Management Body of Knowledge ...38

1.2.6. EXEICICIOS.....ccii i 40
1.3. Referéncias na Web..........cccooiriiiiiiinininine 42
2 FASE DE INICIAGAO..........coeercreercreesesresaesessessesessessssessessenenns 45
2.1. Abertura do Projeto .........ccccceuemmmmmmmmmmnmmmnnnnnnnn 45
2.1.1.IntrodUGA0 ...coveniiie e 45
2.1.2. Termo de abertura do projeto ........cccceeeeeieviieeiiiiiceeennn. 46

21.3. EXCICICIOS .. oo 48



2.2. Escopo inicial do projeto...........cccommmrmmmnciininiinnnneesssnn, 50

P27 I [ ] (o o [¥ o= Lo J SO 50
P == Yoo ] o o TSP 51
2.2.3. Planejamento dO €SCOPO0 ......cevviiviiieiiiiiii et ee e 52
2.2.4. Monitoramento e controle do eSCOpPO .......cceeeevvveeeerrnnnnnnn. 53
2.2.5. EXEICICIOS ...ceviiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeee ettt 53
2.3. Referéncias na web.........ccccoiiiicciiimesnnn 55
3 FASE DE PLANEJAMENTO........cccooiiriierenesser e smn e s smnn s 59
3.1. Gerenciamento do planejamento............cccccciiiiiiiieen, 59
3.1.1. INtrOdUGA0.... e 59
3.1.2. Plano de gerenciamento do projeto..........cccocvviiieviinnnnn.n. 59
3.1.3. Medidas € MEtriCas .............euueeieeiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeee 63
3. 1.4, EStMativas .......ceeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 66
3.1.5. Técnicas de estimativas ................eeueeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiines 69
3.1.6. EXEICICIOS .....evvvieiiiiiiiiiiiieiiiietieeeee e 76
3.2. Ferramentas de gerenciamento do projeto ..............ccceeevveeennee. 79
3.2.1. INtrOdUGAO0. ....cceeeeeee e 79
3.2.2. Ferramentas de geréncia de projetos........ccceeeveevvvevrnnnnnn. 79
3.2.3. Consideragdes finais .........covvveeeeieieiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 86
3.3. Referéncias na web...........ooooiiiiiin 87
4. FASE DE EXECUGAO E CONTROLE..........cccceeermrererneereseeeenenes 91
4.1. Gerenciamento da execugao e controle ...........ccccmmmeeniiiiiininnns 91
V7 S I I [ 01 Yo [ [~ o T 91

4.1.2. Gerenciamento dO €SCOPO ......ccevvvervveiiiieeeeeeeeeeiee e 95



4.1.3. Gerenciamento do tempo.........cceevvviiiiiiieeieeeeeinnn 97

4.1.4. Gerenciamento dO CUSHO. .........oooeeeiiiiiiiiiiii, 103
4.1.5. Gerenciamento dOS rSCOS.........ccuuvveeereeeriiiiiiiiieeeeenn. 105
4.1.6. EXEICICIOS.....cceiiieieeeeeeeeeeee e 109
4.2. Técnicas de controle do desempenho.............cccevvreeennnnnnnn. 119
4.2.1.INtrodUGA0 ......eiiviieiiicee e 119
4.2.2. Analise de variaGao............cceevviieiieiiiiii e 119
4.2.3. Analise de tendéncia do valor agregado ................... 120
4.2.4. EXEICICIOS....ccieiiieeeee e 125
4.3 Referéncias naweb ..........ccoovmmiiiincccc 129
5 FASE DE FECHAMENTO.........cccoiiiimrrrcrere e 133
5.1 Gerenciamento do fechamento ..........cccccevvvimmiiiiiiieeeieneenenees 133
5. 1.1, INtrodUGAOD ... 133
5.1.2. Fechamento administrativo do projeto ...................... 133
5.1.3. Reunido de fechamento administrativo ..................... 136
5.1.4. EXEICICIOS....uuuuiiiiiiiiiiiiiiii e 138
5.2 Referéncias na Web..........ccceeiiimimmmmmiimmienieneeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeenee 140
6 REVISAO E AVALIAGAO DE PROJETOS.......cccorveruererernenens 143
6.1 Gerenciamento da qualidade........cccccoorrrmeiirrieciiirreecce e, 143
6.1.1. INtrodUCAO0 .......eeiiiiei e 143
6.1.2. Os processos do gerenciamento da qualidade ........ 145
6.1.3. EXEICICIOS.....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 147

6.2 Técnicas e ferramentas da qualidade...........cccccceerrreennnnnneee. 150



6.2.1. INtrodUGAOD. .....ceeeieeie e 150

6.2.2. Diagrama de causa e efeito..........cceevvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinennn. 150
6.2.3. Histograma .........cooiiiiiiiieiee e 151
6.2.4. FIUXOQrama .........ooiiiiiiii i 152
6.2.5. Diagrama de pareto ...........coeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeee 153
6.2.6. Grafico de eXeCUGE0 .......cocvvuuiiiiiiieiieeiiee e 154
6.2.7. Diagrama de diSpers@o ..........ccccveeiieviiiiiiieeiiiee e 154
6.2.8. Grafico de controle ............cceeeeeeiiiiiiiiiiii 155
6.2.9. EXEICICIOS ...oeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeee ettt 157
6.3 Referencias naWeb.........cccciiiiiiiiiiii e 161

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........ccccooeerertrerecneresasseesesesanaenens 162



Henry Gantt foi o responsavel pela divulgacéo de varias
técnicas de planejamento e de controle de projetos e por esse
motivo €& considerado o “pai” da geréncia de projetos. O
trabalho de Henry Gantt é o precursor de muitas das
ferramentas modernas de geréncia de projeto, tais como o
Grafico de Barras ou Gréafico de Gantt e a WBS (Work
Breakdown Structure) ou EAP (Estrutura Analitica do Projeto)
(CARVALHO, 2006). Um grafico de barras é um diagrama que
representa o cronograma do projeto em uma escala de tempo.
Os graficos de barras s&o faceis de ler e, geralmente, sdo
utilizados nas organizagdes durante as apresentagdes
gerenciais (ANSI/PMI, 2008). A WBS ou EAP, por sua vez, é
uma ferramenta que relaciona todos os componentes e
entregas do projeto, fornecendo, assim, uma visdo geral do
projeto (ANSI/PMI, 2008).

O numero de empresas que estdo adotando as técnicas
de gerenciamento de projetos tem crescido significativamente
nos ultimos anos. Nesse contexto, gerar competéncias na area
de gerenciamento de projetos passou a ser fundamental para
as empresas que buscam uma vantagem competitiva pela
inovagao.

No entanto, para atingir 0 sucesso em projetos € preciso
balancear as expectativas dos interessados, quanto aos
recursos disponiveis, utilizando conceitos, ferramentas e
técnicas para obter a exceléncia no gerenciamento de projetos.

Conforme uma organizagdo avanga em maturidade em
gerenciamento de projetos, € comum que o numero de projetos
e a necessidade de informagdes cada vez mais precisas
também aumentem na mesma proporgao.

Em vista desse cenario, as técnicas e métodos de
gerenciamento de projetos tém evoluido com o objetivo de
auxiliar os engenheiros de software no desenvolvimento e

gerenciamento de projetos que consigam satisfazer as



necessidades dos clientes, respeitando as restricdes
estabelecidas de escopo, tempo e custo.

Esta apostila proporcionara ao leitor um conhecimento dos
principais conceitos, métodos e técnicas relacionados com a area de
Gerenciamento de Projetos. Ao longo dos capitulos iremos abordar
todas as fases que constituem o gerenciamento de um projeto:
Iniciacdo, Planejamento, Execucdo e Controle, e Fechamento de

projetos.

Boa Leitura!
Fabiana Gomes Marinho
Valéria Lelli

Lincoln Rocha



Unidade 1

Visao geral

Esta unidade é dedicada aos conceitos iniciais relacionados ao gerenciamento
de projetos com o propdésito de disponibilizar o embasamento tedrico para o
leitor, tais como projeto e processo. Um projeto € um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo e é
normalmente autorizado como resultado de uma ou mais decisdes estratégicas
de uma organizagao.

Os processos, por sua vez, servem de base para as atividades de
gerenciamento do projeto, pois especificam o modo como determinada
atividade deve ser feita e o projeto utiliza-se dos processos para o0 seu
desenvolvimento.

Além dos conceitos iniciais, nesta unidade é apresentado o Guia de
Conhecimentos em Geréncia de Projetos (Guia do PMBoK - Project
Management Body of Knowledge). O Guia do PMBoK foi elaborado pelo PMI
(Project Management Institute), instituigao internacional renomada na area de
geréncia de projetos, e contém as linhas mestras das boas praticas que s&o
usadas no mercado.

Cada capitulo € acompanhado de definigbes e exercicios, a fim de proporcionar
conhecimento tedrico e pratico ao leitor. Abibliografia e a webliografia tém como
objetivo complementar o conhecimento associado aos conceitos
apresentados.
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VISAO GERAL
1.1 Conceitos iniciais
1.1.1 Introducao

Produzir software que possa atender as necessidades e
expectativas do cliente, cumprindo os prazos acordados e
dentro do orgamento estipulado, ilustra um dos desafios para a
industria de producgéo de software em todo o mundo.

O gerenciamento de projetos de desenvolvimento de
software tem como objetivo superar esse desafio. Neste
sentido, um aspecto importante a ser considerado esta
relacionado com o monitoramento e controle das incertezas e
dos riscos. Gerenciar um projeto envolve, em geral, gerenciar
expectativas e controlar riscos. E a incerteza e a falta de
gerenciamento dos riscos que pode ocasionar o fracasso de
um projeto (ANSI/PMI, 2008).

Probabilidade de sucesso

Riscos e Incertezas

Figura 1: Relagado entre Risco e Probabilidade de Sucesso de um Projeto

Fonte: Adaptado de Menezes, 2004

Conforme é possivel observar na Figura1, na medida em
que o projeto caminha dentro do seu ciclo de desenvolvimento,
os riscos e incertezas diminuem, ao mesmo tempo em que a
probabilidade de sucesso do projeto aumenta. Portanto, €&

essencial monitorar os riscos de fracasso durante todo o ciclo



de vida de um projeto, em especial nas atividades iniciais do
desenvolvimento do mesmo.

Apesar da importancia fundamental do gerenciamento de
projetos, o desempenho nos indicativos de sucesso dos projetos nao
aponta numeros otimistas. Segundo Viana (2002), a maioria dos
insucessos é decorrente de falhas gerenciais e cabe ao gerente e a
sua equipe controlar as possibilidades de insucesso. Essas
possibilidades de insucesso podem ser evitadas com o controle dos
fatores que influenciam os resultados do projeto, tais como metas e
objetivos mal estabelecidos, falta de compreenséo do escopo, pouco
tempo e muita atividade a ser realizada, estimativas pobres, controle
inadequado, falta de lideranca do gerente, pressdes externas, dentre
outros.

A geréncia de projetos € responsabilidade do gerente de
projeto. ldealmente, o gerente do projeto raramente participa
diretamente das atividades que produzem o resultado final. Ao invés
disso, o gerente de projeto trabalha para manter o progresso e a
interagdo mutua progressiva dos diversos participantes do
empreendimento, de modo a reduzir o risco de fracasso do projeto.

Apesar de haver uma tendéncia de aumento no numero de
profissionais certificados em geréncia de projetos, e no aumento de
empresas que utilizam geréncia de projetos em projetos de software,
a quantidade de sucessos e insucessos nos projetos apresentam
numeros distantes de uma situacdo confortavel no cenario da
producao de software de qualidade (MULCAHY, 2005).

Dados alarmantes a respeito dos resultados dos projetos de
desenvolvimento de software podem ser verificados na Figura 2,
divulgados no CHAOS Report (CHAOS, 2007). De acordo com estes
resultados, apenas 16% dos projetos finalizaram com sucesso no
ano de 1994, 26% em 1998 e 29% em 2004, mostrando que muito
trabalho ainda precisa ser feito no sentido de melhorar os resultados

na area de gerenciamento de projetos.
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Figura 2: Resultados de projetos de desenvolvimento de software

Fonte: The Standish Group International, Extreme Chaos, 2007

Muitas sao as consideragcbes sobre os motivos para o
baixo desempenho verificado pelas pesquisas realizadas sobre
sucesso em projetos de desenvolvimento de software. Dentre
estas consideragbes (CHAOS, 2007; TIMaster, 2009;
Pressman, 2006; Kerzner, 2001), quase que invariavelmente,
existe referéncia a area de gerenciamento de projeto como o
principal motivo de falha ou insucesso dos projetos.

Nesse contexto, verifica-se a fundamental importancia
de concentrar atengcdo especial em atividades, como estudos
académicos ou cientificos, pesquisas, levantamento ou criagao
de novas técnicas que agreguem valores aos procedimentos
adotados em um projeto e que produzam melhorias gradativas
na area de gerenciamento de projetos, a fim de que seu
desempenho seja incrementado, que as licdes de insucessos
sejam referéncias de como nao agir no futuro, bem como as

licobes de sucessos sirvam de base para espelhamentos nos

préximos projetos.



Além disso, € necessario proporcionar evolugcbes das
metodologias, sejam elas especificas nas areas de um projeto (como
concentragcao de esforgo na analise do tempo do projeto) ou no seu
aspecto mais amplo (como agdes para engajar maior participagéo do

time do projeto nos seus resultados).

Definicdo de gerenciamento de projetos

Geréncia de projetos, gestao de projetos ou gerenciamento de
projetos corresponde a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas na elaboracdo de atividades relacionadas para atingir um
conjunto de objetivos pré-definidos.

Muitos ja propuseram definicbes para o gerenciamento de
projeto de desenvolvimento de software, mas nem sempre
concordam em tais defini¢des.

De acordo com Pressman (2006), a geréncia de projetos € a
area de conhecimentos que utiliza técnicas, conhecimentos e
habilidades, para garantir que os projetos sejam finalizados com
sucesso, ou seja, garantir que os projetos sejam realizados dentro
do escopo, tempo e recursos pré-estabelecidos e com a qualidade
necessaria para satisfazer as necessidades do cliente. Ja no RUP
(2002), o gerenciamento de projeto de software é definido como a
arte de confrontar os objetivos da concorréncia, gerenciar riscos e
superar obstaculos para liberar com éxito um produto que atenda as

necessidades dos clientes e dos usuarios.

Gerenciamento de projetos de software

O software ndo € um produto como os outros. Software é algo
que vem do abstrato, do que é intangivel. Algo que parte do racional
para tomar forma de servigos esperados pelo cliente.

Muitos consideram uma arte o fato de se produzir software,
talvez pelo fato de sua produgédo, por alguns profissionais, ainda ser

quase que artesanal. Ele ndo é algo sobre o qual se possam definir



procedimentos rigidos com facilidade de cumprimento pelos
que o fabricam. No entanto, existem técnicas que facilitam e
indicam um bom caminho a ser seguido e estas estdo servindo
para auxiliar na definichio do dominio dos processos de
desenvolvimento de software.

Segundo Futrell e Shafer (2002), a qualidade do projeto
de software € medida com base em quao bem o software
soluciona problemas especificos do dominio relacionado.
Acrescentam que a visdo do cliente se da a partir do dominio
do seu negdcio e nao do cientista da computagcdo ou do
engenheiro de software. Complementam ainda que, por esta
razao, o gerente de projeto de software precisa entender o
dominio especifico para cada solucéo de software, caso queira
entregar um software com qualidade.

O policiamento deve ser constante para que se
obtenham resultados mais préximos do ideal. Apesar de
existirem empresas que utilizam processos maduros em suas
atividades, ndo se pode acreditar que estes processos
garantirdao a qualidade de um projeto de software. A cultura
organizacional pode influenciar bastante no cumprimento dos
processos de software, porém o0s processos de
desenvolvimento de software devem ser processos a parte e
precisam manter suas caracteristicas sem influéncias dos

processos internos das empresas.

1.1.2. Projeto

As empresas, em geral, realizam um trabalho para
atingir um conjunto de objetivos. Exemplos de projetos incluem,
mas n&o se limitam a:
¢ Desenvolvimento de um novo produto ou servigo;

e Efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo

de uma organizacéo;



o Projeto de um novo veiculo de transporte;
o Desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema de informagdes

novo ou modificado;

o Construcdo de um prédio ou instalagao;

o Implementacédo de um novo procedimento ou processo de
negocios;

o Atender a uma clausula contratual.

Projeto x operacio

Em geral, o trabalho pode ser categorizado como projetos ou
operagbes. Os projetos e operagbes compartiham as seguintes

caracteristicas:

o Sao realizados por pessoas;
. Possuem restricdes de recursos limitados;
o Sao planejados, executados e controlados.

Os projetos diferem das operacgdes, principalmente pelo fato
de que as operagbes sao continuas e repetitivas, enquanto os
projetos sao temporarios e exclusivos. Além disso, os objetivos dos
projetos e das operagbes sdo fundamentalmente diferentes. A
finalidade de um projeto € atingir seu objetivo e, em seguida,
terminar. Por outro lado, o objetivo de uma operagdo continua é
manter o negoécio. Os projetos terminam quando seus objetivos
especificos foram atingidos, enquanto as operagdes adotam um
novo conjunto de objetivos e o trabalho continua.

Os projetos sao realizados em todos os niveis da empresa e
podem envolver uma unica pessoa ou muitos milhares. Sua duragao
varia de poucas semanas a varios anos. Os projetos podem envolver

uma ou varias unidades organizacionais.



Definicdo de projeto

Pressman (2006) afirma que um projeto € uma atividade
central da engenharia de software e, de fato, o que se conhece de
engenharia sdo agdes bem planejadas e de grande concentragéo
de conhecimento antes da pratica.

A NBR ISO 10006, de dezembro de 2002, define projeto
como um “processo unico consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para o alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recurso”. De
acordo com o PMI, instituicdo de renome na area de geréncia de
projetos, “um projeto é um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”.

As definicdes acima procuram destacar a importancia dos
projetos no contexto da busca de bons resultados e produ¢gdo com
qualidade. Esse fato fica evidente quando sdo comparados os
resultados de empresas que trabalham com projetos bem
gerenciados e empresas que nao utilizam uma modelagem de
projeto bem definida, ou até mesmo se for analisado o histérico de
uma empresa que nao planejava suas atividades e a melhora a
partir da implantacdo do planejamento de suas atividades através
de seus projetos.

Um projeto necessita de pontos bem avaliados, atividades,
tarefas e responsabilidades definidas para cada pessoa envolvida
no empreendimento a ser desenvolvido. Um projeto necessita de
controle e por isso possui processos que devem ser seguidos pelos
seus participantes; possui um cronograma que € a definicdo de
datas-limite para o inicio e fim de producéo de determinado produto
de trabalho; e é baseado em técnicas de estimativas e analises, as

quais devem ser confiaveis.



O cronograma, apods ser definido, ndo pode ser desviado sob
o risco de nado se atingir 0 sucesso e para que nao haja esse desvio
o projeto deve ser constantemente analisado e gerenciado.

Um projeto também possui limitagdes referentes a empresa
que o esta desenvolvendo que também devem ser consideradas
para que nao se desvie do foco desta empresa; possui recursos que
devem ser controlados a fim de se conseguir viabilidade do negdcio
e satisfacao dos envolvidos.

Para que tudo isso esteja em sintonia, sdo necessarios a
definigdo e o cumprimento de regras e normas de posicionamento
profissional e responsabilidades funcionais a fim de que se produza
o resultado esperado e acordado no projeto, além de uma
organizagdo bem elaborada e seguida para que os passos deste
projeto sejam calculados e seguidos com o intuito de alcangar o que

€ esperado.

Projeto de desenvolvimento de software

No mercado de desenvolvimento de software n&o € diferente.
Devido a complexidade de se produzir software com qualidade, um
projeto bem arquitetado e bem gerenciado é de fundamental
importancia para se buscar alcangar o sucesso no empreendimento.

Um fator que caracteriza bem um projeto de desenvolvimento
de software é o fato de que todos os passos do projeto estdo bem
estruturados de acordo com o ciclo de vida do software. Como o
produto surge de variantes que possuem em sua maior contribuigéo
partes analiticas e légicas, o produto possui um potencial aberto a
aceitagdes de modificacdes, o que muitas vezes aproxima o produto
de software da solugdo otima, porém, em muitas outras vezes
acarreta impactos que acabam por tornar o projeto mais complexo e
mais tendencioso ao fracasso, no que diz respeito ao cumprimento

das expectativas iniciais do cliente.



1.1.3. Processos no gerenciamento de projetos

E como falar em gerenciamento de projetos sem
considerar 0s processos que servem de base para as
atividades do gerente do projeto? O processo especifica 0
modo como determinada atividade deve ser feita e o projeto
utiliza-se dos processos para o0 seu desenvolvimento, ou seja,
suas atividades devem ser desenvolvidas com sao descritas
pelos processos que o compde.

Um processo tem forte vinculo com a engenharia, em se
tratando de software com engenharia de software, do ponto de
vista técnico. Em engenharia de software, a meta é criar um
software ou aperfeigoar um existente; em engenharia de
processos, a meta é desenvolver ou aperfeicoar um processo,
ou seja, existem processos para execucado das tarefas de
produgao e existem processos para criar e para melhorar os
processos existentes (RUP, 2005).

Como a producdo de software necessita de
procedimentos bem definidos, os processos sédo produzidos por
pessoas capacitadas para esse fim, pois ndao podem ser
produzidos sem fundamentagdes ou desconhecimento do
escopo da atuagao.

Ap6s a definicdo de pontos-base dos processos, 0s
gerentes e engenheiros adaptam o processo as suas
necessidades e atuam para que 0os mesmos sejam seguidos.
Isto fornece maior controle de atividades e organizagdo de
producao.

A utilizagdo de processos é de fundamental importancia
em projetos, € o alicerce de desenvolvimento dos mesmos.
Inclusive as metodologias baseadas em desenvolvimento agil
de software utilizam processos bem definidos, de outra forma, o

caos permaneceria.



No entanto, simplesmente criar o processo ndo garante que
os resultados serao os esperados, € preciso avaliar constantemente
0s processos criados para identificar melhorias e corre¢des a fim de
produzir constantemente uma melhor adaptagcdo do processo as
necessidades do objetivo a ser alcangado.

O gerenciamento do projeto encarrega-se de garantir que
esses processos sejam seguidos e de controlar o andamento do
projeto. E papel do gerente do projeto ter uma visdo administrativa e
ética no desempenho das atividades de gerenciamento do projeto,
de forma a trabalhar para manter o progresso e a interatividade dos
participantes do projeto com o objetivo de reduzir os riscos de
possiveis fracassos (HELDMAN, 2005).

Definicdo de processo

Segundo o RUP (2002), um processo € um conjunto de
passos parcialmente ordenados com a intengéo de atingir uma meta.
Ja Pressman (2006) define processo como “‘um arcabougo para as
tarefas que sao necessarias para construir software de alta
qualidade”, e detalha mais adiante: “quando vocé elabora um
produto ou sistema, € importante percorrer uma série de passos
previsiveis — um roteiro que o ajuda a criar a tempo um resultado de
alta qualidade. O roteiro que vocé segue € chamado de processo de

software”.

Padrbes de processos de desenvolvimento de software

Existem padrées de processos de desenvolvimento de
software definidos e que oferecem um bom nivel de obtencao de
resultados. Portanto, ndo é necessario reinventar a roda para definir
processos de producao de software, existem definigdes na area que
auxiliam esta fase de definicdo de processos. Por exemplo, o
Capability Maturity Model Integration (CMMI), “um metamodelo de



processo abrangente que descreve as metas, praticas e
capacidades especificas que devem estar presentes num
processo de software maduro” (CMMI, 2007), mundialmente
conhecido como referéncia de qualidade de software para
aqueles que o utilizam, possuindo -certificagdo de nivel
reconhecida pelo Software Engineering Institute (SEI), instituto
que o desenvolveu.

Existem ainda a SPICE (1995), a ISO 9001:2000 (2001)
e ainda o RUP (2002), com toda a sua metodologia de
producdo de processos e seus ensinamentos que servem de

base para criagao de processos.
1.1.4. Ciclo de vida do projeto

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

O ciclo de vida do projeto define as fases que conectam
o inicio de um projeto ao seu final. A transicdo de uma fase
para a outra dentro do ciclo de vida de um projeto, em geral,
envolve e é definida normalmente por alguma forma de
transferéncia técnica ou entrega.

As entregas de uma fase geralmente s&o revisadas,
para garantir que estejam completas e exatas, e aprovadas
antes que o trabalho seja iniciado na proxima fase. No entanto,
nao é incomum que uma fase seja iniciada antes da aprovagao
das entregas da fase anterior, quando os riscos envolvidos sdo
considerados aceitaveis. Essa pratica de sobreposicdo de

fases, normalmente feita em sequéncia, € um exemplo da



aplicacdo da técnica de compressdo do cronograma denominada
paralelismo.

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

Os ciclos de vida do projeto geralmente definem:

¢ Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase;

¢ Quando as entregas devem ser geradas em cada fase
e como cada entrega é revisada, verificada e validada;

¢ Quem esta envolvido em cada fase;

e Como controlar e aprovar cada fase.

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

e As fases geralmente sdo sequenciais e definidas por
transferéncia de informagdes técnicas ou de entrega de
componentes técnicos;

e Os niveis de custos e de pessoal sao baixos no inicio,
atingem o valor maximo durante as fases
intermediarias e caem rapidamente conforme o projeto

é finalizado. A Figura 3 ilustra esse padrao.

Fase(s) intermedidria(s)

Fase inicial D Fase final

Custo e pessoal —p

Tempo —»

Figura 3: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do ciclo de vida

Fonte: PMBoK, 2008



e A capacidade das partes interessadas de influenciarem as
caracteristicas finais do produto do projeto e o custo final do
projeto € mais alta no inicio e torna-se cada vez menor
conforme o projeto continua (Figura 4). O fato de que o custo
das mudangas e da corregcao de erros geralmente aumenta
conforme o projeto continua contribui muito para esse

fendbmeno.

Embora muitos ciclos de vida do projeto possuam nomes
de fases semelhantes com entregas semelhantes, poucos ciclos
de vida sao idénticos. Alguns podem ter quatro ou cinco fases,
mas outros podem ter nove ou mais. Areas de aplicagdo isoladas
apresentam variagdes significativas.

O ciclo de vida de desenvolvimento de software de uma
organizagado pode ter uma unica fase de projeto, enquanto outro
pode ter fases diferentes para projeto arquitetural e detalhado. Os

subprojetos também podem ter ciclos de vida do projeto distintos.

Af@)l Influgncia das partes interessadas

Custo das mudangas

Baixo(a)

Tempo do projeto ———

Figura 4: Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo

Fonte: PMBoK, 2008

O término e a aprovagcdo de um ou mais produtos
caracteriza uma fase do projeto. Chamamos genericamente de
produto o resultado mensuravel e verificavel do trabalho, como
uma especificagdo, um relatério de estudo de viabilidade, um

documento de projeto detalhado ou um protétipo.



Alguns produtos podem corresponder ao processo de
gerenciamento de projetos, enquanto outros sado os produtos finais
ou componentes dos produtos finais para os quais o projeto foi
concebido. Os produtos e, portanto, as fases fazem parte de um
processo geralmente sequencial criado para garantir o controle
adequado do projeto e para conseguir o produto ou servigo
desejado, que € o objetivo do projeto.

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

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

Da mesma forma, uma fase pode ser encerrada sem a
decisdo de iniciar outras fases. Por exemplo, o projeto terminou ou o
risco € considerado grande demais para que sua continuagao seja

permitida. O término formal da fase nao inclui a autorizagao da fase



seguinte. Para um controle eficaz, cada fase é formalmente iniciada
para produzir uma saida dependente da fase do grupo de
processos de iniciagao, especificando o que € permitido e esperado
para essa fase, conforme mostrado na figura 5. Pode ser realizada
uma revisado de final de fase com as metas explicitas de se obter
autorizacdo para encerrar a fase atual e iniciar a seguinte. As
vezes é possivel obter as duas autorizagbes em uma unica revisao.
As revisbes de final de fase também sao chamadas de saidas de

fase, passagens de fase ou pontos de término.

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

Fases | INICIAL . INTERMEDIARIA

Flano

Saidas | Termo de Aceitacao

aberiura

do gerenciamento Declaragao  Linha Aprovacéo
de projetos doescopo  de base Prograsso Entrega
Entrega oo
. rodutd
do projeto

Figura 5: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto

Fonte: Ten Step — You Can Manage, 2009

1.1.5. Ciclo de vida do projeto x ciclo de vida do produto

Muitos projetos estéo ligados ao trabalho em andamento da
organizagdo executora. Algumas organizagdes aprovam
formalmente os projetos somente apds o término de um estudo de
viabilidade, um plano preliminar ou alguma outra forma
equivalente de andlise; nesses casos, 0 planejamento ou a
andlise preliminar assume a forma de um projeto separado.
Alguns tipos de projetos, especialmente projetos de servigcos
internos ou de desenvolvimento de novos produtos, podem ser
iniciados informalmente durante um periodo de tempo limitado

para garantir a aprovagcdo formal de fases ou atividades

adicionais.



A definigédo do ciclo de vida do projeto também ira identificar quais
acdes de transi¢ao no final do projeto serado incluidas ou ndo para ligar o
projeto as operagdes em andamento da organizagéo executora.

A Figura 6 ilustra o ciclo de vida de um produto comegando com o
plano de negdcios, passando pela ideia e terminando no produto, nas
operagdes em andamento e na venda do produto. O ciclo de vida do
projeto passa por uma série de fases até criar o produto.

Projetos adicionais podem incluir uma atualizagdo de
desempenho do produto. Em algumas areas de aplicagdo, como
desenvolvimento de novos produtos ou desenvolvimento de software, as
organizagdes consideram o ciclo de vida do projeto parte do ciclo de vida

do produto.

Atualizagao

Ciclo de vida =~ Plano de § 8

negécios ] &

do produto = Produte g 2
o [=]

Ciclo de vida
do projeto INICIAL INTERMEDIARIAm

Figura 6: Relagéo entre o produto e os ciclos de vida do projeto

Fonte: Ten Step — You Can Manage, 2009

1.1.6. O gerente de projeto

Os profissionais com capacidade de gerenciamento de projetos
vém sendo solicitados por organizagées de diversos portes. Neste
cenario, o papel do gerente de projetos tem se tornado essencial.

O gerente do projeto € a pessoa responsavel pela realizagao dos
objetivos do projeto (PMBoK, 2008), portanto, maior responsabilidade
Ihe é atribuida pelos resultados obtidos. Ele é responsavel direto pelo
sucesso ou fracasso de um projeto. Para poder gerenciar, planejar e
coordenar todo o desenvolvimento do projeto, o gerente deve ser uma



pessoa segura, sensata e com uma grande habilidade para
negociagédo, comunicagao e divisdo de tarefas (HELDMAN, 2005).

Dentre as principais atividades do gerente de projetos,
destacam-se a coleta e analise de métricas e a capacidade de
tomar acdes corretivas e preventivas com base nestas analises.
Além disso, o gerente deve ser um “dominador” de riscos e um
“ditador” esclarecido para gerenciar as pessoas e ter
principalmente um bom relacionamento com o cliente (MCGARY,
2005).

Como o desenvolvimento de software possui
caracteristicas especiais de interpretacao, abstragdes e situagdes
nao tangiveis, € compreensivel que todo procedimento que deixe
o desenvolvimento deste software mais claro para ser bem
entendido deva ser bem aceito.

Algumas das maiores preocupagdes dos gerentes de
projetos de desenvolvimento de software estdo em manter sob
controle as modificacbes durante o desenvolvimento do software,
analisar os impactos que estas mudancas irdo ocasionar nas
estimativas do projeto e esclarecer para os clientes o que estas
mudancgas podem acarretar ao longo do projeto. Caso sejam
complexas ou em grande numero, normalmente aumentarao os
custos e prazos, além de adicionar riscos para a conclusdo do
projeto, além de manter o foco nos requisitos estabelecidos no
projeto.

Devido a estas peculiaridades, um gerente de projeto de
desenvolvimento de software deve saber discernir os casos
viaveis e os ndo viaveis, lidar com o tratamento com os clientes,
além de gerenciar a equipe e manter o controle do seu projeto.

Verifica-se uma complexidade muito grande de fatores
que muitas vezes acabam por influenciar as atitudes dos gerentes
com relagdo ao bom seguimento dos processos do seu projeto. O
gerenciamento de um projeto esta associado com a utilizagcdo de

boas praticas na condugao do processo de producao de software.



O gerente de projeto deve dominar o conhecimento da area
em que atua e possuir conhecimentos como gerenciamento, normas,
regulamentos, habilidades de administragdo e habilidades
interpessoais (comunicagao, influéncia na organizacao, lideranga,
causar motivacao, gerenciamento de conflitos etc.).

Futrell e Shafer (2002) elencam uma lista de 34 competéncias
necessarias para o bom andamento do gerenciamento de um projeto
de software. Estas competéncias estdo classificadas nas as areas:
produto (técnicas de desenvolvimento de produtos), projeto
(habilidade em geréncia de projetos) e pessoas (habilidade em

geréncia de pessoas).

1.1.7. Exercicios

1. Todas as caracteristicas abaixo s&o caracteristicas de um
projeto exceto:

a) Temporario

b) Inicio e final bem definido

c) Atividades relacionadas

d) Repete-se todos os meses

2. Um gerente e o chefe do departamento de engenharia estao
discutindo uma mudancga para um dos principais pacotes de trabalho
de um projeto. Depois de uma reunido, o gerente entra em contato
com vocé e solicita que vocé preencha a documentagao necessaria

para realizar a alterac&do. Esse € um exemplo de:
a) Gerenciamento do escopo

b) Planejamento do gerenciamento

c) Funcéao de executor do projeto

d) Controle de mudancas



3. O ciclo de vida de um projeto difere do ciclo de vida de

um produto, uma vez que o ciclo de vida do projeto:
a) Nao incorpora uma metodologia;

b) E diferente para cada tipo de empresa;

c) Pode envolver varios projetos;

d) Descreve as atividades de gerenciamento do projeto.

4, A alta geréncia da sua organizagao decidiu que todas
as ordens de servigo serdo tratadas como “projetos” e que os
gerentes de projeto serdo responsaveis por atualizar as ordens
de servico diariamente, solucionando problemas e
assegurando que o cliente aceite formalmente o produto no
prazo de trinta dias apés o término. O retorno de cada ordem
de servico pode variar de R$ 100,00 a R$ 150.000,00. O
gerente nao precisara fazer planejamento ou fornecer qualquer
documentagao além do status atual. Como vocé definiria essa

situacao?

a) Como cada ordem de servico € um empreendimento

temporario, entdo cada ordem de servigo € um projeto.

b) Essa situagao corresponde a um portfolio de projetos, ja que

varios projetos estao envolvidos.
c) Essa situagao corresponde a uma operagao recorrente.

d) As ordens de servigo que gerarem um retorno superior a R$
100.000,00 podem ser consideradas projeto e podem requerer

gerenciamento de projeto.

5. O maior grau de incerteza do projeto encontra-se em

que fase?



a) Iniciagao
b) Planejamento
c) Execucgao e Controle

d) Fechamento

6. E papel essencial do gerente de um projeto:

a) Ajudar a planejar atividades;

b) Ajudar a prevenir mudangas nos objetivos do projeto;
c) Discutir os assuntos técnicos;

d) Registrar todas as mudancas ocorridas.

7. € uma série de ag¢des que geram um resultado.
a) Plano do projeto

b) Processo

c) Cronograma

d) Fluxograma

8. O "Ciclo de Vida" de um projeto pode ser descrito como:
a) Concorréncia, negociacao, contratacao e fechamento;

b) Iniciacao, planejamento, execugao e fechamento;

c) Planejamento, autorizagdo, execucgao e fechamento;

d) Planejamento, controle, execugao e fechamento.



1.2 O GUIA DO PMBOK
1.2.1. PMI — Project Management Institute

Os anos 50 marcam o inicio da era moderna da geréncia de
projetos (VARGAS, 2002). Em 1969, o PMI (Project Management
Institute) (PMI, 2009), entidade reconhecida na area de gerenciamento
de projetos, foi fundado em 1969 na Filadélfia, Estados Unidos, e
iniciou a consolidacao e divulgagao das praticas de gerenciamento de
projetos para servir ao interesse da industria da geréncia de projetos
(PMI, 2009). Durante este mesmo ano, o primeiro PMI Seminars &
Symposium aconteceu em Atlanta, Geédrgia, Estados Unidos, com a
participacdo de oitenta e trés pessoas (PMI, 2009). Com o passar do
tempo, o PMI se tornou a principal associagcdo profissional em
gerenciamento de projetos (MENEZES, 2004).

Os associados e interessados em gerenciamento de projetos
tém a sua disposicao uma extensa relagcdao de produtos e servigos
oferecidos pelo PMI, incluindo artigos e divulgacao de eventos na area
de geréncia de projetos. Além disso, o PMI promove um programa
anual de premiagao aos individuos que trazem reconhecimento a
profissdo de gerenciamento de projetos e ao PMI. Sdo reconhecidos os
individuos que contribuiram de forma continua e significativa em
pesquisa e literatura, que fizeram notaveis contribuicbes voluntarias e
de destaque para a profissdo de gerenciamento de projetos.
Adicionalmente, o prémio de maior prestigio do PMI, o PMI Project of
the Year, & conferido ao projeto e sua equipe pelo desempenho
diferenciado e pela exceléncia no gerenciamento de projetos (PMI,
2009).

Nos anos setenta, a primeira edicdo do Project Management
Quarterly (PMQ) foi publicada, e posteriormente renomeada para
Project Management Journal (PMJ). Neste mesmo periodo, o primeiro
evento anual do Seminars & Symposium foi realizado fora dos Estados

Unidos e o primeiro Programa de Prémios Profissionais (PMI, 2009).



As publicagbes do PMI sobre produtos e servigos cresceram
rapidamente. O primeiro livro do PMI foi publicado e nasceu a
PMNetwork, revista mensal do PMI. Em funcido deste crescimento,
foi estabelecida a Divisao de Publicacbes do PMI na Carolina do
Norte, EUA (PMI, 2009).

Durante os anos noventa foram formados os grupos de
interesses especificos, os Colleges e o Seminars USA, uma série de
programas educacionais em gerenciamento de projetos, depois
renomeados como World Seminars. Nessa década, o PMI também
marcou presenca na Internet, assim como o PMI Today, boletim
informativo mensal do PMI (PMI, 2009).

Em 1981, foi elaborado o Guia de Conhecimentos em
Geréncia de Projetos, o Guia do PMBoK (Project Management Body
of Knowledge), contendo os padrdes e as linhas mestras das boas
praticas de gestao de projetos que sao usadas extensamente desde
entdo (ANSI/PMI, 2008).

O Guia do PMBOK engloba todas as areas do conhecimento
que regem as regras do gerenciamento de projetos e € aprovado
como um Padrdo Nacional Americano (ANS) pelo Instituto de
Padrdes Nacional Americano (ANSI). O PMI esta comprometido com
a expansao e melhoria continua do Guia do PMBOK, assim como

com o desenvolvimento de padrbes adicionais.

1.2.2. Grupos de associados do PMI

Os associados do PMI sao individuos praticando e estudando
0 gerenciamento de projetos nas mais diversas areas, como
administragdo, construgdo, engenharia, servigos financeiros,
tecnologia da informagao, farmacéutica e telecomunicagbes (PMI,
2009). Esses associados podem compartilhar ideias e experiéncias,
acessar informacdes de outras industrias, participar de seminarios e
workshops e desenvolver sua lideranca participando das

organizagdes componentes do PMI.



Em 1990, o PMI somava mais de oito mil e quinhentos
associados e este numero cresce, em média, cerca de vinte por

cento ao ano, conforme pode ser observado na Figura 7.

100.000
90.000 A
80.000 -
70.000 -
60.000 -
50.000 -/
40.000 o
30,000 4
20.000 1

10.000 o

0
1988 1980  1Bg2 1994 1996 1908 2000 2002

Figura 7 — Evolugao dos membros do PMI

Fonte: PMI Brasil

Os associados podem selecionar e filiar-se em quaisquer
dos trés tipos de organizagdes componentes: Capitulos, Grupos
de Interesses Especificos (SIG's) e Colleges. Os Colleges
promovem o avango, refinamento e formalizagdo do
conhecimento de Gerenciamento de Projetos. Os SIG’s
proporcionam aos associados o acesso as melhores praticas de
gerenciamento de projetos dentro do assunto de interesse e os
Capitulos sdo organizagdes agrupadas geograficamente e que

hoje passam de duzentas em todo o mundo.

1.2.3. PMI no Brasil

O Brasil foi o primeiro pais a constituir um Capitulo fora
dos Estados Unidos, no inicio da década de 80. Apesar do
interesse ja existente na época e de um crescimento significativo
do numero de associados, o Capitulo Brasil foi destituido em
1984. Entretanto, com a nova diretriz de expansao internacional
do PMI e o avango do gerenciamento de projetos no Brasil, no

final dos anos 90 houve uma nova iniciativa para o



estabelecimento de uma entidade nacional voltada para o tema. As
dimensdes continentais do pais levaram o PMI a incentivar a criagao
de Capitulos nos Estados da nacao, a fim de manter o ideal de
congregacao dos profissionais (PMI BRASIL, 2009).

O primeiro Capitulo a se estabelecer no Brasil nesta nova
fase foi o de Sdo Paulo, em 1998. Hoje, além do de S&o Paulo,
estdo estabelecidos Capitulos nos seguintes Estados brasileiros:
Bahia, Brasilia, Espirito Santo, Ceara, Goias, Santa Catarina,
Amazonas, Minas Gerais, Parana, Pernambuco, Rio Grande do Sul
e Rio de Janeiro (PMI BRASIL, 2009).

1.2.4. Certificacoes

Desde 1984, o PMI tem se dedicado a manter um programa
de certificacdo profissional para promover o crescimento da
profissdo de gerenciamento de projetos (PMI, 2009). Em 1999, o
PMI se tornou a primeira organizagédo no mundo a ter seu programa
de certificacdo reconhecido pela ISO 9001.

Além do programa de certificagcdo, o PMI também é o
responsavel pelo Programa de Desenvolvimento Profissional
(Professional Development Program - PDP) estabelecido para que
os profissionais certificados mantenham sua certificagao.

O PMI oferece dois niveis de certificacdo: o CAMP (Certified
Associate in Project Management) e o PMP (Project Management
Professional). A certificacgo CAMP exige uma base do
conhecimento e dos termos no campo da geréncia de projeto. Esta
certificacao requer mil e quinhentas horas de trabalho em uma
equipe de projeto ou vinte e trés horas/aula em geréncia de projetos
(PMI, 2009).

A certificagdo PMP exige um curso de especializagado e quatro
mil e quinhentas horas de experiéncia em geréncia de projetos ou
pelo menos trés anos de participacdo em uma equipe de projetos

nos ultimos seis anos (PMI, 2009).



A certificagdo PMP é a credencial mais reconhecida
mundialmente para individuos envolvidos com o gerenciamento
de projetos. Esta certificacdo tem como objetivo avaliar e medir
0 conhecimento em geréncia de projetos dos profissionais.
Além disso, um certificado PMP deve estar sempre atualizado
com o risco de perda da certificagcdo, conforme estabelecido
pelo PDP (Professional Development Program).

O PMI possui mais de cinquenta mil profissionais
certificados em geréncia de projeto em cento e vinte e cinco
paises, e conta com mais de cento e setenta mil associados em

cento e cinquenta paises.
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Figura 8: Evolucdo de numero de certificagdes PMP no Brasil
Fonte: PMI Brasil

Conforme pode ser observado na Figura 8, o numero de
certificados PMP no Brasil vem aumentando significantemente
a cada ano. No final dos anos 90, o pais contava apenas com
pouco mais de cento e cinquenta profissionais certificados e a
maioria destes concentrava-se na regiao sudeste do pais. Por
volta de 2004, esse numero aumentou mais de cinco vezes.
Além disso, os profissionais certificados podem ser

encontrados em todas as regides do pais.



1.2.5. PMBOK - Project Management Body of Knowledge

O Guia do PMBOK engloba todas as areas do conhecimento
que regem as regras do gerenciamento de projetos e é aprovado
como um Padrdo Nacional Americano (ANS) pelo Instituto de
Padrbes Nacional Americano (ANSI).

O Guia do PMBoK esta estruturado em quatorze processos
para execugao do gerenciamento de projeto, sendo estes processos
agrupados em cinco grupos de processos e nove areas de
conhecimento. Todos o0s processos pertencem a uma area de
conhecimento e a um grupo de processos (ANSI/PMI, 2008).

Os cinco grupos de processo sdo: iniciacao, planejamento,
execucao, controle e fechamento (ANSI/PMI, 2008), conforme
ilustrado na Figura 9. Os processos pertencentes a grupos diferentes
podem interagir entre si. Por exemplo, os processos de controle do
projeto podem identificar desvios durante a execugcédo do projeto e
disparar agdes corretivas no planejamento.

Os processos do grupo de iniciacdo tém como finalidade a
autorizacdo do projeto ou fase. Os processos do grupo de
planejamento sao iterativos e possuem como objetivo a definicdo e
refinamento dos objetivos e a selecdo dos melhores caminhos para
atingir os objetivos do projeto.

Os processos do grupo de execugao sao responsaveis pela
execugcdo dos planos do projeto, incluindo a coordenagao de
pessoas e dos demais recursos para executar o planejamento. Os
processos do grupo de controle sao responsaveis pela medigao e
monitoramento do desempenho do projeto. Estes processos
garantem que os objetivos do projeto sdo alcangados através do
monitoramento e medigao regular do progresso, de modo que agdes

corretivas possam ser tomadas quando necessario.



Por fim, os processos do grupo de fechamento sao
responsaveis pela aceitagdo formal do projeto ou fase, incluindo

a verificacdo de escopo para a sua finalizagao.
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Figura 9: Inter-relacionamento entre os grupos de processos.
Fonte: Adaptada de Menezes, 2004

As areas de conhecimento do PMBOK

As nove areas de conhecimento definidas pelo guia do
PMBOk s&o: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicacgao, riscos e aquisicoes. Cada area
de conhecimento aborda o gerenciamento de um aspecto do
projeto.

Os aspectos relacionados a geréncia dos recursos
humanos e das aquisicbes sdo 0s insumos que movem um
projeto. A geréncia da qualidade, das comunicagdes e dos
riscos, por sua vez, sao elementos que devem ser sempre
considerados em um projeto. A geréncia da integragdo abrange
a organizagdo de todos os elementos envolvidos no
desenvolvimento do projeto.

No entanto, o gerenciamento do escopo, tempo e custo
sao os principais pontos a serem observados em um projeto,
pois para um projeto ser finalizado com sucesso é essencial que
0 mesmo seja entregue de acordo com O escopo, O prazo € o

custo definidos. O objetivo de cada area de conhecimento assim



como 0s processos pertencentes a cada uma delas esta descrito a
seguir (ANSI/PMI, 2008).

1.2.6. Exercicios

1.

Os principais grupos de processos ou grupos de processos

centrais sao:

a. Iniciacao, planejamento, e execugao.
b. Planejamento, controle, e execugao.
c. Iniciagéo, controle e encerramento.

d. Planejamento, execugéo e encerramento.

O grupo de processo de controle tem por objetivo:
a. Garantir o sucesso do projeto.
b. Assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo cumpridos.
c. Controlar o modus operandi do gerente de projeto.

d. Garantir a qualidade dos produtos entregues ao cliente.

O PMBOK define projeto como sendo:

a. Um processo de relevancia e consideravel risco para a
organizagdo que deve ser implementado obedecendo a um

orcamento restrito.

b. Um grupo de atividades gerenciado de forma coordenada para

atingir um resultado desejado.

c. Um empreendimento temporario que tem por objetivo criar um

produto ou servigo unico.

d. Um conjunto de atividades que devem ser empreendidas
obedecendo a procedimentos, custos e a prazos

preestabelecidos.

O proposito do PMBOK ¢ identificar e descrever o conhecimento

e praticas que devem ser aplicadas uniformemente aos projetos:



a. Pequenos.
b. Grandes.
c. Que possuem o escopo bem definidos.

d. As afirmacdes acima sao falsas.

5. As orientagdes contidas no PMBOK representam as boas
praticas geralmente aceitas pela comunidade de gerentes de

projetos. Assim:
a. Devem ser aplicadas uniformemente em todos os projetos.

b. Devem servir de base para o gerenciamento de projetos
sem, contudo, substituir o julgamento do gerente no ambiente

em que o projeto esta sendo desenvolvido.

c. Como processo derivado de método cientifico, devem ser
obedecidas sempre que possivel, com vista a alcangar os

melhores resultados para o projeto e a organizagéao.

d. Constituem os conhecimentos necessarios e suficientes para
que o gerente possa alcangar a certificagdo como profissional

de gerenciamento de projetos (PMP).

6. O que sdo, no PMBoK, Grupos de Processos e Areas

de Conhecimento? Cite os 5 grupos e as 9 areas.
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Unidade 2

Fase de Iniciacao

Nesta unidade sao descritas as principais atividades da fase de iniciacdo de um
projeto. Durante essa fase é realizada a abertura do projeto e alocagao formal
do gerente por meio do Termo de Abertura do Projeto que € o documento que
autoriza formalmente o projeto. Ele concede ao gerente a autoridade para
utilizar os recursos da organizacdo na execugao das atividades do projeto.
Além disso, a declaragao do escopo inicial do projeto € definida.

A Declaragao do Escopo de um projeto € a primeira atividade da gestéo a ser
realizada depois de declarada a abertura. O escopo é definido a partir das
seguintes perspectivas:

Contexto: como o projeto se encaixa no contexto da organizagao, do produto ou
do negdcio e quais restricbes sdo impostas como resultado do contexto?
Objetivos: quais os objetivos que sao visiveis para o cliente e produzidos como
resultado do projeto?

Cada capitulo € acompanhado de defini¢gdes e exercicios, a fim de proporcionar
conhecimento tedrico e pratico ao leitor. Abibliografia e a webliografia tem como
objetivo complementar o conhecimento associado aos conceitos
apresentados.



2 FASE DE INICIAGAO........coircerecrreceesesese e ease e sae e sasaesesnens 45

2.1. Abertura do projeto ........cccceeeeeecciiiiiiir s 45
P20 I T [ 1 o o [ 1oL TS 45
2.1.2. Termo de abertura do projeto ............ccccccuuuueennnnnnnnnnns 46
271.3. EXEICICIOS ..cci ittt 48
2.2. Escopo inicial do projeto.........cccceeeeeniiiiiiiinnnnensnnnnnn, 50
2.2.1. INtrOdUGAO0 ..ovveiie e 50
VA =XYoo o Lo TN 51
2.2.3. Planejamento dO €SCOPO0.......cceevveeeiiiriiiiee e 52
2.2.4. Monitoramento e controle do escopoO .........ccceevvvvunnnnn.. 53
2.2.5. EXEICICIOS ... 53

2.3. Referéncias naweb ..........ccooommmiiiiinnccc 55



2 FASE DE INICIAGAO
2.1 Abertura do projeto
2.1.1 Introducao

Antes do inicio oficial de um projeto, € necessario
entender o problema a ser resolvido, identificar os envolvidos
afetados (stakeholders) pelo problema e descrever a visao
geral do produto a ser desenvolvido. E bastante comum as
pessoas partirem logo para a definicao da solugdo, em vez de
levarem algum tempo para estabelecerem as principais
responsabilidades e entenderem o problema primeiro.

Também é essencial analisar o produto em relacéo a
outros produtos relacionados e ao ambiente do usuario,
especificar se o produto é independente e totalmente auto-
suficiente ou se € um componente de um sistema maior e, caso
seja necessario, relatar como os sistemas interagem,
identificando as interfaces relevantes entre os sistemas.

Outro ponto importante a ser considerado esta
relacionado com as restricbes e premissas existentes para o
produto. Existem diversas fontes a serem consideradas. A
sequir, é fornecida uma lista das possiveis fontes e perguntas a
serem feitas.

e Politica: existem problemas de politica interna ou externa
que afetam possiveis solugdes? E entre departamentos?

e EconOmica: quais sdo as restrigdes financeiras ou
orcamentarias aplicaveis? Existem custos de mercadorias
vendidas ou consideragdes sobre a fixacdo de pregos de
produtos? Existem problemas de licenciamento?

e Ambiental: existem restricbes ambientais ou reguladoras?
Existem restricbes juridicas? Existem outros padrées que

impdem restricdes?



e Técnica: a escolha de tecnologias € limitada? O projeto esta
restrito a trabalhar dentro das plataformas ou tecnologias
existentes ou esta proibido de usar novas tecnologias?

e Viabilidade: a programacédo esta definida? O projeto esta
restrito aos recursos existentes? E possivel usar mao-de-obra
externa? E possivel expandir os recursos temporarios ou
permanentes?

e Sistema: a solugdo sera criada nos sistemas existentes?
Devemos manter a compatibilidade com as solugdes
existentes? Que sistemas operacionais e ambientes precisam

ser suportados?

Uma das formas mais simples para registrar todas essas
informagdes e estabelecer um acordo para o inicio de um projeto é

através do termo de abertura do projeto.

2.1.2 Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto tem como principais objetivos
autorizar formalmente o inicio de um projeto e conceder ao gerente
de projetos a autoridade para aplicar os recursos organizacionais
nas atividades do projeto (PMBoK, 2004).

O patrocinador do projeto é responsavel por emitir o termo de
abertura do projeto. Esse termo geralmente é emitido fora da
organizagao realizadora do projeto e € estimulado por um ou mais
dos seguintes itens:

1. Demanda de mercado;
Necessidade de negdcios;
Solicitagao de um cliente;
Avancgo tecnologico;

Requisito legal;

2L

Necessidade social.



Esses estimulos podem ser chamados de problemas,
negocios ou oportunidades de negocio. O tema central desses
estimulos € que a geréncia precisa decidir para quais projetos
deve fornecer autorizacao e termo de abertura.

O desenvolvimento do termo de abertura do projeto
aborda a documentagdo das necessidades de negocio,
justificativa do projeto, entendimento das necessidades do

cliente e do novo produto ou servigo (PMBOK, 2004).

Objetivos do termo de abertura do projeto

Entre os principais objetivos ao se preparar um termo de
abertura destacam-se:

e Alinhar as expectativas entre as partes envolvidas.
Registrar os objetivos do projeto previne mal-entendidos
que podem ocorrer entre as partes envolvidas no
projeto.

¢ |dentificar a necessidade do negdcio. Tornar explicitas
as razbes pelas quais a empresa esta investindo no
projeto auxilia na tomada de decisdo e cria um registro
para futura referéncia.

e Formalizar o projeto e seu gerente.

Conteudo do termo de abertura do projeto

Segundo o PMBok (2004), o desenvolvimento do termo
de abertura do projeto trata principalmente da documentagéo
das necessidades de negdcios, da justificativa do projeto, do
entendimento atual das necessidades do cliente e do novo
produto, servico ou resultado que deve satisfazer esses
requisitos.

Em geral, para obter as informag¢des que um termo de
abertura deve conter, séo realizadas as seguintes atividades:

1. Identificar as principais partes interessadas no projeto.

e  Quem financia o projeto (patrocinador)?



o Um grupo de especialistas deve auxiliar o gerente de projetos
na constru¢ao do plano de projeto. Quem s&o os membros que irdo
compor a equipe do gerenciamento de projetos?

. Quem sdo os principais clientes? Se os clientes forem muitos,
€ interessante agrupa-los por categorias.

o Quem sao os diretores e gestores que fardo parte ou seréo

afetados pelo produto, servigo ou resultado do projeto?

2. Para cada parte interessada, identificar seus desejos,
necessidades e expectativas.

e Entrevistar as partes interessadas. A primeira analise a ser feita é
pedir que imaginem que avangamos para o futuro, onde o projeto
terminou e foi um sucesso absoluto e entdo perguntar: "Com o que o
resultado do produto, servigo ou resultado do projeto se parece?

Quais séo as principais caracteristicas que fazem dele um sucesso?"

3. Transformar os desejos, necessidades e expectativas em

requisitos para o projeto.

2.1.3 Exercicios

1. O ato de "instituigado do projeto” (termo de abertura):
a. Expressa o compromisso da alta administragdo com o projeto
b. Estabelece a autoridade pela qual o projeto sera conduzido

c. Especifica os objetivos gerais e prazos que deverao ser

obedecidos pelo projeto

d. Todas as opgodes anteriores.



2. No minimo, o termo de abertura do projeto deve:

a. Descrever as responsabilidades e autoridades do

gerentes do projeto e funcional.

b. Relacionar os riscos e restrigdes do projeto e as agdes

para mitiga-los.
c. Designar a estrutura funcional do projeto.
d. Conter as necessidades do negdcio que o projeto se
propoe a tratar.
3. O termo de abertura do projeto é criado durante qual fase do
projeto?
a. Execucéao.
b. Planejamento.
c. Fechamento.

d. Iniciagédo.

4. € o processo de formalmente

reconhecer a existéncia de um projeto ou que um projeto ja

existente deve prosseguir para a proxima fase.
a. Planejamento estratégico

b. Sistema de priorizagdo de projetos

c. Iniciacao

d. Planejamento do projeto

5. Quem determina os requisitos de um novo projeto?
a. O cliente.
b. As partes envolvidas.
c. O gerente do projeto.

d. O gerente do departamento.



2.2 Escopo inicial do projeto
2.2.1 Introducao

O objetivo e o escopo inicial do projeto sdo o conteudo-chave em
relagcdo aos documentos que definem o projeto. O escopo do projeto é
obtido nos primeiros passos do ciclo de vida do projeto, mais
especificamente no momento de exploragdo da concepg¢do do projeto
(estabelecimento das necessidades, alocagao de recursos, orgcamento),
durante a exploragdo do sistema e levantamento de requisitos
(especificagao de requisitos do software).

Na exploracido da concepg¢ao, o escopo € definido em alto nivel e
depois é refinado no planejamento, na exploragdo do sistema e no
levantamento de requisitos, até que este seja entendido e gerenciavel. O
escopo inicial € documentado na declaragcao de escopo que diz o que
estd dentro e o que esta fora do projeto, de maneira clara e sem
ambiguidades.

E importante que a declaracdo de escopo seja bem-feita, e que
haja acordo sobre ela. Quando a declaragédo de escopo estiver pronta, a
equipe do projeto, as partes interessadas, o patrocinador do projeto e o
gerente do projeto ndo deverdo mudar o escopo — a menos que haja um
motivo muito forte que justifique essa mudancga, que quase certamente

implica impactos no custo do projeto.

2.2.2 Escopo

O escopo define os limites de um projeto, ou seja, o escopo define
aquilo que o projeto ira entregar e o que nao ira entregar.

Investigagbes sobre as razdes pelas quais os projetos fracassam
mostram que normalmente ha dois problemas que surgem com maior
frequéncia:

e A equipe nao investiu tempo suficiente definindo o escopo do projeto
elou;

e Houve uma falha no gerenciamento do escopo.



Mesmo se o gerente do projeto desenvolveu um bom trabalho de
definigdo do escopo, a parte mais dificil envolve gerenciar o projeto dentro
do escopo acordado.

Primeiramente, sem uma definicdo apropriada do escopo ndo é
possivel gerenciar eficientemente o escopo, pois invocar o processo de
gerenciamento de mudangas do escopo implica em uma mudanga que
esta fora do escopo previamente acordado. Se o escopo for nebuloso, ou
deixar margem a diversas interpretacdes, o cliente podera afirmar que a
mudancga esta dentro do escopo, e sera dificil para o gerente do projeto
controlar as mudancgas solicitadas.

Se o patrocinador concordar em incluir o trabalho adicional no
escopo do projeto, entdo o gerente do projeto podera trabalhar de forma
que o orgamento e os prazos finais sejam modificados de modo a refletir o
trabalho adicional. Estas novas estimativas sobre o custo, o esfor¢o e a

duracéao do projeto agora se transformam nas suas metas aprovadas.

2.2.3. Planejamento do escopo

O plano de gerenciamento do escopo do projeto € necessario para
especificar a forma de documentacdo dos requisitos, seus atributos e
diretrizes de rastreabilidade, e gerenciamento de requisitos de produto.
Além disso, € importante definir formas de se estabelecer um
entendimento comum entre o cliente e a equipe do projeto.

Nesse sentido, é necessario que tanto o gerente quanto a equipe
tenham uma visdo consolidada sobre quais sao os objetivos do projeto,
quais 0s seus requisitos, quais as expectativas dos stakeholders do
projeto e onde o projeto se encaixa nas necessidades de negdcio destes
stakeholders.

O processo de mudanca de requisitos deve estar descrito
formalmente no plano de gerenciamento do escopo do projeto de modo
que inclua o processo de negociagdao de mudangas de requisitos com os
clientes, atividades e restricbes contratuais que venham a ser afetadas

pela alteracdo. O controle de mudangas tem como principais objetivos



garantir que as mudangas sejam acordadas por todos os envolvidos,
determinar quando uma mudanga ocorreu e gerenciar os impactos de
uma mudanga quando/se ela ocorrer.

O plano de gerenciamento do escopo do projeto também deve
descrever a maneira como o cliente ira validar e fornecer o aceite dos
requisitos do projeto. A aceitagdo formal, denominada verificagdo do
escopo, exige a assinatura para aceitagao do produto.

A verificagdo do escopo do projeto pode ocorrer nos seguintes
momentos do projeto:

¢ No final do projeto;

¢ No final de cada fase do projeto;

¢ Na entrega dos principais produtos dentro do projeto.

O plano de gerenciamento do escopo do projeto pode ser um
documento a parte ou fazer parte do plano de gerenciamento do projeto
que inclui as atividades necessarias para definir, coordenar e integrar

todas essas atividades para o gerenciamento do projeto.

2.2.4. Monitoramento e controle do escopo

Em geral, os gerentes de projeto tém a falsa ideia de que o
gerenciamento do escopo significa ter que dizer "nao" ao cliente,
fazendo com que os mesmos sintam-se desconfortaveis durante o
monitoramento e controle do escopo do projeto. Entretanto, o
gerenciamento do escopo esta associado a fazer com que o
patrocinador tome as decisdes que resultardo em mudangas do escopo
do projeto.

Poucos clientes podem prever e expressar todas as exigéncias no
inicio do projeto. Consequentemente, geralmente ha mudangas que
necessitam ser introduzidas durante o ciclo de vida do projeto. Estas
mudancas podem ser muito necessarias para a solugdo ou para o
produto do projeto, e podera haver razbes validas para que elas sejam

incluidas.



O gerente e a equipe do projeto devem reconhecer
quando estas mudancgas s&o solicitadas. Entdo, elas devem
seguir um processo pré-definido de gerenciamento das
mudancas do escopo. Este processo fornece as informacdes
apropriadas ao patrocinador do projeto e permite que o0 mesmo
decida se as modificacbes devem ser aprovadas baseadas no
valor obtido e no impacto no projeto em termos de custo e

cronograma.

2.2.5. Exercicios

1. O projeto esta quase completo. Porém, o cliente quer fazer
uma mudanga essencial ao escopo do trabalho. O gerente de

projeto deve:

a. Reunir-se com o time do projeto para determinar se esta

mudanca pode ser feita.
b. Pedir para o cliente uma descricao da mudanca.

c. Explicar que a mudanga nao pode ser feita neste momento

do projeto.

d. Informar a geréncia.

2. O projeto esta indo bem, exceto pelo numero de mudancas
que estdo sendo feitas. O projeto foi instalado em sete
departamentos da companhia e ira melhorar significantemente
o desempenho quando entrar em operacdo. O gerente do
projeto € um especialista na tecnologia adotada, além disso, foi
treinado em comunicagdo e gerenciamento de pessoas. Qual
das seguintes é a principal causa do elevado numero de

alteragbes do projeto?



a. O gerente do projeto ndo foi treinado para o ambiente

operacional da empresa.

b. O projeto deveria ter um gerenciamento mais rigoroso, uma

vez que resultara em beneficios significantes para a empresa.

c. O projeto deveria ter adotado mais processos de

gerenciamento de projetos.

d. Algumas partes envolvidas nao foram identificadas.

3. Qual das finalidades abaixo ndo é atendida pelo plano de
gerenciamento do projeto?

a. Fornecer a linha de base para avaliagdo do progresso do

Projeto.

b. Documentar as premissas incorporadas na fase de

planejamento.

c. Guiar a execugao do projeto.

d. Prover informacao do desempenho do projeto.

4. Um stakeholder particular tem uma reputagao de fazer muitas
mudangas em projetos. Qual € a melhor abordagem que um

gerente de projeto pode fazer no comeg¢o do projeto para

controlar esta situagao?

a. Diga “ndo” ao stakeholder algumas vezes, isso ira fazé-lo

mudar seus habitos.

b. Obtenha um envolvimento do stakeholder no projeto o mais

cedo possivel.

c. Fale para o gerente do stakeholder dirigir as atividades do

stakeholder a um outro projeto.

d. Reclame para o gerente do stakeholder sempre que ele

solicitar mudancgas.
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http://www.pmbok.com.br
Promocao e avango na profissdo do gerenciamento de

projetos.
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Unidade 3

Fase de planejamento

Esta unidade apresenta a fase de planejamento de projetos, cuja finalidade
essencial consiste em elaborar o plano de gerenciamento do projeto que &
utilizado pelo gerente para acompanhar o progresso das tarefas dos
integrantes de sua equipe. O gerenciamento do planejamento envolve o
processo para quantificar o tempo e o orgamento de um projeto que s&o obtidos
a partir de técnicas e ferramentas de estimativas. Por esse motivo, esta unidade
apresenta formalmente os conceitos de medidas e métricas, considerados
base para as atividades de estimativa de um projeto.

Esta unidade apresenta também algumas das principais ferramentas de
gerenciamento de projeto utilizadas no mercado. As ferramentas constituem
uma pequena parte de todo o processo de geréncia de software, porém sao
essenciais para que o gerente possa controlar o projeto, pois auxiliam na
organizagdo das tarefas e na comunicagdo dos envolvidos, portanto
aumentando a produtividade.

Cada capitulo € acompanhado de definigcdes e exercicios, a fim de proporcionar
conhecimento tedrico e pratico ao leitor. Abibliografia e a webliografia tém como
objetivo complementar o conhecimento associado aos conceitos
apresentados.



3 FASE DE PLANEJAMENTO..........ccooierimrre e e 59
3.1. Gerenciamento do planejamento...........ccccereemcciiiiiiirneeecennnnn, 59
3.1.1. INtrodUGAO0. ..o 59
3.1.2. Plano de gerenciamento do projeto.........ccceeevvvveevvnnnnnnn. 59
3.1.3. Medidas € MEtriCas ...........cceeveiiiieiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeeeeeeeeee 63
3.1.4. EStiMativas .......coeveiiiiiiiiiiiieeieeee e 66
3.1.5. Técnicas de estimativas ..............coovveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 69
3.1.6. EXEICICIOS ...ceviiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeee e 76
3.2. Ferramentas de gerenciamento do projeto ...........ccccvveeeennnnnnnn. 79
3.2. 1. INtrOdUGAO0. ....ceeiieeiee e 79
3.2.2. Ferramentas de geréncia de projetos............ccceeevvvnnnnnnn. 79
3.2.3. Consideragdes fiNais ...........euueeerriieriiiiiiiiiiiiiiiiieieiiinieaneens 86
3.3. Referéncias na web.........ccccciiiiiiciinemnnn . 87



3. FASE DE PLANEJAMENTO
3.1 Gerenciamento do planejamento
3.1.1 Introducao

E papel do gerente do projeto planejar os recursos
necessarios, ajustar as prioridades, coordenar as interagdes
com clientes e usuarios, além de manter a equipe do projeto
concentrada na meta do projeto.

Durante o planejamento, o gerente também ¢&
responsavel por estabelecer o conjunto de praticas que irdo
garantir a integridade e a qualidade dos artefatos do projeto
(RUP, 2002).

Durante o planejamento, o gerente do projeto deve
envolver todas as partes interessadas, pois elas possuem as
habilidades e conhecimentos necessarios para o0
desenvolvimento do projeto. Portanto, é extremamente
importante que o gerente do projeto procure criar um ambiente
em que as partes interessadas possam interagir e contribuir da
melhor forma possivel. Todas essas informacdes ficam

documentadas no plano de gerenciamento do projeto.

3.1.2 Plano de gerenciamento do projeto

O planejamento de um projeto envolve a definicdo e
refinamento dos objetivos, além da selegdo dos melhores
caminhos para atingir os objetivos do projeto.

O plano de gerenciamento do projeto documenta as
acdes necessarias para definir, coordenar e integrar todos os
planos auxiliares do projeto. O conteudo do plano pode variar

dependendo da area de aplicagado e complexidade do projeto.



O plano de gerenciamento do projeto define como o projeto é
executado, monitorado, controlado e encerrado e deve conter:
1. Uma descrigao geral e sucinta do produto a ser desenvolvido.
Fazer referéncia a outros documentos que possam conter
detalhamento ou outras condi¢cdes relevantes, tais como a
declarac&o de escopo e plano de gerenciamento do escopo.
2. O ciclo de vida do projeto selecionado e, para projetos com
varias fases, as fases associadas do projeto. Dessa forma, deve
identificar as etapas de desenvolvimento que serdo seguidas pelo
projeto, indicando quais requisitos estardo envolvidos em cada etapa
e se a etapa caracteriza ou ndo um release (entrega formal). Isso
deve ser feito com base no ciclo de vida selecionado para o projeto e
nos documentos contratuais.
3. Todos os produtos que devem ser entregues para o cliente.
Para cada fase do projeto, associar os produtos que deverao ser
entregue. Além disso, associar os produtos gerados aos marcos do
projeto. Em geral, os marcos de um projeto s&o: marco de requisitos,
marco de arquitetura, marco de codificacdo, marco de testes e
marco de entrega. No entanto, esses marcos podem ser adaptados
de acordo com o ciclo de vida selecionado previamente.
4. Todos os envolvidos e usuarios do produto resultante do
projeto, tais como cliente, fornecedor ou parceiro. Associar a cada
envolvido o seu papel e responsabilidade no projeto. Além disso,
resumir as principais responsabilidades do envolvido no que diz
respeito ao sistema que estda sendo desenvolvido, ou seja, seu

interesse como envolvido.

5. A necessidade e as técnicas de comunicagao entre as partes
interessadas.
6. Os recursos necessarios (equipe do projeto) para o

desenvolvimento do projeto. Para cada recurso, indicar o papel
desempenhado, numero de horas diarias de trabalho, o periodo em
que esta alocado para o projeto e o planejamento dos afastamentos.
Afastamentos podem incluir férias, licencas, viagens etc. E



importante destacar que os papéis ndao sao pessoas. A
associacdo de uma pessoa a um papel é dindmica no decorrer
do tempo, orientada pela fase do ciclo de vida do projeto e pelo
trabalho a ser executado. Uma pessoa pode desempenhar
varios papéis diferentes ou varias pessoas podem
desempenhar o mesmo papel para executar uma determinada
atividade juntas, atuando como uma equipe. Por exemplo, duas
pessoas podem ser projetistas do mesmo caso de uso.

7. As descrigdes das ferramentas e técnicas que serdao usadas
para realizar esses processos. Para cada recurso identificado,
associar o responsavel por fornecer o recurso, a disponibilidade
e o periodo a ser disponibilizado.

8. Como o trabalho sera executado para realizar os objetivos do
projeto.

9. Os principais riscos e agbes para monitorar, evitar e
solucionar possiveis problemas associados a esses riscos.

10. Como as mudancgas serao monitoradas e controladas.
11. As principais revisdes de gerenciamento em relagéo a
conteudo, extensdo e tempo para facilitar a abordagem de
problemas em aberto e de decisbes pendentes.

Durante o planejamento € necessario que os tipos e as
quantidades de recursos necessarios para realizar as atividades
sejam previstas. O planejamento dos recursos esta fortemente
ligado a producdo de estimativas, pois 0s recursos sao
determinados de acordo com as estimativas de esforgo, prazo e
custo realizadas.

O planejamento dos recursos deve estar inserido no plano
de gerenciamento do projeto e descreve quando e como o0s
recursos humanos serdo alocados e desalocados da equipe,
baseando-se nas necessidades do projeto.

A maioria das organizacbes ndo mantém um grande

grupo de recursos disponiveis para os projetos. Além disso, o



inicio dos projetos nem sempre coincide com o término de projetos
anteriores. Geralmente, com exceg¢ao do pessoal ja envolvido no
projeto desde o inicio, algumas pessoas precisarao ser contratadas.
Isso pode ser um processo demorado. Portanto, o gerente do projeto
sempre deve estar olhando adiante e iniciando a sele¢cao da equipe
para iteracdes futuras e também para a iteracdo atual, com base nas
necessidades do projeto.

Durante as estimativas, o gerente de projeto deve ter
conhecimento das principais técnicas e conceitos associados ao
processo de estimar os recursos, como por exemplo, mensurar o
tamanho ou esfor¢o de uma atividade.

Mensurar é a atividade-chave para quantificar e compreender
a complexidade e os parametros que determinado projeto possui.
Serve de base para as agbes a se tomar ou a se planejar para
serem desencadeadas durante o andamento do projeto. Por esse
motivo, as medigdes devem possuir alto grau de confiabilidade e
exatiddo e quando tal grau n&o puder ser atingido por métodos de
medicdo, deve-se consultar um especialista para avaliar a situacao e
estimar um valor para ser considerado.

Todas as técnicas de medi¢cao servem para o planejamento
de um projeto e sado fatores de decisdo sobre a escolha de um
projeto, seu inicio ou cancelamento, ou pior, caso tenham sido mal
avaliadas oferecerdo o cancelamento de um projeto em andamento
e prejuizos materiais, de tempo e confianga para uma equipe, cliente
e empresa.

Contudo, medir e estimar sdo procedimentos complexos e
uma estimativa, por mais precisa que seja, sera sempre associada a
probabilidade de erro.

O tipo do projeto, a experiéncia da equipe, a base histérica de
projetos armazenada existente, tudo isso podera influenciar na

qualidade das estimativas de projetos futuros.



3.1.3 Medidas e métricas

Medir € uma tarefa que depende de dados realisticos
registrados pela equipe dos projetos da organizagdo. As
medidas servem para quantificar o produto do projeto,
mapeando e ampliando o conhecimento sobre este projeto.
Elas sdao produzidas na concepgédo do projeto e atualizadas
durante seu desenvolvimento. Isso oferece maior possibilidade
de conhecer o projeto e poder administra-lo, pois torna claro o
desempenho do mesmo, evidenciando 0s processos € 0sS
envolvidos.

A palavra medida, por si sO, ja nos oferece uma boa
compreensao de seu significado. Pressman (2006) destaca que
medidas sao incomuns no mundo do software, porém sao
fundamentais para qualquer engenharia, inclui-se aqui a
engenharia de software.

Pressman (2006) destaca que medigdo € o processo
pelo qual numeros ou simbolos sdo associados aos atributos
de entidades do mundo real, de modo que os determinem de
acordo com regras claramente definidas.

Nas ciéncias fisicas, medicina, economia e mais
recentemente nas ciéncias sociais, estamos aptos a medir
atributos que anteriormente pensavamos ser nao-mensuraveis.
Obviamente, tais medicbes ndo sao tao refinadas quanto as
medi¢cdes nas ciéncias fisicas, mas elas existem e decisdes
importantes sdo tomadas com base nelas. Tentar “medir 0 ndo-
mensuravel”, a fim de melhorar nosso entendimento de
entidades particulares, € tido potente em engenharia de
software como em qualquer disciplina.

Pressman (2006) comenta ainda que alguns membros

da comunidade de software afirmam que o software é “nao-



mensuravel’, pois alegam que ainda ndo existe uma boa
compreensao do escopo da medigdo na area do software. Porém,
deixa claro que isto € um erro, pois, apesar desta dificuldade, a sua
utilizacao oferece maior visibilidade ao engenheiro de software, o
que |he permite identificar e corrigir problemas potenciais, evitando
seus efeitos comumente catastroficos.

Pressman (2006) adiciona que a métrica oferece uma base
que fornece maior objetividade na condugao e avaliagdo da analise,
projeto, codificagédo e testes. Isso € compreendido pelo fato de tudo
que € medido e cuja medigdo é expressa em numeros oferece uma
maior compreensao e facilidade de ser estudado.

Existem métricas para se medir o produto, o projeto e os
processos. O produto é medido para tentar aumentar sua qualidade,
0 projeto e os processos sdo medidos para tentar melhorar esses
processos existentes e adicionando um valor maior ao projeto, o
qual € medido para controla-lo e administra-lo.

A métrica de software € a medida de alguma propriedade do
software ou da sua especificacdo, utilizada para calcular
orcamentos, desempenho dos programadores etc. Segundo o RUP
(2002), uma métrica € um atributo de uma entidade que pode ser
avaliado. Por exemplo, o esforgco do projeto € uma métrica do
tamanho do projeto. Para calcular essa métrica, vocé precisa somar
todos os registros do cronograma do projeto.

No entanto, é necessario ter cuidado com os termos medida,
métrica e medigao, pois, apesar de serem usados frequentemente,
possuem diferengas sutis. Em engenharia de software, medida
indica quantificacdo (extensdo, quantidade, dimensédo, capacidade
ou tamanho) de certo atributo de um produto ou um processo.
Medicdo é o ato de determinar a medida. Métrica de software
relaciona as medidas individuais de alguma forma. Através das
métricas se obtém uma visdo mais profunda de determinado

contexto, ou seja, obtém-se os indicadores.



A produgéo de métricas bem fundamentadas oferece um
meio de produzir um controle do projeto de forma mais
confiavel, influenciando diretamente nas previsbes e
consequentemente nos resultados deste projeto.

De acordo com Futrell et al. (2002), os objetivos da
medicao sio:
ePermitir aos gerentes produzir oportunamente decisdes
conduzidas por dados;
eRastrear no histérico das organizagbes as indicagcbes de
melhoria de resultados; e
e Analisar o impacto das mudancgas de processos.

As métricas de software para medir atributos especificos
de um produto de software, processos ou recurso podem ser
usadas para:

e Analisar erros e defeitos no produto;

¢ Analisar status;

e Derivar uma base para estimativas;

e Determinar a complexidade do produto;

eEstabelecer baselines (uma linha que serve de base no
projeto para medicao, calculos etc.);

e Experimentagao de validagdo de melhores praticas;

e Prognosticar qualidade, agendamento, esforgo e custo;

e Registrar o progresso do projeto;

e Entender quando um estado desejado de qualidade, em um
produto ou em um processo, foi alcangado.

Em resumo, métricas de software nos auxiliam a tomar
decisbes melhores. Todos os envolvidos podem obter valores
provenientes das métricas. A lista de envolvidos pode incluir
clientes, patrocinadores, usuarios finais, gerentes de alto nivel,
gerentes de projeto, especialistas no dominio, arquitetos,
analistas, projetistas, desenvolvedores, engenheiro de

qualidade de software, engenheiros de processos de software,

programadores e testadores.



Gerentes de projetos estdo longe de ser o unico grupo que
pode se beneficiar das métricas para suas decisbes. As
organizagbes devem estar atentas as medigbes, pois servirdo de
embasamento para tomadas de decisbes importantes e
fundamentais para o prosseguimento ou ndo de um projeto, além de
fornecerem ao gerente do projeto uma visdo de onde o mesmo
devera concentrar esfor¢cos para controlar o projeto (Futrell et al.,
2002).

Métricas que sao coletadas, sintetizadas, analisadas,
reportadas e estudadas pelas partes interessadas (stakeholders),
serdo gradualmente calibradas para significarem uma adicional
organizacgao ou evolugao. Elas podem néao ser, e provavelmente ndo
serdo, pertinentes em outra organizagdo. Se as métricas forem
utilizadas sem renovar os objetivos, deverao ser interpretadas com
muita atengéo.

No entanto, se as métricas forem validadas em um ambiente
e colocadas em um repositério de conhecimento, elas servirdo para
aumentar o valor nas predigdes de tendéncias futuras e melhorias
nos processos de software, particularmente em algum ambiente
similar ou igual.

Essas consideracdes de Futrell et al. (2002) deixam claro e
destacam a importancia de se produzir dados de confianga e com
responsabilidade, pois servirdo para indicar as estimativas para o
gerente do projeto e, consequentemente, para tomadas de decisdes

importantes no projeto atual e em projetos futuros também.

3.1.4 Estimativas

Os primeiros passos de um projeto envolvem o planejamento
de atividades, dos esforcos, dos custos e dos prazos que sdo
fundamentados em estimativas.

Nos casos em que o projeto ndo possua histérico para

consultas e produgédo de métricas e estimativas, ou também no caso



do projeto ser em um campo em que a empresa nao tenha atuado, a
cooperagao de especialistas é a fonte mais comum de producdo de
estimativas.

Caso ja exista algum projeto concluido que seja similar ao projeto
em desenvolvimento e este projeto contenha um histoérico registrado, as
estimativas poderao ser produzidas a partir destes dados e os pontos que
divergirem poderao ser estimados por especialistas.

No projeto de desenvolvimento de software n&o é diferente.
Inicialmente, sao estimados custo, tempo e esforco, baseados em
historicos anteriores e/ou em opinides de especialistas, e durante o
desenvolvimento do projeto esses dados sao atualizados e as estimativas
diversas s&o apuradas para o mais proximo da realidade de acordo com a
aproximagao do término do projeto.

E por esse motivo que todo o processo de coleta de dados
(medigcdes, medidas, métricas e indicadores) deve ser controlado a fim de
que reflita a real situagdo, com a penalidade de se produzir estimativas
falhas caso esses dados sejam produzidos de forma aleatéria ou com
baixa veracidade ou confiabilidade.

Apesar de cada projeto também possuir suas peculiaridades, o
historico de projetos anteriores que se aproximam das caracteristicas do
projeto a se estimar servira de consulta para produgéo de estimativas nos
pontos mais comuns e caso a mensuragao do histérico ndo tenha sido
produzida de forma correta influenciara negativamente na produgédo de
estimativas do novo projeto.

Segundo Futrell et al. (2002), em geral, os engenheiros de software
sao notoriamente inexperientes na producédo de estimativas. Os autores
destacam este fato baseando-se nos dados de pesquisas que indicam um
baixissimo percentual no total de sucesso de projetos de desenvolvimento
de software no mundo.

Os autores complementam que, quando o desempenho nao reflete
o que foi estimado, existem duas possiveis causas: baixo desempenho da

equipe de desenvolvimento ou estimativas mal feitas.



No mundo do software, existem amplas evidéncias de que as
estimativas séo realizadas de forma superficial, mas isso ndo implica
que as pessoas em geral nao trabalham o suficiente.

Pressman (2006) aborda o problema relacionado com a
estimativa dos projetos de software citando a visdo de Steve: “Muitos
trabalhadores técnicos preferem fazer o trabalho técnico a gastar
tempo planejando. Muitos gerentes técnicos nao tém treinamento
suficiente em gestdo técnica para sentir confianga que seu
planejamento vai melhorar o resultado de um projeto. Como
nenhuma parte deseja fazer planejamento, ele frequentemente néo é
feito”

Entretanto a falha em planejar € um dos erros mais criticos
que um projeto pode gerar. Um planejamento efetivo é necessario
para resolver problemas no projeto mais cedo e a baixo custo, em
vez de mais tarde e a alto custo. O projeto gasta em média 80% de
seu tempo em retrabalho - consertando erros cometidos
anteriormente no projeto.

A ideia de que o ato de planejar despende muito tempo que
poderia estar sendo utilizado na implementagcdo das atividades é
bastante evidenciada. Porém, esta ideia é absurda visto que os
resultados de projetos planejados e dos ndo planejados, ou mal
planejados, ficam muito longe em seus resultados quando sao
comparados.

O retrabalho, que normalmente é realizado em projetos sem
planejamento, pode ser substituido pela atividade de planejar, assim
o tempo acaba sendo otimizado e a qualidade do produto
incrementada, além de aumentar os indicadores de sucesso do
projeto.

A estimativa de custo e de esforgo de software nunca sera
uma ciéncia exata. Muitas varidveis — humanas, técnicas,
ambientais, politicas — podem afetar o custo final do software e o
esforgo aplicado para desenvolvé-lo (Pressman, 2006). Apesar da

precisdo nao estar presente nestas estimativas, existem meios de se



conseguir estimativas confiaveis e isso se da através de
passos sistematicos e técnicas diversas utilizadas para esse
fim.

Esta é uma grande questdo que deve ser esclarecida,
reconhecida e sua utilizacdo incentivada. E fundamental que
esta necessidade de se realizar um processo consistente de
produgao de estimativas o mais proximo da realidade possivel
seja constantemente estimulada, pois estas informagdes
servirdo para a boa condugdo dos projetos, assim como
poderao servir de alerta quando algum dado indicar desvios
negativos para que o gerente possa realizar agdes no sentido
de realinhar a condugédo das atividades, mantendo sempre o
equilibrio do projeto, evitando assim insucessos. Apenas com
trabalhos neste sentido, o quadro de sucessos e insucessos de

projetos de softwares podera ser mudado para melhor.

3. 1.5 Técnicas de estimativas

Existem varias técnicas de producido de estimativas e
elas podem ser realizadas de forma a se comparar qual venha
a ser mais coerente nos calculos realizados e assim a utilizar.
O tamanho do software, por exemplo, pode ser definido em
termos de linhas de cdédigo, pontos de fungdo, pontos de
caracteristicas (aspectos ou particularidades), pontos de bolhas
no diagrama de fluxo dos dados, uma contagem de
especificacdo de processo ou controle, niumero de modulos na
estrutura, numero de entidades maiores e relacionamentos com
o diagrama de relacionamentos, entre muitos outros. O que
torna esse processo dificil € o fato de tentar prever algo que
ainda nao aconteceu.

Pressman (2006) destaca que um modelo de estimativa

reflete a populacéo de projetos do qual foi derivado, ou seja, o



modelo é sensivel ao dominio. Os dados que apoiam a maioria dos
modelos de estimativa sao derivados de uma amostra limitada de
projetos; logo, ndo ha algo de uso geral.

Existem os modelos de estimativas empiricos e alguns destes
métodos de estimativas produzem dados a partir de analises das
tarefas, enquanto outros a partir de formulagdes empiricas (formulas
recomendadas para uso em validacdes e criagdes de perspectivas a
partir dos métodos que utilizam as analises das tarefas).

No entanto, existem técnicas utilizadas para producdo de
estimativas por analogia (estimando através do uso de histérico de
projetos similares), por modelo paramétrico (utilizam-se parametros,
equagdes matematicas e férmulas praticas para estimar), através de
bottom-up (estimando os itens individuais de trabalho e depois
agregando esses dados até chegar ao nivel mais alto do projeto),
por meio top-down (estima-se o geral e vai refinando até os itens
individuais de trabalho, o contrario da bottom-up) entre outras.

Enfim, sdo variadas as maneiras como se podem produzir
dados de estimativas que servirdo para a condugédo do projeto de
desenvolvimento de software e cabe aos gerentes relalizarem uma
analise e saber qual a melhor opgao para ser utilizada na empresa e
nos projetos dos quais eles participarao.

Esta decisdao € muito importante, pois dependendo de suas
escolhas estardo em jogo os resultados de sucesso ou de fracasso
destes projetos. Pode parecer um trabalho muito custoso e tedioso
calcular todas as possibilidades, todos os casos de possiveis acertos
ou fracassos, cada tempo necessario para cada atividade, revisar
estes dados periodicamente, consultar historicos de outros projetos,
fazer comparacoes, pedir opinides de especialistas etc, porém, isto é
um fator necessario para se aproximar de um planejamento e um
gerenciamento melhor e, consequentemente, um melhor resultado

ao final do projeto.



A seguir sdo descritas as principais técnicas usadas para
calcular as estimativas que servirdo para a condug¢ao do projeto

de desenvolvimento de software.

Comparacio histoérica ou analogia

A comparagao histérica € um meétodo utilizado quando a
organizagdo possui dados de projetos anteriores que se
assemelham com algum projeto em fase de iniciagdo. A
semelhancga entre os dois casos nao € o bastante, pois é preciso
ter garantias de que os dados de acompanhamento e medidas
foram produzidos de forma confiavel.

As provaveis desvantagens incluem:
eNovas ferramentas ou métodos dificultam a comparacao da
contabilizagao das estimativas; e
e Cultura organizacional dos envolvidos no projeto quando sao

pouco eficientes produzem desperdicio.

Modelo de custo construtivo (COCOMO 2)

Modelo empirico inicialmente (COCOMO ou COCOMO
81), com formula baseada no método que estima o custo total do
projeto de software, porém, com o avangco no conhecimento e
desenvolvimento de técnicas mais produtivas de estimativas, foi
melhorado.

Possui niveis de modelo que estdo associados com as
atividades no processo do software, contribuindo para uma
melhoria nas estimativas, as quais sao produzidas inicialmente e
refinadas posteriormente.

Os niveis identificados séo:
¢ |nicial de prototipacgao;

¢ Inicial de projeto; e



e Pds-arquitetura.

No primeiro nivel, as estimativas s&o produzidas com base
em pontos de objetos ponderados. Uma formula de tamanho/
produtividade produz a estimativa de esforgo. No segundo nivel,
apos o levantamento dos requisitos do sistema, as estimativas sao
produzidas com base em pontos de fungdo e depois convertidas
para numero de linhas de cddigo fonte e em seguida utiliza-se a
mesma férmula padrao anterior.

No ultimo nivel, uma estimativa mais precisa de tamanho
estara disponivel, refletindo detalhes do produto e projeto, isso
através da mesma formula com multiplicadores que caracterizam
este nivel.

As provaveis desvantagens incluem:

e O conceito de linhas de codigo utilizado implica em
conversoes;

e Depende da linguagem de programagdo utilizada e
convengdes de produgao de cddigo;

e S6 oferece exatidao ao final da codificagao.

Analise de pontos de funcao (FPA)

A analise de pontos de funcao produz estimativa através das
funcionalidades do software. E baseada na contagem de entradas e
saidas do sistema e locais de armazenamento dos dados, que
recebem um peso, sdo depois combinadas e multiplicadas por
variaveis de custos, produzindo um resultado que sdo os pontos de
fungao.

E um método mais moderno e produz estimativas de esforgo
sem necessidade de uso de multiplicadores e independe da
linguagem de programacao utilizada.

A provavel desvantagem é que a precisdo depende da

finalizagao do levantamento dos requisitos.



Analise de distribuicio de atividades

E um método baseado em dados histéricos para
proporcionar cada esfor¢go gasto em atividades e assim estimar
o esforgo das novas atividades, verificacdo da realidade de
cada esforgo por atividades, sempre fazendo uma relagao entre
o historico e a nova atividade.

Caso os dados dos projetos anteriores tenham sido
produzidos com base em processos bem elaborados e bem
seguidos e esses dados tenham sido informados com
veracidade e comprometimento da equipe, torna-se uma
poderosa técnica de produgao de estimativa.

As provaveis desvantagens incluem o fato de que séo
necessarios dados completos para uma analise. Além disso,
ocorre uma redugao e derivagado para os valores relativos ao

novo projeto.

Método Delphi

E um método de producdo de estimativas de software
baseado em especialistas no dominio do produto a ser
desenvolvido, que supde que os peritos irdo calcular
estimativas independentemente e em seguida convergir para
uma boa estimativa.

Possui os seguintes passos basicos:

1. O gerente do projeto entrega para cada perito os
formularios com especificacdes para escrever as estimativas.

2. Os peritos preenchem suas estimativas sem se
identificar e sem exercer contato com outros peritos.

3. Caso haja um consenso, encerra-se 0 processo com a
produgao de um resumo de todas as estimativas, caso negativo

reinicia-se o processo.



4. Uma reunido é marcada para discutir os pontos de variacdes e

chegar a um resultado em comum.

As provaveis desvantagens sdo que a utilizagdo de varios
peritos e um gerente de projetos encarecem o projeto, portanto nao

€ indicado nos casos em que o orgamento do projeto é baixo.

Goal/Question/Metric (GQM)

O paradigma do GQM ¢é uma abordagem orientada a metas e
utilizada para a medicao de produtos e processos de software. Tem
como base que toda coleta dos dados deve ser baseada em um
fundamento légico, em um objetivo ou meta, que é documentado
explicitamente.

Definir a meta a ser alcangada no programa de medigéao,
elaborar um plano para cada meta com questdes que quantificam e
identificam as informacdes e a medida necessaria para a avaliagao
de cada meta sao os passos iniciais.

As questdes identificam a informagdo necessaria para atingir
a meta e as medidas definem operacionalmente os dados a serem
coletados para responderem as perguntas.

Analisando o objeto de estudo (que pode ser processo de
software, projeto, sistema etc), buscando o objetivo (que pode ser
monitorar, avaliar, melhorar etc) mantendo o enfoque (pode ser
custo, corregdes etc) do ponto de vista de quem utilizara as métricas
que serao coletadas, onde se localiza o ambiente do programa de
medi¢cao (departamento de compras, projeto X etc), assim se
caracteriza a formulacdo das metas GQM.

Dentre as provaveis desvantagens destaca-se o fato de que
como merece uma disposi¢céo de tempo e precisdo pode acabar nido
sendo utilizada em projetos que necessitam de agilidade em seu

desenvolvimento.



Use Case Points (UCP)

A técnica de Use Case Points utiliza a contagem de casos de uso

para estimar e dimensionar um software, envolvendo os casos de uso, 0s
atores, fatores técnicos e fatores de ambiente.

Os casos de uso sao classificados em simples, médio ou
complexo, recebem um peso e sao produzidos calculos de pontos através
de formulas. Os fatores recebem uma classificagcao de 0 a 5 baseados na
experiéncia em cada fator, também se usa o célculo por formulas. Com
base nos valores calculados e utilizando outra formula é calculada a
pontuacao do caso de uso.

As provaveis desvantagens sao se 0s casos de uso nao possuirem
uma boa definicdo no processo de analise e producéo, os calculos de
pontos poderdo indicar valores que nao refletirdo a realidade, podendo

induzir a erros e retrabalhos caros no projeto.

Método de Monte Carlo

Esse método vem da teoria de distribuigho normal de
probabilidades. Parte-se da ideia de que, calculados o valor médio e um
desvio padréo, pode-se obter valiosas conclusdes se 0 modelo atender a
uma distribuicdo normal de probabilidades.

A distribuicdo de probabilidades é representada matematicamente
pela funcdo de densidade de probabilidades.

O método de Monte Carlo permite determinar um valor médio mais
realista, determinar um valor maximo de custo com uma margem
conhecida de confianca que serve de reserva para fatores adversos.

As provaveis desvantagens incluem o fato de que em projetos
complexos e com grandes variagbes de probabilidades de eventos seu
uso pode nao ser indicado por ndo atender a distribuicdo normal de
probabilidades.



3.1.6. Exercicios

1. Vocé é um novo gerente de projeto que nunca administrou um projeto e foi
solicitado para planejar um novo projeto. Seria melhor nesta situacdo se

reportar a durante o planejamento para melhorar sua

chance de sucesso?

a. Sua intuicao

b. Seu treinamento

c. Informacgdes histéricas

d. Matriz de responsabilidade

2. Um gerente de projeto esta gerenciando seu segundo projeto. Este projeto
iniciou um més apds o primeiro projeto e os dois estdo em desenvolvimento.
Apesar do tamanho do seu primeiro projeto ser pequeno, este aparentemente
estd aumentando a cada dia. A cada dia que passa, o gerente sente uma maior
necessidade de ajuda. O gerente descobriu recentemente que houve outro

projeto na companhia no ano passado similar ao seu segundo projeto. O que

ele deve fazer?
a. Procurar outro gerente de projeto e pedir ajuda.

b. Buscar os registros histéricos dos outros projetos e buscar ajuda de gerentes

experientes.

c. Aguardar para verificar se o projeto sera impactado pelo aumento do escopo.
d. Ter certeza de que o escopo do projeto foi acordado por todos as partes
envolvidas.

3. Licbes aprendidas sdo usadas:

a. Como informacgdes histéricas para projetos futuros.

b. Um registro de planejamento para o projeto corrente.

c. Dizer ao time todas as boas coisas que o gerente de projeto fez.

d. Dizer ao time o plano de projeto.



4. A pessoa que deve estar controlando o projeto durante o periodo de

planejamento do gerenciamento é o:
a. Gerente do projeto.
b. Integrante do projeto.
c. Gerente do departamento.
d. Patrocinador.
5. O patrocinador do projeto acabou de fornecer a declaracédo de
escopo preliminar. Qual é o proximo passo a ser feito?
a. Iniciar a execugao dos pacotes de trabalho.
b. Realizar a verificagdo do escopo.
c. Iniciar o controle de mudancgas.
d. Iniciar a elaboragao dos planos de gerenciamento.
6. Um gerente de projeto ndo tem muito tempo para as atividades de
planejamento antes da data do inicio das atividades chegar. Nesse

caso, ele precisa executar as atividades de planejamento da forma

mais efetiva possivel. O que vocé recomendaria?

a. Assegurar que vocé possui uma declaragéo do escopo do projeto e

entdo iniciar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto).
b. Criar uma lista de atividades antes de criar o diagrama de rede.

c. Documentar todos os riscos conhecidos antes de documentar as

premissas de alto nivel.

d. Finalizar o plano de gerenciamento da qualidade antes de

determinar as métricas de qualidade.

7. O cliente deseja fazer uma modificagdo no escopo do trabalho quando o projeto ja
esta quase completo. O gerente do projeto deve:



a. Fazer a mudancga.

b. Informar o cliente sobre o impacto da mudanca.

c. Recusar a mudanca.

d. Reclamar para o gerente.

8. O gerente do projeto deve se preocupar fundamentalmente com a
integragcdo dos diversos elementos que contribuem para a consecugao do
projeto. Dentre as diversas atividades, o gerenciamento das expectativas dos

interessados é fundamental. Nessa atividade o gerente ndo deve ser preocupar

em:
a. ldentificar todos os interessados.
b. Determinar suas necessidades.
c. Determinar suas expectativas.

d. Encanta-los, dando-lhes mais do que eles esperavam.

9. Explique, em linhas gerais, como funcionam e diga uma vantagem e uma

desvantagem dos seguintes modelos de estimativas:
a. Por analogia.
b. Delphi.

c. Pontos de Caso de Uso.



3.2 FERRAMENTAS DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

3.2.1 Introducéo

O sucesso de um projeto é€ um desafio para as
organizagbes. Para gerenciar um projeto de forma eficiente é
necessario o auxilio de ferramentas. A ferramenta é uma pequena
parte de todo o processo de geréncia de software, porém uma
peca essencial para que o gerente possa controlar o projeto. O
uso da ferramenta ndo apenas organiza as tarefas do projeto,
mas também facilita a colaboragao dos envolvidos aumentando a
produtividade.

Atualmente, existe uma ampla variedade de ferramentas,
tanto comerciais como livres. No site Project Management
Software  (WEB-BASED-SOFTWARE) ha uma lista de
aproximadamente 327 ferramentas de gerenciamento de projetos
existentes no mercado, porém a maioria € comercial. H4 uma
tendéncia atual para a utilizacdo de ferramentas web, as quais
sao instaladas num servidor e permitem o0 acesso através de um
navegador de Internet. Mas também continuam as ferramentas
desktop que podem ser instaladas localmente no computador.

O crescimento da area de gerenciamento de projetos
propiciou o surgimento dos gerenciadores de multiprojetos que
sdo as ferramentas que podem gerenciar varios projetos ao

mesmo tempo, uma forte caracteristica das ferramentas atuais.

3.2.2 Ferramentas de geréncia de projetos

A seguir serdo apresentadas cinco ferramentas de geréncia
de projetos avaliadas de acordo com as nove areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos As ferramentas
avaliadas sao GanttProject 2.0 (GanttProject), dotProject 2.0.4
(DotProject), Teamwork 2.0 (Teamwork), Scarab-1.0-b20 (Scarab)
e Hipergate 2.1.20 (Hipergate).



GanttProject

E uma ferramenta livre, multiplataforma, desenvolvida em Java
e distribuida sob a licenga GPL (General Public License). A versao
atual € a 2.0.2 e para rodar a aplicagao € necessario ter a maquina

virtual Java.

O GanttProject é uma ferramenta facil de instalar e usar. Ela
foca o cronograma, possui bons graficos como Gantt (grafico de
barras), PERT (Programa Evaluation and Review Technique) e de
alocagao de recursos. Ela possui boas funcionalidades como lista de
contatos, editar notas, exportar arquivos para os formatos html, jpg,
png, pdf e para a ferramenta Microsoft Project usando a biblioteca
MPXJ (Microsoft Project Exchange in Java), também carrega um
projeto de um servidor web e salva arquivos no formato XML
(Extensible Markup Language).

No gerenciamento de tempo, a ferramenta é eficiente, pois
possui bons graficos e exibe o caminho critico do projeto. Na area de
gerenciamento de recursos humanos, a ferramenta possui um
grafico com alocagéo dos recursos e cada recurso possui um perfil
bem simples, como nome, telefone, e-mail e fungdo. Nas demais
areas do PMBOK, o gerenciamento é ineficiente, ndo cobrindo os

custos e riscos do projeto.

DotProject

E uma ferramenta livre com cédigo fonte disponivel distribuido
sob a licenca GNU-GPL (General Public License), multiplataforma,
desenvolvida na linguagem PHP (Hypertext Preprocessor). Os preé-
requisitos para instalacdo sao: PHP e banco de dados MySQL. No
Linux utiliza-se o servidor Apache (arquitetura LAMP - Linux,
Apache, MySQL e PHP) e no Windows pode-se optar pelo IIS

(Internet Information Services) ou Apache. A versao atual é a 2.0.4.



A instalacado nao € tao simples para os que nao estao familiarizados
com a configuracdo de servidores. E necessario conhecimento basico em
PHP, pois terdo que ser feitas algumas configuragcbes manualmente para
que alguns modulos estejam funcionando corretamente. Por exemplo, o
PHP precisa ter a biblioteca GD (Graphics Draw) instalada para permitir
que o grafico de Gantt funcione, e caso exista algum marco (milestone) no
projeto, a fonte do tipo arial tem que estar instalada no servidor para que
se possa visualizar o grafico completo.

A ferramenta ndo possui documentacdo offline, tendo como
justificativa ndo perder a facilidade para que muitos usuarios contribuam,
pois seria muito dificil manter a base de dados sempre atualizada.

A ferramenta foca o ambiente corporativo e inclui modulos de
companhias, departamentos, projetos, tarefas, calendario, arquivos,
contatos, féruns e ajuda. Ela tem um bom gerenciamento de permissoes
de usuarios, que pode ser feito através dos modulos User Admin e
System Admin.

O dotProject satisfaz a area de comunicagdes através dos médulos:
férum, tickets e arquivos, e da funcionalidade gerar relatorio, facilitando
também a comunicagdo entre os usuarios na notificagdo automatica de
tarefas via e-mail, porém quando alguma tarefa esta atrasada os
responsaveis nao sao notificados. Uma opcéo interessante € que a cada
tarefa os usuarios podem acoplar mensagens (new log) e esse recurso
pode funcionar como um bug report da tarefa. Por ser uma ferramenta
que nao foca o cronograma do projeto, o gerenciamento de tempo deixa
um pouco a desejar, pois a ferramenta possui apenas o grafico de Gantt.

No gerenciamento de recursos humanos, a ferramenta satisfaz
parcialmente através do moédulo “contatos”, que possibilita a visualizacao
de todos os usuarios e suas informagdes.

O gerenciamento de custos € muito ineficiente, restringe-se a
colocar manualmente o custo planejado para cada projeto e tarefa, caso
os valores ndo sejam coerentes ao longo do projeto eles sao atualizados

pela propria ferramenta na opg¢ao valor real. O médulo de gerenciamento



de riscos ndo é incluso no modulo basico do dotProject. Esse
modulo pertence ao pacote de mddulos adicionais da ferramenta,

que sao contribuicbes de usuarios.

Teamwork

E uma ferramenta desenvolvida em Java, por isso é
independente da plataforma onde sera executada, tendo como
requisitos: servidor de aplicacdo TomCat 5, Java Sun JRE (Java
Runtime Environment) 1.4.2 e suporta banco de dados MySQL,

Oracle e Postgres.

A partir da versao 3.0, a ferramenta € paga e ainda nao possui
suporte para versao em Portugués. Quem deseja adquirir o
Teamwork 3.0 tera que desembolsar aproximadamente 600 euros
por servidor, mais 30 euros por usuario.

O processo de instalagao é bastante simples, uma vez que o
pacote ja contém todas as informagbes requeridas e o programa
sera instalado apenas no servidor. Hd uma boa documentacdo da
ferramenta, inclusive o usuario pode baixar videos que auxiliam na
instalacao.

E um ambiente multiprojetos, e possui um bom gerenciamento
de permissdes de acesso. O administrador do sistema pode criar
novas regras (roles) e cada regra € uma colegao de permissdes de
leitura e escrita.

A ferramenta possui grafico de Gantt, Tree view, o qual é uma
lista das tarefas que compdéem o projeto visualizada no formato de
arvore, mostrando a porcentagem de cada tarefa e seus
responsaveis, Task Cost, o qual é um gerenciador de custos do
projeto permitindo a sua visualizagao através do Task Cost Tree que
também é um grafico do tipo arvore.

O Teamwork € a unica ferramenta que faz gerenciamentos de
custos de projeto, através dos calculos do custo trabalho/hora (work

hour calculator) do recurso e da funcionalidade custos do worklog.



Quanto ao gerenciamento das comunicagdes, a ferramenta possui
funcionalidades importantes como o calendario, no qual pode ser incluido
um evento e a possibilidade de anexar qualquer tipo de documento
através da aba documentos. Uma particularidade interessante € a
funcionalidade sticky notes, que é excelente para a comunicagdo de
usuarios. O usuario recebe uma mensagem automaticamente se estiver
conectado a ferramenta. Caso esteja desconectado, ele recebera esta
mensagem ao conectar-se. Contudo nao possui férum, bug report € nem
gera relatorios, dificultando a comunicagdo. Na aba recursos € possivel
cadastrar todos os usuarios, facilitando o gerenciamento de recursos.

Quanto ao gerenciamento de tempo, a ferramenta possui o grafico
de Gantt e ao registrar um projeto, o gerente deve preencher todas as
datas possiveis nas opcdes “deve comecar antes”, “deve terminar antes”,
“inicio estimado”, “término estimado” e “comegcado em”. Com relagao a
porcentagem do projeto e das tarefas, a atualizacdo €& manual,
semelhante ao dotProject, e diferente do GanttProject que é automatica,
podendo ser uma vantagem ou uma desvantagem, dependendo das

preferéncias da equipe.

Scarab

E uma aplicagdo Java, multiplataforma, livie e com cédigo aberto.
Para a instalagéo € necessario: servidor: TomCat, Java 2 SDK (Standard
Development kit), Apache Ant 1.5.1 e suporta banco de dados: MySQL 3.x
ou 4.x, PostgreSQL 7.2.1, Oracle 9i. Outros bancos foram testados pela
equipe da ferramenta (TIGRIS), mas ndao sdo completamente suportados
pelo Scarab sdo MS SQLServer e Hypersonic A versao atual € o Scarab-
1.0-b20.

O Scarab possui boa documentacdo que inclui manuais para
usuario, desenvolvedor e administrador, porém esta disponivel somente
nos idiomas inglés e francés.

A ferramenta usa o termo modulo ao invés de projeto. Cada médulo

contém: um conjunto de usuarios, um conjunto de cargos e um conjunto



de permissdes por cargo e por tipo de item. E possivel visualizar
uma lista com todos os mddulos e suas descrigdes, ou fazer uma
busca para filtrar o projeto desejado. Cada tarefa possui as abas:
atributos, pessoas, comentarios, dependéncias, anexos/URL
(Universal Resource Locator) e histérico. Scarab possui um eficiente
gerenciamento de acesso, podendo-se visualizar o usuario e seus
cargos em diferentes projetos, tornando o gerenciamento mais
transparente para o gerente de projeto.

A ferramenta Scarab é ineficiente no gerenciamento de tempo,
pois nao disponibiliza a op¢ao de colocar as datas de inicio e fim da
tarefa. No momento em que a tarefa é registrada, ficam gravadas a
data e hora do servidor. A aplicacdo também nao possui grafico que
foque o cronograma e ndo tem calendario.

Quanto ao gerenciamento de comunicag¢des, a ferramenta
notifica as tarefas automaticamente via e-mail, gera relatorios,
importa documentos, importa e exporta itens do XML. A opgéao
historico facilita o registro de todas as atualizagbes referentes a
tarefa, também se pode anexar arquivos e url relacionados a cada
tarefa. A aba comentarios pode funcionar como um bug report da
tarefa semelhante a funcionalidade mensagens (new log) do
dotProject.

A ferramenta ndo possui controle de custos, forum, batepapo e
nenhum tipo de grafico, sendo uma ferramenta altamente

customizavel.

Hipergate

E uma ferramenta livre, opensource sob a licenca HGPL
(Hipergate Public License), desenvolvida em Java, multiplataforma.
Os requisitos para instalacdo sao: servidor TomCat e J2SE (Java 2
Standard Edition) 1.4.1 da Sun e suporta banco de dados Microsoft
SQL Server 2000, Oracle 9/10 e PostgreSQL.



A ferramenta possui uma boa documentagado que inclui arquitetura,
screenshots, casos de estudos, guia do programador, guia do usuario e
manual para instalagéao.

O Hipergate € um ambiente multiprojetos e o gerenciamento das
permissdes de acesso é feito com associagao aos grupos, muito eficiente
quando existe um numero grande de usuarios que acessam a ferramenta.

Na tela inicial, visualizamos também as abas: Start, Collaborative
Tools, Contact Management, Project Management, Content Production,
Corporate Library, Shop e Configuration. Na aba “Collaborative tools”,
estdo reunidas as principais funcionalidades do Hipergate, tais como:
Mail, Calendario, Féruns, Diretorio, Recursos e Calls. A caracteristica
Calls é muito util ao longo do projeto, pois o usuario pode registrar uma
ligagéo telefénica através do tipo, da data, do numero do telefone e um
breve resumo. No diretério verificamos os perfis dos usuarios. Na aba
“Project Management”, podemos visualizar uma lista com todos os
projetos, suas datas de inicio e fim e o custo do projeto; temos a opgao de
fazer uma busca para filtrar esse resultado apresentado. Na aba
“Corporate Library”, podemos criar uma biblioteca incluindo varios
documentos, pastas e arquivos de maneira que fique tudo organizado e
acessivel ao usuario da ferramenta. A ferramenta permite a visualizagcao
de todos os projetos no formato de arvore e também possui queries para
busca.

A ferramenta possui um bom gerenciamento de comunicagdes
através das abas foruns, ligacbes telefénicas (calls), e-mail, lista de
contatos e uma biblioteca. O gerenciamento de recursos humanos pode
ser feito através das opcgdes recursos e diretério que possuem
informacdes dos usuarios como empresa, locagcao, e-mail, telefone, etc.
Quanto ao gerenciamento de tempo, este pode ser feito através do
calendario na tela inicial, onde o usuario visualiza as tarefas que estao
pendentes, porém n&o possui henhum grafico e nenhum recurso a mais

para gerenciar o prazo.



3.2.3 Consideracgoes finais

As ferramentas apresentadas abrangem o gerenciamento de
tempo, de comunicagdo e de recursos humanos. Essa é a
caracteristica de muitas ferramentas, mas a maioria ndo aborda as
outras areas do PMBOK, como o gerenciamento de riscos e
qualidade que nao foi encontrado em nenhuma ferramenta
estudada. Contudo, as funcionalidades anexar arquivos, importar e
exportar documentos podem ajudar o gerente de projeto a suprir
parte dessas deficiéncias, n&o sendo a situagao ideal.

Nenhuma ferramenta possui base das licdes aprendidas (muito
importante para o sucesso de futuros projetos), EAP (Estrutura
Analitica de Projetos), valor agregado, baseline para os custos do
projeto, arvore de decisdo, batepapo, grafico de superalocagdo de
recursos, cartas de controle e alguns diagramas como o de causa e
efeito, espinha de peixe e pareto. Essas funcionalidades poderiam
ajudar a suprir as demais areas de gerenciamento de projeto.

As ferramentas apresentadas possuem muitas funcionalidades
semelhantes, mas cada uma possui uma particularidade que é
essencial ao gerenciamento de projetos. Dessas ferramentas
nenhuma abrange todas as areas de conhecimento de
gerenciamento de projetos do PMBOK e nado existe uma ferramenta
completa. Entretanto, é importante que o gerente de projeto, antes
de escolher uma ferramenta de gerenciamento, saiba quais séo os
requisitos da equipe, analisando quais funcionalidades seriam
indispensaveis para atender ao foco da equipe. Este foco tem que
estar de acordo com os conhecimentos da area de gerenciamento,
assim o projeto podera ser gerenciado de forma eficiente e com

SuUCesso.
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Unidade 4

Fase de execucao
e controle

Esta unidade descreve a fase de execugao e controle de um projeto que
envolve o controle e acompanhamento de todas as areas de conhecimento do
gerenciamento de um projeto. No entanto, devido a limitagdo de espaco,
detalharemos apenas o gerenciamento do escopo, tempo, custo e riscos,
consideradas as restrigdes limitadoras de um projeto.

Estas restricbes procuram garantir que o projeto entregara todo o escopo e
somente o que for acordado, respeitara o prazo e o custo previamente
estabelecidos e monitorara os riscos, de forma a prevenir problemas futuros.
Nesta unidade também sao apresentadas as principais técnicas utilizadas
pelos gerentes para o controle e monitoramento do desempenho de um projeto,
tais como analise de variagéo e analise de tendéncia do valor agregado. Assim
como sao apresentados exemplos ilustrativos para facilitar a compreenséao das
mesmas.

Cada capitulo € acompanhado de definigdes e exercicios, a fim de proporcionar
conhecimento tedrico e pratico ao leitor. Abibliografia e a webliografia tem como
objetivo complementar o conhecimento associado aos conceitos
apresentados.
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4 FASE DE EXECUGAO E CONTROLE

4.1 Gerenciamento da execugao e controle

4.1.1. Introducéao

Apos finalizar a fase de planejamento, € iniciada a fase
de execucgao, na qual a equipe e 0s outros recursos precisam
ser coordenados com o objetivo de realizar o plano elaborado.
E neste momento que surge a necessidade de monitoramento
e controle das atividades do projeto.

O monitoramento e controle tém como finalidade
assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos,
através do acompanhamento regular do seu progresso, para
identificar variagdes do plano e definir que acdes corretivas
podem ser tomadas (MENEZES, 2004).

O gerenciamento de projeto € a arte de confrontar os
objetivos da triplice restricdo de escopo, tempo e custo
(conforme ilustrado na Figura 10), gerenciar riscos e superar
obstaculos para liberar com qualidade um produto que atenda

as necessidades dos clientes e dos usuarios (RUP, 2002).

Tempo Custo

Cualidade
Satisfagdoldo Cliente

Escopo

Figura 10: Triplice restricdo dos projetos
Fonte: Adaptada de Menezes, 2004

O escopo, o tempo e o custo sdo considerados os
principais fatores a serem gerenciados em um projeto
(SOMMERVILLE, 2008). Isso implica que o gerente de projeto

deve preocupar-se essencialmente em entregar o projeto de



acordo com o escopo definido, dentro do prazo e do custo
estabelecidos (KERZNER, 2003).

O balanceamento entre esses trés fatores € uma tarefa
bastante complexa e exige conhecimentos e habilidades especificas
dos gerentes de projeto (HELDMAN, 2005), pois os mesmo estao
muito ligados entre si. Em geral, se um dos trés fatores mudar, pelo
menos outro fator sera afetado. Por exemplo, se for priorizado o
tempo para conclusao do projeto, 0 escopo e, por consequéncia, 0
custo, provavelmente estardo comprometidos. Na pratica, conseguir
mais recursos € mais dificil do que conseguir tempo.

No entanto, segundo o PMBOK, o gerente de projeto deve
concentrar-se no gerenciamento de todas as areas do projeto que
abrangem: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicagdo, riscos e aquisicoes. Cada area de

conhecimento aborda o gerenciamento de um aspecto do projeto.

Geréncia da integracéo

A geréncia da integragdo descreve 0S processos e as
atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de
projetos, que sao identificados, definidos, combinados, unificados e
coordenados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de
processos. O gerenciamento da integracdo consiste dos seguintes
processos: desenvolver o termo de abertura do projeto, desenvolver
a declaracdo de escopo preliminar, desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar a execugado do
projeto, monitorar e controlar o trabalho do projeto, controle

integrado de mudangas e encerrar o projeto.

Geréncia do escopo

A geréncia do escopo descreve 0s processos envolvidos na
verificagdo de que o projeto inclui todo o projeto necessario, e
apenas o trabalho necessario para que seja concluido com sucesso.
O gerenciamento do escopo consiste dos seguintes processos:



planejamento do escopo, definigdo do escopo, criacdo de EAP
(Estrutura Analitica do Projeto), verificagdo do escopo e controle do

€sCcopo.

Geréncia do tempo

A geréncia do tempo descreve o0s processos relativos ao
término do projeto no prazo correto. O gerenciamento do tempo
consiste dos seguintes processos: definigdo das atividades,
sequenciamento das atividades, estimativa de recursos da
atividade, estimativa da duracédo da atividade, desenvolvimento do

cronograma e controle do cronograma.

Gerencia do custo

A geréncia do custo descreve os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentagao e controle de custos, de
modo que o projeto termine dentro do orgcamento aprovado. O
gerenciamento do custo consiste dos seguintes processos:

estimativa de custos, orcamentacao e controle de custos.

Geréncia da qualidade

A geréncia da qualidade inclui os processos requeridos para
garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para as quais
ele foi empreendido. O gerenciamento da qualidade consiste dos
seguintes processos: planejamento da qualidade, garantia da

qualidade e controle da qualidade.

Geréncia dos recursos humanos

A geréncia dos recursos humanos descreve 0S processos
que organizam e gerenciam a equipe do projeto. O gerenciamento
dos recursos humanos consiste dos seguintes processos:
planejamento dos recursos humanos, contratar ou mobilizar a

equipe do projeto, desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a

equipe do projeto.



Geréncia da comunicacao

A geréncia da comunicagcdo descreve O0S pProcessos
necessarios para assegurar, no tempo certo, a geragao,
disseminagdo e armazenamento das informacdes do projeto. O
gerenciamento da comunicagdo consiste dos seguintes processos:
planejamento das comunicagdes, distribuicdo das informacdes,

relatério de desempenho e gerenciar as partes interessadas.

Geréncia dos riscos

A geréncia dos riscos descreve 0s processos necessarios na
identificacdo, analise e controle dos riscos inerentes ao projeto. O
gerenciamento dos riscos consiste dos seguintes processos:
planejamento do gerenciamento dos riscos, identificagcdo de riscos,
analise qualitativa de riscos, analise quantitativa de riscos,
planejamento de resposta a riscos e monitoramento e controle de

riscos.

Geréncia das aquisicoes

A geréncia das aquisicbes descreve 0S processos
necessarios para aquisicao de bens e servicos fora da organizacao,
além de processos de administragdo de contratos. O gerenciamento
de aquisigdes consiste dos seguintes processos: planejar compras e
aquisicdes, planejar contratacbes, solicitar respostas de
fornecedores, selecionar fornecedores, administracdo de contrato e
encerramento do contrato.

Os processos de gerenciamento de projetos pertencem ao
mesmo tempo a uma area de conhecimento e a um grupo de
processos. Por exemplo, o processo de estimativa de custos
pertence a area de conhecimento de geréncia de custos e ao grupo

de processos de planejamento.



Nas se¢des a seguir detalhamos o gerenciamento do
escopo, tempo, custo e riscos, considerados essenciais para o

bom gerenciamento de um projeto.

4.1.2. Gerenciamento do escopo

O gerenciamento de escopo do projeto inclui os
processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o
trabalho, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso.
Ele trata principalmente da definicdo e do controle do que esta
e do que ndo esta incluido no projeto.

A geréncia do escopo do projeto descreve 0s processos
envolvidos na verificagdo de que o projeto inclui todo o projeto
necessario, € apenas o trabalho necessario para que seja
concluido com sucesso (MAURO et al., 2006). A preocupagao
fundamental compreende definir e controlar o que esta ou nao

incluido no escopo do projeto.

Os processos do gerenciamento do escopo

Os processos executados durante o gerenciamento do
escopo sao (ANSI/PMI, 2008):
e Planejamento do escopo;
e Definigdo do escopo;
e Criacao de EAP (Estrutura Analitica do Projeto);
e Verificacdo do escopo; e
e Controle do escopo.

O processo de planejamento do escopo esta relacionado
com a elaboragdo do plano de gerenciamento do escopo do
projeto que documenta como o escopo do projeto sera definido,
verificado e controlado. O plano de gerenciamento do escopo
se tornara parte do plano de gerenciamento do projeto e sera
usado para guiar e medir o escopo do projeto até o

fechamento.



A definicdo do gerenciamento do escopo pode influenciar o
sucesso ou fracasso do projeto. Por exemplo, um projeto critico
exige atividades de determinagdo do escopo formais, detalhadas e
que consomem muito tempo. Ja um projeto pequeno ou rotineiro
exigiria bem menos documentagédo e verificacdo. Essas decisdes
devem ficar registradas no plano de gerenciamento do escopo.

O processo de definicdo do escopo esta relacionado com o
desenvolvimento de uma declaracdo de escopo detalhada do
projeto. Nesse ponto o escopo do projeto € definido e descrito mais
detalhadamente porque se conhecem mais informagdes sobre o
projeto.

O processo de criagdo de EAP esta relacionado com a
elaboragdo da estrutura analitica do projeto. A estrutura analitica do
projeto € uma decomposi¢cdo hierarquica orientada a entrega do
trabalho a ser executado pela equipe do projeto para atingir os
objetivos do projeto e criar as entregas necessarias. A Figura 11

ilustra um exemplo tipico de uma estrutura analitica de um projeto.

Frojeta Mivel 0
|
| | )
Praduto 1 Produto 2 | MMivel 1
| ’_I_‘
[ | |
Campan.1.1 Campan.1.2 Campan.1.3 Campan. 2.1 Campon. 2.2
— Atividade 1.1.1| | Atividade 1.2.1 Mivel 3
— Atividade 1.1.2| | Atividade 1.2.2
L Atividade 1.1.3 | Y Atividade 1.2.3

Figura 11 — Exemplo de EAP

A EAP organiza e define o escopo total do projeto a partir da
subdivisdo do trabalho em partes menores e mais facilmente
gerenciaveis. Cada nivel descendente da EAP representa uma
definicdo cada vez mais detalhada do trabalho até que o trabalho e
as entregas estejam definidos no nivel de pacote de trabalho



(MAURO et al., 2006). O nivel de pacote de trabalho € o nivel mais
baixo da EAP e é composto por listas de atividades que definem
tarefas pontuais a serem realizadas durante o desenvolvimento do
projeto.

E possivel agendar, estimar custos, monitorar e controlar o
trabalho planejado contido nos componentes do nivel mais baixo da
EAP, denominados pacotes de trabalho. Além disso, os componentes
que compdem a EAP auxiliam as partes interessadas a visualizar as
entregas do projeto (MAURO et al., 2006).

O processo Controle do Escopo do projeto trata de influenciar
os fatores que criam mudancgas no escopo do projeto e de controlar o
impacto dessas mudangas. As mudangas nao controladas sao
frequentemente chamadas de aumento do escopo do projeto.

As mudangas s&o inevitaveis, portanto, exigem algum tipo de
processo de controle. E necessario controlar os fatores que criam
mudangas para garantir que essas mudangas sejam benéficas,
determinar se ocorreu uma mudanga e gerenciar as mudancgas
aprovadas, inclusive 0 momento em que ocorrem. Esse processo &
realizado durante todo o projeto, desde a iniciagdo até o

encerramento.

4.1.3. Gerenciamento do tempo
O gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos
necessarios para garantir que o projeto sera realizado no prazo

previsto no planejamento do projeto (ANSI/PMI, 2008).

Os processos de gerenciamento do tempo

Os processos necessarios para o gerenciamento do tempo sao
(ANSI/PMI, 2008):
e Definigao das atividades;
e Sequenciamento das atividades;

e Estimativa de recursos da atividade;

e Estimativa da duracao da atividade;



¢ Desenvolvimento do cronograma; e
e Controle do cronograma.

O processo de definicdo das atividades é o processo de
identificacdo e documentagao das atividades especificas que devem
ser executadas para produzir as entregas identificadas na Estrutura
Analitica do Projeto — EAP. Uma EAP é uma ferramenta utilizada no
gerenciamento do escopo que relaciona todos os componentes e
entregas do projeto, fornecendo, assim, uma visao geral do projeto
(ANSI/PMI, 2008).

A lista de atividades deve ser uma extensdo ou refinamento
da EAP, assegurando que a mesma esta completa e sé contém as
atividades que fagam parte do escopo do projeto.

O processo de sequenciamento das atividades é responsavel
pela identificagdo de interdependéncias necessarias e ou desejaveis
para a execugao de cada uma das atividades do projeto. A rede de
atividades ¢é a ferramenta utilizada para representar as
interdependéncias ou sequenciamentos entre as atividades.

Um diagrama de rede é uma representacao grafica do
desenvolvimento l6gico de um projeto. O diagrama de rede ilustrado
na Figura 12 mostra um exemplo de sequenciamento das atividades
de um projeto. Analisando a Figura 12, percebemos que apés o
inicio do projeto (l), as atividades 1 e 2 iniciam em paralelo. Além
disso, as atividades 3 e 4 iniciam apds o término da atividade 1 e

assim por diante.

Figura 12 — Exemplo de diagrama de rede de atividades



A técnica de rede de atividades possui duas abordagens:
ADM (Arrow Diagramming Method) e PDM (Precedence
Diagramming Method). Na abordagem ADM as atividades ficam
nas flechas ou vértices do diagrama de rede, conforme ilustrado
na Figura 13. Ja na abordagem PDM as atividades ficam nos nos
do diagrama de rede, conforme ilustrado na Figura 14. A

abordagem PDM é a mais utilizada na pratica.

Q. o—
Inicio\ ~ OA/ //Q\C
/
T e
E

Figura 13 — Exemplo de Diagrama de Rede de Atividades ADM
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Figura 14 — Exemplo de diagrama de rede de atividades PDM

No exemplo mostrado na Figura 14, a atividade B depende
do término da atividade A para poder iniciar. A atividade E inicia
apos a finalizagéo da atividade D. Nos diagramas de rede também
€ possivel representar dependéncias entre mais de uma atividade.
Por exemplo, a atividade C s6 pode iniciar apés a execugao das
atividades B e D.

As dependéncias existentes entre as atividades sao

classificadas de acordo com os critérios abaixo:



* Mandatérias ou discrecionarias (hard logic): a dependéncia
entre as atividades é inerente ao processo. Por exemplo, em
um projeto de construcdo de um prédio, antes de fazer a
estrutura do prédio é preciso fazer a fundacgao.

* Logicas (soft logic): as dependéncias entre as atividades séo
escolhidas pelo gerente de projeto entre um conjunto de
alternativas. Por exemplo, n&o é preciso ter as especificagdes
de um projeto de software totalmente definidas para contratar
uma consultoria.

* Externas: sdao as dependéncias existentes entre uma
atividade do projeto e uma atividade fora do projeto. Por
exemplo, uma aprovagcdo de um oérgado responsavel pela
preservacdo do meio-ambiente € necessaria antes de
comecar a terraplenagem de uma obra.

O processo de estimativa de recursos da atividade é
responsavel pela estimativa do tipo e das quantidades de recursos
necessarios para realizar cada atividade do cronograma. O
planejamento dos recursos aborda recursos fisicos, monetarios,
pessoais, equipamentos e materiais.

O processo de estimativa da duracdo da atividade é o
processo de avaliacio do numero de periodos de trabalho
necessario para completar as atividades identificadas. As técnicas
de estimativas descritas na Unidade lll podem ser utilizadas para
determinar o esforgo (trabalho) para realizacdo de cada atividade
componente da lista de atividades da EAP.

O processo de desenvolvimento do cronograma € o processo
responsavel pela determinagdo das datas de inicio e fim das
atividades do projeto. Um conceito importante relacionado com o
desenvolvimento do cronograma € o de caminho critico. Em um
diagrama de rede de atividades existem varios caminhos possiveis
entre o inicio e o final do projeto, conforme pode ser observado no
diagrama da Figura 15. O caminho critico de um cronograma

representa o caminho mais longo entre o inicio e final do projeto.



Um maior esforgco deve ser concentrado no gerenciamento das

atividades incluidas no caminho critico, pois um atraso nestas atividades

consequentemente implica em um atraso no cronograma do projeto.
Caminho 1 --__

"=~ Caminho 3

_..--- Caminho 4

Figura 15 — Caminhos em um diagrama de rede de atividades

O calculo do valor do caminho critico € feito com base no valor
(tamanho) individual das atividades que compdem o diagrama. Considere,
por exemplo, as informag¢des contidas no diagrama de redes contidas na
Tabela 1.

Tabela1: Descrigdo de um diagrama de rede PDM

Atividade Sucessora Duragio
A B,C,D 7
B E 15
C F 10
D G 3
E G 1
= G 12
G R

O diagrama construido com base nas informagdes contidas na
Tabela 1 € mostrado na Figura 16. Para constru¢gdo do diagrama de rede

das atividades foi utilizada a abordagem PDM. O caminho critico é obtido a



partir do somatoério da duragdo das atividades contidas nos

caminhos individuais.

D10
A G E 3 H 5
= - —
micio B 2 F 2] [T 8 K
. . .
c 3 G 3 L 6
n

Figura 16: Exemplo de caminho critico em um diagrama de rede PDM

Considerando o diagrama da Figura 16, podemos identificar
cinco caminhos diferentes:

Inicio - — Término
Inicio — - H - Término
Inicio — - K - Término

Inicio —

Q Q w o o
!

@ M @ U"
!

J

- J » K - Término

Inicio - L - M > Término
Para calcular o valor de cada caminho, basta somar os
valores das atividades presentes no caminho. O caminho critico
corresponde ao caminho de maior valor. Portanto, o caminho critico
do diagrama ilustrado no exemplo da Figura 16 corresponde ao
caminho Inicio - C - G - J - K - Término, destacado

com setas azuis.

Inicio - A - D — Término: 6+10=16
Inicio - A - E > H— Término: 6+3+5=14

Inicio - B - F - J — K— Término: 2+2+8+4=16



Inicio - C - G - J —- K— Término: 3+4+8+4=19

Inicio - C -G —->L—> M — Término: 3+4+6+2=15

O processo de controle do cronograma € responsavel pelo
controle das mudancas feitas no cronograma do projeto. O controle do
cronograma deve estar integrado com os outros processos de controle
por meio do processo de controle integrado de mudangas do projeto da
geréncia de integragao.

Embora os processos de gerenciamento do tempo sejam
apresentados com interfaces bem definidas, na pratica, eles podem se

sobrepor ou até interagir de outras maneiras.

Técnicas de aceleracdo do cronograma

As técnicas tipicamente utilizadas no desenvolvimento do
cronograma para reduzir a duragao total do projeto sdo aceleracéo e
compressao (MULCAHY, 2005). Na técnica de aceleragao, algumas
atividades séo selecionadas para serem executadas em paralelo. Na
técnica de compresséao, recursos adicionais sdo alocados para acelerar
a execugao das atividades, em geral, atividades do caminho critico do
projeto.

Em alguns projetos, os processos de sequenciamento das
atividades, estimativa de recursos, estimativa de duracdo e
desenvolvimento do cronograma estdo tdo unidos que podem ser

visualizados como um unico processo (MULCAHY, 2005).

4.1.4. Gerenciamento do custo

O gerenciamento do custo do projeto considera os processos
necessarios para assegurar que o projeto sera concluido de acordo com
o orcamento aprovado. O gerenciamento do custo consiste em gerenciar
os custos dos recursos necessarios para o desenvolvimento das
atividades do projeto, conforme as especificacbes e metas (MENEZES,
2004).



Os processos necessarios para o gerenciamento do escopo
sao (ANSI/PMI, 2008):
o Estimativa de custos;
e Orcamentacao; e

e Controle de custos.

Os processos de gerenciamento de custos

O processo de estimativa de custos €& responsavel por
desenvolver uma estimativa dos custos dos recursos necessarios
para a execugao das atividades do projeto.

O processo de orgcamentagao € responsavel por adicionar as
estimativas dos custos individuais do trabalho, os custos globais com
o objetivo de estabelecer uma base referencial de custo para medir o
desempenho do projeto. Os custos globais envolvem custos com
gerenciamento e folgas para eventuais problemas do projeto.

O processo de controle de custos é responsavel pelo controle
das mudangas no orgamento do projeto. O processo de controle de
custos envolve o0 acompanhamento das variagoes dos custos, tanto
positivas quanto negativas, e agdes corretivas devem ser tomadas
para garantir o custo do projeto durante a execugao.

O controle dos custos do projeto necessita estar integrado
permanentemente com os outros processos importantes de controle,
tais como o controle de mudanga de escopo e o controle do
cronograma principalmente.

Para o gerente de projeto, conseguir entregar todo o escopo
requerido para um projeto, dentro do prazo estabelecido e
respeitando o orgamento, mas com baixa qualidade do produto ou
servico desenvolvido nao significa sucesso do projeto. Projetos sem
qualidade ou com baixo nivel de qualidade implicam em insatisfagao

do cliente.



4 .1.5. Gerenciamento dos riscos

A misséo do gerente de projetos é usar seus recursos para
atingir os objetivos do projeto dentro do prazo e orgamento
estipulados. Para obter sucesso ele precisa demonstrar habilidades
em prever, tratar e contornar os riscos e problemas do seu projeto.

Os riscos se referem a condi¢gdes ou circunstancias futuras
que poderao causar um impacto no projeto, caso ocorram, e que
estdo fora de controle da equipe do projeto. Em outras palavras,
enquanto que uma incidéncia problematica € um problema que
deve ser resolvido, um risco € um problema potencial que nao
ocorreu ainda.

Um gerente de projeto re-ativo trata de resolver as
incidéncias problematicas quando estas ja ocorreram. Um gerente
de projeto pro-ativo trata de resolver os problemas potenciais com
antecipagao. Esta é a arte do gerenciamento de riscos.

Nao sao todas as incidéncias problematicas que podem ser
previstas, assim como alguns problemas potenciais que tem pouca
probabilidade de ocorréncia, possam de fato ocorrer. Entretanto,
muitos problemas podem antecipar-se e deverao ser gerenciados
através de um processo pro-ativo de gerenciamento de riscos.

No entanto, nem sempre os riscos estdo associados a
possibilidade de ocorréncia de eventos negativos para o projeto.
Existem os riscos positivos denominados oportunidades. Por
exemplo, considere um projeto financiado por um o6rgao do
governo, mas que esta negociando a possibilidade de obter uma
ajuda financeira de uma entidade privada. Nesse caso, o projeto
possui um risco positivo de conseguir um aumento no orgamento e,
consequentemente, existe a oportunidade de melhores condigdes
financeiras para o desenvolvimento do mesmo. A seguir
descrevemos alguns conceitos fundamentais ligados a Geréncia de

Riscos.



Definicdes de risco

O risco inerente € o risco que existe no ambiente em que seu
projeto se insere e transcende os limites dele. Cada empresa tera
seu proprio risco inerente, pois ele esta relacionado com a cultura e
politica corporativa. Por exemplo, se vocé estiver em uma empresa
com distribuicdo geografica, ela tera um risco maior de falhas de
comunicacao.

O risco de projeto é o risco especifico para seu projeto. Um
risco de projeto origina-se da natureza do produto que esta sendo
desenvolvido; ha certos riscos que afetam qualquer projeto. Por
exemplo, a falta de experiéncia dos usuarios com a tecnologia que
esta sendo implantada. Porém, a maioria dos riscos de projeto esta
sob sua influéncia direta. Por exemplo, a qualificagcdo e experiéncia
da equipe do projeto, o nivel de eficacia gerencial e assim por
diante.

Finalmente, existe o risco de fase que é o risco associado
com uma atividade particular de qualquer fase do plano de
gerenciamento do projeto. Esses riscos de fase podem envolver a
alta dependéncia de um dado recurso humano ou equipamento. Por
exemplo, no projeto de construcédo de um prédio, o guindaste € um
recurso critico, portanto, se algo ocorrer com o guindaste, a fase

inteira ficara comprometida.

Definicdo de problema

Um risco é algo que ainda possui a probabilidade de
acontecer, um problema (ou ocorréncia) corresponde a algo que ja
aconteceu. Pode ser conveniente usar o Registro de Riscos para

registrar também quaisquer ocorréncias de problemas no projeto.



o

o

Registro dos riscos

A fim de manter o controle sobre os riscos para seu
projeto, € essencial manter um registro formal de todos os
riscos e designar alguém envolvido no projeto como
responsavel por manté-lo atualizado. E necessario fazer a
listagem dos riscos potenciais identificados em seu

planejamento e documenta-los no registro de riscos.

Analise dos riscos

Cada risco, mesmo riscos decorrentes de outros riscos,
pode ser analisado usando uma metodologia simples, a partir
da probabilidade do risco se tornar realidade e o grau do
impacto sobre os objetivos do projeto. O resultado desta
analise gera a exposi¢ao do risco. Uma técnica utilizada para
analise dos riscos baseia-se nos seguintes parametros:

Impacto: avaliar qual é o impacto do risco para os
objetivos do projeto, tais como tempo, custo, escopo ou
qualidade. Segue a classificagdo utilizada para determinar o
impacto da ocorréncia do risco:

Muito alto

Alto

Médio

Baixo

Muito baixo

Probabilidade: avaliar qual é a probabilidade de
ocorréncia do risco identificado. A probabilidade de ocorréncia
consiste na possibilidade de que o risco realmente ocorra.
Segue a classificagao utilizada para determinar a probabilidade
de ocorréncia do risco:

Muito alta

Alta



o Meédia
o Baixa

o Muito baixa

e Exposicdo: Este campo deve ser calculado
automaticamente, através da multiplicagdo do impacto
pela probabilidade de ocorréncia em decimal (impacto
x probabilidade). A exposigdo ao risco é classificada
como baixa, média ou alta de acordo com a matriz de
probabilidade e impacto abaixo.

A zona em cinza escuro ilustrada na Tabela 2 representa alto
risco, a zona em cinza meédio representa baixo risco e a zona em

cinza claro representa risco médio.

Tabela 2: Matriz de probabilidade e impacto

Impacto
Muito Muito
Baixo |Baixo |Médio| Alto | Alto
0,05 | 0,0 | 0,20 | 0,40 | 0,80

Muito
0,90 0,18 0,36
Alta

Alta 0,70 ‘ 0,14 MWL

Probabilidade | Média 0,50 ‘ 0,20
cana |00 Y 0% | 072
Muito
0,10
Baixa
Legenda:
B Ata Média [ Baixa

O gerente de projeto ndo tem que tratar todos os riscos da
mesma forma. Se vocé conseguir estimar a probabilidade e impacto,
€ possivel ordenar os riscos de acordo com os resultados obtidos no
calculo da exposicao ao risco e sua classificacao, para em seguida
definir a estratégia de tratamento para cada risco.



O objetivo da priorizagdo é determinar as areas nas quais 0s
recursos para tratamento dos riscos podem ser aplicados com
maior impacto para o projeto. O gerente do projeto utiliza a relagao
priorizada dos riscos para se concentrar nos itens cujas respostas

podem levar a melhores resultados para o projeto.

Respostas contra os riscos

A importdncia de cada risco deve ser atualizada
regularmente, de acordo com o andamento do projeto. A
probabilidade e a seriedade de um risco mudam com o passar do
tempo.

Para cada risco, € necessario ter pelo menos uma medida
correspondente. Onde um risco puder ser eliminado, entdo existira
uma medida contramedida. Onde isso ndo for possivel, serao
necessarias agoes de mitigacdo (redugao) de riscos. Considere o
exemplo do guindaste. O gerente de projeto poderia decidir tomar
uma contra-medida usando dois guindastes ou mantendo um
equipamento de sobre-aviso, mas isso teria um custo que poderia
ser inaceitavel devido ao impacto sobre o orgamento. O gerente
entdo poderia adotar medidas de redugdo de risco incluindo
revisbes e manutengdes preventivas para garantir o melhor

funcionamento possivel do equipamento.

Monitoramento dos riscos e problemas

Uma vez que o gerente tenha documentado os riscos e
problemas no registro de riscos, é preciso monitorar, acompanhar e
registrar as medidas aplicadas, e se foram bem sucedidas ou néo

para reduzir o perfil de risco global do projeto.

4 .1.6. Exercicios

1. Um cronograma detalhado do projeto sé pode ser criado apos:



a. A definicdo do orgamento do projeto.

b. A elaboracdo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto).

c. A elaboracgao do plano de gerenciamento do projeto.

d. A analise dos riscos.
2. A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é util para auxiliar o
processo de:

a. ldentificacao de riscos.

b. Identificagcao das tarefas do projeto.

c. Determinacao das necessidades de recursos.

d. Todas opcdes acima.

3. Um atributo-chave da verificagao do escopo é:
a. Influenciar os fatores que criam mudancga no escopo.
b. A aceitacao pelo cliente dos produtos do projeto.
c. Melhorar as estimativas de cronograma.

d. Determinar que uma mudanga no escopo ocorreu.

4. A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é util, principalmente, para:
a. ldentificar as tarefas individuais do projeto.
b. Programar o inicio de execugao das tarefas.
c. Quantificar os riscos do projeto.
d. Opcoes A e C.
5. A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é:

a. Um organograma orientado para a organizagao de pessoal

do projeto.

b. Um organograma do projeto orientado por produtos a

elaborar.



c. Um organograma do projeto orientado para controle de custos.

d. Um organograma orientado para controle dos prazos do projeto.

6. Usando a EAP abaixo, identificar a que nivel seriam relacionadas as

atividades do projeto.

1 Construciio do Préedio “B”
1.1.0 Fundacgiies

11.1 Escavacio

112 Instalacio de Formas
1.2.0 Estruturas

a. Construcao do Prédio “B”
b. Fundacoes
c. Escavagao

d. OpcdesBe C

7. Durante a execucdo dos pacotes de trabalho, o patrocinador solicita
ao gerente do projeto para reportar como o projeto esta indo. Com o
objetivo de preparar o relatorio, o gerente pergunta a todos os
integrantes do projeto o percentual completado do seu trabalho. Existe
um integrante do projeto que tem dificultado o acompanhamento do
projeto desde o inicio. Ao ser questionado sobre o percentual do
trabalho completado, esse integrante pergunta: “percentual de qué?”.
Cansado desse tipo de comentarios, o gerente reporta a alta geréncia
que o integrante ndo estd cooperando. Qual € o verdadeiro problema

desse projeto?
a. O gerente do projeto néo tem o apoio da alta geréncia do projeto.

b. O gerente ndo criou um sistema de recompensa para os integrantes

do projeto para motivar sua cooperagao.



c. O gerente deveria ter repassado o problema para a alta

geréncia desde o primeiro problema percebido.

d. O gerente ndo possui pacotes de trabalho.

8. A aceleracgao é definida como:
a. Um método de elaborag&o de cronograma.

b. Um elo entre as atividades do projeto e as atividades

continuadas da organizacéo.

c. Um paralelismo entre as fases do projeto.

d. Um método de definicdo de escopo.
9. O caminho critico € mostrado por meio de qual ferramenta do
gerenciamento do projeto?

a. EAP.

b. Diagrama de rede.

c. Plano de controle do projeto.

d. Termo de abertura do projeto.
10. Uma dependéncia que requer que o reboco de uma parede seja
feito antes da pintura € um exemplo de uma dependéncia:

a. Dependéncia de ordenacgéao.

b. Dependéncia externa.

c. Dependéncia mandatéria.

d. Dependéncia de escopo.

11. Um cronograma detalhado do projeto deve ser criado apos...



a. O plano do projeto ter sido criado.
b. A EAP ter sido criada.
c. O orcamento ter sido criado.

d. O plano de controle do projeto ter sido criado.

12. O caminho critico em uma rede de precedéncia € o caminho que:

a. Consome o maior tempo para ser completado.

b. Possui as atividades mais complexas.

c. Possui alguma flexibilidade no agendamento das tarefas.

d. Nao é afetado quando ha atraso nas tarefas que o compde.

13. “Eu ndo posso testar o software até que ele esteja codificado”. Esta expresséo
descreve qual dos seguintes tipos de dependéncia?

a. Discrecionaria.

b. Soft.

c. Preferencial.

d. Hard.

14.Qual das seguintes técnicas nao € usada no sequenciamento das atividades?
a. Método de diagrama de precedéncia (PDM).

b. Método de diagrama de flechas (ADM).

c. Julgamento de especialistas.

d. Modelos de rede.

15.0 método do caminho critico é:



16.

17.

a. A técnica usada para predizer a duragédo do projeto através
da analise de qual sequéncia de atividades possui a menor

flutuacao.

b. E a técnica que usa médias ponderadas para calcular a

duragédo do projeto.

c. E a técnica que define o sequenciamento légico de um

diagrama de rede para desenvolvimento do cronograma.

d. E a técnica que permite uma andlise probabilistica de uma

rede de precedéncia e da estimativa de duracao das atividades

Baseado na figura, qual é a duragdo do caminho
critico?
10 1
C | D | E
7 / o 8 a \3
. /
1
a. 33
b. 44
c. 31
d. 43
Vocé tem um projeto com 4 atividades: A1 (1dia) inicia

imediatamente. A2 (4dias) inicia apos o término da A1. A3
(5dias) inicia apdés o término da A2. A4 (8dias) inicia apds o

término das atividades A1. Qual é a duragéo do projeto?



18. Qual das seguintes € uma maneira-chave para

melhorar as estimativas de custos?

a. Usar dados historicos.

b. Deixar a geréncia criar a estimativa dos custos.

c. Basear as estimativas nos controles superiores e inferiores.
d. Deixar o gerente do projeto criar as estimativas de custos

das atividades.

19. envolve alocar as estimativas dos

custos globais as atividades individuais dos pacotes de
trabalho com a finalidade de estabelecer a linha de base para

medir o desempenho do projeto.
a. Planejamento dos recursos

b. Estimativa dos custos

c. Orcamentacéo dos custos

d. Controle dos custos

20. O patrocinador do projeto informa que o orgamento para o

projeto foi reduzido. O que deve o gerente do projeto fazer?

a. Discutir a mudanca do orgamento com os membros da

equipe.

b. Informar para o patrocinador que mudangas no orgamento

causam impacto no sucesso do projeto.



21.

22.

23.

24.

c. Nao aceitar a mudancga.

d. Aceitar a mudanca e buscar fundos suplementares.

Os recursos requeridos (necessarios) sao definidos:
a. Antes do cronograma e das estimativas de custos.
b. Depois do cronograma e da declaragao de escopo.
c. Depois do cronograma e da EAP.
d. Antes da declaragao de escopo e do diagrama de rede.
Geralmente sao feitas atualizagcbes de orgamento
quando:

a. O gerente do projeto sabe que sem revisdo resultara um

sobrecusto.
b. Uma mudanca de escopo é aprovada.

c. Logo que o gerente do projeto perceber que o custo ira

superar o orgamento do projeto.

d. Contingéncia ou reserva de administragao é utilizada.

Controle de custos se preocupa com:

a. Influenciar os fatores que criam mudangas na linha de base

de custos para assegurar que as mudangas serao benéficas.

b. Desenvolver uma aproximagao dos custos dos recursos

necessarios para completar o projeto.

c. Alocar a estimativa de custo global para itens de trabalho
individuais.

d. Estabelecer uma linha de base de custo.

Gerenciamento do custo inclui:



a. Estimar custos.
b. Elaborar orgamentos.
c. Controlar custos.

d. Todas as anteriores.

25. O plano de gerenciamento dos custos descreve:
a. Todos os custos.

b. Como os recursos vao ser alocados.

c. Os orgcamentos e como eles serao calculados.

d. Como as variagdes de custo serdo gerenciadas.

26. A melhor maneira de controlar os custos é:

a. Estimar no inicio do projeto e checar os custos contra a linha

de base.

b. Estimar durante a execugdo do projeto e gerenciar o

orcamento de cada tarefa.

c. Estimar durante o planejamento e reestimar antes do inicio

de cada tarefa.
d. Estimar durante a execugdo do projeto e acompanhar os

desvios.

27. Durante a identificacdo dos
riscos, um gerente de projeto identifica um risco de que um
incéndio pode ocorrer no prédio de testes. O ideal é o]

risco.

a. Refletir
b. Aceitar
c. Evitar

d. Mitigar

28. Reduzir a probabilidade de um risco € um exemplo de:



a. Analise.

b. Quantificagao.
c. Mitigagao.

d. Transferéncia.

29. Explique o que é o método de compresséo de duragao

usado na elaborag¢do de cronogramas.

30. Um projeto possui as atividades genéricas listadas
abaixo. Construa um Diagrama de Rede utilizando o Método do
Diagrama de Precedéncia (PDM), e determine, aplicando o

método do caminho critico, o caminho critico do projeto.

Atividade Sucessoras Tempo
A B,D 2
B C 7
C E,F 3
D E 8
E H 12
F H 6
G H,I,J 3
H I 7
I J 4
J - 1
31. Em um projeto de software, foram identificados os

seguintes riscos:

e A arquitetura do sistema é diferente de todas as outras que ja
foram feitas pela equipe, o que faz com que nao se saiba se os
requisitos de desempenho do software poderao ser cumpridos.

e O cliente ainda esta muito indeciso quanto ao escopo do produto.
Ha, portanto, a possibilidade de que os requisitos venham a ser

modificados no decorrer do projeto.



e O desenvolvimento do projeto depende de softwares que a
empresa ainda esta adquirindo. Se os softwares nao forem
disponibilizados logo, o projeto pode atrasar.

e Ninguém na equipe de projeto tem experiéncia em testes de
software, o que pode comprometer o cronograma do projeto e
a qualidade dos testes.

Elabore um plano de mitigagao e/ou um plano de contingéncia

para cada um desses riscos.
4.2 Técnicas de controle do desempenho

4.2 1. Introdugao

Existem varias técnicas para auxiliar os gerentes de
projeto nas atividades de controle do desempenho dos
projetos. A seguir, apresentamos as duas técnicas mais

utilizadas: analise de variagao e analise de tendéncia.

4.2.2. Analise de variagao

A analise de variagdo envolve comparar os resultados
reais do projeto com os resultados planejados ou esperados
(FURTRELL et al., 2002).

As variagdes no custo e no cronograma sdo as mais
frequentemente analisadas, apesar das variagcdes nas areas de
escopo, qualidade e riscos serem de igual ou maior
importancia.

A técnica de analise de variagdo € comparada a dirigir
um carro olhando pelo retrovisor (DEMING, 1981), pois a
analise da variacdo dos dados so6 é realizada apds os fatos ou
problemas ja terem ocorrido. Por exemplo, considere a Tabela
3 que descreve os dados de desempenho dos custos de um
projeto de sete meses de duragdo. De acordo com a técnica de
analise de variagdo, o projeto iniciou dentro do orgamento

planejado, mas, no decorrer do desenvolvimento, os custos



reais ultrapassaram os custos planejados a partir do més de maio.
Entretanto, o gerente que utiliza esta técnica s6 consegue visualizar
esse problema no final do més de maio, dificultando a tomada de
acgdes corretivas para trazer o projeto para dentro dos custos

previamente estabelecidos.

Janeiro | Fevereiro | Margo | Abril | Maio Junho | Julho
Planejado
RS 3.000 3.000 5.000 | 8.000 | 8.000 | 5.000 | 2.000
Realizado
RS 2.500 2.000 5.000 | 5.000 | 12.000 | 8.000 | 5.000

Tabela 3: Exemplo de analise de variagédo

4.2.3. Anadlise de tendéncia do valor agregado

A analise de tendéncia do valor agregado (EVM - Earned
Value Management) € uma metodologia de gerenciamento usada
para medir objetivamente o desempenho e o progresso do projeto a
partir de informacdes integradas do escopo, tempo e custos
(MENEZES, 2004). E uma técnica utilizada para gerenciamento do
andamento do projeto em toda sua execugéo, que possui a ideia de
relacionar um valor corresponde ao valor planejado para
determinada tarefa para o executante da tarefa definida no EAP, a
medida que o trabalho evolui.

A técnica de analise de tendéncia do valor agregado oferece
uma boa visdo de como se desenvolve o projeto dentro das
estimativas produzidas e do planejamento, servindo para tomadas
de decisdes para controle ou encerramento do projeto em tempo
habil, pois envolve examinar os resultados do projeto através do
tempo para determinar se o desempenho futuro esta melhorando ou
se deteriorando.

E um dos métodos de analise de tendéncia mais comumente

utilizados na medigado do desempenho dos projetos. A técnica de



EVM integra as medi¢des de escopo, custo (ou
recursos) e cronograma para auxiliar a equipe de geréncia do
projeto a avaliar o desempenho futuro do projeto (ANSI/PMI,
2008).

A técnica do EVM é baseada em dados de desempenho
do projeto e € aplicavel desde o inicio e até o encerramento do
projeto. Para medir o desempenho do projeto, o custo orgado
do trabalho realizado (ou seja, o valor agregado) é determinado
e comparado ao custo real do trabalho realizado (ou seja, o
custo real). O progresso € medido pela comparagdo entre o
valor agregado e o valor planejado (ANSI/PMI, 2008).

A técnica da EVM baseia-se na relagdo entre as trés
variaveis apresentadas abaixo que permitem efetuar
estimativas futuras do projeto (ANSI/PMI, 2008).

e AC (actual cost). corresponde ao valor real despendido
com o trabalho realizado até um dado momento.

e EV (earned value): corresponde ao valor orgado para o
trabalho realizado até um dado momento (valor agregado).

e PV (planned value): corresponde ao valor planejado do
trabalho para ser realizado até um dado momento.

A partir das variaveis AC, EV e PV, é deduzido todo um
conjunto de indices de variancia do projeto que indicam como
esta o desempenho do projeto. Esses indices sao descritos a
sequir.

e CV = EV-AC (Cost Variance): corresponde a variancia de
custos do projeto.

A variancia de custos representa o indicador de
produtividade do projeto. No caso do valor do CV estar positivo,
indica que o custo do projeto estd abaixo do valor previsto,
caso negativo, o custo do projeto tera ultrapassado o
orgamento.

e SV = EV-PV (Schedule Variance): corresponde a variancia

do cronograma.



A variancia do cronograma representa o indicador de
‘rapidez” do projeto. Se o valor do indice do SV for positivo, indica
que o projeto esta adiantado, senao, o projeto esta atrasado.

e SPI = EV/PV (Schedule Performance Index): corresponde ao
indice de desempenho do cronograma.

O indice de desempenho do cronograma representa a taxa de
conversao do valor do trabalho planejado em valor agregado. Por
exemplo, um valor de SPI igual a 0,87 indica que 87% do tempo
previsto no orgamento foi convertido em trabalho (valor agregado) e
que houve uma perda de 13% no tempo disponivel.

Um SPI igual a 1 indica que o valor planejado foi
integralmente agregado ao projeto. Se o SPI for menor que 1, indica
que o projeto esta sendo realizado a uma taxa de conversdo menor
que a prevista, ou seja, a quantidade financeira prevista para ser
agregada no periodo nao foi atingida e o projeto esta atrasado. Se o
SPI é superior a 1, indica que o projeto esta agregando resultados a
uma velocidade superior ao previsto, ou seja, estd adiantado
(FURTRELL et al., 2002).

e CPI = EV/AC (Cost Performance Index): corresponde ao indice
de desempenho de custo.

O indice de desempenho de custo corresponde a taxa de
conversao entre os valores reais consumidos pelo projeto e os
valores agregados no mesmo periodo. Por exemplo, um CPI igual a
0,87 indica que para cada 1 unidade de capital realmente
consumido, apenas 0,87 estdo sendo convertidos em produto
agregado e que existe uma perda de 0,13 por cada 1 unidade gasta.

Um CPI igual a 1 indica que o valor gasto foi integralmente
agregado ao projeto (projeto de acordo com o orgamento). Se o CPI
for menor que 1, indica que o projeto esta gastando mais do que o
previsto. Se o CPI for maior que 1, indica que o projeto esta

custando menos que o orgado.



Os indices CPI e SPI sao empregados diretamente na
determinacdo de previsbes estatisticas para o custo e a
duracéo final do projeto (KERZNER, 2003).

A representacédo grafica do desempenho do projeto de
acordo com a técnica EVM é a chamada Curva S onde o
planejado € comparado com o realizado (FURTRELL et al.,
2002). As Figuras 17 e 18 ilustram exemplos de graficos de

desempenho de projetos utilizando EVM.

Valores
Acumulados Valor

Custo Planejado

_ | Valor do Trabalho
Realizado

Dados de
Data Tempo

Figura 17: Exemplo de curva na técnica EVM
Fonte: Adaptado de Menezes, 2004

Analisando a representagao grafica do EVM do projeto
mostrado na Figura 17, podemos concluir que o projeto esta
atrasado e acima do orcamento, pois o custo real esta acima
do valor planejado e que o valor do trabalho realizado esta
abaixo do valor planejado.

O grafico mostrado na Figura 18 revela que o custo real
até o final do més de junho (custo incorrido) esta abaixo do
custo planejado (baseline). No entanto, o valor agregado ao
projeto também esta abaixo do planejado. Além disso, pode-se
perceber que o custo planejado (custo previsto) até o final do
més de dezembro também estd abaixo do planejado

inicialmente (baseline).
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Fonte: Gasnier, 2000, p. 137
Figura 18: exemplo de gréafico de analise do EVA
Fonte: Menezes, 2000.

Quanto mais distante a curva do valor do trabalho realizado
estiver das curvas do valor planejado e custo real, maior sera a
variagao referente aos custos para a data de referéncia.

A anadlise do desempenho do projeto no tempo se faz atraves
do ponto na curva do valor planejado (FURTRELL et al., 2002). A
diferenca entre o valor do trabalho realizado e o valor planejado
indica o atraso ou o adiantamento do projeto na data em que se
efetua a verificacdo. Ja a diferengca entre o valor do trabalho
realizado e o custo real indica se o projeto se encontra abaixo ou
acima do orcamento na data em que se efetua a verificagao.

O principal objetivo de se determinar os indices de
desempenho de custos (CPIl) e tempo (SPlI) € o de poder
estabelecer métricas e tomar as melhores decisbes sobre o
progresso e desempenho dos custos e prazos do projeto
(MENEZES, 2004).

Entretanto, como se pdde perceber, o uso da técnica EVM
resulta em graficos em forma de S, considerados complexos, pois
exigem um conhecimento mais aprofundado para sua interpretacgao,

dificultando, portanto, a disseminagao do uso da técnica.



4.2.4. Exercicios
1. Explique como funciona a analise do valor agregado.

2. deve ser monitorado e medido regularmente

para identificar as variagdes do plano.
a. Requerimentos dos stakeholders
b. Desempenho do projeto
c. Controle do cronograma
d. Controle do custo

3. De acordo com o quadro a seguir, qual

€ a variagao do cronograma (SV) e qual é o status do projeto?

PV =$2,200
EV = $2,000
AC =$2,500
BAC = $10,000

a. -$300, projeto adiantado em relagdo ao cronograma.
b. +$200, projeto adiantado em relagédo ao cronograma.
c. -$200, projeto atrasado em relagdo ao cronograma.

d. -$200, projeto adiantado em relagdo ao cronograma.

4. é o valor do

trabalho realmente completado.

a. Custo orcamentario do trabalho executado (EV)

b. Custo real do trabalho realizado (AC)

c. Custo orgcamentario do trabalho planejado (PV)

d. Estimativa na conclus&o

5. Durante uma reunido de revisdo do projeto, vocé
descobre que seu projeto de R$250.000 tem uma variagédo

negativa de prazo de R$20.000 que equivale a 12% de trabalho
programado até o momento. Vocé pode entdo concluir que:



a. O projeto sera completado mais tarde.
b. Os custos estido estourados.

c. Hora extra sera requerida para manter o caminho critico

original.

d. Nenhuma das anteriores.

6. UM SPI de 0.79 significa que:
a. O projeto esta acima do orgcamento.
b. O projeto esta adiantado em relagdo ao cronograma.

c. O projeto esta progredindo apenas 79% em relagdo ao

planejado.

d. O projeto esta progredindo apenas 21% em relagédo ao

planejado.

7. Qual das seguintes é a formula da variagédo de custos (CV)?

a.CV=PV-EV
b.CV=EV-PV
c.CV=AC-PV
d.CV=EV-AC

8. Analise do valor agregado € um exemplo de:
a. Relatdrio de desempenho.
b. Controle do planejamento.
c. Diagrama de Ishikawa.

d. Integragao dos componentes do projeto de forma coesa.

9. € o custo real até a data mais a

estimativa para todo o trabalho restante do projeto.



10.

11.

12.

a. Custo orcamentario do trabalho executado (EV)
b. Custo real do trabalho realizado (AC)
c. Custo orgcamentario do trabalho planejado (PV)

d. Estimativa na conclusao (EAC)

Se EV =350, AC =400, PV = 325, qual é o CV?
a. 350

b.-75

C.-25

d. -50

Se o PV ¢é $29,000, AC é $32,000 e o EV ¢é $30,000, qual
€ a variacao do custo?

a. 0.938

b. $1,000

c. 1.034

d. $2,000

Na curva abaixo, que representa a curva cumulativa de

custos, o ponto "B" representa:
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a. Custo real até a data.
b. Valor total orgado para o projeto.
c. Custos planejados até més 12.
d. Variacao de custos.
13.Na data de hoje, a tarefa "A" deveria ter sido concluida a valores
do orcamento de $1.000, mas as etapas concluidas da tarefa
no dia de hoje somavam, a valores do orgamento (valor

Agregado), $850. Qual foi a variagdo de cronograma

observada?
a.-$150
b. $150
c.-15%
d. 85%
14.Se o custo real até o momento do seu projeto € R$12.000 e o

custo orgcamentado para o trabalho programado até o momento

é R$10.000, pode-se concluir que:

a. O projeto esta atras no cronograma.

b. O projeto esta a frente no cronograma.
c. O projeto esta acima do orgamento.

d. O status € desconhecido. Faltam informagdes adicionais.
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Unidade 5

Fase de fechamento

Esta unidade apresenta as atividades associadas com a fase de fechamento de
um projeto que formaliza o término de todas as atividades do projeto, ou de uma
fase do mesmo, e documenta a aceitacdo formal do produto, servigo ou
resultado gerado. Apesar de muitos gerentes de projeto ndo darem a devida
importancia para o encerramento de um projeto e pularem essa fase, realizar o
fechamento formal de um projeto é considerado uma boa pratica de geréncia a
ser feita, de modo a procurar evitar complicagdes, em especial com relagao a
aceitacao do produto desenvolvido.

Durante a fase de fechamento, & descrito o processo de fechamento
administrativo e indicada a realizacdo de uma reuniao de encerramento, que
tem por objetivo fazer uma avaliagéo sobre o planejamento e a producéo da
equipe, bem como sobre o resultado final, e registrar licdbes aprendidas que
podem servir de insumo para projetos futuros.

Cada capitulo € acompanhado de definigdes e exercicios, a fim de proporcionar
conhecimento tedrico e pratico ao leitor. Abibliografia e a webliografia tém como
objetivo complementar o conhecimento associado aos conceitos
apresentados.
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5 FASE DE FECHAMENTO

5.1. Gerenciamento do fechamento
5.1.1. Introducéo

Os projetos acabam por uma série de razdes, alguns sao
concluidos com sucesso, outros cancelados e algumas vezes até
esquecidos. A fase de fechamento de um projeto formaliza o término
de todas as atividades de um projeto, ou de uma fase do mesmo e
documenta a aceitagdo formal do produto, servico ou resultado
gerado. Isso inclui a finalizacdo de todas as tarefas correspondes do
projeto ou da fase, determinando procedimentos necessarios para
elaborar e verificar documentos de entrega do projeto, assim como
formalizar a aceitagao da entrega pelo cliente ou patrocinador.

Nessa fase, € considerada uma boa pratica a elaboragcao de um
documento para historia do projeto, ou seja, um documento descritivo
sobre 0 que de bom e ruim ocorreu no projeto que, junto com toda
documentagdo do projeto, sirva de base de conhecimento para
préximos projetos.

Muitos gerentes de projeto pulam a fase de fechamento do
projeto, porém, € uma boa pratica a ser feita para encerramento do
mesmo, de modo a procurar evitar complicagées, em especial com
relacao a aceitacao do produto desenvolvido, assim como para tomar
nota das ligbes aprendidas no projeto e para servir como base de

conhecimento para os proximos projetos.

5.1.2. Fechamento administrativo do projeto

Todo projeto ou fase requer fechamento, depois de alcangar seus
objetivos ou vir a terminar por outras razbées. O fechamento
administrativo consiste em documentar os resultados do projeto para
formalizar a aceitagdo do produto do projeto pelos patrocinadores ou
clientes. Isto inclui a coleta dos registros do projeto, garantindo que

eles reflitam as especificagdes finais, analise do sucesso, efetividade



do projeto e ligdes aprendidas e o arquivamento dessas informacdes
para uso futuro.

As atividades do encerramento administrativo ndo devem ser
retardadas até a conclusdo do projeto. Cada fase do projeto deve
ser apropriadamente encerrada para assegurar que as informacdes
uteis e importantes ndo sejam perdidas. Em adicdo, as habilidades
dos empregados devem ser atualizadas no banco de dados para
refletir as novas habilidades.

Formalmente, um projeto pode ser encerrado de quatro
maneiras diferentes: por adicdo, por corte de recursos, por
realocagao de recursos e por extingdo. Cada uma destas é descrita
a segquir:

o Adicao: corresponde ao encerramento de um projeto e inicio
de uma fase de manutencdo. Em geral, nesses casos, os projetos
evoluem para operagoes rotineiras, ou seja, eles se transformam em
unidades de negocios. Apos a implementagcdo do produto, pode
haver a necessidade de uma manutengcdao continuada com
alteragdes frequentes no programa, que acaba necessitando de uma
equipe permanente para tomar conta dele. Os projetos tém
caracteristicas proprias, sdo unicos e temporarios, e quando perdem
estas caracteristicas deixam de ser projetos e passam a ser uma
operacgao rotineira.

o Corte de recursos financeiros ou falta de recursos financeiros:
corresponde ao encerramento de um projeto devido a problemas
financeiros relacionados ao mesmo, tais como, quando 0s recursos
financeiros sdo cortados de um projeto, ele é encerrado antes de
cumprir com os seus objetivos, fica inacabado. As causas deste tipo
de encerramento variam em decorréncia de mudancas de prioridade;
perda da janela de tempo, pois 0 produto produzido nao tera mais
utilidade; um recurso-chave abandona o projeto ou a relagdo custo-
beneficio ndo é mais atrativa para o investidor. Em todos os casos
citados, é importante documentar as razdes que motivaram o

encerramento do projeto, pois as organizagdes tém memoria curta e



dentro de alguns meses alguém muito importante vai querer saber
por que o projeto foi encerrado.

e Realocacdo de recursos ou falta de recursos humanos ou
materiais: corresponde ao encerramento de um projeto devido a
realocagéo dos recursos que estavam alocados para o projeto. Este
tipo de encerramento € similar ao anterior, pois ocorre quando os
recursos humanos ou materiais de seu projeto sao transferidos para
outros projetos ou reintegrados as suas antigas fungdes. A razéo é
que a organizagao resolve focar seus esforgos em outros interesses,
e 0s gerentes resolvem realoca-los em coisas mais importantes.
Sem estes recursos, seu projeto tera que ser encerrado
prematuramente. A diferenga entre estes tipos de encerramento é
que o tipo corte de recursos em geral se aplica a cortes no
orgamento, enquanto que o de realocagdo € em decorréncia da
transferéncia dos recursos.

e Extingdo: corresponde ao encerramento de um projeto devido a
conclusdao do mesmo. A extingdo significa que o projeto cumpriu
todos os objetivos propostos e foi aceito pelos interessados. E o tipo

de encerramento sonhado por todos os gerentes de projetos.

Insumos para o fechamento administrativo

O fechamento administrativo de um projeto ou fase requer que alguns
insumos sejam produzidos pelo projeto para que possa ser realizado
adequadamente. Os insumos necessarios sao:
e Documentagdo da medicdo do desempenho: toda a
documentacgao produzida para registro e analise do desempenho do
projeto, incluindo os documentos de planejamento que estabeleceram
a estrutura da medicido do desempenho, deve estar disponivel para
revisdes durante o encerramento administrativo.

e Documentagdo do produto: os documentos produzidos para

descrever o produto do projeto (planos, especificagbes,



documentacgédo técnica, plantas, arquivos eletrbnicos etc.) devem
estar disponiveis para revisbes durante 0 encerramento

administrativo.

Resultados do fechamento administrativo

Apos a realizacdo das atividades necessarias para o
fechamento do projeto, os seguintes resultados deverao ser obtidos:
. Acervo do projeto: um conjunto completo dos registros do
projeto deve ser preparado para arquivamento pelas partes
apropriadas. Quaisquer bancos de dados pertinentes ao projeto
devem ser atualizados. Quando os projetos séo feitos sob contrato
ou quando envolvem um volume significativo de contratagédo, deve
ser dada uma atencdo particular ao arquivamento de registros
financeiros.

. Encerramento do projeto: confirmagé&o que o projeto atendeu
a todos os requisitos dos produtos, ou seja, o cliente aceitou
formalmente os resultados e entregas do projeto e os requisitos
solicitados pela organizagéo.

o Licbes aprendidas: as licdbes aprendidas devem ser
documentar os pontos positivos e os pontos negativos identificados

pelos integrantes da equipe do projeto.

5.1.3. Reuniao de fechamento administrativo

Logo depois da formalizacdo do encerramento, antes que os
integrantes da equipe nas diversas etapas se dispersem em outros
projetos, € importante realizar um encontro incluindo os principais
envolvidos para fazer uma avaliagdo sobre o planejamento e a
producdo, bem como sobre o resultado final. Nesta reunido, é
importante verificar:
o O que deu certo e 0 que nao deu em relagao aos produtos do
projeto: ndo é suficiente enumerar sucessos e insucessos, mas
procurar as razbes e as circunstancias em que aconteceram, e as

mudangas que o projeto operou no ambiente funcional. Se os



problemas aconteceram em funcdo de situacdes sistémicas,
como a falta de infra-estrutura, o que pode revelar um ponto
fraco da organizagao, ou em situagdes isoladas. No caso da
equipe apontar para problemas cronicos da empresa, €
importante o gestor do projeto levar a questdo para instancias
de decisao que possam evita-los em projetos futuros.
e Se a organizagdo tem as ferramentas, treinamento e
conhecimento necessarios para atualizar, manter e aperfeigoar
o site ao longo do tempo. E importante considerar como o site
vai ser aos poucos aperfeigoado e ir aos poucos preparando 0s
requisitos que vao conduzir o seu redesenho.
e Se os integrantes da equipe que mais se esforgcaram ou se
destacaram foram devidamente reconhecidos.
e O que fazer com todos os documentos digitais e impressos
arquivados, bem como informagdes de contato com
fornecedores e informagdes de contratos.

Além da avaliagdo do projeto, € necessario avaliar a
gestao do projeto e checar indicadores como:
¢ Quais foram as melhores e piores praticas de gestdo? Como
aperfeicoa-las?
e O produto final satisfaz o escopo inicial? Em caso de
mudangas radicais, em que circunstancias aconteceram e
como contribuiram para o sucesso do resultado?
e Os prazos previstos inicialmente corresponderam as
expectativas? As etapas foram realizadas no tempo previsto?
e As estimativas de custos iniciais se mantiveram dentro de
limites aceitaveis? Houve muita diferenca entre o orgamento
inicial e os custos finais? Em caso positivo, como evita-lo no
futuro?
¢ A equipe de trabalho foi suficiente para realizar as tarefas? A

alocacéo final estava dentro das expectativas iniciais?



e Como o projeto se posicionou em relagao a cultura corporativa? Foi
bem recebido ou gerou reagdes contrarias?

¢O ambiente de trabalho favoreceu a criatividade e a expressao
pessoal dos integrantes, de forma que todos pudessem contribuir
para o resultado final?

e Houve necessidade de retrabalho devido as mudancas realizadas?

¢Os processos de comunicagao foram satisfatérios? Podem ser
aperfeicoados?

¢ As métricas adotadas foram adequadas?

eComo incorporar as licdes aprendidas, incluindo as observacgdes
apontadas pela equipe na reunido final, as praticas gerais de
gerenciamento de projetos da organizagéao?

Indicadores como estes, combinados, estabelecem métricas
especificas para cada projeto, que consideram as suas
particularidades ambientais e suas prioridades. O resultado desta
avaliacao deve ser aplicado na iniciagdo de novos projetos, de modo

a evitar a reincidéncias de erros e mal-entendidos.

5.1.4. Exercicios

1. O gerente de um projeto esta tentando garantir que o produto
do projeto foi desenvolvido de acordo com o plano de
gerenciamento do projeto. Em qual parte do gerenciamento o

gerente esta trabalhando?

a. Planejamento.
b. Execugao.
c. Monitoramento e controle.

d. Fechamento.

2. Todo trabalho técnico do projeto foi concluido. Qual dos

seguintes resta a ser feito?

a. Um orgamento do projeto.

b. Um plano de resposta a riscos.



c. Um plano de gerenciamento da equipe

d. Registrar as licbes aprendidas

3. formalizam a aceitagdo do projeto ou

fase de forma a encerra-los de forma organizada.

a. Encerramento do contrato
b. Processos de encerramento
c. Checklist do projeto completo

d. Processos de homologacao

4. Durante o encerramento, muitos gerentes de projeto

tendem a demorar muito a realocar o pessoal porque:

a. Eles sdo relutantes em enfrentar qualquer conflito
interpessoal que pode acontecer no processo.

b. Eles acreditam que ninguém quer deixar o projeto.

c. Os gerentes funcionais ndo querem que as pessoas
retornem.

d. Os membros de equipe ndao querem trabalhar com tarefas

novas.
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Pagina da Universidade Aberta do Brasil- UAB
http://www.uab.gov.br

Pagina da Secretaria de Educacéo a Distancia do MEC - SEED

http://www.seed.mec.gov.br

Pagina da Associacgao Brasileira de Educacéao a Distancia - ABED

http://www.abed.org.br

Pagina do PMI
http://www.pmi.org

Pagina do PMI Brasil
http://www.pmi.org.br/

Pagina do Ten Step — You Can Manage

http://www.tenstep.com.br/br/

Pagina do PMKB - Base de conhecimentos em gestao de projetos

http://www.pmbok.com.br

Promocao e avango na profissao do gerenciamento de projetos.

http://www.pmforum.org



Unidade 6

Revisao e avaliacao
de projetos

Nesta unidade € apresentada uma breve introducdo sobre os conceitos e
processos do gerenciamento da qualidade de um projeto. E papel do gerente
garantir que o projeto satisfaga ndo somente as necessidades explicitas do
cliente, como também compreenda e atenda suas expectativas implicitas.

Além disso, é importante reconhecer e documentar os interesses das outras
partes interessadas do projeto. Dependendo dos papéis destas partes, podera
haver outros requisitos sobre a qualidade que necessitam ser atendidos. Por
exemplo:

Empresa: a solucao atendera os objetivos estratégicos;

‘Consumidores: a solugao atendera as especificagdes.

‘Usuarios: a solugao ira ajudar na execugao de seus trabalhos de maneira mais
rapida, mais facil e melhor.

As ferramentas da qualidade conhecidas como as “sete ferramentas do
gerenciamento da qualidade” também s&o apresentadas nesta unidade.

Cada capitulo € acompanhado de definicbes e exercicios, a fim de proporcionar
conhecimento tedrico e pratico ao leitor. Abibliografia e a webliografia tem como
objetivo complementar o conhecimento associado aos conceitos
apresentados.
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6 REVISAO E AVALIAGAO DE PROJETOS
6.1 Gerenciamento da qualidade

6.1.1 Introducéao

Em um mercado cada vez mais exigente, a qualidade deixou de
ser um diferencial competitivo para se tornar um pré-requisito basico
para as empresas (CARVALHO, 2006). O termo qualidade vem do
latim, qualitas, e é utilizado em diversas situagcdes, nem sempre tendo
uma definigdo clara e objetiva, mas, em geral, é utilizado para significar
a exceléncia de um produto ou servigo.

Na verdade, quem define a qualidade de um projeto € o cliente,
portanto o objetivo de um gerente de projetos € entender os requisitos
e as expectativas do cliente e entdo atendé-los.

Em geral, existe uma tendéncia em pensar que a qualidade
significa os melhores e mais modernos equipamentos e materiais, e
também com zero % defeitos. Entretanto, em muitos casos nao € isso
que o cliente espera. A finalidade do gerenciamento da qualidade é&,
primeiramente, compreender as expectativas do cliente em termos da
qualidade, e entdo desenvolver um plano pro-ativo para atender estas
expectativas.

Como a qualidade € definida pelo cliente, sua definicdo pode
inicialmente parecer totalmente subjetiva. Entretanto, ha muito que
pode ser feito para tornar a qualidade clara e objetiva. Isto requer
decompor o termo qualidade em um numero de caracteristicas
especificas que sao importantes para o cliente.

Em seguida, é necessario fazer uma analise de cada uma das
caracteristicas e determinar uma ou mais métricas que podem ser
coletadas para mensurar a caracteristica. Por exemplo, uma das
caracteristicas de uma boa solugdo em termos de qualidade pode ser
uma quantidade minima de erros. Esta caracteristica pode ser

mensurada através da contagem de erros e de defeitos depois que a

solucgao for entregue e implementada.



Para projetos grandes, a coleta de métricas € vital para que o processo
de gerenciamento da qualidade funcione. Se as métricas nao forem coletadas,
nao sera facil fazer melhorias nos processos.

Uma das finalidades do gerenciamento da qualidade é encontrar erros e
defeitos do projeto o mais cedo possivel. Consequentemente, um bom
processo de gerenciamento da qualidade necessita de investimento adicional
no inicio do projeto. Entretanto, esse aumento de custo sera recompensado
através da diminuicdo de erros durante a vida do produto produzido pelo
projeto e entdo justificara o investimento. Por exemplo, € muito mais facil
perceber os problemas associados aos requisitos do negdécio durante a fase de
analise, que ter que refazer o trabalho para reparar os problemas durante os
testes. E também mais econdmico encontrar um problema associado a um
componente em sua fabricagéo, que ter que substitui-lo depois que o mesmo ja
estiver nas maos do cliente. Ou seja, durante as fases de criagdo das entregas,
a equipe do projeto deve tentar manter um nivel elevado da qualidade e um
indice baixo de defeitos, ao invés de ter que reparar problemas apenas durante
a fase de testes.

Segundo a NBR ISO 8402, norma criada pela ISO (International
Standardization Organization) que define os termos fundamentais relativos aos
conceitos de qualidade, qualidade é definida como a capacidade de satisfazer
as necessidades explicitas e implicitas (CARVALHO, 2006). Podemos dizer
que as necessidades explicitas sao requisitos, condigdes e objetivos propostos,
ja as necessidades implicitas estdo associadas a questdes subjetivas e
expectativas (SANDERS, 1994).

Um produto ou servigo de qualidade é aquele que esta em conformidade
com os requisitos e especificacbes e adequado ao uso, ou seja, um produto de
qualidade deve satisfazer os requisitos e necessidades dos clientes.

Por outro lado, a falta da qualidade em um servigo ou produto pode levar
ao aumento dos custos do projeto, devido aos custos gerados pelas inspecoes,

nao-conformidades e consequente retrabalho, queda da



produtividade, queda da moral da equipe e da satisfacdo do
cliente, além de aumento do risco e incerteza em prazos e
resultados. Segundo Deming, 1981; Juran, 1974; e Crosby,
1967, o custo da prevengao de erros €, em geral, muito menor
que o custo de corrigi-los.

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
processos e as atividades da organizagdo executora que
determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de
qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que
motivaram sua realizagao.

O projeto implementa o sistema de gerenciamento de
qualidade através da politica e dos procedimentos, com
atividades de melhoria continua dos processos conduzidas do

inicio ao fim, conforme adequado.

6.1.2. Os processos de gerenciamento da qualidade

A geréncia da qualidade inclui os processos requeridos
para garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para
as quais ele foi empreendido (MOTA, 2005).
e Planejamento da qualidade
¢ Garantia da qualidade
¢ Controle da qualidade

O planejamento da qualidade tem por finalidade a
identificacdo de quais serdo os padroes de qualidade relevantes
para o projeto, determinando como satisfazé-los. Esses padrdes
devem estar em conformidade com a politica de qualidade da
organizacao executora do projeto e ficam documentados no
plano de gerenciamento da qualidade. Dependendo do porte do
projeto, o plano de gerenciamento da qualidade pode ser formal
ou informal, detalhado ou resumido.

As principais técnicas utilizadas na elaboragdo do plano
de gerenciamento da qualidade s&o benchmarking e

analise-custo-



beneficio. O benchmarking consiste em comparar as praticas reais ou
planejadas do projeto com as de outros projetos para gerar ideias. E um
processo de busca das melhores praticas (ANSI/PMI, 2008).

A técnica de analise-custo-beneficio verifica o equilibrio entre os custos
e 0s beneficios trazidos pelos padroes de qualidade selecionados para o
projeto. O principal beneficio de atender aos requisitos de qualidade € o menor
retrabalho, o que significa maior produtividade, menores custos e maior
satisfagao das partes interessadas. O principal custo de atender aos requisitos
de qualidade € a despesa associada as atividades de gerenciamento da
qualidade do projeto (CROSBY, 1967).

A garantia da qualidade esta relacionada com a aplicagdo sistematica
das atividades de qualidade que foram planejadas com o objetivo de garantir
que o projeto ird empregar todos 0s processos necessarios para atender aos
requisitos.

A garantia da qualidade € responsavel pela avaliagcdo da execucao do
projeto para prover a confianga necessaria de que o projeto ira satisfazer os
padroes de qualidade através das auditorias da qualidade.

Uma auditoria da qualidade € o processo de rever os dados em pontos-
chave do ciclo de vida do projeto com o objetivo de verificar como o projeto
esta sendo executado e indicar as agdes corretivas quando necessario.

O controle da qualidade é responsavel pelo monitoramento dos
resultados de um projeto para determinar se eles estdo em conformidade com
os padrdes de qualidade e identificacdo das maneiras de eliminar as causas
dos resultados insatisfatorios. O controle da qualidade deve verificar tanto os

resultados produzidos pela geréncia, quanto o produto gerado pelo projeto.



6.1.3. Exercicios

Benchmarking:

a. E um processo de planejamento da qualidade que deve considerar as
relagdes de custo/beneficio.

b. Envolve comparar as praticas reais ou planejadas com outros projetos.
c. E qualquer diagrama que mostre como os varios elementos de um
sistema se relacionam.

d. E um processo que determina o nivel de qualidade e de graduac&o dos

produtos a serem entregues.

inclui os processos necessarios para garantir que

os projetos irdo satisfazer as necessidades para as quais ele foi

empreendido.

a. Planejamento da qualidade
b. Padrées de qualidade
c. Controle da qualidade

d. Gerenciamento da qualidade do projeto

identifica quais padroes de qualidade sao

relevantes para o projeto e determina a forma de satisfazé-los.

. Planejamento da qualidade
. Garantia da qualidade

. Controle da qualidade

o O T Q9

. Controle de processos

O processo de geréncia da qualidade n&o inclui:

. Planejamento da qualidade.
. Garantia da qualidade.

. Controle da qualidade.

o O T O

. Controle geral de mudancgas.



5. Uma entrada-chave para o planejamento da qualidade que
documenta os principais subprodutos do projeto, bem como os objetivos

do projeto:

a. Graficos de controle.
b. Checklist de tolerancia da qualidade.
c. Declaragao do escopo.

d. Descrigao do produto.

6. monitora os resultados especificos do projeto para

determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade
relevantes e identifica as formas para eliminar as causas de

desempenho insatisfatorio.

a. Planejamento da qualidade  b. Garantia da qualidade

c. Controle da qualidade d. Controle de processos

7. Qualidade é definida como:

a. A totalidade de caracteristicas de uma entidade que a torna capaz de
satisfazer necessidades explicitas ou implicitas.

b. Verificagao se os requisitos do cliente estdo sendo atendidos.

c. Um checklist de gerenciamento de qualidade, sem falhas.

d. A satisfagcdo das necessidades do cliente, por meio do orgamento

definido.

8. avalia periodicamente o desempenho geral do

projeto, buscando assegurar a satisfagdo dos padrbes de qualidade

relevantes.
a. Planejamento da qualidade b. Garantia da qualidade

c. Controle da qualidade d. Processos de controle

9. O gerenciamento da qualidade do projeto deve ser direcionado tanto

para do projeto quanto para do projeto.

a. Os objetivos, a organizacao
b. O gerenciamento, o produto
c. Os requisitos do cliente, os stakeholders



d. Os requisitos, os subprodutos

10. O documento que descreve o sistema de qualidade do
projeto e como a equipe ira implementar a politica de qualidade é

conhecido como:

a. Plano de garantia da qualidade.
b. Plano de controle da qualidade.
c. Manual de procedimentos da qualidade.

d. Plano de geréncia da qualidade.

11. A qualidade é alcangada quando:

a. Os requerimentos séo atendidos.
b. As expectativas do cliente sao excedidas.
c. O cliente aceita o produto ou servigo.

d. O cliente para de pedir funcionalidades extras.

12. O gerente do projeto estd monitorando os resultados
especificos do projeto para determinar se eles estdo conforme os

padroes estabelecidos. Esta atividade é parte:

a. Do planejamento.
b. Da garantia.
c. Da inspecéo.

d. Do controle.

13. O gerente do projeto esta determinando quais fatores podem

influenciar variaveis de qualidade especificas. Ele esta avaliando quais

combinagcdes de cores e tamanho irdo melhor contribuir para o

funcionamento do novo produto. Qual € o processo do gerenciamento da

qualidade que esta sendo executado?

a. Desenho de experimentos.
b. Planejamento da qualidade.
c. Garantia da qualidade.

d. Controle da qualidade.



6.2. Técnicas e ferramentas da qualidade

6.2.1 Introducéo

As ferramentas utilizadas para a gestdo e controle da
qualidade foram estruturadas, principalmente a partir de 1950, com
base em conceitos e praticas existentes. Entre especialistas e
usuarios surgiram classificagdes sobre a forma de agrupar e utilizar
algumas destas ferramentas, como, por exemplo, ferramentas de
controle ou de planejamento (MOTA, 2005).

A seguir, as ferramentas basicas da qualidade sao descritas

sucintamente e alguns exemplos ilustrativos sao apresentados.

6.2.2 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como
diagrama de Ishikawa ou diagrama de espinha-de-peixe, € uma
ferramenta gréafica utilizada tanto para o gerenciamento do projeto,
como para o controle da qualidade (ANSI/PMI, 2008).

Esta ferramenta permite identificar, discutir e analisar as
causas de um problema, evidenciando ainda as relagdes entre as
diferentes causas, bem como seus efeitos sobre a qualidade.
Permite também estruturar qualquer sistema que necessite de
resposta de forma grafica e sintética. A sua execugédo faz-se no
sentido de melhorar a qualidade e produtividade de um processo,
podendo-se utilizar a técnica de brainstorming na fase de analise
das causas do problema (JURAN, 1974).

A Figura 19 ilustra um exemplo de aplicacdo desta
ferramenta, em que foram identificadas as causas para o problema

acidentes de trabalho.
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Figura 19: Exemplo de Diagrama causa e efeito.
Fonte: Adaptada de Carvalho, 2006

6.2.3. Histograma

O histograma consiste em um grafico de barras,
representando a distribuicdo da frequéncia de um conjunto de
dados, onde cada barra tem uma area proporcional a frequéncia
correspondente (MOTA, 2005). Este tipo de representagao
facilita a andlise e as conclusdes sobre os dados.

A Figura 20 apresenta um grafico de um histograma
composto por retangulos justapostos em que a base de cada um
destes retangulos corresponde ao intervalo de classe e a sua

altura corresponde a respectiva frequéncia.
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Figura 20 — Exemplo de grafico de histograma



6.2.4 Fluxograma

O fluxograma € uma representacdo esquematica de um
processo, muitas vezes feita através de graficos que ilustram de
forma simples a transi¢cao de informagdes entre os elementos que os
compdem (ANSI/PMI, 2008).

O fluxograma € muito utilizado em fabricas e industrias para a
organizacgao de produtos e processos (MOTA, 2005). O Diagrama de
Fluxo de Dados (DFD) utiliza a ferramenta fluxograma para
modelagem e documentagdo de sistemas computacionais (MOTA,
2005). A Figura 21 ilustra um exemplo de fluxograma para o

procedimento para acionamento de suporte.
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Figura 21: Exemplo de fluxograma.



6.2.5 Diagrama de Pareto

Um diagrama de pareto € um tipo especifico de histograma,
ordenado por frequéncia de ocorréncia, que mostra quantos defeitos
foram gerados por tipo ou categoria de causa identificada
(ANSI/PMI, 2008).

O diagrama de pareto ordena as frequéncias das ocorréncias,
da maior para a menor, permitindo a priorizagdo dos problemas
(BROCKA, 1994). Esses diagramas estdo associados
conceitualmente a lei de pareto que afirma que um numero
relativamente pequeno de causas normalmente produzira a grande
maioria dos defeitos ou problemas. Isso geralmente é chamado de
principio 80/20, em que oitenta por cento dos problemas se devem a
vinte por cento das causas (ANSI/PMI, 2008).

O diagrama mostra ainda a curva de percentagens
acumuladas. Sua maior utilidade é a de permitir uma facil
visualizacdo e identificacdo das causas ou problemas mais
importantes, possibilitando a concentragdo de esforgos sobre os
mesmos (MOTA et al, 2005).

A Figura 22 ilustra um exemplo de diagrama de pareto.
Aplicando a regra 80/20 neste exemplo, podemos verificar que as
causas falta de estudo e desmotivacdo sado responsaveis por

aproximadamente oitenta por cento do problema do insucesso

50 /’/‘ 1o
40 / 80
60

escolar.

2
=
'E 30 |
& z
2 / 2
=) ]
o 2]
g 20 40 3
- 2
5
10 e
20 g
Q.

0 0

Falta de estudo Desmotivagio Grau de dificuldade Absentismo

Causas do insucesso escolar

Figura 22: Exemplo de diagrama de pareto



6.2.6. Grafico de execugéao

O grafico de execucgao € utilizado para mostrar tendéncias em
um processo ao longo do tempo. E representado por um grafico de
linha que mostra os pontos de dados tracados na ordem em que
ocorrem, demonstrando o histérico e o padrdo da variagdo dos
dados coletados (ANSI/PMI, 2008).

A Figura 23 ilustra um exemplo de um grafico de execugao

que analisa o tempo de viagem com relagao ao dia da semana.
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Figura 23: Exemplo de grafico de execucgao.
Fonte: Mota, 2005

6.2.7 Diagrama de dispersao

Um diagrama de dispersdo € um dos métodos mais usados
para a investigagao da relagdo entre duas variaveis quantitativas. O
diagrama de dispersédo coleta dados aos pares de duas variaveis
para checar a existéncia real da relagdo entre essas variaveis
(MOTA et al., 2005).

Geometricamente, um diagrama de dispersao € simplesmente
uma colecdo de pontos em um plano cujas duas coordenadas
cartesianas sdo os valores de cada membro do par de dados
(PARANTHAMAN, 1990).

A Figura 24 apresenta em exemplo de grafico de dispersao
que analisa a relacdo entre a variavel temperatura minima e

temperatura maxima em maio de 1998.



Relacao entre Temperatura Minima e Maxima em maio de 1998
(DCAJIAG)
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Figura 24 — Exemplo de grafico de disperséo.
Fonte: Adaptado de MENEZES, 2004.

6.2.8 Grafico de controle

Os graficos de controle sao graficos que apresentam os
resultados de um processo através do tempo. Em 1926, Walter
Shewhart propés o primeiro grafico de controle (CARVALHO, 2006),
que pertencia ao Bell Telephone e Laboratories, e formulou o
caminho para coletar os dados de um processo, permitindo informar
se a variacdo do processo € estavel, eliminando uma variagao
anormal e estimando seu significado e desvio padrdo (PARSAYE e
CHIGNELL, 1993).

Os graficos de controle sédo utilizados para determinar se o
processo esta sob controle, ou seja, para verificar se as diferengas
nos resultados do processo estdo associadas a variacdes aleatorias
ou a ocorréncia de eventos cujas causas devem ser identificadas e
corrigidas (SHAININ, 1990).

O grafico de controle permite o entendimento de como as
causas de variagao, que podem estar presentes em um processo,
afetam seus resultados. A Figura 25 apresenta a forma padrao de
um grafico de controle. Em um grafico de controle sdo apresentadas
trés linhas horizontais onde sao definidos: o valor médio (M) o limite
superior (LS) e o limite inferior (LI) maximos tolerados. Cada ponto

no diagrama representa o valor de uma amostra. (SHAININ, 1990).



fora de controle controlado reducdo da
variancia

LS = Limite superior; M = Média; LI = Limite inferior.

Figura 25: Grafico de controle
Fonte: Shainin, 1990

O exame do padrdao nao-aleatério dos pontos de dados em
um grafico de controle pode revelar flutuagdes desordenadas de
valores, saltos ou deslocamentos repentinos de processos ou uma
tendéncia gradual de aumento nas variagbes (ANSI/PMI, 2007).
Quando um processo esta dentro dos limites de especificacao, ele
nao precisa ser ajustado.

Um processo pode ser mudado para fornecer melhorias € um
grafico de controle pode ser usado para avaliar se foram obtidas as
melhorias desejadas apos a aplicagdo de mudangas no processo,
através do monitoramento das saidas do processo, ao longo do
tempo.

Os gréaficos de controle podem ser usados para monitorar
qualquer tipo de variavel. Embora sejam utilizados mais
frequentemente na avaliacdo de atividades repetitivas, tais como
lotes manufaturados, os graficos de controle também podem ser
usados para monitorar variacdes de custos e de prazos, volume e
frequéncia de mudancas do escopo, erros em documentos do
projeto ou outros resultados de gerenciamento para ajudar a
determinar se o processo de gerenciamento de projetos esta sob

controle (ANSI/PMI, 2007). No entanto, o uso do grafico de controle



na analise de apenas uma dessas variaveis por vez nao tem se

mostrado uma técnica eficiente para o controle dos projetos.

6.2.9. Exercicios

1. O diagrama que mostra como os varios elementos de um
sistema se relacionam:

a. COM

b. Fluxograma

c. Grafico de barras

d. Diagrama de rede

2. As ferramentas e técnicas usadas no Planejamento da
Qualidade incluem todos, exceto:

a. Checklists.

b. Analise de Custo / Beneficio.

c. Benchmarking.

d. Desenho de experimentos.

3. € uma ferramenta estruturada, comum nas
atividades industriais ou em atividades especificas. E usada

para verificar se um conjunto de passos necessarios esta

sendo executado.

a. Modelo de controle de processo

b. Estrutura Analitica de Projetos (EAP)
c. Checklists

d. Plano de gerenciamento operacional

4. Quanto ao diagrama de causa e efeito, pode se afirmar:

a. llustra como varias causas estao relacionadas com a criacao

de problemas.



b. O custo destinado a evitar erros € sempre muito menor que o

custo para corrigi-los.

c. E também conhecido como diagrama espinha-de-peixe.
d.AeC.

Histograma ordenado pela frequéncia de ocorréncia, que

mostra os resultados gerados por tipo ou categoria de causa

identificada:

a. Diagrama de causa e efeito.
b. Diagrama de pareto.

c. Grafico de controle

d. Amostragem estatistica

Quanto ao diagrama de causa e efeito, podemos afirmar:
a. E também conhecido como diagrama de Ishikawa.

b. llustra como varias causas estido relacionadas com a criacéo

de problemas.

c. O custo destinado a evitar erros € sempre muito menor que o

custo para corrigi-los.

d.AeB

Apresenta os resultados de um processo através do tempo:

a. Diagrama de causa e efeito.

b. Diagrama de pareto.

c. Grafico de controle.

d. Amostragem estatistica.

Para determinar o que causa os maiores problemas de
qualidade em um processo, a ferramenta mais comum é:

a. Diagrama de causa e efeito.



b. Fluxograma.

c. Grafico de controle.

d. Diagrama de pareto.

9. A ferramenta que é baseada no conceito de que a maioria

dos problemas da qualidade resulta de algumas pequenas

causas:

a. Diagrama de causa e efeito.

b. Fluxograma.

c. Grafico de controle.

d. Diagrama de pareto.

10. Vocé foi solicitado para selecionar ferramentas e

técnicas para implementar um programa de garantia da

qualidade. Qual das seguintes vocé escolheria?
a. Auditoria da qualidade.

b. Amostragem estatistica.

c. Diagrama de pareto.

d. Analise de tendéncia.

11. Qual dos seguintes graficos é baseado na regra 80/207?
a. Espinha-de-peixe.

b. Grafico de controle.

c. Grafico de barras.

d. Diagrama de pareto.

12. Se um ponto de dados esta acima do limite superior de
um grafico de controle, o processo € dito como:

a. Just in time.

b. Fora de controle.



c. Sob controle.

d. Gold plated.

13. Em um projeto de desenvolvimento de software, foi detectado
que o software produzido apresentava muitos defeitos.
Analisando-se os defeitos, foram obtidas as seguintes

estatisticas:

e 40% eram defeitos de implementacao;
o 30% eram defeitos de requisitos;

e 15% eram defeitos de analise e projeto;
e 10% eram defeitos de implantagéo;

¢ 5% nao puderam ter sua causa determinada.

Elabore um diagrama de pareto com base nesses numeros e
elabore um diagrama de causa e efeito com as possiveis causas dos

defeitos.



6.3. REFERENCIAS NA WEB

Pagina da Universidade Aberta do Piaui - UAPI
http://www.ufpi.br/uapi

Pagina da Universidade Aberta do Brasil- UAB
http://www.uab.gov.br

Pagina da Secretaria de Educacao a Distancia do MEC - SEED

http://www.seed.mec.gov.br

Pagina da Associagao Brasileira de Educagéo a Distancia - ABED

http://www.abed.org.br

Pagina do PMI
http://www.pmi.org

Pagina do PMI Brasil
http://www.pmi.org.br/

Pagina do Ten Step — You Can Manage

http://www.tenstep.com.br/br/

Pagina do PMKB - Base de conhecimentos em gestao de projetos

http://www.pmbok.com.br

Promocao e avango na profissdo do gerenciamento de projetos.

http://www.pmforum.org
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