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Modulo

Introducao a Geréncia de Projetos e
Gerenciamento da Integracao

1. Objetivos do médulo
e Ao final deste mddulo, espera-se que vocé seja capaz de:

e Sintetizar as principais atividades de gerenciamento de projetos que a equipe deve realizar para que o
projeto seja bem-sucedido.

e Diferenciar projeto, operacao e programa apontando as principais caracteristicas de cada um.
e Definir gerenciamento de projetos considerando a perspectiva adotada pelo PMI.

e Apontar as principais caracteristicas de um projeto de sucesso com base nas melhores praticas descritas
no Guia PMBOK, 62 edicdo.

e Explicar o ciclo de vida de um projeto identificando os grupos de processos existentes.

e Compreender como fazer a integracdo das informacdes do projeto.

2. Introdugao

As transformag¢des no mundo do trabalho, nas ultimas décadas, levaram as organiza¢des a enfrentarem altos
niveis de competitividade, buscando, assim, encontrar novas formas de trabalho e inova¢do. Nesse contexto,
exige-se cada vez mais que o trabalho seja feito com menos recursos, o mais rapido possivel e com maior

qualidade.

No cenario governamental, a realidade ndo é diferente e observa-se que o governo federal busca cada vez mais
reestruturar sua gestao com foco competitivo e voltado para a qualidade.

Diversas praticas, como o préprio trabalho por projetos, surgiram em consonancia com essa realidade.

3. Projetos

Segundo o Project Management Institute — PMI, que é a uma das maiores associa¢cdes para profissionais de
gerenciamento de projetos do mundo, o conceito de projeto é:

"Projeto é um esfor¢o tempordrio empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico. A natureza
tempordria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término definidos".

Fonte: Guia PMBOK - 6a. Edi¢ao
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E importante destacar que, em geral, a estrutura basica do conceito de projetos relaciona-se com a percepgdo
clara de um produto a ser entregue (escopo) para um determinado esforco predefinido.

Confira alguns exemplos de projetos:

e Desenvolvimento de um produto ou servigo.

e Desenvolvimento de um novo modelo de veiculo.

e Construcdao de um prédio publico.

e Desenvolvimento ou aquisicao de um sistema.

¢ Uma mudanga de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizagao.

e Construcdao de um sistema de abastecimento de dgua para uma comunidade.

¢ Implementagdo de um novo procedimento ou processo de negécios.

e Realiza¢do de concurso publico para admissdo de servidores ou empregados.

e Mudanca de layout de uma regional ou area da empresa.

e Elabora¢do de uma nova proposta de Plano de Cargos e Salario.
Os projetos sdao maneiras-chave de criar valor e beneficios nas organizacdes. No ambiente atual, os lideres
organizacionais precisam ser capazes de gerenciar orcamentos cada vez mais apertados, prazos mais curtos,
recursos mais escassos e uma tecnologia que muda rapidamente. O ambiente interno e externo é dinamico,

com um ritmo acelerado de mudancas. Para atender essas caracteristicas, as organizacdes estdo, cada vez mais,
adotando o gerenciamento de projeto para entregar valor para suas partes interessadas.

3.1 Projetos X Operagoes

As operacdes, também chamadas de rotinas, sdo funcGes organizacionais que realizam a execu¢ao continua de
atividades que produzem o produto ou fornecem um servico repetitivo. As operagdes sdo esforcos permanentes
que geram saidas repetitivas, com recursos designados a realizar basicamente o mesmo conjunto de atividades,
de acordo com os padrdes institucionalizados no ciclo de vida de um produto ou servico. O gerenciamento de
operacgoes é responsavel pela supervisdo, orientacdo e controle das operacées de negdcios.

As organizacoes realizam diversos trabalhos para atingir seus objetivos, onde eles podem ser categorizados
como projeto ou operagdoes. Os projetos exigem um gerenciamento de projetos, enquanto que as operagoes
exigem gerenciamento de processos de negdcios. Projeto e operagdo diferem, principalmente, pelo fato de que

o primeiro é temporario, enquanto a operacdo é continua e produz produtos, servicos ou resultados repetitivos.

A tabela abaixo apresenta as diferencas e similaridades entre operacées e projetos.
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Tabela 1 - Diferengas e semelhangas entre Projetos e Operacgdes

| Operagoes | | Projetos I

- Evento continuo; - Evento temporario;

Produz produtos, servicos Produz produtos, servicos
Diferencas ou resultados repetitivos; ou resultados Unicos;

- Utiliza gerenciamento de - Utiliza o gerenciamento de
processos de negocios. projetos.

- Realizados por pessoas;

- Limitados aos recursos disponiveis;

Similaridades - Planejados, executados e controlados;

Realizados para atingir objetivos organizacionais ou
instrumentos estrategicos.

Dependendo da natureza do projeto, as entregas sdo mantidas e disponibilizadas através de operacgdes. A
organizacao deve analisar o impacto da internalizacdo dos produtos, servicos ou resultados entregues pelo
projeto nas atividades do seu dia a dia. A figura abaixo apresenta a relagao entre as entregas do projeto e as
operagOes organizacionais.

PROJETO A PROJETO B PROJETO C

Os projetos entregam produtos, servicos e resultados

PRODUTOS SERVICOS RESULTADOS

I X &

As entregas dos projetos sdo mantidas e disponibilizadas
através das operacgoes/rotinas organizacionais.

“mOPERACAO

Figura 2 - Relagdo entre entregas do projeto e operagdes organizacionais
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Alguns itens devem ser observados na transi¢ao das entregas dos projetos para as operag¢des, como por exemplo:
e Insumos para os servigos e produtos.

e Manutencdo de equipamentos.

e Recursos humanos e financeiros.

Mudanga cultural.
e (Capacitacao dos recursos humanos para manter e melhorar os servigcos e produtos.
3.2 Projetos X Subprojetos

Os projetos podem ser divididos em subprojetos.

Subprojeto
#3

Figura 3 - Divisdo de projetos em subprojetos

Subprojeto é uma parte menor de um projeto total, criada quando um projeto é subdividido em componentes
ou partes mais facilmente gerenciaveis.

3.3 Projetos X Programas

Programa é um grupo de projetos, subprojetos e atividades de programa relacionados e gerenciados de modo
coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente.

Um aspecto importante do programa é que ele é orientado a beneficios. Enquanto o foco do projeto é a entrega
do bem, produto ou servico a que ele se propds, o do programa é a realiza¢do dos beneficios por ele perseguidos.
Beneficios ndo sao produtos, mas sim impactos e resultados percebidos pela sociedade, organizacao, servicos,
etc.
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Progto E () Programa () proeto 8

Propeto D Projeto C

Figura 4 - Composi¢do de um programa

O Gerenciamento de Programas é o gerenciamento coordenado e centralizado de um programa, visando o
alcance dos seus objetivos e beneficios estratégicos. Em programas, é importante integrar, monitorar e controlar
as interdependéncias entre os projetos. O gerenciamento de programas foca nessas interdependéncias e ajuda
a determinar a abordagem ideal para gerencia-las.

A construgao de uma cidade ou de um bairro pode ser caracterizada como um programa, pois diversos projetos
estardo em execucdo simultaneamente (construcao de vias, iluminacgdo, fornecimento de dgua, infraestrutura
de saneamento, transporte, etc.), e o beneficio individual desses projetos (por exemplo, a iluminagdo publica
instalada) € menor do que a soma dos beneficios obtidos pela entrega coordenada (a cidade ou o bairro
habitavel).

Exemplo de programa:

e Construcdo do Bairro Noroeste em Brasilia.

Copa 2014.

Olimpiadas Rio 2016.
e Programa de Revitalizacao do Rio S3o Francisco.
e Programa Centro para todos (Revitalizacdo do Centro e da Zona Portuaria do Rio de Janeiro).

Nesse sentido, os projetos sdo iniciativas fundamentais para impactar os indicadores dos programas. Sendo
assim, em uma escala de resultados, os projetos oferecem produtos tangiveis e claros que tém sua efetividade
alinhada ao objetivo definido para o programa.

3.4 Projetos X Portfélio

Um portfdlio é uma colecdo de projetos, programas, subportfélios subsidiarios e operacdes gerenciados em
grupo para alcancar objetivos estratégicos. O portfélio consiste nos trabalhos que estdo em andamento ou
planejados, estando eles, de alguma forma, relacionados entre si ou ndo. Uma organiza¢do pode possuir mais de
um portfélio, cada um tratando de dreas ou objetivos especificos. Em ultima instancia, deve haver um portfélio
abrangente para a organizacdo como um todo.
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Estratégia organizacional

¥

Exemplo de portfolio

A A A
\ 4 \ 4
Programa A Programa B Portfdlio A
A A A A A A
\ 4 v
Programa B1 Programa C
4 A y
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 A 4 y A 4 \ 4 A \ 4
Pro{eto | Pro%etol Projeto Pro‘j‘eto Progeto | Pro(j;eto | Pro;eto | I Prué'eto | | Prué'etu “ Operagdes |
A A A A A A 4 A
A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 \ 4 A 4

Recursos compartilhados e partes interessadas

Figura 5 — Portfdlio institucional de projetos

O Gerenciamento de Portfdlios refere-se ao gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios, que inclui
identificacdo, priorizacdao, autorizagao, gerenciamento e controle de projetos, programas e outros trabalhos
relacionados, para alcangar objetivos estratégicos. O gerenciamento de portfélios se concentra em garantir que
0s projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocacao de recursos e sejam consistentes e
alinhados as estratégias organizacionais.

Propostas de Projetos Projetos
projetos Candidatos Priorizados

«7 2

Ideias

v A =

' q Z

*Peq, l‘f @'

] Ay =

1,‘&? ZE =R

LA 7
L S

Figura 6 — Processo de seleg¢do e priorizagdao de projetos do portfélio institucional
Considerando o gerenciamento de projetos, programas e portfélio de um ponto de vista organizacional:

e O gerenciamento de projetos e programas foca em fazer os projetos e programas da maneira “certa”.

@
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e O gerenciamento de portfélio foca em fazer os projetos e programas “certos”.

Segundo o professor Petert Drucker, “ndo ha nada tao inutil quanto fazer eficientemente o que nao deveria ser
feito”. O gerenciamento de portfdlio se propde a executar as iniciativas que realmente devem ser realizadas.

3.5 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

O Escritério de Gerenciamento de Projetos - EGP é uma estrutura, fungao ou unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio. As responsabilidades de um EGP podem
variar desde fornecer fung¢des de suporte ao gerenciamento de projetos até ser responsavel por gerenciar os
projetos. A forma, funcdo e estrutura especificas de um EGP dependem das necessidades da organizacdo a qual
ele suporta.

Gestio de
Projetos

Figura 7 - FuncGes do escritdrio de projetos

Enquanto os lideres de projetos enxergam apenas os projetos sobre sua responsabilidade, o EGP engloba
todos os projetos sob sua governanga com uma perspectiva mais estratégica. O EGP apoia a alta administracao,
implementando de maneira mais efetiva os processos de gerenciamento de projetos.

4. Gerenciamento de Projetos

“Segundo Koontz e O'Donnell (1989), gerenciar consiste em "executar as atividades e tarefas que tém como
propdsito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcan¢ados
caso as pessoas atuem por conta propria”

Gerenciamento de projetos é a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos envolve a implementacdo de a¢des que
visam planejar, executar e controlar diversas atividades para alcancar os objetivos especificados.

A cultura, estilo, ambiente e estrutura organizacional influenciam a maneira como os projetos sdo executados. Os

projetos também podem serinfluenciados pelo grau de maturidade da organizacdo em relacdo ao gerenciamento
de projetos. O gerenciamento de projetos eficaz e eficiente deve ser considerado uma competéncia estratégica

nas organizagoes.
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O gerenciamento de projetos é realizado por meio da aplicacdo e integracdo apropriadas de 10 areas de
conhecimento, com 49 processos, logicamente agrupados em cinco grupos de processos que sao:

Iniciagéio » | Plangjamento
Execasio
Monitoromento
¢ controle Bces

Figura 8 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: Guia PMBOK - 6a. Edi¢do

Um gerenciamento de projeto eficaz exige que a equipe entenda e use o conhecimento e as habilidades
relacionadas a, pelo menos, cinco areas de especializacdo, a saber:

e Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos.
e Conhecimentos, normas e regulamentos da area de aplicagao.
e Entendimento de ambiente de projeto.
e Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral.
e Habilidades interpessoais.
Conjunto de
conhecimentos

em §erencﬁamenw
e projetos

Guia PMBOK
o Conhecimento,
_Habilidades normas e regulamentos
interpessoais da area de aplicacao
2
o &
g B o
& 5 ?ﬁé %é'é;%-
& (¥
&, $-©6@ &4;’% %
o i o o
@ép )
& “
$ ©

Figura 9 - Composi¢ao do Guia PMBOK
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Num projeto, do ponto de vista gerencial, podem ocorrer diversos problemas gerados por varias causas. Além
disso, apesar dos insucessos, existem situacGes desejaveis para quaisquer tipos de projeto. Apresentamos a
seguir alguns exemplos dos problemas e suas causas, e também o que seria considerado como sucesso para um

projeto.

AN

A
1 o Atrasos no cronograma

Y

CAUSAS | SOLUCOES
Tempo estimado
Cronogramas apertados ou considerando os recursos
mal estruturados. disponivels.

Figura 10 - Causas e Soluc¢des para atraso no cronograma

6 .

ﬂf% 1

3 Falta de recursos de
® pessoal

CAUSAS SOLUCOES

Controle do pool de
recursos alocados nos
projetos em andamento e
previstos.

Desenvolvimento
inadequado da equipe dos
projetos.

Figura 12 - Causas e solugdes para falta de pessoal

Qualidade abaixo da
' esperada

'

CAUSAS SOLUCOES

Sistema de controle mal Validaggo do produto pela
planejado. equipe do projeto e aceite
do cliente.

Figura 14 - Causas e solugdes para qualidade abaixo da
esperada

_f/j 52

= J
2 Custos acima do
®  previsto

CAUSAS | SOLUGOES

Anilise do escopo,
cronograma e recursos
para a correta estimativa
de custos.

Estimativas de orgamento
fracas ou abaixo do real.

Figura 11 - Causas e solugGes para custos acima do previsto

- 4

4 Mudancga de requisitos
® e especificacoes

CAUSAS | SOLUCOES

Implementacgdo de
processo de controle de
mudangas.

Falta de um comando claro
para o projeto.

Figura 13 - Causas e solucdes para mudanca de requisitos
e especificacOes

amm1asmiz @

T — =\ O

6 Complexidade acima da
® capacidade

—

CAUSAS | SOLUGOES

Capacitar a equipe do
projeto ou contratar
especialistas.

Falta de capacitagdo da
equipe do projeto.

Figura 15 - Causas e solugdes para complexidade acima da
capacidade
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7 Produtos mal 8 Produtos que nao
® projetados ®  funcionam

CAUSAS | SOLUCOES CAUSAS | SOLUCOES

Enfase no planejamento do
projeto em conjunto com o

Reunides semanais com o
cliente para validagdo

Expectativa dos clientes
sem monitoramento.

Objetivos mal planejados
ou nao compreendidos.

cliente. prévia dos produtos.
Figura 16 - Causas e solucdes para produtos mal Figura 17 - Causas e soluces para produtos que
projetados nao funcionam

=\

9 Projetos que sao
[ ]

cancelados
™

CAUSAS | SOLUGOES

Falha no levantamento dos Ajustar o escopo do projeto
requisitos ou recursos para atender as
financeiros insuficientes. necessidades do cliente.

Figura 18 - Causas e solucOes para projetos que sdo cancelados
4.2 Pratica
O sucesso de um projeto é medido pela qualidade da entrega, cumprimento de prazos, conformidade com o
orcamento e grau de satisfacao do cliente. Geralmente, o sucesso de um projeto esta relacionado a entrega do
produto, servico ou resultado solicitado dentro do escopo, no prazo e com o orgamento e recursos determinados.
A qualidade do projeto é afetada pelo balanceamento desses fatores.
Um projeto de sucesso é decorrente de uma série de eventos que contribuem para esse fato. Nao existe uma
receita ou um conjunto de atividades que garantam o éxito de um projeto, entretanto, é possivel destacar as
seguintes diretrizes:

e Focalizacdo de produtos claros e tangiveis a serem entregues nas varias fases do projeto.

e Realizacdo de uma comunicacao eficiente e eficaz entre todos os envolvidos e em todas as fases do
projeto.

e Existéncia de uma liderancga forte que combine com a fun¢do de gerente do projeto.
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e Simplicidade dos processos de gerenciamento de projetos, somando-se as praticas e cultura da
organiza¢cdao empreendedora do projeto.

SAIBA MAIS

BANHANDO EM OURO

Vocé sempre deve se esforcar para estabelecer com cuidado as expectativas do cliente para, s6 entdo,
atendé-las. Vocé provavelmente ja deve ter escutado que é "melhor prometer menos e entregar mais".
De fato, essa frase somente é vdlida, em termos de gerenciamento da qualidade, se ela se referir a sua
capacidade para entregar o produto ou o servico mais cedo do que o prometido, ou por um custo menor
do que o estimado. No entanto, ndo é um procedimento correto entregar mais do que foi solicitado pelo
cliente, mesmo que seja em nivel de qualidade. O termo "banhando em ouro" refere-se a entregar mais do
que o cliente solicitou. Embora pareca ser uma coisa boa, na verdade ndo é. Isso é errado por dois motivos:
Primeiro, o foco principal do projeto deve ser assegurar a entrega do que o cliente solicitou - dentro do prazo
e dentro do orcamento. Acrescentando trabalho adicional, aumenta o risco de o projeto ndo cumprir com
0 prazo ou com o orcamento. Se vocé perder a data final do projeto, ndo serad convincente explicar para o
cliente que o prazo foi perdido devido ao acréscimo de trabalho ndo solicitado. Segundo, se vocé adicionar
mais trabalho para entregar mais, vocé estara assumindo a responsabilidade de tomar decisdes sobre o que
serd mais valioso para o cliente. O cliente podera ter bons motivos pelos quais as caracteristicas adicionais
ndo foram incluidas no escopo do projeto. Na verdade, elas podem ter um valor minimo para o cliente.
Podera ser mais valioso para o cliente ter o produto ou a solu¢do do projeto implementada mais cedo e com
menor custo. A questdo é que essa é uma decisdo do cliente e ndo do gerente do projeto.

Se vocé prometer menos e entregar mais, isso deve ser aplicado somente se vocé entregar os produtos do
projeto mais cedo ou por um custo menor do que o previsto. Ndo se deve englobar a entrega de requisitos
gue ndo foram solicitados. De fato, o cliente podera solicitar a inclusdo de requisitos adicionais no projeto,
porém os novos requisitos deverao ser processados por meio de um processo de gerenciamento de mudancas
do escopo. Se vocé puder entregar o projeto mais cedo ou por um custo menor, deixe que o cliente tome a
decisdo sobre o que fazer com a boa sorte.

Figura 19 - Gold plating
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4.3 Partes Interessadas - Stakeholders

O termo Stakeholder, ou partes interessadas, surgiu em 1963 em uma consultoria realizada pelo Stanford
Research Institute, como uma maneira de descrever um grupo de pessoas e organizacdes que ndo sao acionistas,
mas que, sem seu suporte, a empresa pode deixar de operar ou existir.

As partes interessadas no projeto sdo pessoas ou organizacdes ativamente envolvidas no projeto ou cujos
interesses podem ser positivamente ou negativamente afetados como resultado da execu¢ao ou do término do
projeto. Eles podem também exercer influéncia sobre os objetivos e resultados do projeto.

( PARTES INTERESSADAS k

NO PROJETO

Outras partes
interessadas

Patrocinador
Entidades

Sociedade
do 32 setor

Outros
membros da
equipe do Fornecedores/
projeto Parceiros

Equipe de
[FEEUEIGENIGE PROJETO
do projeto

Orgdos
Publicos

Lider do
projeto

Orgdos de
controle

Clientes/
Usudrios

\ AN A y,

L& O PROJETO f

Figura 20 - Partes interessadas no projeto

Os grandes projetos podem exigir dedicagao integral da equipe do projeto. Em projetos menores, os trabalhos
podem ser executados em apenas uma parte do tempo disposto, o que permite que um mesmo individuo possa
trabalhar em mais de um projeto simultaneamente ou dedicar parte do seu tempo a algum projeto e o restante
as atividades de rotina.

Paraassegurar o sucesso do projeto, é importante identificar e classificar as partesinteressadas, suas necessidades
e expectativas, bem como a forma como elas podem influenciar o projeto, ou ainda tragar um plano para lidar
com todas elas.

5. Fases e ciclo de vida do Projeto

Uma fase pode ser definida como um conjunto de atividades do projeto relacionadas de maneira logica que
culmina na conclusdo de uma ou mais entregas. Os projetos sdo divididos em fases, com o objetivo de melhoria
de controle e gerenciamento. O conjunto de fases é conhecido como Ciclo de Vida do Projeto, que define as
fases que conectam o inicio de um projeto ao seu final. Ndo existe uma Unica, ideal ou melhor maneira para
definir um ciclo de vida de um projeto. Algumas instituicGes estabelecem politicas que padronizam todos os
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projetos com um Uunico ciclo de vida enquanto outras permitem que a equipe de gerenciamento de projetos
escolha o ciclo de vida mais adequado para seu préprio projeto. Abaixo tem-se um exemplo que representa, de
modo geral, as Fases de um Projeto de Desenvolvimento de Software:

Requiaitos
Integragiio FPropeto

J'mp[m‘tfa.gﬁo Conatrugéio
Figura 21- Fases de um Projeto de Desenvolvimento de Software

A figura abaixo representa um exemplo de ciclo de vida para a realizagdo de um curso:

Ardomento
do propeto

Desernvoliimentn

didédico oo owlos

| Cido
|evartomento Seleghio ¢ Avaliaghio de vida
do demanso, avaliaghio de
professores
Tempo — > Encerramento

Figura 22- Exemplo de ciclo de vida para a realizagao de um curso
Fonte: Representagao em etapas do ciclo de vida do projeto de Capacitagdo de Multiplicadores Municipais.

Caracteristicas das fases do projeto

Um projeto pode ser dividido em qualquer nimero de fases. As fases do projeto sdo usadas quando a natureza
do trabalho a ser executado é Unica para uma parte do projeto e sdo normalmente ligadas, visando ao
desenvolvimento de uma entrega especifica. Uma fase pode enfatizar os processos de um grupo especifico de
processos de gerenciamento do projeto, mas é provavel que a maioria ou todos os processos sejam executados
de alguma forma em cada fase. Geralmente, as fases sdo terminadas sequencialmente, mas podem se sobrepor
em algumas situacdes do projeto. Fases distintas normalmente tém duracdes ou esforcos diferentes. A natureza
de alto nivel das fases de um projeto as torna um elemento do ciclo de vida do projeto.

Cada fase do projeto é marcada pela conclusdo de um ou mais produtos principais. A conclusdo de uma fase é

geralmente marcada pela revisdo dos resultados principais e do desempenho do projeto até a data em questao.
Essas revisdes sdo chamadas de saidas de fase, passagens de estagios ou pontos de conclusao.
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Figura 23 - Fases de um projeto
Caracteristicas do ciclo de vida do projeto

e Definir o inicio e o fim do projeto.

e Determinar quais a¢des de transicdao deveriam estar ou ndo incluidas ao final das fases do projeto ou
entre projetos.

e Definir o trabalho ou esforco técnico que deveria ser feito em cada fase do projeto.
e Determinar as pessoas que deveriam estar envolvidas em cada fase do projeto.

e Como controlar e aprovar cada fase.

Fessoal Fase Foses Fouse
tO Inicial Intermedidrios Final
& Ciatos (wma. ou mois)

/

lnicio

FIM.
Tempo
Figura 24 - Alocagdo de pessoas e custos durante o projeto

6. Processos de Geréncia de Projetos

Os projetos sdo compostos por processos, que sao definidos como uma série de agdes que geram produtos. Os
processos dos projetos sdo realizados por pessoas e, normalmente, se enquadram em duas categorias:

* Processos Orientados ao Produto (especificacdo e criacdo dos produtos do projeto). Atividades
necessarias para criar um produto, servico ou resultado. Variam de projeto para projeto.

* Processos da Geréncia de Projetos (descricdo, organizacdo e trabalho do projeto). As atividades sdo
comuns para TODOS os projetos. Ajudam a gerenciar o trabalho requerido para realizar as entregas do

projeto.
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6.1 Grupos de Processos de Geréncia de Projetos
Os grupos de processos de gerenciamento de projetos sdao raramente eventos distintos ou que ocorrem uma

Unica vez. S3o atividades sobrepostas que ocorrem ao longo de todo o projeto. A saida de um processo, em
geral, torna-se uma entrada em outro processo ou é uma entrega do projeto.

@] Iniciacio .>| Planejamento I.. Execugdo -pl Encerramento I_,.
[F] [F] [¥] [F]

- Monitoramento e Controle T
[+

Figura 25 - Ciclo de vida do projeto
6.2 Descri¢cao de cada grupo de processos

Conhega abaixo a descrigdo sucinta de cada grupo de processos:

GRUPO DE
PROCESSOS DESCRICAO
530 0s processos realizados para definir um novo projeto,
INICIACAD através da obtencdo de autorizacdo formal para iniciar o
projeto.
PLANEJAMENTO Slan 0S Processos real_izaf:ins para plane]_ar as agneg dc_t pr_njetn a
fim de alcangar os objetivos para o quais o projeto foi criado.
S3do os processos realizados para executar o trabalho definido
EXECUCAD no grupo de processos de planejamento para satisfazer as
especificagdes.

530 os processos realizados para observar a execucao do
projeto, de forma que possiveis problemas possam ser
identificados no momento adequado e que possam ser
MONITORAMENTO tomadas acdes preventivas e corretivas, quando necessario,

E CONTROLE para controlar a execugdo do projeto. O principal beneficio
deste grupo de processos € que o desempenho do projeto &
observado e medido regularmente para identificar variagbes
em relagdo ao plno de gerenciamento do projeto.

5ao os processos para finalizar todas as atividades de todos os
grupos de processos, visando finalizar formalmente o projeto.

ENCERRAMENTO Este grupo, quando terminado, verifica se os processos
definidos estdo encerrados dentro de todos os grupos de
processos para encerrar o projeto.

Figura 26 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos e suas descri¢gdes

@
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6.3 Relacionamento entre Grupos de Processos

Os grupos de processos estdo ligados pelos resultados que produzem. O resultado de um geralmente se
torna base de inicio de outro. Entre grupos de processos centrais, essas ligacdes sao repetidas: o processo
de planejamento fornece ao processo de execucdo um plano de projeto documentado e, depois, fornece
atualizacdes documentadas ao plano durante o projeto.

Processos de Proceasos de Froceasos de

Iniciagdio Alangyamento Execuctio

R Frocessos de
E:ie.rr = 5 Monitoramento
¢ controle

Figura 27 - Interacdo entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos se sobrepdem e interagem entre si, apesar de serem
representados graficamente como elementos distintos. A aplica¢do dos processos € iterativa, e muitos deles sdo
repetidos durante o projeto.

Fy
Q
1 w
2
Ca
u @ B
:E § EXECUCAO
v o
T o PLANEJAMENTO
— =
gt
= MONITORAMENTO E
i m
= . CONTROLE ENCERRAMENTO
Inicio Término

Tempo

Figura 28 - Interagdo entre os processos ao longo da vida do projeto

A natureza integradora do gerenciamento de projetos requer que o grupo de processos de monitoramento e
controle interaja com os outros grupos de processos.
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PROCESSOS DE MONITORAMENTO
E CONTROLE

r

|

! Processos de
i planejamento
|

|

[

7~ N\

Processos de Sair de fase/
L eln G Encerrar o projeto

N

VR

Entrar em fase/ Processos
iniciar projeto de iniciacdo

N—

Processos de
execugdo

Figura 29 - Interag¢ao do grupo de processos de monitoramento com os demais grupos

7. Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

Além de grupo de processos (iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e encerramento), os
projetos também s3o categorizados por Areas de Conhecimento.
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AREA DE
CONHECIMENTO

Gerenciamento da integracdo do
projeto

Gerenciamento de escopo do
projeto

DESCRICAO

Inclui os processos e as atividades
necessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios
processos e atividades de gerenciamento de
projetos nos Grupos de Processos de
Gerenciamento de Projetos.

Inclui os processos necessarios para
assegurar gue o projeto contemple todo o
trabalho, e apenas o necessario, para gue
ele seja executado com sucesso.

Gerenciamento do cronograma do
projeto

Inclui 0s processos necessarios para
gerenciar o término pontual do projeto.

Gerenciamento dos custos do
projeto

Inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativas, orcamento,
financiamentos, gerenciamento e controle
dos custos, de modo que o projeto possa
ser terminado dentro do orgamento
aprovado.

Gerenciamento da qualidade do
projeto

Inclui os processos para incorporagao da
politica de qualidade da organizagdo com
relacdo ao planejamento, gerenciamento e
controle dos requisitos de qualidade do
projeto e do produto para atender as
expectativas das partes interessadas.

Gerenciamento dos recursos do
projeto

Inclui os processos para identificar, adquirir
e gerenciar 0s recursos necessarios para
conclusdo bem-sucedida do projeto.

Gerenciamento das comunicacdes
do projeto

Inclui os processos necessarios para
assegurar gue as informacdes do projeto
sejam planejadas, coletas, criadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e,
finalmente, organizadas de maneira
oportuna e apropriada.

Gerenciamento dos riscos do
projeto

Inclui os processos de condugdo de
planejamento, identificacdo e andlise de
risco, planejamento de resposta,
implementacdo de resposta e
monitoramento de riscos em um projeto.

Gerenciamento das aquisi¢des do
projeto

inclui os processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servigos ou
resultados externos a equipe do projeto.

Gerenciamento das partes
interessadas do projeto

Inclui os processos exigidos para identificar
as pessoas, grupos ou organizacdes que
podem impactar ou serem impactadas pelo
projeto, analisar as expectativas das partes
interessadas e seu impacto no projeto, e
desenvolver estratégias de gerenciamento
apropriadas para o seu engajamento eficaz
nas decisdes e execucado do projeto.

Figura 30 - Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos

@
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8. Gerenciamento da Integracao do Projeto

U @) @) O gerenciamento da integracdo do projeto trata da coordenacdo de todos
l> os processos das dez Areas de Conhecimento e das atividades necessarias
C C para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os vdrios processos e

atividades dos grupos de processos do gerenciamento de projetos. Tratam-se de
acOes integradoras e essenciais para a execuc¢ao controlada do projeto até a sua

D conclusdo, gerenciando com sucesso as expectativas das partes interessadas e
atendendo aos requisitos estabelecidos.

O

@'
(@) @)
Figura 31 - Centralidade do Gerenciamento
da integracao

Os processos e principais produtos de gerenciamento de integracao sao:

GRUPO DE ~
PROCESSOS DESCRICAO
Trata do desenvolvimento de um documento que
Desenvolver o termo de formalmente autoriza a existéncia do projeto e da ao
abertura do projeto. gerente do projeto a autoridade necessaria para aplicar
recursos organizacionais as atividades do projeto.

Envolve definir, preparar e coordenar todos os planos
subsididrios e integra-los a um plano de gerenciamento
de projeto abrangente.

Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto.

Liderar e realizar o trabalho definido no plano de
Orientar e gerenciar o gerenciamento do projeto e a implementacio das
trabalho do projeto. mudangas aprovadas para atingir os objetivos do
projeto.

Utilizar conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e
contribuir para a aprendizagem organizacional.

Gerenciar o conhecimento
do projeto.

Monitorar e controlar o Acompanhar, revisar e registrar o progresso do projeto.
trabalho do projeto.

Realizar o controle Revisar, aprovar, gerenciar e comunicar mudancgas nas
integrado de mudancas. informacdes relacionadas com o projeto.

Finalizacdo de todas as atividades de todos os grupos
Encerrar o projeto. de processos de gerenciamento do projeto para
encerrar formalmente o projeto ou a fase.

Figura 32 - Processos de gerenciamento da integracao
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A necessidade do gerenciamento da integracdo do projeto fica evidente em situagdes em que os processos
distintos interagem entre si.

8.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto

“Desenvolver o termo de abertura do projeto” é o processo de desenvolvimento de um documento que
formalmente autoriza um projeto ou uma fase e a documentac¢do dos requisitos iniciais que satisfacam as
necessidades e expectativas das partes interessadas. Estabelece uma parceria entre a organizagao executora e
a organizacao solicitante.

O termo de abertura do projeto formalmente o inicia. Um gerente de projetos é identificado, selecionado e
designado o mais cedo possivel, preferivelmente enquanto o termo de abertura estd sendo desenvolvido e

sempre antes do inicio do planejamento.

E recomendado que o gerente de projetos participe do desenvolvimento do termo de abertura, uma vez que
este supre o gerente com a autoridade para usar recursos nas atividades do projeto.

O termo de abertura do projeto é emitido pelo patrocinador do projeto, o qual autoriza formalmente a
existéncia do projeto e concede ao gerente do projeto a autoridade para aplicar os recursos organizacionais
nas atividades do projeto. Ele documenta as necessidades do negdcio, as premissas, restricdes, o entendimento
das necessidades e requisitos de alto nivel do cliente e do novo produto, servico ou resultado que pretende
satisfazer. O documento pode incluir informacgodes, tais como:

e Finalidade do projeto

e Objetivos mensuraveis do projeto e critérios de sucesso relacionados.

e Requisitos de alto nivel.

e Descricao de alto nivel do projeto, seus limites e entregas-chave.

e Risco geral do projeto.

e Resumo do cronograma de marcos.

® Recursos financeiros pré-aprovados.

e Lista das partes interessadas.

e Requisitos para aprovacao do projeto.

e (Critérios de término do projeto.

e Gerente do projeto, suas responsabilidades e nivel de autoridade.

e Nome e autoridade do patrocinador ou outras pessoas que autorizam o termo de abertura do projeto.
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8.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

“Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto” é o processo de definicdo, preparacdo e coordenacdo de
todos os componentes do plano e a consolidagdo em um plano de gerenciamento integrado do projeto. Esse
processo produzird um documento abrangente, que definird a base de todo o trabalho do projeto e como o
trabalho deverad ser realizado.

Esse processo resulta num plano de gerenciamento do projeto que é progressivamente elaborado por meio de
atualizacdes, controladas e aprovadas pelo processo "realizar o controle integrado de mudancas."

Seu conteudo pode estabelecer linhas de base (ex: escopo, cronograma e riscos) e planejamentos auxiliares.
Os planos auxiliares incluem, mas nao estdo limitados a:
e Plano de gerenciamento do escopo.
* Plano de gerenciamento dos requisitos.
e Plano de gerenciamento do cronograma.
e Plano de gerenciamento dos custos.
e Plano de gerenciamento da qualidade.
* Plano de gerenciamento dos recursos humanos.
* Plano de gerenciamento das comunicagoes.
e Plano de gerenciamento dos riscos.
e Plano de gerenciamento das aquisicoes.
e Plano de gerenciamento das partes interessadas.
e Linha de base do escopo.
e Linha de base do cronograma.
e Linha de base dos cursos.
Entre outras coisas, o plano de gerenciamento de projetos pode também incluir o seguinte:
e Descricdo de como o trabalho serd executado para alcancar os objetivos do projeto.
e Um plano de gerenciamento de mudangas.

e Um plano de gerenciamento de configuracdo que documenta como serdo organizados os arquivos,
papéis e informacdes gerados durante a execucado do projeto.
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e Descrigdao de como a integridade das linhas de base da medi¢ao do desempenho serd mantida.
e Requisitos e técnicas para comunicacdo entre as partes interessadas.

e RevisOes de gerenciamento essenciais para o conteudo, abrangéncia e melhor momento para facilitar
a abordagem de questdes em aberto e decisGes pendentes.

O plano de gerenciamento do projeto pode ser elaborado no nivel resumido ou detalhado, podendo também ser
composto de um ou mais planos auxiliares. Cada um dos planos auxiliares é detalhado até o ponto requisitado
pelo projeto especifico.
8.3 Orientar e gerenciar a execugao do projeto
“Orientar e gerenciar a execucdo do projeto” é o processo de lideranca e realizacdao do trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto e implementacao das mudangas aprovadas para atingir os objetivos dele.
Essas atividades incluem:

e Executar as atividades para realizar os objetivos do projeto.

e Criar as entregas do projeto.

e Formar, treinar e gerenciar os recursos humanos alocados para o projeto.

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

e Definir e gerenciar os canais de comunicacdo internos e externos do projeto.

e Gerar relatérios gerenciais.

e Gerenciar mudancgas.

e Gerenciar riscos e definir atividades de resposta a riscos.

e Gerenciar contratos com fornecedores.

e Documentar ligdes aprendidas e atividades de melhorias nos processos aprovados.
O principal beneficio desse processo é o fornecimento do gerenciamento geral do trabalho do projeto.
8.4 Gerenciar o conhecimento do projeto
“Gerenciar o conhecimento do projeto” é o processo de utilizar conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem organizacional. Os
principais beneficios desse processo sdo que conhecimentos organizacionais anteriores sdo aproveitados para

produzir ou aprimorar os resultados do projeto, e esse conhecimento criado pelo projeto fica disponivel para
apoiar as operacdes organizacionais e projetos ou fases futuras.
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Abaixo algumas ferramentas para auxiliar nesse processo:
e Rede de relacionamentos, incluindo redes sociais online e interacdo social informal, foruns, wikis, etc.
e Comunidade de pratica e grupos de interesse.
e Eventos de compartilhamento de conhecimento, tais como seminarios e conferéncias.
e Técnicas de gerenciamento de criatividade e idéias.

e Registro de licbes aprendidas.
8.5 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

“Monitorar e controlar o trabalho do projeto” é o processo de acompanhamento, analise e registro do progresso
para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto.

O monitoramento continuo das atividades do projeto fornece a equipe de gerenciamento uma visao clara de sua
saude, identificando quais areas que necessitam de atencdo especial e intervencao.

O processo “monitorar e controlar o trabalho do projeto” concerne a(ao):
e Comparacao do desempenho real do projeto com o planejado no plano de gerenciamento do projeto.
e Avaliacdo do desempenho para determinar se sdo necessarias acdes corretivas ou preventivas.
e |dentificacdo, andlise e acompanhamento de novos riscos e 0 monitoramento de riscos existentes.
e Disponibilizar informac6es para geracao de relatdrios de desempenho e acompanhamento do projeto.

e Acompanhamento das ac¢des corretivas implantadas.
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REFORMA DA SALADE TV

\/* Comprar cimento
\/‘ Comprar

\/* Aplicagdo de sinteco

* Limpeza do local

E * Betorno dos moveis

? * Instalagde dos cabos da TV

Figura 33 - Monitoramento e controle do trabalho do projeto

8.6 Realizar o controle integrado de mudangas

“Realizar o controle integrado de mudancas” é o processo de revisdo de todas as solicitacdes, aprovacdes e
gerenciamento de mudancas em entregas, ativos de processos organizacionais, documentos de projeto e plano
de gerenciamento do projeto.

O plano de gerenciamento do projeto, a declaracdo do escopo e outras entregas sdo mantidas atualizadas por
meio do gerenciamento cuidadoso e continuo das mudancas, ou por meio da rejeicdo ou da aprovacdo delas.
Somente as mudancas aprovadas sdo incorporadas a linha de base revisada.

O processo "realizar o controle integrado de mudancas" inclui as seguintes atividades:

e Implementar as acdes aprovadas no plano de gerenciamento de projetos.

e Revisar, aprovar ou rejeitar agdes corretivas em tempo habil para ndo impactar as atividades do projeto.

@
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e Gerenciar as mudangas aprovadas.

e Manter o projeto conforme a linha de base desenvolvida no inicio do projeto.

e Revisar, aprovar ou rejeitar todas as a¢0es corretivas e preventivas recomendadas.

e Coordenar as mudancas do projeto respeitando o balanceamento das restricdes conflitantes do projeto.

e Documentar o impacto completo das solicitagdes de mudanca.

9. Encerrar o projeto ou fase
“Encerrar o projeto ou fase” é o processo de formalizacdo de todas as atividades de todos os Grupos de Processos
de Gerenciamento do Projeto para encerrar formalmente o projeto ou a fase.

Durante o encerramento do projeto, o gerente revisara todas as informacdes prévias dos encerramentos de
todas as fases, assegurando que todo o trabalho esteja completo e que os objetivos tenham sido atingidos.

Ao final do projeto, o gerente e sua equipe devem documentar as licdes aprendidas e, s6 apds essa atividade, os
colaboradores devem ser dispensados.

O processo “encerrar o projeto ou fase” também estabelece os procedimentos para investigar e documentar os
motivos de acdes realizadas caso o projeto seja encerrado antes da sua conclusdo. Para que isso seja conseguido
com sucesso, o gerente do projeto precisa envolver todas as partes interessadas apropriadas no processo.
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