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Apresentacao

Elaboragdo do Texto Original:
Marcos Antonio Quezado Soares

O Material do Aluno é o instrumento didatico complementar as aulas presenciais do curso
que, juntamente as orientacdes do professor e as praticas realizadas na sala de aula, possibilita
o aprendizado dos temas apresentados.

Este documento apresenta seguinte estrutura:
Capitulo 1 — Introducdo: apresenta o contexto do curso de Elaboracdo de Projetos na ENAP.
Capitulo 2 — Conceitos Gerais: apresenta os conceitos que envolvem a disciplina de projetos.

Capitulo 3 — Area de Conhecimento: Integracdo; inclui os processos de iniciacdo e
planejamento necessdrios para a correta coordenacdo das demais dreas de conhecimento do
gerenciamento de projetos.

Capitulo 4 — Area de Conhecimento: Escopo; inclui os processos de planejamento dos
trabalhos necessdrios ao alcance do sucesso do projeto.

Capitulo 5 — Area de Conhecimento: Tempo; inclui os processos de planejamento do recurso
gue necessita ser melhor administrado em um projeto.

Capitulo 6 — Area de Conhecimento: Custos; inclui os processos de planejamento do
orcamento do projeto.

Capitulo 7 — Area de Conhecimento: Comunicacdes; inclui os processos de iniciacdo e
planejamento que assegurardo a adequada distribuicdo de informacdes do gerenciamento do
projeto.

Capitulo 8 — Area de Conhecimento: Riscos; inclui os processos de planejamento dos riscos
e respostas aos riscos em um projeto;

Capitulo 9 — Area de Conhecimento: Aquisicdes; inclui os processos de planejamento das
aquisicOes de bens e servicos necessarios para o alcance dos objetivos do projeto.
Este material também tem por finalidade servir de instrumento de consulta rapida para

esclarecer eventuais duvidas do aluno na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no exercicio
de seu trabalho.




1. Introducao

A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), fundacgdo publica federal vinculada ao
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, tem como missdo estatutdria desenvolver
competéncias de servidores para aumentar a capacidade de governo na gestdo das politicas
publicas. A Escola estabeleceu como sua finalidade, entre outras, promover, elaborar e executar
0s programas de capacitacdo de recursos humanos para a administracdo publica, conforme art.
12 do Anexo | ao Decreto n2 6.563, de 11 de setembro de 2008, que aprova o estatuto da ENAP.
Mais especificamente, a Diretoria de Desenvolvimento Gerencial (DDG) promove e executa
programas e cursos de desenvolvimento técnico gerencial, que tém por diretriz o
desenvolvimento e aprimoramento das competéncias técnicas e gerencias dos servidores
publicos, mantendo foco na melhoria da qualidade dos servicos publicos a serem prestados.

Entre os cursos desenvolvidos para o aprimoramento das competéncias técnicas estdo o de
Gerenciamento de Projetos, constante em catdlogo de oferta, e Elaboracdo de Projetos que
foi elaborado e ofertado até o final do ano de 2009. O curso de Gerenciamento de Projetos
vem sendo ofertado em turmas abertas, exclusivas e com instituicbes parceiras desde 2007,
com foco na oportunidade de compreensao dos conceitos envolvidos na gestdo de projetos,
de forma a contribuir para a otimizacdo no uso e controle dos recursos publicos e para o
cumprimento adequado dos objetivos da administracdo. O curso de Elaboracdo de Projetos foi
ofertado até o ano de 2009 e tinha como objetivo o desenvolvimento das capacidades para
elaboracdo de projetos conforme o seu roteiro de atividades de ensino.

Em consonancia com o art. 62 do Decreto n.2 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, a ENAP
oferta turmas abertas regularmente para atendimento de servidores publicos federais. Assim,
a ENAP apresenta em seu Programa de Capacitacdao em Gestdo Estratégica, os seguintes cursos:

e Elaboracao de Projetos;

e Gerenciamento de Projetos;

e Gestdo da Estratégia com método BSC;

e Elaboracdo de Indicadores para Avaliacdo do Desempenho Institucional.

Diante disso, em 2013, a Coordenacdo-Geral de Programas de Capacitagdo iniciou um trabalho
de revisdo e atualizacdo do curso de Elaboracdo de Projetos.

! Plano de Trabalho — EG e EP.



2. Conceitos Gerais

Se estamos estudando “projetos”, qual a primeira pergunta que nos vem a cabega??
2.1. Projeto
2.1.1. Definigdo e exemplos

A pergunta é:

O que é um projeto?

Segundo Turner e Miiller (2002), a definicdo classica de projeto é:

“Projeto é um empreendimento Unico, no qual recursos humanos, materiais e financeiros sao
organizados de forma a tratar um escopo uUnico de trabalho, a partir de uma dada especificagao,
com restricdes de custo e de tempo, para atingir uma mudanga benéfica definida por meios de
objetivos quantitativos e qualitativos.”

Definicdo segundo o PMI3 (2008):

“Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado

exclusivo.”
P — .
e == -‘k..___\_\_"
(ff-ff Professor, o que & ’)\J
— PMI? ~
i C _,-*'L—“J-

- _

Na administracdo publica, segundo o Manual de Gestdo de Projetos, do TCU (2006):

“PROJETO é um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem executadas com:

a. responsabilidade de execugdo definida;
b. objetivos determinados;

c. abrangéncia (ou escopo) definida;

d. prazo delimitado;

e. recursos especificos.

Além disso, um projeto é caracterizado por criar algo novo, algo que ndo havia sido feito antes
da mesma maneira.”

Assim, sdo exemplos de projetos:
e Engenharia e construgao civil;
e desenvolvimento de programas de computador;

e marketing e publicidade;

2 Depois dessa, € claro!
3 Project Management Institute.
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¢ redacdo de um livro;

e reestruturacdo de um determinado setor ou departamento da instituicdo;
¢ lancamento de um novo produto ou servico;

¢ realizacdo de uma viagem;

e plano de capacitacao.

Precisamos de projetos porque o ambiente é mutavel, seja ele politico, natural, geografico,
mercadoldgico, econdmico, financeiro. Assim, precisamos de projetos para nos ajudar a mudar
algo e nos adaptarmos ao novo ambiente.

O Plano Plurianual (PPA) 2012-2015, Plano Mais Brasil, indica que precisamos de projetos
na administracdo publica federal (APF) para “(...) apoio do Governo Federal, principalmente
a0s municipios, quanto a capacitacao e assessoria para os instrumentos de gestdo e elaboracao
de projetos (...)".

2.1.2. Caracteristicas

A Tabela 1 apresenta algumas caracteristicas importantes de projetos.

Caracteristica Comentario

Empreendimento ndo-repetitivo Algo novo

Sequéncia clara e légica de eventos Atividades com acompanhamento e controle
Inicio, meio e fim Ciclo de vida

Objetivo claro e definido Metas e resultados estabelecidos

Conduzido por pessoas Alguma duvidasobre isso?

Utilizam recursos Humanos, materiais, financeiros

Parametros predefinidos Referéncias

Tabela 1 — Caracteristicas de projetos.

2.1.3. Plano, Programas e Projetos
O Plano Mais Brasil é definido da seguinte maneira:

"O PPA 2012-2015 reflete as politicas publicas e organiza a atuagdo governamental por meio
de Programas Tematicos e de Gestdao, Manutengao e Servigos ao Estado, assim definidos:
(..)"
AlLein?212.593, de 18 de janeiro de 2012, que institui o Plano Mais Brasil, define os seguintes

tipos de programas:

"I - Programa Tematico: que expressa e orienta a agdo governamental para a entrega de bens e
servigos a sociedade; e

Il - Programa de Gestdo, Manutengdo e Servigos ao Estado: que expressa e orienta as acdes
destinadas ao apoio, a gestdo e a manutengao da atuagdo governamental."

Finalmente, projeto é o mecanismo usado pela administracdo publica para desenvolver os
programas governamentais.



Professor, entdo Plano é
formado por Programas e
Programa é formado por
Projetos, né?

2.1.4. Projeto e Desenho

E muito comum as pessoas confundirem os termos "projeto" e "desenho". Essa confusdo
ocorre em algumas disciplinas como a arquitetura e a computacdo. Nesses casos, usa-se
comumente os termos "projeto de arquitetura" e "projeto de software" para definir, na
verdade, o "desenho de arquitetura" e o "desenho de software", que é a forma e especificacdo
que terd a estrutura que serd construida ou o sistema que serd desenvolvido. Os termos
equivalentes em inglés ndo provocam essa confusdo, como podemos definir:

e Projeto (project): qualquer parte do trabalho que é realizado.

e Desenho (design): o ato de trabalhar a forma de algo.

Entdo, o desenho de um projeto representa como esse projeto serd executado.

2.1.5. Projeto e Operagdo

Em qualquer organizagao, tratamos de atividades rotineiras e atividades temporarias. As
atividades rotineiras sdo definidas nos processos relacionados as operacées correntes, aquelas
definidas para o funcionamento normal da instituicdo. As atividades tempordrias sdo os projetos.

A Tabela 2 apresenta um comparativo entre as caracteristicas de projetos e operagio.

Projeto Operacao

Temporario Permanente
Original Repetitivo
Multifuncional Funcional
Resultado incerto Resultado Previsivel

Tabela 2 — Projeto versus Operagao.

2.1.6. Ciclo de Vida do Projeto

O ciclo de vida do projeto é definido por um conjunto de fases, sequenciais ou nao, cuja finalidade
é facilitar o gerenciamento de suas atividades (Figura 1). As fases de um projeto dependem da
metodologia* aplicada, que decorre da cultura organizacional para projetos, da natureza do projeto
e de sua area de aplicacdo (engenharia, tecnologia da informacgéao, aquisi¢cdes, politicas publicas).

Ciclo de Vida do Projeto - Conjunto de Fases

s e

Figura 1 - Ciclo de vida do projeto.

4 Metodologia é o estudo dos métodos, ou as etapas que devem ser seguidas, de um determinado processo.
A palavra método vem do grego (methodos, met ihodos), que significa “caminho para chegar a um fim”.
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A Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo (SLTI), do Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo (MP), 6rgdo central do Sistema de Administracdo dos Recursos de
Tecnologia da Informacédo (SISP) desenvolveu uma metodologia de gerenciamento de projetos
denominada MGP-SISP® . Essa metodologia € um conjunto de boas praticas em gerenciamento
de projetos para os 6rgdos da administracdo publica.

Os produtos de uma fase sdo insumos das fases posteriores. Cada fase, por sua vez, gera
seus proprios subprodutos. Ao final de cada fase deve-se realizar uma avaliacdo da situacdo
para determinar se o projeto precisa de corre¢do e se deve continuar ou ndo (Figura 2).

As caracteristicas basicas do ciclo de vida do projeto demonstram a seguinte estrutura:
¢ Inicio do projeto;

e Preparacdo e planejamento;

e Execucdo dos trabalhos, conforme as caracteristicas e drea de aplicacdo do projeto;

e Encerramento e aceitacdo dos resultados do projeto.

Ciclo de Vida do Projeto ~ Conjunto de Fases

Subprodutos da Corrigir ?
fase anterior ‘ - - Continuar ?

Subprodutos

Figura 2 - Subprodutos da fase do projeto.

Durante as fases iniciais de qualquer projeto, o grau de incerteza e os riscos de que os
resultados ndo sejam atingidos sdo muito maiores do que nas fases intermedidrias do projeto,
atingindo o valor zero ao seu término. Isso ocorre porque, a medida que vai sendo executado,
os problemas do projeto vdao sendo melhor conhecidos e as falhas de planejamento vdo sendo
corrigidas (Figura 3).

Por outro lado, o tamanho da equipe e os custos envolvidos nas fases iniciais sdo menores,
vao acrescendo na medida em que vai sendo executado até atingir o seu dpice quando, entdo,
comeca a decrescer até atingir o valor zero.

® Maiores informagdes a respeito da MGP-SISP podem ser obtidas em: http://www.sisp.gov.br/mgpsisp/
wiki/Apresentacao
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Tempo

Figura 3 - Caracteristicas do ciclo de vida do projeto.

2.1.7. Sistemas Organizacionais

Os projetos sdo influenciados pela organizacdo e dependem de sua:

e Maturidade

e Cultura

e Estrutura organizacional

Quanto a estrutura, existem trés tipos de organizacdes: a funcional, a baseada em projetos
e a matricial (Figura 4). As organizagdes funcionais sdo aquelas que apresentam uma clara
divisdo das geréncias funcionais por especialidade, por exemplo:

e Producdo

e Marketing

e Contabilidade

e Recursos Humanos

e Compras

As organizacOes baseadas em projetos (ou projetizadas) sdo aquelas cujas operagdes
consistem principalmente na realizacdo de projetos. S3o organizacbes cuja finalidade advém
da execucdo de projetos para outras organizacdes. Essas organizagcGes adotaram o
gerenciamento baseado em ou por projetos.

O terceiro tipo de organizacdo quanto a estrutura pode ser caracterizado como um espectro
que parte de uma estrutura funcional para uma estrutura baseada em projetos, com varias

estruturas matriciais entre elas. A partir da influéncia da estrutura funcional, esse tipo de
estrutura pode apresentar uma "ligacdo" fraca, balanceada ou forte com relacdo aos projetos.

: Matricial . L.
Funcional "Projetizada”

Figura 4 - Estruturas Organizacionais.

/‘\/_\;/—\_
Como minha 1

instituicao
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Cada uma dessas estruturas citadas acima influencia de diferentes formas o desempenho

da organizacdo para execucdo de seus projetos. A Tabela 3 apresenta um comparativo entre

diversas caracteristicas de projeto e as estruturas organizacionais:

el ) Matricial
Organizagao . L
L Funcional Projetizada
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do Projeto
Autoridade do gerente de Pouca ou A Baixa a Moderada Alta a
. Limitada
projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade de recursos Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o orgamento do Gerente Gerente Misto Gerente de | Gerente de
projeto funcional funcional projetos projetos
Fungdo do gerente de projetos Tempo Tempo _Tempo _Tempo 'Tempo
parcial parcial integral integral integral
Equipe administrativa do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de projetos parcial parcial parcial integral integral

Tabela 3 - Estrutura Organizacional versus Caracteristicas do Projeto.
Podemos citar os seguintes niveis gerenciais:
e Geréncia Estratégica: formular, implementar e avaliar a linha de acgdes.

e Geréncia Administrativa: fazer funcionar a estrutura organizacional para que as acdes
definidas pela geréncia estratégica obtenham os resultados esperados.

e Geréncia Operacional: programar as operacdes da organizacao.

2.1.8. Interessados (stakeholders)

Interessados, ou stakeholders, sdo todas as pessoas ou organizacdes que atuam ativamente
do projeto, envolvidas de forma direta ou indireta, cujos interesses podem influenciar sua
execucao de maneira positiva ou negativa. S3o exemplos de stakeholders: patrocinadores,
clientes, gerente do projeto, equipe, fornecedores, sociedade.

O patrocinador do projeto possui a autoridade e a capacidade de influenciar nos destinos
do projeto. E sua responsabilidade aprovar o inicio, mudancas e entregas do projeto. E o
responsavel pela arbitragem de conflitos ndo dirimidos pelo gerente do projeto.

O gerente do projeto o conduz para que atinja seu objetivo. E o responsavel pela
coordenacdo das atividades da equipe. E o gerente que assegura que 0S recursos necessarios
estejam disponiveis no momento certo.

Em qual dessas imagens se enquadra melhor o gerente de projeto?




O gerente de projetos é um profissional cujo perfil deve possuir:

e Capacidade de lideranca e de integracdo da equipe

e Capacidade de definir objetivos e metas

e Capacidade de negociacdo e de gerir conflitos

e Capacidade de perceber mudangas no ambiente

e Conhecimento da cultura da organizacdo

e Capacidade de ouvir e entender o outro

O gerente de projetos precisa dominar a area de conhecimento do produto?

E a tecnologia empregada?

=
Acho que m que

nao!
K.__J\\__h_ /\)

sim! C

Acho que nao
sei! O que vocé
acha, professor?

-

O conhecimento da drea de conhecimento do produto ou da tecnologia empregada no
desenvolvimento desse produto ndo é fundamental para o bom desempenho do gerente do
projeto no exercicio de suas atividades. No entanto, quanto maior conhecedor desses temas
for o gerente, maior capacidade ele terd para resolver questdes do projeto ou tomar decisGes
acerca desses assuntos.

Segundo o Modelo de Blake e Mouton (Figura 5), os estilos de geréncia sdo os seguintes:
1.1 — empobrecida

1.9 — "country club"

9.1 — autoridade e obediéncia

9.9 — de equipe

5.5 — organizagdo e pessoas

Na geréncia "empobrecida", o gerente é indiferente aos seus compromissos com a
organizacao e com os membros de sua equipe. Os conflitos sdo raros e ndo sdo tratados de
forma adequada. Como conseqiiéncia desse tipo de atitude do gerente, a equipe mostra-se
igualmente desinteressada e descomprometida com os resultados esperados.

15
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Figura 5 - Estilos de geréncia.

No estilo de geréncia conhecido como "country club", o gerente demonstra demasiada
preocupacdo para obter a estima dos membros da equipe e pouco, ou nenhum, compromisso
com o trabalho que precisa ser realizado. O ambiente apresenta poucos conflitos, mas os
resultados quase nunca sdo alcancados.

A geréncia baseada na "autoridade e obediéncia" define-se quando o gerente demonstra
bastante preocupacdo com os resultados almejados pela administracdo, em detrimento dos
interesses dos membros da equipe. Nesse tipo de geréncia, o ambiente apresenta baixa
motivacdo, pouca criatividade e interacdo da equipe.

A geréncia "de equipe" é caracterizada por um gerente que busca o alcance dos resultados
almejados pela administracdo tanto quanto o bem-estar pessoal e coletivo de sua equipe.
Nesse estilo, os conflitos sdo apresentados e discutidos de forma aberta e racional, buscando-
se, em grupo, as melhores solucdes. O ambiente é criativo e existe uma comunicacdo plena

entre os envolvidos.

No estilo de geréncia baseado na "organizacdo e pessoas" busca-se alcancar tanto os
resultados quanto os interesses pessoais e coletivos da equipe. No entanto, ndo se obstina
aos melhores resultados. Nesse ambiente, os membros se ajustam proporcionando ao gerente
um adequado grau de coordenacdo.

A equipe de projetos é o grupo que possui a finalidade determinada. Os objetivos de cada
um sdo voltados para o objetivo do projeto. E recomendado que seus membros participem
ativamente do planejamento e das decisdes do projeto. As necessidades e os problemas
individuais devem ser compartilhados com os demais membros da equipe e com o gerente do
projeto para que sejam satisfeitos a contento e resolvidos com a maior brevidade possivel.

Em qual dessas imagens se enquadra melhor a sua equipe?




A organizacdo deve buscar alcancar um nivel de maturidade para uma equipe

autogerenciada.

Qual o grau de maturidade da sua equipe de projetos?

Qual o grau de maturidade do seu grupo funcional?

/—\(“\/’”\/’h\\\

tlh, professor!!! \j

N
T V//

Para alcancar um alto grau de motivacdo da equipe é preciso, para cada membro:

Conhecer o objetivo de seu trabalho
Conhecer suas competéncias
Conhecer sua posicdo na equipe

Ter seu trabalho valorizado

Ter suas ideias respeitadas

Ter claro entendimento das decisdes tomadas

Conflitos ocorrem quando o comportamento de uma parte impede ou dificulta a realizacao

dos objetivos de outra. S3o fontes de conflitos: diferencas culturais, ambicdo, preguica,

objetivos adversos. Existem trés tipos de conflitos:

Intrapessoal — ocorre no mesmo individuo;
Interpessoal — ocorre entre individuos; e

Intergrupal — ocorre entre grupos de individuos.

2.1.9. Sucesso e Fracasso

E bastante comum vermos projetos que fracassam. Isso ocorre, entre outros fatores, porque:

Metas e objetivos sdo mal estabelecidos;

Metas e objetivos ndo sdo compreendidos pela equipe técnica;

Metas sdo inatingiveis;

A equipe ndao detém o conhecimento necessdrio para realizagdo de suas atividades; e

Ocorrem eventos inesperados.

Que fatores vocés poderiam apontar para dizer por que (alguns) projetos fracassam
na administragdo publica?

Um projeto bem sucedido é aquele que:

E entregue no prazo e no or¢amento previsto;
Apresenta a qualidade esperada; e

Ao final, encontra a satisfacdo dos interessados.
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Assim, sdo fatores criticos de sucesso para qualquer projeto:

\ Selecionar os processos adequados... \

\ Adaptar os planos e especificagoes... \

o=

| Satisfazer as necessidades, desejos e expectativas... ‘

L

[ Equilibrar escopo, tempo, custo e qualidade... ‘

: =
L PROJETOBEMSUCEDIDOM

Figura 6 - Projeto bem sucedido.

2.2. Gerenciamento de Projetos

2.2.1. Defini¢éo
A definicdo de gerenciamento de projetos, dada por Vargas (2002) é:

"A formalizagdo da disciplina se propde a minimizar as surpresas na execugdo dos trabalhos,
antecipando situa¢es desfavoraveis, desenvolver diferenciais competitivos, agilizar as decisdes
e documentar e facilitar as estimativas para projetos futuros."

Precisamos do gerenciamento de projetos porque, no mundo real, ndo temos recursos
ilimitados para fazer o que precisa ser feito, na qualidade esperada. Assim, gerenciar um
projeto consiste em:

¢ |dentificar os requisitos;
¢ |dentificar e contemporizar as expectativas e interesses dos diversos interessados;
e Balancear as restricdes de escopo, custo, tempo, qualidade e outras.

Em resumo, a Figura 7 apresenta o que é o gerenciamento de projetos.

. aplicados para
atingir...

Figura 7 - Gerenciamento de projetos.




Dos beneficios da aplicacdo da disciplina de gerenciamento de projetos citamos:
e Evitar surpresas, antecipando situacdes desfavordveis;
e agilizar decisdes;

e aumentar o controle gerencial;

e facilitar as revisdes;

e otimizar a alocacdo de recursos; e

e documentar e realizar estimativas futuras.

2.2.2. Ambiente de Projeto

O ambiente de projeto distingue-se do ambiente funcional. O projeto decorre de uma
proposta que se origina no ambiente funcional. Da mesma forma, o produto decorrente do
projeto sera colocado em producdo (Figura 8).

Ambiente Funcional

Ambiente de Projeto

Figura 8 - Ambiente de projeto.
Ambiente de Projeto pode ser um cenario complexo, pois envolve:
e Competitividade;

e Terceirizagao;

e Agéncias reguladoras;
e Concorréncia;

e Padroes;

* Preservacdo ambiental;
e Globalizagdo;

e Parcerias;

e Cidadania;

e Funcdo social e outros.

2.2.3. Institutos e Associa¢oes

Sdo institutos e associacdes dedicadas ao gerenciamento de projetos:
e Association for Project Management (APM), do Reino Unido;
e International Organization for Standardization (ISO), com sua norma ISO 10.006;

e Office of Government Commerce (OGC), do Reino Unido, com sua metodologia PRINCE
— Projects in Controlled Environments;
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e Computing Technology Industry Association (CompTIA), com sua Certificagdo IT Project+;
e Project Management Institute (PMI).

Bastante popularizado no Brasil, o PMI sistematizou os conceitos, técnicas e melhores
praticas de gerenciamento de projeto. Possui a certificagdo melhor reconhecida no mercado
nacional, sendo marco de comprovagao profissional, denominada Project Management
Professional (PMP). Esse instituto publica um guia de conhecimento em gerenciamento de
projetos denominada PMBOK Guide — A Guide to the Project Management Body of Knowlegde.

2.2.4. Grupos de Processos

De modo geral, processo é o conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas para obter um
conjunto pré-especificado de produtos, resultados e servigos. Os processos de gerenciamento
de projetos garantem o fluxo de atividades do projeto durante todo o seu ciclo de vida.

Segundo o PMI, os grupos de processos de gerenciamento de projetos sdo:

¢ Iniciacdo — autorizam o inicio de um novo projeto ou de uma nova fase do projeto;

¢ Planejamento — definem o escopo do projeto, refinam seus objetivos e determinam as
acles para que sejam atingidos;

e Execucdo — executam os trabalhos definidos durante o planejamento do projeto;

e Monitoramento e Controle —acompanham, revisam e regulam o desempenho do projeto,
identificando necessidades de mudanca; e

e Encerramento — finalizam as atividades dos demais grupos de processos, encerrando
formalmente um projeto ou uma fase.

A Figura 9 apresenta como se relacionam os grupos de processos do gerenciamento de
projetos.

Iniciacao

~ | Planejamento g

7 )"
s
= =

Figura 9 - Relacionamento entre os grupos de processos do gerenciamento de projetos.

N

Por ser um curso de elaboracdo de projetos, este trata detalhadamente dos processos de
iniciacdo e de planejamento. Os processos de execucdo, monitoramento e controle e
encerramento sdo detalhados no curso de Gerenciamento de Projetos, da ENAP.

A Figura 10 apresenta o mesmo relacionamento entre os grupos de processo de forma mais
atualizada.



Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Processos de Processos de

iniciagdo encerramento

Processos de
execugao

Figura 10 - Relacionamento entre os grupos de processos do gerenciamento de projetos (visdo atualizada).
A Figura 11 apresenta como 0s processos se relacionam quando tratamos das diversas fases

dos projetos. Assim, vemos que, para cada fase, todos os processos ocorrem da mesma forma.
Como vimos anteriormente, os produtos de uma fase "alimentam" a fase seguinte.

Fasen + 1

Fase n
Fase
n+2

Planejamenta
\ U 2
Fase 0
n-1
g

—
Pr—

Figura 11 - Interagdo entre os processos.

Os grupos de processos nao sao eventos distintos entre si, mas ocorrem, de forma geral, ao
mesmo tempo, variando o nivel de atividade (uso de recursos) ao longo do tempo (Figura 12).
O nivel de atividade de cada grupo de processos também varia de intensidade em cada fase do
projeto. Assim, nas fases iniciais do projeto, os processos de iniciacdo e planejamento utilizam
mais recursos que nas demais; nas fases intermediarias, os grupos com maior nivel de atividade
sdo os de execucdo e de monitoramento e controle; e, finalmente, nas fases finais do projeto,
0 grupo com maior nivel de atividade é o de encerramento.

Execugio
Nivel
de Encerramento
Atividade | Iniciacéio Controle
Inicio Término

Figura 12 - Nivel de atividade dos grupos de processos.
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A Figura 13 apresenta o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act® ) comparando-o com o ciclo de
vida do projeto. O Ciclo PDCA, idealizado por Shewhart e efetivamente aplicado por Deming,
é um ciclo de desenvolvimento que tem foco na melhoria continua. O ciclo se inicia pelo
planejamento, continua com a execu¢dao do conjunto de agbes planejadas, verifica-se se o
que foi executado estava de acordo com o planejamento definindo-se a¢Ges para eliminar
ou mitigar os efeitos negativos na execug¢do. Entdo, ciclicamente, retorna-se a fase de
planejamento e assim por diante. No entanto, a natureza finita do projeto implica em um

e _ra
LI LU

Figura 13 - Ciclo PDCA versus Ciclo de Vida do Projeto.
Para selecionar os processos mais adequados devemos considerar:

inicio-meio-fim.

Encarramento

e Complexidade e tamanho do projeto;

e Riscos envolvidos;

e Prazo definido;

e Conhecimento e experiéncia da equipe;
e Recursos disponiveis;

¢ Informagdes histdricas;

e Maturidade da organizacao;

e Estruturas da organizagdo; e

e Area de aplicacdo.
2.2.5. Areas de Conhecimento

O conjunto de conhecimento do gerenciamento de projetos envolve uma séria de outros
conhecimentos e habilidades que se sobrepdem, tais como: habilidades interpessoais,
conhecimentos da area de aplicagao do produto do projeto, conhecimentos de gerenciamento
em geral e entendimento do ambiente no qual o projeto e a organiza¢do estdo inseridos
(Figura 14).

¢ Planejar-Fazer-Conferir-Agir.



Conjunto de conhecimentos
em Gerenciamento de Projetos

Habilidades Area de
interpessoais aplicagédo

Gerenciamento Entendimento
geral do ambiente

Figura 14 - Areas de especializacdo do conhecimento.

Segundo o PMI, existe nove dreas de conhecimento, ou disciplinas, do gerenciamento de
projeto, conforme apresentadas na Figura 15.

| AquisicBes | | Escopo |
| Riscos - \ ;  Tempo |
‘ Integracao
| Comunicagao | ' i | Custo ‘
| Recursos Humanos | Qualidade |

Figura 15 - Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos.

No total, o PMI define 42 processos das nove area de conhecimento, distribuidos nos cinco
grupos de processos. No entanto, neste curso de elaboracdo de projetos, nos dedicaremos aos
grupos de processos de iniciacdo e planejamento das sete disciplinas marcadas na figura acima.
Serdo, no total, 20 processos.

2.3. Selegdo de Projetos

2.3.1. Fatores

Segundo o Standish Group, a situacdo de projetos de Tecnologia da Informacao, por exemplo,
é que:

e 31% dos projetos sdo cancelados antes da conclusao;

e 88% ultrapassam o prazo final, extrapolam o orcamento ou ambos;

e Para cada 100 inicios, ha 94 reinicios;

e A média de estouro do orcamento é de 189%; e

e A média de estouro do prazo é de 222%.

A selecdo do projeto, na maioria dos casos, é uma etapa anterior ao proprio projeto (Figura
16). Apds a proposta de um projeto, a instituicdo devera realizar uma anélise de viabilidade.
Apods esse estudo, a instituicdo, por meio de seus representantes, deverd decidir sobre a

realizacdo ou ndo do projeto.
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Proposta de Projeto ‘ Analise de Viabilidade

|
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Figura 16 - Selegdo de projetos.
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Geralmente, o gerente de projetos ndo é envolvido no processo de selecdo. No entanto, o
gerente deve apoiar as propostas da instituicdo e ter uma visdao geral das abordagens usadas
para a selecdo do projeto.

Assim, podemos citar diversos fatores envolvidos na selecdo dos projetos, entre eles:

e Adequacdo a estratégia da instituicdo, devendo considerar o Plano Plurianual (PPA), o
Planejamento Estratégico Institucional (PEl) e demais planos relacionados;

e Dimensdo de sucesso desejada;

e Retorno esperado para o negdcio da instituicdo;
e Legislagdao vigente;

e Contratos e convénios;

e Responsabilidades das partes envolvidas;

e QOrgamento;

e Parcerias;

e Seguranca e sigilo; e

e Sancgles e regulamentacdes.

Por fim, deve-se responder as seguintes perguntas:
e O projeto tem um objetivo claro?

e O projeto tem um prazo final razodvel?

e O patrocinador tem autoridade?

e O projeto tem um compromisso financeiro?

e Quais os envolvidos?

2.3.2. Gestdo de Demandas

Cada organizacao tem sua forma prépria de gestdo das demandas. De qualquer forma, as
solicitacGes de demandas devem ser formais, podendo ser informatizadas ou ndo. A Instrucao
Normativa SLTI/MP 04/2010, que disp&e sobre o processo de contratacdo de solucbes de
tecnologia da informacdo pelos érgdos integrantes do Sistema de Administracdo dos Recursos
de Informacdo e Informatica (SISP) do Poder Executivo Federal, instituiu o Documento de
Oficializagdo da Demanda (DOD).



A MGP-SISP, apresentada no item 2.1.6 — Ciclo de Vida do Projeto, também adota o DOD. O
modelo desse documento é disponibilizado em www.sisp.gov.br/mgpsisp/wiki/Artefatos. O
DOD contém:

¢ |dentificacdo da area requisitante;
e |dentificacdo da demanda;

e Justificativa;

e Resultados a serem alcancados;

e Alinhamento estratégico;

e Fonte de recursos; e

¢ |dentificacdo do responsavel pela demanda.

2.3.3. Andlise de Viabilidade

Também chamada de ante-projeto ou pré-projeto, a andlise de viabilidade visa a verificar,
de forma prévia, se a demanda por um projeto é viavel ou ndo. A equipe responsavel por sua
elaboracdo devera analisar diversos aspectos: estratégicos, politicos, legais, econdémicos,
financeiros, técnicos e outros.

Assim, podemos citar diversos fatores envolvidos na selecdo dos projetos, entre eles:

e Adequacdo a estratégia da instituicdo, devendo considerar o Plano Plurianual (PPA), o
Planejamento Estratégico Institucional (PEl) e demais planos relacionados;

e Dimensdo de sucesso desejada;

* Retorno esperado para o negdcio da instituicdo;
* Legislagdo vigente;

* Contratos e convénios;

* Responsabilidades das partes envolvidas;

e Orgamento;

* Parcerias;

* Seguranca e sigilo; e

* Sancdes e regulamentacdes.

Por fim, deve-se responder as seguintes perguntas:
* O projeto tem um objetivo claro?

* O projeto tem um prazo final razoavel?

* QO patrocinador tem autoridade?

* O projeto tem um compromisso financeiro?

® Quais os envolvidos?
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3. Area de Conhecimento: Integracdo

A drea de conhecimento Integracao contempla processos dos 05 grupos. Conforme ja
sinalizado anteriormente, o curso de "Elaborag¢do de Projetos" apresentard detalhadamente
os processos de Iniciagdo e de Planejamento.

Assim, estudaremos os seguintes processos:

Grupo Processos

Iniciagao Elaboragdo do Termo de Abertura do Projeto

Planejamento Elaboragdo do Plano de Gerenciamento do Projeto

Tabela 4 - Processos de Gerenciamento da Integragdo do Projeto.

3.1. Elaboragao do Termo de Abertura do Projeto
3.1.1. Apresentagdo

O processo de Elaboragdo do Termo de Abertura do Projeto tem como finalidade
desenvolver o documento que formaliza e autoriza um projeto ou uma fase de um projeto.
Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 5):

Elaboragdo do Termo de Abertura do Projeto

Entradas:
e Documento de Oficializagdo da Demanda - DOD
e Anadlise de viabilidade do projeto
e Planejamento Institucional
e Contratos, normas e leis
e Planilha de ligdes aprendidas

Saidas:
e Termmo de Abertura do Projeto - TAP

Tabela 5 - Entradas e saidas do processo de Elaboragdo do Termo de Abertura do Projeto.
Ao final desse processo, devera estar documentado os seguintes itens:
e Filosofias e politicas gerenciais;
e Objetivos e metas principais;
e Autoridade real do gerente de projeto;
e Principais marcos do projeto;
e Peculiaridades;
e Expectativas dos interessados.

A elaboracdo do termo de abertura faz a conexao entre o projeto e o trabalho em andamento
na organizagao.



3.1.2. Termo de Abertura do Projeto — TAP

O Termo de Abertura do Projeto — TAP ou Project Charter é o documento que reconhece a

existéncia de um projeto e autoriza formalmente o seu inicio.

O TAP documenta as necessidades de negdcios da instituicdo que o projeto busca atender,

a justificativa do projeto, o entendimento atual do novo produto, servico ou resultado que

deve satisfazer os requisitos previamente definidos pelos requisitantes da demanda e designa

o Gerente do Projeto e lhe concede autoridade.

O TAP deve conter, por exemplo:

Titulo do projeto;

Justificativa do projeto;

Objetivos;

Declaracdo de escopo;

Declaracdo de ndo-escopo;

Estimativas de tempo e custos;

Indicacdo da fonte de recursos;

Premissas e restricdes;

Riscos previamente identificados;

Identificacdo do patrocinador e do gerente do projeto;
Identificacdo da equipe e outros interessados;
Necessidades de infraestrutura identificadas; e, principalmente,

Aprovacado para inicio do projeto.

3.1.3. Reunido Inicial

A reunido inicial advém da necessidade de um evento formal para:

Forgar o planejamento no inicio do ciclo de vida do projeto;
Ajudar na formagdo de consenso;
Propiciar o engajamento e a integracdo da equipe; e

Quebrar a inércia no comego do projeto.

Essa reunido pode ser adotada no inicio do projeto ou de cada fase, podendo ser interna

(dentro da equipe) e externa (com o cliente ou requisitante). Trate-se de uma excelente

oportunidade para ajustar ou reajustar os posicionamentos e alinhar ou realinhar as

expectativas. Podem participar da reunido inicial todos os envolvidos ou apenas parte deles,
a critério do patrocinador, do gerente do projeto, ou da cultura organizacional.

Na reunido inicial, pode-se adotar, por exemplo, a seguinte pauta:

Apresentacdao dos membros da equipe de projeto e do cliente;
Revisdo das metas e dos desafios;
Revisdo da expectativa da alta direcdo ou dos patrocinadores;

Revisdo do Plano de Projeto (se ja existir...) ou da Analise de Viabilidade do Projeto;
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e Esclarecimento de duvidas dos participantes; e
e Obtencdo do comprometimento de todos com o alcance dos resultados esperados.

Deve-se elaborar uma ata dessa e de qualquer reunido, que devera ser inserida no "didrio
do projeto", contemplando, por exemplo:

¢ Dados da reunidao como localizacdo, data e hora de inicio e término;
¢ |dentificacdo dos participantes;

e Pauta;

e Relato das discussdes ocorridas durante a reunido;

e AcOes a serem adotadas (descricdo, responsavel, data limite);

e Dados da prdéxima reunido; e, novamente,

e Aprovacao de todos os participantes.

3.2. Elaborag¢dao do Plano de Gerenciamento do Projeto
3.2.1. Apresentagdo
Segundo David Cleland, o processo de Elaboracdo do Plano de Gerenciamento do Projeto é o:

"Processo de analise e explicitagdo dos objetivos, metas e estratégias necessdrios para que o
projeto, durante seu ciclo de vida, possa alcangar plenamente seus objetivos de custo, cronograma
e desempenho técnico".

E, principalmente, um projeto alinhado ao planejamento estratégico da instituicado.
Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 6):

Elaboracgdo do Plano de Gerenciamento do Projeto

Entradas:
e Termmo de Abertura do Projeto - TAP
e Saidas dos demais processos de gerenciamento
e Fatores ambientais da instituigdo

e Diretrizes, instrugdes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados
histéricos da organizagdo

Saidas:
e Plano de Gerenciamento do Projeto - PGP

Tabela 6 - Entradas e saidas do processo de Elaboragdo do Plano de Gerenciamento do Projeto.

Trata-se de um processo que precede os outros processos de gerenciamento, mas é
dindmico, proporcionando atualizagdes e revisGes (Figura 17). Ndo é, e nem poderia ser, um
processo que gera um documento estatico, imutdvel.

Planejamento

Revisoes Acao

Avaliagcao e

Resultados s Mensuracao

Figura 17 - Ciclo de atualizagdes do Plano de Gerenciamento do Projeto.



3.2.2. Plano de Gerenciamento do Projeto — PGP

O Plano de Gerenciamento do Projeto — PGP é composto dos varios planos de gerenciamento
especificos para cada uma das disciplinas ou area de conhecimento do gerenciamento de
projetos (Figura 18). Neste curso de "Elaboragdo de Projetos", como vimos acima, estudaremos
apenas 07 dessas dreas de conhecimento.

Planejamento do Escopo
Planejamento do Tempo
Planejamento de Custos

Planejamento da Qualidade |- | o
¢ e || Plano de Gerenciamento

Planejamento dos Recursos Humanos || do Pro;eto

Planejamento das Comunicagoes

Planejamento dos Riscos

Planejamento das Aquisicoes

Figura 18 - Planos de Gerenciamento do Projeto.

O PGP define como o projeto serd executado, monitorado, controlado e encerrado. Sao
responsdveis pela elaboracdo e atualizacdo do PGP:

e Gerente de Projeto: principal responsavel;

e Equipe de Projeto: contribui;

e Alta administracdo ou patrocinador: aprova.

Sempre que necessario, o Gerente de Projeto deverd buscar a opinido de especialistas para:
e Adequar o processo de gerenciamento;

¢ |dentificar detalhes técnicos do projeto ou da area de aplicacao;

e Determinar recursos e habilidades da equipe do projeto; e

e Determinar os documentos sujeito ao controle de mudancas.

Segundo o PMBoK, quarta edicdo, um PGP adequado devera indicar:

e Os processos de gerenciamento de projeto selecionados;

¢ O nivel de implementacdo de cada processo selecionado;

e As descricdes das ferramentas e técnicas que serdo usadas;

e Como os processos selecionados serdo usados para gerenciar o projeto;

e Como o trabalho serd executado para realizar os objetivos do projeto;

e Como as mudancas serdo monitoradas e controladas;

e Como o gerenciamento de configuracdo sera realizado;

e Como aintegridade das linhas de base da medicdo de desempenho serd mantida e utilizada;
e A necessidade e técnicas de comunicacdo entre as partes interessadas;

e QO ciclo de vida do projeto e as fases associadas; e

e As principais revisdes de gerenciamento para facilitar a abordagem de problemas em
aberto e de decisdes pendentes.
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4. Area de Conhecimento: Escopo

A drea de conhecimento Escopo contempla processos dos grupos de Planejamento e
Monitoramento e Controle. No entanto, conforme ja sinalizado anteriormente, o curso de
"Elaboracdo de Projetos" apresentard detalhadamente os processos de Planejamento.

Assim, estudaremos os seguintes processos:

Processos

Planejamento Levantamento de requisitos

Definigdo do escopo

Elaboragdo da Estrutura Analitica do Projeto

Tabela 7 - Processos de Gerenciamento do Escopo do Projeto.

Antes de partimos para o estudo dos processos de Gerenciamento do Escopo do Projeto,
vamos fazer algumas consideracdes.

O que é Escopo?

Segundo o dicionario Michaelis’, escopo é:
e "(gr skopds) 1 Alvo, mira. 2 Objetivo. 3 Propdsito, intuito."
e "(ingl scope) A faixa dos valores que podem ser assumidos por uma variavel qualquer.”

Para o PMI, escopo é a soma dos produtos, servicos e resultados a serem fornecidos como
o resultado de um projeto.

Também é necessario fazer uma distingdo entre:

e Escopo de Produto: requisitos funcionais e ndo funcionais que caracterizam o produto,
servico ou resultado do projeto.

e Escopo de Projeto: o trabalho que deve ser executado para entregar o produto, servico
ou resultado com os requisitos funcionais e nao funcionais especificados.

Por fim, o Planejamento do Escopo devera incluir todo o trabalho necessario, e somente
ele, para garantir o término do projeto com sucesso. Isto é:

e O que é para fazer...
e O que NAO é para fazer...

Claro que o "ndo" nesse caso ndo se refere a tudo que ndo estd incluido no conjunto do
"que é para fazer", mas esta restrito ao Conjunto Universo® do projeto. Isto €, aos requisitos
gue estdo relacionados ao projeto ou a sua area de aplicacdo, mas que nao lhe fazem parte.

7 http://michaelis.uol.com.br.

& Conjunto Universo é o conjunto ao qual pertencem todos os elementos envolvidos em um determinado
assunto ou estudo, e é simbolizado pela letra U.



4.1. Levantamento de Requisitos
4.1.1. Apresentagdo

O processo de Levantamento de Requisitos define e documenta os requisitos do projeto e
do produto de modo que todas as expectativas dos stakeholders sejam atendidas. Esse processo
possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 8):

Levantamento de Requisitos

Entradas:
e Termo de Abertura do Projeto - TAP
e Registro dos interessados (stakeholders)

Saidas:
¢ Documentagdo dos requisitos
e Plano de Gerenciamento dos Requisitos
e Matriz de rastreabilidade de requisitos

Tabela 8 - Entradas e saidas do processo de Levantamento de Requisitos.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Levantamento de Requisitos sdo:
e Entrevistas, questiondrios e pesquisas;
e Dinamicas de grupos (Brainstorming, Mapas Mentais);
e Oficinas interativas;
e Técnicas de tomada de decisdo em grupo (unanimidade, maioria, individual);

e Prototipos.

4.1.2. Documentagdo dos requisitos

Trata-se do registro formal dos requisitos do projeto que atendem as necessidades da area
de negdcio requisitante. Esses requisitos devem ser mensurdveis e, portanto, que podem ser
monitorados e controlados. Esse documento deverd contemplar, no minimo:

¢ Necessidade do negdcio, descrevendo situacao atual e situaca desejada;

e Objetivos do negécio e do projeto;

Al

e Requisitos funcionais ("o qué") e ndo funcionais (niveis de servico, desempenho,

tecnologia, seguranca, leis e regulamentos);
e Critérios de aceitacdo das entregas;
e Impacto em outras areas da organizacao;
¢ Necessidades de tecnologia, treinamento e outras;

e Premissas e restrigoes.

4.1.3. Plano de Gerenciamento dos Requisitos

Trata-se do plano que documenta como os requisitos serdo definidos, documentados,
verificados, gerenciados e controlados durante todo o ciclo de vida do projeto. O Plano de
Gerenciamento dos Requisitos deverd contemplar, no minimo:
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e Declaracdo do Escopo detalhada;

e Definicdo do processo que permite a criacdo, manutencdo e aprovacao da Estrutura
Analitica do Projeto — EAP ou Work Breakdown Structure — WBS;

* Processo para verificacdo e aceitacdo formais das entregas;

* Processo para controlar as solicitacdes de mudancas da Declaracdo do Escopo detalhada.

4.2. Definigao do Escopo
4.2.1. Apresentagdo

O processo de Definicdo do Escopo define uma descricdo detalhada do projeto e do produto.
Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 9):

Definicao do Escopo

Entradas:
e Termmo de Abertura do Projeto - TAP
e Documentagdo dos requisitos

e Diretrizes, instrugdes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados
histdricos da organizagdo

Saidas:
e Declaragdo do escopo do projeto
e Documentos do projeto atualizados

Tabela 9 - Entradas e saidas do processo de Definigdo do Escopo.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Levantamento de Requisitos sdo:
e Opinido de especialistas;
e Andlise do produto ou resultado do projeto;
¢ |dentificacdo de alternativas;

e Oficinas interativas.

4.2.2. Declaragdo do Escopo do Projeto

Esse documento deverd descrever, em detalhes:

e Descricdo detalhada do escopo do projeto;

e Entregas intermedidrias e finais;

e Trabalho necessdrio para criar as entregas;

e Entendimento comum do escopo a todos os interessados;
e O que nao faz parte do projeto;

e Restricdes e premissas do projeto.

A primeira versdo desse documento é a Linha de Base para avaliar solicitacdes de mudancas
ou trabalho adicional.

4.3. Elaboragdao da Estrutura Analitica do Projeto

4.3.1. Apresentagdo



O processo de Elaboracdo da Estrutura Analitica do Projeto identifica as entregas do projeto
e o trabalho a ser realizado. Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 10):

Elaboracgdo da Estrutura Analitica do Projeto

Entradas:
e Declaragdo do escopo do projeto
e Documentagdo dos requisitos

e Diretrizes, instrugdes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados
histéricos da organizagdo

Saidas:
e Estrutura Analitica do Projeto - EAP
e Diciondrio da EAP
e Linha de base do escopo
e Documentos do projeto atualizados

Tabela 10 - Entradas e saidas do processo de Elaboragdo da Estrutura Analitica do Projeto.

A técnica empregada para a elaboracdo da EAP chama-se decomposicdo. Trata-se da
subdivisdo das entregas do projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.
O nivel de detalhamento do EAP depende da complexidade e natureza do projeto. O nivel
mais baixo da EAP é denominado de "pacote de trabalho" (work package) e é o ponto no qual
o custo e o cronograma do trabalho podem ser estimados de forma confiavel.

4.3.2. Estrutura Analitica do Projeto — EAP

Também denominado de Work Breakdown Structure — WBS, a EAP apresenta graficamente
o trabalho especificado na Declaracdo de Escopo Detalhada. E o resultado do processo de
decomposicdo apresentando as entregas do trabalho de forma hierarquica.

N3o existe uma regra ou "receita de bolo" para a construcdao de um EAP. Ela pode ser estruturada
de diversas formas dependendo da metodologia empregada. No exemplo abaixo temos:

e Na Figura 19, o nivel 1 (o menor nivel de decomposicdo) é definido pelos cdmodos da
casa, e no nivel 2 (neste caso, o nivel de maior decomposi¢do) é definido pelos materiais
empregados na pintura da casa;

e Na Figura 20, o nivel 1 é definido pelos materiais e o nivel 2 é definido pelos comodos.

Pintura da Casa

1 Quarto Casal ‘ Quarto Filhos
JI[ Cimento | { Tinta ]‘ { Tinta
ﬁ Lixa H Lixa |
I l Massa ! { Mas;;aii
—{ Cimento | --{Cimento ;

Figura 19 - EAP para o projeto "Pintura da Casa" - Cémodos.
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Pintura da Casa

Cimento Tinta Lixa Massa
{sala | Sala -{Sala, {sala
Quarto Casal | i Quarto Casal F ! Quarto Casal - Quarto Casal
: Quarto Filhos L 'L Quarto Filhos l éQuarta Filhos J L \ Quarto Filhos

Figura 20 - EAP para o projeto "Pintura da Casa" - Materiais.

Qual a diferenga entre um EAP e o outro?

De fato, a diferenca entre um EAP e o outro é apenas uma decisdo metodoldgica do gerente
do projeto, ou do costume da organizacdo. Assim, é possivel construir o EAP de diversas

maneiras, como, por exemplo:

¢ No nivel 1 colocar as fases do ciclo de vida do projeto e nos nivel inferiores colocar as
entregas (Figura 21);

¢ No nivel 1 colocar as entregas principais;

¢ No nivel 1 colocar subprojetos desenvolvidos externamente ou por outras equipes de
projeto da organizacdo. Nesse caso, cada subprojeto deverd ter sua propria EAP (Figura 22).

Entdo, para desenvolver uma EAP é necessdrio realizar as seguintes atividades:
¢ |dentificacdo e analise das entregas e o trabalho para realiza-las;

e Estruturacdo e organizacdo da EAP;

e Decomposi¢do dos niveis mais altos detalhando os componentes;

¢ Definicdo do nivel adequado de decomposicao do trabalho.

E preciso muito cuidado com a decomposi¢do exagerada!

Desenvolvimento de Sistema

| Testes

Especificagcao | Programacao i

| | |
2 | o | r , | -
Estudos Preliminares | :Proto‘tipagcm Programa 1 | i~ Teste Unitario ‘
. - Programa 2 — Teste Funcional

Levantamentos - Tarefa 1 "pmgrama 3
f . Tarefa 2 | T
| Tarefa 3

Figura 21 - EAP para "Desenvolvimento de Sistemas" - Fases do Ciclo de Vida.
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Figura 22 - EAP para "Aeronave" - Subprojetos.
Os beneficios da utilizagdo do modelo EAP no gerenciamento de projetos sdo:

* Prové a equipe de uma compreensdo do projeto como um todo e do impacto do trabalho
de cada um;

e E um facilitador de comunicag3o entre os envolvidos;

e Ajuda a prevenir mudangas;

e Base para as estimativas de recursos, custo e tempo;

e Incluir todos os elementos constitutivos do projeto;

e Nao confundir EAP com Estrutura Organizacional;

e Definir o nimero de niveis conforme as necessidades de controle do projeto;
e Envolver a participacdo dos interessados (stakeholders);

e Instrumento de integragdo.

A EAP deverd ser amplamente divulgada entre os interessados, especialmente entre os
membros da equipe de projetos.
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5. Area de Conhecimento: Tempo

A area de conhecimento Tempo contempla processos dos grupos de Planejamento e
Monitoramento e Controle. No entanto, conforme ja sinalizado anteriormente, o curso de
"Elaboragdo de Projetos" apresentara detalhadamente os processos de Planejamento.

Assim, estudaremos os seguintes processos:

Grupo Processos

Planejamento Definigdo das atividades

Sequenciamento das atividades

Estimativa de recursos das atividades

Estimativa de duragdo das atividades

Elaboragdo do cronograma

Tabela 11 - Processos de Gerenciamento do Tempo do Projeto.

Antes de partimos para o estudo dos processos de Gerenciamento do Tempo do Projeto,
vamos fazer algumas consideragdes.

Tempo é um recurso precioso!

Sao "ladrbes" de tempo:

e Trabalho que precisa ser refeito;

e Canais de comunicagao ineficazes;
e Espera por pessoas;

e Falta de informacgdo pronta para ser usada;
e Muitos niveis de revisao;

e Excesso de reunides;

e Objetivos e metas vagas;

e Desorganizacdo de superiores;

e Excesso de viagens;

e Desejo de perfeicao.

Rapidamente, no planejamento do projeto temos:

Planejamento
do Escopo

Lo —

Detalhamento
do Escopo

Planejamento
de Recursos

Figura 23 - Planejamento do projeto — escopo e tempo.



5.1. Definicdo das Atividades
5.1.1. Apresentagdo

O processo de Definicdo das Atividades identifica as atividades necessarias para realizacao
das entregas dos pacotes de trabalho, definidos na "Elaboracdo da EAP". Esse processo possui
as seguintes entradas e saidas (Tabela 12):

Definicdao das Atividades

Entradas:
e Linha de base do escopo
e Fatores ambientais da instituigao

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Lista das atividades
e Atributos das atividades
e Lista de marcos

Tabela 12 - Entradas e saidas do processo de Definicdo das Atividades.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Definicdo das Atividades sdo:

e Decomposicdo do nivel mais baixo da EAP (pacote de trabalho ou work package) em
atividades;

e Planejamento com elaboracdo progressiva, refinando e detalhando;
e Uso de modelos de projetos anteriores e similares;

e QOpinido de especialistas.

5.1.2. Lista de Atividades

A Lista das Atividades contém todas as atividades do cronograma que serdo realizadas no
projeto. Essa lista apresenta um identificador e descricdo do escopo do trabalho de cada atividade.

Ao final do planejamento, a Lista de Atividades deverd contemplar outros atributos como
relacdo de dependéncia com outras atividades, responsaveis, antecipacdes, datas impostas,
restricdes. Os atributos serdo definidos de acordo com a drea de aplicacdo e natureza do projeto.

5.1.3. Lista de Marcos

Os "Marcos" sdo eventos significativos para o projeto e podem ser obrigatérios ou apenas
recomendados para auxiliar no gerenciamento do projeto. Esses eventos possuem duracao
igual a zero, isto é, ndo consomem tempo de projeto.

5.2. Sequenciamento das Atividades
5.2.1. Apresentagdo

O processo de Sequenciamento das Atividades identifica os relacionamentos entre as
atividades do projeto definidas no processo anterior. Esse processo possui as seguintes entradas
e saidas (Tabela 13):
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Sequenciamento das Atividades

Entradas:
e Lista das atividades
e Atributos das atividades
e Lista de marcos
e Declaragdo do escopo do projeto

e Instrugdes de trabalho, critérios de avaliagao e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:

e Diagramas de rede do cronograma do projeto
e Atualizagbes dos documentos do projeto

Tabela 13 - Entradas e saidas do processo de Sequenciamento das Atividades.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Levantamento de Requisitos sdo:
e Meétodo do Diagrama de Precedéncia;
e Determinacdo de dependéncia;
e Aplicacdo de antecipacOes e esperas;
¢ Modelo de Diagrama de Rede.

Todas as atividades e marcos do cronograma, com excec¢ao do primeiro e do ultimo, sdao
ligadas a outras atividades ou marcos predecessoras ou sucessoras

5.2.2. Método do Diagrama da Precedéncia

Esse método consiste em organizar as atividades ligando-as entre si conforme as suas
relacdes de precedéncia. A Figura 24 apresenta o modelo de um Diagrama de Precedéncia que
representa as atividades nos nés (Activity On Node - AON).

A » B C
Inicio » D ‘ Término
o
—» E > B » G [

Figura 24 - Diagrama de Precedéncia (atividade-no-nd).

A Figura 25 apresenta esse mesmo modelo representando as atividades nas flechas (Activity
On Arrow).

B
ey N
poAO w0
7 7 .
T - D ~ .

inicio ( ——»( "~ ;3 Término

Figura 25 - Diagrama de Precedéncia (atividade-na-flecha).



O modelo mais comumente empregado é o modelo que representa as atividades nos nos.

O método do Diagrama de Precedéncia utiliza 4 tipos de dependéncia ou rela¢des logicas:

Tipo Descrigao Modelo

Término-para-Inicio O inicio da atividade
(TI) sucessora depende do
término da atividade
predecessora.
Término-para-Término O término da atividade
(TT) sucessora depende do
término da atividade
predecessora.

Inicio-para-Inicio (II) O inicio da atividade
sucessora depende do
término da atividade
predecessora.

Inicio-para-Término O término da atividade
(IT) sucessora depende do
término da atividade

H

predecessora.

Tabela 14 - Tipos de precedéncia.

O tipo de precedéncia "Término-para-Inicio" é o mais comum e é empregado quando
aplicamos um encadeamento das atividades. Os tipos "Término-para-Termino" e "Inicio-para-
Término" também sdo empregadas, a depender das caracteristicas do projeto, mas menos
usuais. Ja o tipo "Inicio-para-Término" ndo é comumente encontrada e é apresentada para que
completar a lista de possibilidades acima.

5.2.3. Determinagdo da Dependéncia

Existem 3 tipos de dependéncia, que sao:
e Obrigatdrias: inerentes a natureza do trabalho sendo realizado;

e Arbitradas: estabelecidas com base no conhecimento das melhores praticas dentro de
uma area de aplicacdo especifica, mesmo existindo outras aceitaveis;

e Externas: envolvem um relacionamento entre as atividades do projeto e as atividades
que ndo sao do projeto.

5.2.4. Aplicagédo de antecipagoes e esperas

Apds as definicbes de precedéncia e a determinacdo de dependéncias, pode-se exigir que
algumas atividades precisem sofrer algum tipo de antecipacdo ou de espera para definir com
exatiddo o relacionamento légico. Assim, uma antecipacdo permite uma aceleracdo da atividade
sucessora e uma espera leva a um retardo da atividade sucessora.

5.3. Estimativa de Recursos das Atividades
5.3.1. Apresentagdo

O processo de Estimativa de Recursos das Atividades estima os tipos e as quantidades de
recursos necessarios para realizar cada atividade do projeto. Recursos sdo todo material,
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pessoas, equipamentos necessarios para a realizacdo das atividades. Esse processo possui as

seguintes entradas e saidas (Tabela 15):

Estimativa de Recursos das Atividades

Entradas:
e Lista das atividades
e Atributos das atividades
e Calendério dos recursos
e Fatores ambientais da instituigao

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Requisitos do recurso da atividade
e Estrutura Analitica dos Recursos
e AtualizagBes dos documentos do projeto

Tabela 15 - Entradas e saidas do processo de Estimativa de Recursos das Atividades.

As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Estimativa de Recursos das Atividades sdo:

e Opinido de especialistas para identificar os recursos necessdrios;
e Anadlise de alternativas;
¢ Informagdes de mercado;

e Maior detalhamento para identificacdo dos recursos;

e Aplicativos de gerenciamento de projetos (MS-Project® , GP-WEB?° , LibreProj!?,

OpenProj? ).

5.3.2. Estrutura Analitica dos Recursos

A Estrutura Analitica dos Recursos é uma estrutura hierdrquica dos recursos identificados e
organizados por categoria e tipo. A Figura 26 abaixo apresenta um exemplo de uma estrutura

desse tipo para um projeto de desenvolvimento de sistemas.

Desenvolvimento do Sistema

Recursos Humanos Equipamentos Aplicativos

Gerente de Projeto i» Servidores Sistemas Operacionais ‘

Analistas de Sistemas | | 1 Estacdes de Trabalho | | Ferramentas de Desenvolvimento
—| Arquitetos L — Ferramentas de Teste |

{Cositcadare

Figura 26 - Estrutura Analitica de Recursos.

° http://www.microsoft.com/project/pt-br/default.aspx

10 http://www.softwarepublico.gov.br/ver-comunidade?community_id=31574974
1 http://www.projectlibre.org/

12 http://sourceforge.net/projects/openproj/



5.4. Estimativa de Duragdao das Atividades
5.4.1. Apresentagdo

O processo de Estimativa de Duracdo das Atividades estima o nimero de periodos de trabalho
que serdo necessarios para terminar as atividades individuais do projeto. Essa estimativa é
realizada progressivamente ajustando-se a medida que as duracbes de outras atividades vao
sendo definidas. Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 16):

Estimativa de Duragdo das Atividades

Entradas:
e Lista das atividades
e Atributos das atividades
e Requisitos dos recursos das atividades
Calendario dos recursos
Declaragao de escopo do projeto
. Fatores ambientais da instituigdo

Instrugdes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Estimativas da duragdo das atividades
e Atualizagdes dos documentos do projeto

Tabela 16 - Entradas e saidas do processo de Estimativa de Duragdo das Atividades.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Estimativa de Duracdo das Atividades sdo:
e Opinido de especialistas (avaliacdo da equipe);

e Consulta a dados histdricos: estimativa por analogia (duragdo, orcamento, complexidade)
ou estimativa por pardmetros (volume, area);

e Estimativa dos 3 pontos;

e Andlise de reserva para contingéncias.

5.4.2. Estimativa dos Trés Pontos

A estimativa de duracdo das atividades deve considerar as incertezas e os riscos para
aprimorar a sua precisdo. A técnica de estimativa dos trés pontos, considera as seguintes
estimativas:

e Mais provavel (tmp): duragdo da atividade, conhecidas as informagdes a respeito dos
recursos (produtividade, disponibilidade, dependéncias e interrupgbes), que possui mais
probabilidade de ser realizada;

e Otimista (to): duracdo da atividade estimada para o melhor caso do cenario apresentado
na estimativa mais provavel;

e Pessimista (tp): duracdo da atividade estimada para o pior caso do cenario apresentado
na estimativa mais provavel.

O calculo da Duragdo Estimada (te), realizado por esse método, é dado por:

to + 4 tmp + tp
6

te=
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5.5. Elaboragao do Cronograma
5.5.1. Apresentagdo

O processo de Elaboracdo do Cronograma analisa os recursos necessarios, as restricdes de
cronograma, as duracdes e sequéncias de atividades para a criacdo do cronograma do projeto.
A Elaboracdo do Cronograma é um processo interativo que pode requerer que 0s processos
anteriores sejam revistos. Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 17):

Elaboragdo do Cronograma

Entradas:
e Lista e atributos das atividades
e Diagramas de rede do cronograma do projeto
e Requisitos dos recursos das atividades
e Calendario dos recursos
e Estimativa da duragdo das atividades
e Declaragdo de escopo do projeto
e Fatores ambientais da instituigao

e Instrugles de trabalho, critérios de avaliacdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Cronograma do projeto
e Linha de base do cronograma
e AtualizagBes dos documentos do projeto

Tabela 17 - Entradas e saidas do processo de Elaboragdo do Cronograma.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Elaboracdo do Cronograma sao:
e Andlise da rede do cronograma;
e Método do caminho critico;
¢ Nivelamento de recursos;
e Andlise de possibilidades ("e se");
e Aplicacdo de antecipacOes e esperas;
e Compressdo do cronograma;

e Aplicativos para elaboracgdo de cronogramas (MS-Project, GP-WEB, LibreProj, OpenProj).

5.5.2. Andlise da Rede do Cronograma

Esse assunto ja foi introduzido no item 5.2.2 — Método do Diagrama da Precedéncia. Agora
apresentaremos maiores detalhes. A Figura 27 apresenta um exemplo da Rede do Cronograma.

Ativ.2 Dur.
| Inicio | Fim
Ativ. 1 ‘Dup
Inlcio| Fim
i Ativ.3 | Dur
1
! | nicio | Fim
ATIVIDADE |
OU SERVIGO !

v =
CONECTOR ou EVENTO DE LIGAGAO
Figura 27 - Rede do Cronograma.



A Tabela 18 abaixo apresenta um exemplo de uma Rede de Precedéncia de um hipotético

projeto de desenvolvimento de sistemas. Nessa tabela sdo apresentadas: a descricdo da

atividade, a sua duracdo e a atividade precedente, isto é, aquela na qual a atividade possui

alguma relagao de dependéncia.

Atividade Duragdo Dependéncia
1. Aquisicdo de equipamentos 30 dias -

2. Entrega dos lotes 60 dias 1

3. Desenvolvimento do sistema 60 dias -

4, Teste e homologacdo do sistema 30 dias 3

5. Treinamento 30 dias 2e4

6. Inauguracao 1 dia 5

Tabela 18 — Quadro de Atividades.

Assim, a partir do exemplo acima, podemos construir o seguinte Diagrama de Precedéncia

(Figura 28). Observamos que, no exemplo abaixo, a duragdo do projeto sera de 121 dias.

Aquis. | 30

Equip. | dias
Desenv. | 60
Sistema | dias

Entrega
dos (.30
Lotes | di@s
v
Treina- | 30 Inaugu-
mento | dias ragdo | dia
Testese | 30
Homolog. | dias _ ]
DURACAO TOTAL = 121dias

Figura 28 - Diagrama de Precedéncia — com duragdo da atividade.

5.5.3. Método do Caminho Critico

O Método do Caminho Critico nos permite calcular algumas datas importantes para as

atividades do projeto, conforme se segue:

e Primeira Data de Inicio (PDI);

e Primeira Data de Término (PDT);

e Ultima Data de Inicio (UDI); e

e Ultima Data de Término (UDT).

A Figura 29 abaixo apresenta a representacao da atividade incluindo a descricdo da atividade,

sua duracdo e as datas planejadas citadas acima (PDI, PDT, UDI e UDT).

Atividade | Duracao

Figura 29 - Atividade, duragdo e datas planejadas.
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Segundo o Método do Caminho Critico, as primeiras datas de inicio e término da atividade
(PDI e PDT) sdo identificadas fazendo o "caminho de ida", isto é, seguindo a sequéncia natural
do projeto (do inicio para o fim). As ultimas datas de inicio e término (UDI e UDT) sdo
identificadas fazendo o "caminho de volta", isto é, seguindo a sequéncia inversa do projeto
(do fim para o inicio). O célculo das datas planejadas é realizado da seguinte forma?® :

e PDI: é o PDT da atividade predecessora + 1 dia;

e PDT: é o PDI da atividade + a duragdo (inclusive);
e UDT: é o UDT da atividade sucessora — 1 dia;

e UDI: é o UDT da atividade — a duragdo (inclusive).

No exemplo abaixo (Figura 30), podemos verificar o calculo das datas planejadas para

h [ Fessoafents >
E 17|
|

todas as atividades do projeto.

A
1
D
1]
--J 7| 1} 12] 21| 22| 41|
Zi] Lzl E
INI| @ cl71 — FIM 0
0 o!_ I 41] a1
] 1) 41] a1
B |12} £
1] 12]
iﬁl Zﬂ D[|
2] ¢

Figura 30 - Calculo das datas planejadas.

A Folga Total de uma atividade é o atraso maximo que essa atividade pode sofrer sem
atrasar o projeto. Assim:

FOLGA TOTAL ubl - PDI

uDT - PDT

Assim, podemos calcular a Folga Total de cada uma das atividades do projeto (Tabela 19). O
Caminho Critico serd aquele formado pelas atividades que ndo possui qualquer folga para sua
execuc¢do. No exemplo acima, o Caminho Critico é aquele formado pelas atividades A-D-G-H.

3 Para esse exemplo, consideramos o dia de trabalho como a unidade de tempo.



ATIV. | DEPEND.  Dur. PDI | PDT  UDI | UDT ';g'f‘:f

A 6 0 6 0 6

B 12 0 12 9 21 9
c A 7 6 13 14 | 21 8
D A 5 6 11 6 11 0
E A 17 6 23 | 24 | M 18
F BeC 6 13 19 | 35 | 41 22
G 10 11 21 {4l 21 0
H |B,CeG| 20 21 41 21 41 0

Tabela 19 - Calculo da Folga Total e Identificagdo do Caminho Critico.

Em resumo, podemos afirmar que:

Quando FT = 0, temos uma atividade critica;

e Caminho critico é formado pelas atividades criticas; e

e Caminho critico é o caminho mais longo numa rede de atividades e determina a primeira

data de término do projeto (Figura 31).

4 g 7
5 8
— » B — D

i \‘\ i c / \ E
\ %
\ i

Inicio \
B 7 5 e
MM

& #G e H
- F

Figura 31 - Caminho Critico é o caminho mais longo do projeto.

Deve-se observar que:

Um projeto pode apresentar varios caminhos criticos.

A evolucdo do projeto pode alterar os caminhos criticos.

5.5.4. Diagrama de Gantt

Término

O Diagrama de Gantt foi desenvolvido pelo engenheiro Henry Gantt, em 1917, para

acompanhar o desempenho dos membros de uma equipe de produgdo. Essa mesma ideia é

utilizada para representar as atividades do projeto e suas relacdes de dependéncia e duracao.

Esse diagrama é utilizando tanto para ajudar no planejamento do projeto quanto no

gerenciamento de sua execucdo, podendo apresentar informacdes de tempo, recursos e custos.

A Figura 32 apresenta um exemplo do Diagrama de Gantt, como apresentado na ferramenta

de gerenciamento de projetos MS-Project.

45



46

5set0s  |020W05 090d0s __ [160W05 F0M05
4 @  |Nomedatarefa Duragéo Inicio [ols[t]elals[spls[T[ele[s[s[p[s]Tela[s[s[p[s[T[ala[s[slp[s[T]a
1 Projeto SIFERRE 30 dias Seg 260905 W
2 Especificacio 11 dias Seg 26/09/05 @ v
3 Levantamento 11 dias Seg 2610905 W v
Y Reunides de Levantamento 1 dias Seg 26/09/05
5 3 Reunides de Levantamento 1 1 dia Seg 260905
6 4 Reunides de Levantamento 2 1 dia Qua 2809105
7 |4 Reunides de Levantamento 3 1 dia Sex 30/09/05
g :-] Reunifes de Levantamento 4 1 dia Seq 031005
B Jic] Reunides de Levantamento 5 1 dia Qua 0571005
10 Prototipagem 10 dias Ter 2710905
BEE] Programagio 25 dias Seg 26/09/05
12 Programa 1 10 dias Seg 26/09/05
13 Programa 2 5 dias Seg 101005
14 Programa 3 10 dias Seq 171005
15 Testes 20 dias Seg 1010/05
16 Testes1 5 dias Seg 101005
17 Testes 2 2 dias Seg 171005
16 Testes 3 5 digs Seqg 3111005

Figura 32 - Diagrama de Gantt.
O Diagrama de Gantt apresenta as seguintes vantagens:
e Facil entendimento;
e Visualizacdo de atrasos;
e Escala de tempo bem definida;

e Controle e avaliacdo de progresso.

m

desvantagens:

Muito extenso para grandes projetos;

Dependendo da complexidade é de dificil visualizagdo de dependéncias.

5.5.5. Nivelamento de Recursos

O Nivelamento de Recursos é utilizado quando, na elaboracdo da Rede do Cronograma,
identificamos que os recursos disponiveis para o projeto estdo dispersos demais, quando sdao
utilizados em duas ou mais atividades ao mesmo tempo ou quando existem restricdes de
tempo para sua disponibilidade.

Uma ferramenta muito empregada nessa técnica é o Histograma de Recursos. Trata-se do
resultado da associagdo do Grafico de Gantt a distribuicdao dos recursos ao longo do projeto.
Assim:

e Se recurso é maquina, deve-se programar alocacdo no momento certo;
e Se recurso é financeiro, deve-se buscar o equilibrio no fluxo de caixa;
e Se recurso é humano, deve-se evitar flutuacdes e sobrecargas.

Com o Grafico de Gantt e o Histograma de Recursos, para realizar o nivelamento de recursos,
a equipe de projeto devera:

e Alocar recursos escassos nas atividades de Caminho Critico;

e Definir horas extras, alocar mais recursos ociosos, interromper atividades para realocar
recursos.

No exemplo abaixo (Figura 33), a atividade "Programa 1" apresenta sobrecarga de recursos.
O Histograma de Recursos desse projeto demonstra uma sobrecarga do recurso "Sicrano —
Desenvolvedor" (Figura 34), pois esta previsto que deva realizar duas ou mais atividades no
mesmo periodo.
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2 [+ Especificagio v » 0%
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Figura 33 - Diagrama de Gantt - sobrecarga de recursos.
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Reunibes de Levantamenta 1 sars| | Trab, 8h
Reunibes de Levantamento 2 8ars| | Trab, 8h
Reunibes de Levantamento 3 83| | Tran. &h
Reunides de Levantamento 4 sars | Trab.
ReuniBes de Levantamento 5 shrs| Trab.
Testes 3 40 hrs || Trab.
& [ Sicrano - Desenvolvedor 280 hws || Tran 16h 16h 24h 16h 24h
?;T:u?: Reunibes de Levantamento 1 8 IN‘S; Trab. 8h
Reunides de Levantamenta 2 8hrs|| Trab. 8h
Reunibes de Levantamento 3 s hrs| Trab 8h
Gréfico de Reunides de Levantamento 4 8 m: Trab.
Gantt Reunibes de Levantamento 5 shrs|| Trab.
Prototipagem 304rs | | Trap, 8h 8h 8n &h
Pragrama 1 80 hrs || Trab. 8h 8h 8h 8h 8h
Uso da Programa 3 80 hrs || Trah.
tarefa &  E Beltrano - Desenvolvedor 136 hrs | Trab. 8h 8h il
m Reunibes de Levantamento 1 Shrs || Trab. 8h
g Reunibes de Levantamenta 2 84rs || Trab. 8h
Gréfico de Reunides de Levantamento 3 Shrs| Trab. sh
I Reunides de Levantamento 4 8 hrs.; Trab.
Reunibes de Levantamento 5 3 hrs: Trab
Planiha de Fgane 7 . h's_ Tret
Testes 1 40 hrs || Trab.
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| | Trab.
|| Tra.
recurso || Trab.

Figura 34 - Histograma de Recursos - sobrecarga de recursos.
Efetuando o nivelamento de recursos, a equipe de planejamento do projeto reorganiza os

recursos, conforme demonstrado na Figura 35 abaixo. O resultado é uma reorganizagdo do
cronograma (Figura 36).

©  |Nomedorecurso ‘ Trabaho || petatnes < 25 S;l 05 5 + S = " <
(=] Fulano - Analista 96 hrs| | Trab. sh 8h 8h sh 8h
A ReuniGes de Levantamento 1 Shrs | | Trab, ah
h ReuniBies de Levantamento 2 s | | Trab, sh
i ReuniBes de Levantamento 3 16 brs | | Trab, 8h Oh oh
h ReuniBes de Levantamento 4 whes|| Trap, sh Oh
ldl Reunibes de Levantamento 5 3mes || Trah, Oh Ohi Oh Oh 8h
Testes 3 40 ws || Trab, 7
] Sicrano - Desenvolvedor 160 hrs| | Trap. 8h 8h 8h 8h 8h
?g:::a?: 1 Reunibes de Levantamento 1 0 hrs Oh
lﬁl Reunides de Levantamento 2 0 hws Oh
lﬁl Reunites de Levantamento 3 0 hes oh
ki A ReuniBes de Levantamento 4 0 s Oh
Gantt 1 ReuniBies de Levantamento 5 20 hrs 8h h oh Oh 4h
]ﬁl Frototipagem 3¢ s Oh Oh ah 4h 2h
A Programa 1 26 hrs Oh Oh ah 4h 2h
Uso da Frograma 3 B0 hes
tarefa =l Bettrana - Desenvolvedor 96 hrs 8h sh 8h 3h 8h
Reunites de Levantamento 1 8 hrs 8h
¥ Reunibes de Levantamenta 2 8 hs ah
5’%““’ de Reunides de Levantamento 3 & hes 8h
e Reunibes de Levantamento 4 s sh
Reunibes de Levantamento 5 8 s Oh Oh Oh Oh Bh
Programa 2 20 hrs
Bt de Testes 1 20 hrs
Testes 2 16 hrs

Figura 35 - Histograma de Recursos - apds nivelamento de recursos.
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Figura 36 - Diagrama de Gantt - apds o nivelamento de recursos.

Deve-se observar que, frequentemente, o nivelamento de recursos pode alterar o Caminho
Critico de um projeto e, geralmente, aumenta a duracdo do cronograma inicial.

5.5.6. Compresséo do Cronograma

Essa técnica possibilita a reducdo do cronograma do projeto sem mudar o seu escopo para
atender restricdes, datas impostas e outros objetivos. Existem duas formas de execuc¢do dessa
técnica:

e Compressdo (Crashing): deve-se avaliar os custos de reducdo da duracdo das atividades

e a possibilidade de se transferir recursos das tarefas ndo criticas ou adicionando recursos
extras;

e Sobreposicdo ou Paralelismo (Fast Tracking): deve-se avaliar a possibilidade de execucédo
das atividades em paralelo e o risco de retrabalho.



6. Area de Conhecimento: Custos

A drea de conhecimento Custos contempla processos dos grupos de Planejamento e
Monitoramento e Controle. No entanto, conforme ja sinalizado anteriormente, o curso de
"Elaboragdo de Projetos" apresentara detalhadamente os processos de Planejamento.

Assim, estudaremos os seguintes processos:

Processos

Planejamento Estimativa de custos

Elaboragdao do orgamento

Tabela 20 - Processos de Gerenciamento dos Custos do Projeto.

O objetivo dos processos de Gerenciamento dos Custos é que, ao final, o projeto alcance os
resultados esperados dentro do orgamento aprovado. Para isso, deve-se fazer as seguintes
consideracgdes:

e Os interessados podem medir os custos do projeto de diferentes maneiras;

* Projetos de menor escopo, a estimativa de custos e orcamentacdo podem ser
consideradas um Unico processo;

e Informacgdes histdricas sdo importantes para melhores estimativas;
e Existe uma forte conexdo entre o gerenciamento de custo e de tempo;
e E preciso bastante cuidado com mudangas no projeto.

Agregando o planejamento de custos, o planejamento do projeto adota a configuragdo
mostrada na Figura 37 abaixo:

Planejamento
do Escopo

!

Detalhamento
do Escopo

Planejamento
de Recursos

Orgamento
/ (Custo)
Estimativa

de Custos

v

Figura 37 - Planejamento do projeto — escopo, tempo e custos.
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6.1. Estimativa de Custos
6.1.1. Apresentacgdo

O processo de Estimativa de Custos que define a estimativa de custos dos recursos
necessarios para concluir as atividades do projeto. Esse processo possui as seguintes entradas
e saidas (Tabela 21):

Estimativa de Custos

Entradas:
e Linha de base do escopo
e Cronograma do projeto
e Plano de recursos humanos
e Registro dos riscos
e Fatores ambientais da instituigao

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Estimativa de custos das atividades
e Basesde estimativas

labela 21 - Entradas e saidas do processo de kstimativa de Custos.

As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Estimativa de Custos sdo:

e Opinido de especialistas (avaliacdo da equipe);

e Consulta a dados histéricos: estimativa por analogia (duragdo, orgamento, complexidade)
e estimativa por parametros (volume, area);

e Estimativa dos 3 pontos;

e Andlise de reserva para contingéncias;

e Estimativa detalhada, do menor nivel ao maior

e Custo da qualidade;

e Aplicativo para estimativas em gerenciamento de projetos (ja citadas);
e Anadlise de propostas de fornecedores.

Para realizar a estimativa de custos deve-se desenvolver uma aproximagdo dos custos
considerando possiveis causas de variacdo, tais como os riscos, por exemplo.

Quem tem o risco de custo em um contrato de preco fixo, o comprador ou o fornecedor?

Finalmente, a exatiddo das estimativas aumenta ao longo do projeto.

6.2. Elaboragdao do Or¢camento
6.2.1. Apresentacgdo

O processo de Elaboracdo do Orcamento define a agregacdo dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base de custos.
Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 22):



Elaboracdo do Orgcamento

Entradas:
e Estimativa de custos das atividades
e Bases de estimativas
e Linha de base do escopo
¢ Calendério de recursos
e Contratos

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Linha de base de custos
e Requisitos dos recursos financeiros do projeto
e Atualizagdes nos documentos do projeto

Tabela 22 - Entradas e saidas do processo de Elaboragdo do Orgamento.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Elaboracdo do Cronograma sdo:
e Agregacdo de custos;
e Andlise das reservas;
e QOpinido de especialistas;
e Dados historicos;

e Reconciliagdo do limite de recursos financeiros.

6.2.2. Custos Diretos e Indiretos

Os Custos Diretos sdao aqueles relacionados com a provisdo dos aspectos diretos da producao,
incluindo material e mdo-de-obra. Podemos citar, por exemplo: custos de recursos humanos,
materiais, contratos, apoio, maquinas e equipamento.

Os Custos Indiretos sdo aqueles que ndo sdo apenas atribuiveis a um aspecto da producao,
mas que estdo distribuidos em muitos deles. Podemos citar, por exemplo: custos com
beneficios adicionais (férias e planos de saude), despesas gerais (aluguel, servico telefonico,
luz e refrigeragdo) e custos administrativos.

6.2.3. Custos Fixos e Variaveis

Os Custos Fixos, também chamados de custos gerais, ndo variam segundo o rendimento ou
volume produzido. Por exemplo, citamos o aluguel de imdveis ou de equipamentos.

Os Custos Variaveis sdo custos que mudam segundo o rendimento. Podemos citar, por
exemplo: mao-de-obra, material, dgua e eletricidade.
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7. Area de Conhecimento: Comunicag¢des

A drea de conhecimento Comunicagdes contempla processos dos grupos de Iniciagdo,
Planejamento, Execugdo e Monitoramento e Controle. No entanto, conforme ja sinalizado
anteriormente, o curso de "Elaboragdo de Projetos" apresentara detalhadamente os processos
de Iniciagao e Planejamento.

Assim, estudaremos os seguintes processos:

Grupo Processos

Iniciagao Identificagdo dos interessados

Planejamento Planejamento das comunicagdes

Tabela 23 - Processos de Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto.

Antes de partimos para o estudo dos processos de Gerenciamento das Comunicacdes do
Projeto, vamos fazer algumas considera¢des™ :

e A comunicagdo consome 90% do tempo de gerenciamento;

¢ Falta de comunicacdo é uma das maiores causas de problemas nos projetos;

e A capacidade de comunicacdo é a habilidade mais importante do Gerente de Projetos;

e N3o é possivel controlar toda a comunicacdo, mas deve-se tentar.

7.1. Identificagdo dos Interessados
7.1.1. Apresentagdo

O processo de Identificagdo dos Interessados define todas as pessoas, grupos ou
organizagdes que podem ser afetadas ou afetar o projeto. Esse processo possui as seguintes
entradas e saidas (Tabela 24):

Identificagdao dos Interessados

Entradas:
e Termmo de Abertura do Projeto (TAP)
e Documentos de aquisigdo
e Fatores ambientais da instituigao

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Registro dos interessados
e Estratégia para gerenciamento dos interessados

Tabela 24 - Entradas e saidas do processo de ldentificagdo dos Interessados.

As ferramentas e técnicas empregadas no processo de ldentificacdo dos Interessados sdo:

e Andlise dos interessados;

e QOpinido de especialistas.

4 Segundo Rita Mulcahy.



7.1.2. Registro dos Interessados

Feita a coleta e anadlise de informacdOes para identificar quais interesses devem ser
considerados durante o projeto, trata-se do registro detalhado de identificacdo dos
interessados, tais como: nome, cargo ou funcao, papel que desempenhard no projeto, contato.
Também deve-se registrar quais as principais expectativas, qual a influéncia sobre o projeto e
qual momento do ciclo de vida do projeto serd mais atuante. Por fim, devera ser feita uma
classificacdo dos interessados.

7.1.3. Estratégia para Gerenciamento dos Interessados

Na fase de iniciacdo deverd ser definida uma estratégia para gerenciamento dos
interessados, visando potencializar o apoio ao projeto e minimizar os efeitos negativos sobre
o projeto. Deve-se salientar que algumas dessas avaliacGes poderdo ser confidenciais e cabera
ao gerente do projeto avaliar a oportunidade e conveniéncia de registrar esse tipo de
informacdo nos documentos do projeto.

7.2. Planejamento das Comunicac¢oes
7.2.1. Apresentagdo

O processo de Planejamento das Comunicacdes define as necessidades de informacdo dos
interessados e a estratégia de comunicacdo do projeto. E o processo que garante a geracio,
coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e destinacao final das informacdes de forma
oportuna e adequada. Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 25):

Planejamento das Comunicagdes

Entradas:
e Registros dos interessados
e Estratégia para gerenciamento dos interessados
e Fatores ambientais da instituigdo

e Instrugdes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Plano de gerenciamento das comunicagdes

e Atualizagbes nos documentos do projeto

Tabela 25 - Entradas e saidas do processo de Planejamento das Comunicagdes.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Planejamento das Comunicagées sdo:
e Andlise dos requisitos de comunicacao;
e Tecnologia das comunicacodes;
¢ Modelo de comunicacdes.
Com relacdo ao Planejamento das Comunicacbes deve-se considerar que:
e Tratam de ligacOes entre pessoas e informacoes;
e Podem consumir um tempo excessivo;

e Afetam o projeto como um todo;
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e 55% de toda a comunicacdo é ndo-verbal;

e Deve-se praticar a "Escuta ativa", isto é, o receptor deve confirmar que esta escutando,
confirmar o entendimento e pedir mais explicacado;

¢ A maioria das pessoas ndo sabe escutar;

e Deve-se ter cuidado com a "preguica do cérebro", isso acontece que se considera a
informacgdo encerrada antes de ser concluida;

e A responsabilidade de uma comunicagdo efetiva é do emissor.

7.2.2. Modelo Emissor — Receptor

A Figura 38 apresenta um modelo basico de comunicagdo denominado "Modelo Emissor —
Receptor". Desse modelo definimos:

e Emissor: pessoa, grupo de pessoas ou organizacdo que envia a informacao;

e Receptor: pessoa, grupo de pessoas ou organizacdo a quem se destina a informacao
enviada pelo emissor;

e Mensagem: informacdo que se deseja transmitir;
e Meio de comunicacdo: método usado para transmitir a mensagem;

e Ruido: qualquer elemento que interfira no envio ou recebimento da mensagem conforme
idealizada pelo emissor;

e Retroalimentacdo: sinais emitidos pelo receptor informando ao emissor original o seu
grau de entendimento da informacao recebida e qual o seu grau de aceitacdo ao significado da

informacao.
----------- b
: Meto de commmicagio | _
Emuszor > 1 > Receptor
: Mensagem 1
1
r S -

44— Ruwdo
Retroalimentagio

Figura 38 - Modelo Emissor - Receptor.

As habilidades de comunicacdo ndo sdo as mesmas do gerenciamento de projetos. Essas
habilidades, tanto do emissor quanto do receptor, dependem, principalmente:

e Da historia pessoal;

e Do dominio da matéria;

¢ Da escolha do meio de comunicacdo;
¢ Do estilo de comunicacao;

¢ Do uso de técnicas de apresentacao;

e Do uso de técnicas de conducdo de reunides.



7.2.3. Plano de Gerenciamento das Comunicagoes

O Plano de Gerenciamento das Comunicacdes deverd contemplar, principalmente:

Requisitos de comunicacdo das partes interessadas;
Informagdes a serem comunicadas;

Formato da comunicacao;

Conteudo;

Nivel de detalhes;

Responsavel pela comunicacao;

Destinatdrios;

Métodos ou tecnologias;

Frequéncia.

A Tabela 26 apresenta um exemplo de Matriz de Comunicacdo que indica os eventos, os

interessados, o meio e a freqiiéncia com que devem ocorrer as informacdes do projeto.

Evento \ Gerente Patrocinador Cliente Diretor Equipe de
Interessado do Projeto Executivo Projeto
1. Conflitos diversos R, SD - R, SD - E, SD
2. Reunides de R, S R, M R, M R, M E, S
acompanhamento
3. Solicitagbes de 0, SD 0, SD 0, SD 0, SD R, SD
mudangas
4. Entregas de R, SD R, M R, SD R, M E, SD
produtos
5. Relatoérios de R, S R, M R, M R, M R, S
desempenho
Onde: Meio Frequéncia

R: Relatério S: Semanal

O: Oficio M: Mensal

E: Email SD: Sob demanda

Tabela 26 - Matriz de Comunicagdo.
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8. Area de Conhecimento: Riscos

A area de conhecimento Riscos contempla processos do grupo de Planejamento e
Monitoramento e Controle. No entanto, conforme ja sinalizado anteriormente, o curso de
"Elaboracdo de Projetos" apresentard detalhadamente os processos de Planejamento.

Assim, estudaremos os seguintes processos:

Grupo Processos

Planejamento Planejamento do gerenciamento de riscos

Identificagdo dos riscos

Andlise quantitativa dos riscos

Andlise qualitativa dos riscos

Planejamento de resposta aos riscos

Tabela 27 - Processos de Gerenciamento de Riscos do Projeto.

Antes de partimos para o estudo dos processos de Gerenciamento de Riscos do Projeto,
vamos fazer algumas consideracdes. Primeiramente, Rita Mucahy afirma que:

e Os riscos de um projeto podem ser reduzidos;

e Estudos estimam em uma reducdo de 90% de problemas em projetos com a utilizacao
de um bom gerenciamento de riscos.

Martins, afirma que:
e Todo projeto tem no risco um fator que |lhe é inerente;
e A andlise de risco é melhor pratica para reducdo do fator surpresa;

e "O pior risco é o risco ndo identificado".

Mas afinal, o que é RISCO?

Segundo Poage, risco é, geralmente, um problema em potencial que pode causar um
impacto negativo no custo, prazo, sucesso, qualidade ou moral da equipe de projeto. E também
uma combinacdo da probabilidade e das consequéncias de um evento indesejavel ocorrer.

De fato, o risco, como evento, pode ser positivo e transformar-se em uma oportunidade, e
ndo somente negativo e mostrar-se uma ameaca. Na pratica, no entanto, a conotagdo é sempre
negativa.

Enfim, o risco € um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou
negativo sobre, pelo menos, um objetivo do projeto. O risco pode ter uma ou mais causas
identificadas e poderd provocar um ou mais impactos, se ocorrer.

O risco é uma percepcdo dos interessados, seja o gerente de projeto, a equipe ou a
organizacdo. As atitudes em relacdo ao risco devem ser explicitadas, sempre que possivel e a
comunicacdo e o tratamento do risco devem ser abertos e transparentes. Ou seja, o risco deve
ter uma abordagem pré-ativa.



8.1. Planejamento do Gerenciamento de Riscos
8.1.1. Apresentagdo

O processo de Planejamento do Gerenciamento de Riscos define como abordar, planejar e
executar as atividades de gerenciamento de riscos. Esse processo possui as seguintes entradas
e saidas (Tabela 28):

Planejamento do Gerenciamento de Riscos

Entradas:
e Declaragdo de escopo do projeto
e Planos de gerenciamento dos custos, do cronograma, das comunicagdes
e Fatores ambientais da instituigao

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Plano de gerenciamento de riscos

Tabela 28 - Entradas e saidas do processo de Planejamento do Gerenciamento de Riscos.

As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Planejamento do Gerenciamento
de Riscos sdo:

e Reunides e analises de planejamento.

8.1.2. Plano de Gerenciamento de Riscos

O Plano de Gerenciamento de Riscos devera contemplar:

Metodologia empregada, incluindo abordagens, ferramentas e fontes de dados;
e Funcdes e responsabilidades;

e QOrgamento;

e Prazos;

e Categorias de risco, citando se interno ou externo, se relativo ao processo ou a drea de
conhecimento;

e Matriz de Probabilidade e Impacto.

A Matriz de Probabilidade e Impacto deverad listar os riscos conforme a Tabela 29 abaixo.

Perda Esperada Probabilidade
Baixa Média Alta
Impacto Alto Média Alta Alta
Médio Baixa Média Alta
Baixo Baixa Baixa Média

Tabela 29 - Matriz de Probabilidade e Impacto.
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8.2.

Identificagdo de Riscos

8.2.1. Apresentagdo

O processo de Identificacdo de Riscos determina os riscos que podem afetar o projeto. Esse

processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 30):

Identificagdo de Riscos

Entradas:

Plano de Gerenciamento de Riscos

Estimativas de custos e de duragdo das atividades
Linha de base do escopo

Registro dos interessados

Planos de gerenciamento dos custos, do cronograma, da qualidade e documentos do
projeto

Fatores ambientais da instituicdo

Instrugdes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:

Registro de riscos

Tabela 30 - Entradas e saidas do processo de Identificagdo de Riscos.

As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Identificacdo de Riscos sdo:

Revisbes da documentacdo;

Técnicas de coleta de informacgdes (Brainstorming, entrevistas);
Andlise de listas de verificacdo;

Andlise de premissas;

Técnicas de diagramas;

Analise das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT?®);
Técnica Delphi (consenso e imparcialidade);

Opinido de especialistas.

Participam da coleta de informacdes e identificacdo dos riscos:

Gerente de projetos;
Membros da equipe;
Especialistas;
Cliente;

Usuarios finais.

E um processo iterativo.

> Da sigla em inglés: Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats.



8.2.2. Registro de Riscos

O registro de riscos apresenta:

e Lista de riscos identificados, descrito o mais detalhadamente possivel podendo-se usar
uma indicac¢do simples do tipo "evento"/"impacto".

e Lista de respostas potenciais, caso possam ser identificadas nessa fase de identificagdo
dos riscos, poderdo ser listadas as respostas para alimentarem o processo de Planejamento de
Respostas aos Riscos (item 8.5).

8.3. Andlise Qualitativa de Riscos
8.3.1. Apresentagdo

O processo de Analise Qualitativa de Riscos determina a priorizacdo dos riscos para analise
ou acdo adicional subsequente através de avaliacdo e combinac¢do de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto. Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 31):

Analise Qualitativa de Riscos

Entradas:
e Registro dos riscos
e Plano de Gerenciamento de Riscos
e Declaragdo de escopo do projeto

e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e Atualizagdes do registro de riscos

Tabela 31 - Entradas e saidas do processo de Andlise Qualitativa de Riscos.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Analise Qualitativa de Riscos sdo:
e Avaliacdo de probabilidade e impacto dos riscos;
e Matriz de probabilidade e impacto;
e Avaliagdo da qualidade dos dados sobre riscos;
e Categorizacdo de riscos;
e Avaliacdo da urgéncia dos riscos;

e QOpinido de especialistas.

8.3.2. Avaliagdo de Probabilidade e Impacto dos Riscos

A avaliagdo de probabilidade indica a probabilidade de cada risco ocorrer e a avaliagdo de
impacto aponta o efeito da ocorréncia do evento atrelado ao risco.

E a maneira mais rapida e econdmica de estabelecer prioridades para o planejamento de
respostas. Se for necessario, deve-se analisar quantitativamente, ou estabelecer as respostas
diretamente.

8.3.3. Atualizagdo do Registro de Riscos

A atualizacdo do registro de riscos devera contemplar:

e (lassificacdo relativa ou lista de prioridades;
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e Riscos agrupados por categoria;
e Riscos que exigem resposta a curto prazo;
e Riscos para analise e resposta adicionais;

e Tendéncias.

8.4. Andlise Quantitativa de Riscos

8.4.1. Apresentagdo

O processo de Analise Quantitativa de Riscos determina a analise numérica do efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do projeto. Ele possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 32):

Analise Quantitativa de Riscos

Entradas:
e Registro dos riscos
e Plano de gerenciamento de riscos, custos e cronograma

e Instrugles de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos da
organizagao

Saidas:
e AtualizagBes do registro de riscos

Tabela 32 — Entradas e saidas do processo de Analise Quantitativa de Riscos.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Analise Quantitativa de Riscos sdo:
e Técnicas de coleta e apresentacdo de dados;
e Técnicas de modelagem e analise quantitativa de riscos;
e Opinido de especialistas.
Esse processo visa:
e Quantificar os possiveis resultados.
e Avaliar as probabilidades.
e Determinar a melhor decisao.

e Posteriormente, determinar se o risco total do projeto diminuiu de forma satisfatdria.

8.4.2. Atualizagdo do registro de risco

A atualizagdo do registro de riscos devera contemplar agora:

e Anadlise probabilistica do projeto;

e Probabilidade de realizacdo dos objetivos de custos e tempo;
e Lista priorizada de riscos quantificados;

e Tendéncias.

8.5. Planejamento de Respostas aos Riscos

8.5.1. Apresentagdo

O processo de Planejamento de Respostas aos Riscos desenvolve as opcdes e acdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto. Esse processo
possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 33):



Planejamento de Respostas aos Riscos

Entradas:

e Registro dos riscos
e Plano de Gerenciamento de Riscos

Saidas:
e Atualizagdes do registro de riscos
e Decis8es contratuais relacionadas a riscos
e Atualizagdes do Plano de Gerenciamento do Projeto

e Atualizagdes dos documentos do projeto

Tabela 33 — Entradas e saidas do processo de Planejamento de Respostas aos Riscos.
As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Identificagdo de Riscos sdo:
e Estratégias para riscos negativos ou ameagas;
e Estratégias para riscos positivos ou oportunidades;
e Estratégias de respostas de contigéncia;
e QOpinido de especialistas.
Esse processo visa:
¢ |dentificar os "proprietarios" das respostas;

e Inserir recursos e atividades no orgamento, cronograma e no Plano de Gerenciamento
do Projeto;

e Respostas econémicas, rdpidas, realistas e acordadas com as partes envolvidas.

8.5.2. Estratégias para Riscos Negativos ou Ameagas

A Tabela 34 abaixo apresenta as estratégias para respostas aos riscos negativos ou ameagas.

Estratégia Descricdo

Prevengao Implica em alteragdo no PGP para remover a ameacga.

Transferéncia Transfere a probabilidade de ocorréncia, o impacto e a resposta a
riscos para terceiro, em todo ou em parte.

Mitigagao Implica em adotar agdo preventiva para reduzir a probabilidade ou
impacto de riscos.

Aceitagao E adotada quando n&o possivel eliminar as ameacas ao projeto.

Tabela 34 - Estratégias para Riscos Negativos ou Ameagas.

A Tabela 35 abaixo apresenta sugestdes gerais para que seja adotada uma estratégia
especifica para cada grau de perda decorrente do risco.

Perda esperada Estratégia
Baixa Aceitacdo
Média Mitigacéao
Alta Transferéncia ou Eliminacao

Tabela 35 - Sugestdes de estratégias para riscos negativos ou ameagas.

61



62

A Tabela 36 apresenta alguns exemplos de a¢des que podem ser adotadas para tratar riscos
negativos ou ameagas conforme a estratégia definida.

Acgdo Estratégia

Retirar uma atividade do projeto Eliminagao

Determinar que um membro da equipe visite e inspecione um fornecedor Mitigagdo

Notificar os superiores que havera um aumento de custos se um Aceitagdo
determinado risco ocorrer, uma vez que nenhuma agdo preventiva pode
ser adotada

Terceirizar Transferéncia
Retirar um recurso problemadtico do projeto Eliminagao
Promover treinamento aos membros da equipe menos experientes Mitigagdo
Treinar a equipe nas estratégias de resolugdo de conflitos Mitigagdo
Construir um protétipo Mitigagdo

Tabela 36 - AgBes para tratar riscos negativos ou ameagas.

8.5.3. Estratégias para Riscos Positivos ou Oportunidades

A Tabela 34 abaixo apresenta as estratégias para respostas aos riscos negativos ou ameacgas.

Estratégia Descricdo

Exploragido Consiste em eliminar a incerteza associada ao risco para que
acontega.

Compartilhamento Consiste na alocagdo total ou parcial para terceiro que tenha maior
capacidade para explora-lo.

Melhoramento Consiste em adotar agao preventiva para aumentar a probabilidade
ou impacto de oportunidades.

Aceitagao Usada quando desejado que acontega, mas ndo se pode persegui-la
ativamente.

Tabela 37 - Estratégias para Riscos Positivos ou Oportunidades.

8.5.4. Atualizagdo do registro de riscos

Apds o planejamento de respostas aos riscos, a atualizagao do registro de riscos deverd
contemplar:

e Proprietdrios e responsabilidades;

e Estratégias de resposta acordadas;

e AcgoOes especificas;

¢ Sintomas, alertas, gatilhos;

e QOrgamento;

e Reservas para contingéncias — custo e tempo;
¢ Planos de contingéncia e alternativos;

e Riscos residuais e secundarios.



9. Area de Conhecimento: Aquisi¢bes

A drea de conhecimento Aquisi¢des contempla processos do grupo de Planejamento,
Execucdo, Monitoramento e Controle e Encerramento. No entanto, conforme ja sinalizado
anteriormente, o curso de "Elaboracdo de Projetos" apresentara detalhadamente os processos
de Planejamento.

Assim, estudaremos o seguinte processo:

Grupo Processos

Planejamento Planejamento do gerenciamento de aquisigdes

Tabela 38 - Processos de Gerenciamento de aquisicdes do Projeto.

Antes de partimos para o estudo desse processo de Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto,
vamos fazer algumas consideragdes. Primeiramente, a lista a seguir contempla a legislagdo de
aquisicdes na Administracdo Publica Federal:

e Constituicdo Federal 1988

e Lei8.666 de 1993 (atualizada em 2010 pela 12.349/2010) — Normas Gerais sobre Licitacdes
e Contratos

e Lei 10.180 de 2001- Sistema de Planejamento e Orcamento Federal

e Leil0.520 de 2002 - Pregao

e LC 123 de 2006 — Micro Empresa e Empresa de Pequeno Porte

e Decreto DL 200 de 1967 — Organizagdo da APF

e Decreto 93.872 de 1986 — Unificacdo dos Recursos de Caixa do Tesouro Nacional
e Decreto 2.271 de 1997 — Servicos

e Decreto 3.555 de 2000 — Pregdo

e Decreto 3.931 de 2001 — Sistema de Registro de Precos

e Decreto 5.450 de 2005 — Pregdo Eletrénico

e IN SLTI/MP 2 de 2008 — Terceirizacdo

9.1. Regras Bdasicas para Contratagdao de Servigos

+ Pessoalidade/habitualidade do trabalhador -

+ Subordinagaodireta -
contratante Propriedade dos recursos usados contratado
contratante Responsabilidade pelos resultados finais contratado

Alocagao de
postos de

Fornecimento
de servigos

trabalho pagos por
pagos por disponibi-
resultado lidade

Figura 39 - Contratagdo de servigos.
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9.2. Jurisprudéncia do TCU

9.3. Modelo de Contratagao de Solugdes de TI

A IN SLTI/MP 04/2010 define:
Art. 82 As contratagOes de Solugbes de Tecnologia da Informagdo deverdo seguir trés fases:
| — Planejamento da Contratagdo;
Il — Selegdo de Fornecedores;

Il — Gerenciamento do Contrato.

B

Documento de s : Termo de Termo de
COficializagdo da H z Referéncia Encerramento
Demanda : H Projeto Basico do Contrato

Planejamento da Contratacdo Selecdo do Fornecador Gerenciamento do Contrato

Modelo de Contratacao de Solugao de Tl
(MCTD)

9.4. Planejamento do Gerenciamento de Aquisi¢oes
9.4.1. Apresentagdo

O processo de Planejamento do Gerenciamento de Aquisices identifica necessidades de
aquisicées de bens e servicos para o projeto e define critérios de selecdo de fornecedores.
Esse processo possui as seguintes entradas e saidas (Tabela 39):

Planejamento do Gerenciamento de Aquisicées

Entradas:
e Linha de base do escopo
e Documentagdo dos requisitos
e Acordos de cooperagao
e Registro dos riscos
e Decisdes contratuais relacionadas a riscos
e Requisitos de recursos das atividades
¢ Cronograma do projeto
¢ Estimativas de custos das atividades
e Linha de base do desempenho de custos
¢ Fatores ambientais da instituigdo
e Instrugbes de trabalho, critérios de avaliagdo e de desempenho, dados histéricos

Saidas:
¢ Plano de gerenciamento de aquisigBes
e Declaragdo do trabalho de aquisi¢des
e Decis8es de "Fazer" ou "Comprar"
¢ Documentos de aquisigBes e critérios para selegdo de fornecedores
e Solicitagdes de mudanga

Tabela 39 — Entradas e saidas do processo de Planejamento do Gerenciamento de Aquisi¢Ges.
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As ferramentas e técnicas empregadas no processo de Identificagdo de Riscos sdo:

Andlise "Fazer" ou "Comprar";

Opinido de especialistas;

Tipos de contratos - Preco fixo, custos reembolsdveis, tempo e materiais.

9.4.2. Plano de Gerenciamento de Aquisi¢coes

O Plano de Gerenciamento de Aquisicdes devera contemplar:

9.5.

Tipos de contrato;

Questdes de gerenciamento de riscos;

Documentos para aquisi¢des;

Datas criticas para as aquisicoes;

Identificar requisitos das aquisicdes;

Métricas para aquisicdo e recebimento.

Planejamento da Contratacao

Conforme definido pela IN 04/2010.

OwwmoO DT

OFPOr-—APA—HZ00

OPOP—PRHAZ0N CUMNMOORT

Andlise de
vidbilidade
contratagéo

ETAPA | - ANALISE VIABILIDADE DA CONTRATAGCAO

SEGAO
I

v

ETAPA Il - PLANO DE SUSTENTACAO

Plano de
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v

ETAPA Il - ESTRATEGIA DA CONTRATACAO
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Contratagdo
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Andlise de
Riscos
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Elaboracao de Projetos

--------------

Participantes

- Nome e cargo

- Funcdo e 6rgdo/departamento onde
trabalha

 Experiéncia anterior com projetos
- Expectativas para o curso

« Outras paixdes além de projetos e dos
estudos...



. P

Curso — Programa ENAP

rograma Gestao Estratégica

e Elaboracdo de Projetos

i . vAg
» Gerenciamento de Projetos O

e Gestdo da Estratégia com método BSC

* Elaboracdo de Indicadores de Desempenho

Institucional

Escola Nacional de
E|ab0ra(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Curso

- Metodologia de Ensino

Aulas expositivas com recursos de projecao
Discussao em sala
Revisdo da matéria apresentada

Pratica em sala

Escola Nacional de
E|ab0ra(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Plano de Aula

. Horario
e Manh3: de 08h00 as 12h00
e Tarde: de 14h00 as 18h00

. Intervalos

¢ 20 min em cada turno

- Perguntas

* A qualquer momento

Escola Nacional de
E|ab0l’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Objetivos
- Discutir os aspectos relacionados a Projetos.

« Discutir problemas e situagdes encontradas na
elaboracao de projetos, na Administracao Publica
Federal — APF.

- Capacitar o participante na elaboracao de um
Plano de Projeto.

Escola Nacional de
E|ab0l’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Acordo de Convivéncia

Respeito ao horario das aulas
Pontualidade e assiduidade
Co-administracdao do tempo

Nao uso do celular

Compromisso e comprometimento
Alegria e sinergia

Respeito as ideias

Foco e objetividade

acional de

Escola N
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Teste Diagnostico Inicial

Diagndstico do grau de conhecimento inicial d

o)

participante a respeito da elaboracao de projetos.

Ao final do curso sera realizado diagnéstico para

possibilitar uma avaliacdo do grau de
aprendizagem.

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Agenda — Dia 01

. Conceitos Gerais

Escola Nacional de
E|ab0ra§§0 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

CONCEITOS GERAIS

Escola Nacional de
E|ab0ra§§0 de PI’O]etOS m Administragio Pablica



Conceitos Gerais

« Vocé poderia citar um exemplo de projeto?

* Engenharia e construcao civil

» Desenvolvimento de programas de computador
* Marketing e publicidade

* Redacao de um livro

* Reestruturacdo de um determinado setor ou
departamento da instituicao

* Lancamento de um novo produto ou servigo
* Realizacdo de uma viagem

* Plano de capacitacao m

E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Definicao Classica de Projeto

"Projeto é um empreendimento Unico, no qual recursos
humanos, materiais e financeiros sao organizados de
forma a tratar um escopo unico de trabalho, a partir de
uma dada especificagdo, com restricdes de custo e de
tempo, para atingir uma mudanca benéfica definida por

meio de objetivos quantitativos e qualitativos." (rurnere
MULLER, 2002)

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

Professor, o que
é PMI?

- Definicao segundo o PMI:

"Projeto é um esfor¢co temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo." (pmsok, 2008)

Escola Nacional de
E|ab0ra(;510 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

« Na Administracdao Publica:

"PROJETO é um conjunto de atividades ou medidas planejadas para
serem executadas com:

a. responsabilidade de execugdo definida;
b. objetivos determinados;

c. abrangéncia (ou escopo) definida;

d. prazo delimitado;

e. recursos especificos.

Além disso, um projeto é caracterizado por criar algo novo, algo que
ndo havia sido feito antes da mesma maneira." (Manual de Gestzo de Projetos -

TCU, 2006)
m Escola Nacional de
E|ab0|’a(;510 de PrOjetOS Administragio Pablica



Conceitos Gerais

« Por que precisamos de projetos?

e O ambiente é mutavel, seja ele politico, natural,
geografico, mercadolégico, econdmico, financeiro.

e Logo, precisamos mudar para nos adaptarmos a ele.

Entao, professor,
sempre precisamos de
algo novo?

Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m Ll

Conceitos Gerais

« Por que precisamos de projetos na APF?

"(...) apoio do Governo Federal, principalmente aos
municipios, quanto a capacitacdo e assessoria para os

instrumentos de gestdo e elaboracdo de projetos; (..)".
(Plano Mais Brasil — PPA 2012-2015)

Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m Ll



"Algo novo"

Conceitos Gerais

- Caracteristicas do Projeto af;xg’;:r‘jasnfg?m
* Empreendimento nao repetitivo ¢ controle
* Sequéncia clara e légica de eventos re'\gﬁfs‘;dis
* Inicio, meio e fim "Ciclo de vida"  estabelecidos
* Objetivo claro e definido Alguma
¢ Conduzido por pessoas Vg
e Projetos utilizam recursos Humanos,
e Parametros predefinidos fmzfcré?r'z’s

Referéncias

Escola Nacional de
E|ab0l’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Plano, Programas e Projetos.

"O PPA 2012-2015 reflete as politicas publicas e organiza
a atuagdo governamental por meio de Programas
Tematicos e de Gestdo, Manutencgdo e Servigos ao
Estado, assim definidos:

(..)"

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

- Plano, Programas e Projetos.

"I - Programa Tematico: que expressa e orienta a a¢ao
governamental para a entrega de bens e servicos a
sociedade; e

Il - Programa de Gestdo, Manutencdo e Servicos ao
Estado: que expressa e orienta as acGes destinadas ao
apoio, a gestdo e a manutencdo da atuacao

governamental."

(LEI N2 12.593, de 18 de janeiro de 2012, institui o Plano Plurianual da Unido para o periodo de
2012 a 2015.)

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Plano, Programas e Projetos.

Projeto, entdo, € o mecanismo usado pela administracdo
publica para desenvolver os programas governamentais.

Professor, entédo Plano é
formado por Programas e
Programa é formado por
Projetos, né?

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

- Projeto versus Desenho:

e Projeto (project): qualquer parte do trabalho que é
realizado.

e Desenho (design): o ato de trabalhar a forma de algo.

e Entdo, o desenho de um projeto representa como esse projeto
sera executado.

Entdo um projeto de
arquitetura ndo é um
projeto, € um desenho?

a o de
dministragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

« Projeto versus Operacao

Projeto Operacao
Temporario Permanente
Original Repetitivo
Multifuncional Funcional
Resultado incerto Resultado previsivel

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Conceitos Gerais

Ciclo de vida do projeto ‘ Conjunto de fases

b

m Escola Nacional do
Elaboracéo de Projetos B O

Conceitos Gerais

Ciclo de vida do projeto ‘ Conjunto de fases

l Corrigir ?
l Continuar ?

m Escola Nacional de
Elaboracéo de Projetos e




Conceitos Gerais

« Caracteristicas do ciclo de vida do projeto

Fase Fases intermediarias Fase
Risco e inicial
incerteza
Equipe
Custo
Tempo
m Escola Nacional de
E|ab0ra§§0 de PI’O]etOS Administragio Pablica

Conceitos Gerais

« Sistemas organizacionais

* Os projetos sao influenciados pela organizacao.
= Maturidade
= Cultura

= Estrutura organizacional

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

- Sistemas organizacionais

e As organizacdes funcionais sdo aquelas que
apresentam uma clara divisdo das geréncias funcionais
por especialidade

= Produgdo

= Marketing
Contabilidade
= Recursos Humanos

= Compras

Escola Nacional de
E|ab0ra§510 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Sistemas organizacionais

e As organizacdes baseadas em projetos (ou
projetizadas) sdo aquelas cujas operacdes consistem
principalmente na realizacdo de projetos

= QOrganizagdes cuja finalidade advém da execucdo de projetos
para outras organizacdes

= Organizagdes que adotaram o gerenciamento baseado em ou
por projetos

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

Como minha
instituicdo
funciona?

Estrutura da
Organizagao

Matricial

i Funcional Projetizadaj
Caracteristicas
do projeto Fraca |Balanceada| Forte
Autoridade do gerente de Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade de recursos Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o orcamento do Gerente Gerente Misto Gerente de|Gerente de
projeto funcional funcional projetos projetos
Funcéo do gerente de projetos Tempo Tempo _Tempo _Tempo _Tempo
parcial parcial integral integral integral
Equipe administrativa do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de projetos parcial parcial parcial integral integral

Fonte: PMBOK 2008

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

- Niveis Gerenciais

e Geréncia Estratégica: formular, implementar e avaliar

a linha de ac¢des.

Escola Nacional de
Administragio Pablica

e Geréncia Administrativa: fazer funcionar a estrutura

organizacional para que as a¢Ges definidas pela
geréncia estratégica obtenham os resultados

esperados.

e Geréncia Operacional: programar as operacdes da

organizacgao.

Elaboracéo de Projetos

Escola Nacional de
Administragio Pablica



Conceitos Gerais

« Interessados (stakeholders)

* Pessoas ou organizacdes que atuam ativamente no
projeto, envolvidas de forma direta ou indireta, cujos
interesses podem influenciar sua execu¢ao de maneira
positiva ou negativamente.

* Exemplos: patrocinadores, clientes, gerente do
projeto, equipe, fornecedores, sociedade.

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

« Patrocinador do projeto P

e Possui autoridade e capacidade de influenciar nos
destinos do projeto

e Aprova iniciacdo, mudancas e entregas do projeto
e Faz arbitragem de conflitos ndo dirimidos pelo gerente
do projeto

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

- Gerente do Projeto

e Conduz o projeto para que atinja seu objetivo
* Coordena as atividades da equipe

e Assegura que 0S recursos necessarios estejam
disponiveis no momento certo

Qual a imagem que melhor
se enquadra como gerente
de projeto?

—rid Escola Nacional de
p Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

Sei nao, hein,
professor! Sera
que néo é assim?

- Gerente do Projeto

SUA BQUIFE VAL 5E

BERGETAR A MIW E

L 0% BINET O QU
FaZER

QUEE VAT 5B i |;

REPCETAR A MIWP

WEPOTETECAMENTE,
QUEM LEVARIA A
EUPA 55 0 MCIETO
FaLHaAsSE?

5 irs
© Seoti Adams, i Dist. by UFS, inc Trasughe: Dinge Sreoni (bep Tdigativenicon)
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Conceitos Gerais

« Qual o perfil do gerente de projetos?
e Capacidade de lideranca e de integracdo da equipe
e Capacidade de definir objetivos e metas
e Capacidade de negociacdo e de gerir conflitos
e Capacidade de perceber mudangas no ambiente
e Conhecimento da cultura da organizacao
e Capacidade de ouvir e entender o outro

Escola Nacional de
E|ab0l’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais ACTORRE

« O gerente de projetos precisa dominar a area
de conhecimento do produto?

Acho que
néo!

- E atecnologiae

Acho que nao
sei! O que vocé
acha, professor?

Escola Nacional de
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Conceitos gerais

. Estilos de Geréncia

Como poderia
definir meu
chefe?

* Modelo de Blake e Mouton | - ~—
(19 9.9
= 1.1-empobrecida 2 B[ ) ¢9)
1.9 - "country club" g7
9.1 - qutoridade e obediéncia * ° (e
] .
9.9 — de equipe 5, pe
5.5 - organizagdo e pessoas 3
2
[0 O
I [
1 2 3 4 5 6 T 8 9§
Atencdo 3 produgdo
Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m e it

Conceitos Gerais

- Equipe de projetos

Grupo com finalidade determinada, time

Os objetivos de cada um voltados para o objetivo do

projeto

Os membros participam do planejamento e das

decisoes

Necessidades e problemas individuais compartilhados

Busca da equipe autogerenciada

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracdo de Projetos



Conceitos Gerais

« Qual o grau de maturidade da sua equipe
de projetos?

« Qual o grau de maturidade do seu grupo
funcional?

Ih, professor!!!

Escola Nacional de
E|ab0l’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Motivacao da equipe

e Conhecer o objetivo de seu trabalho
e Conhecer suas competéncias
e Conhecer sua posicdo na equipe

e Ter seu trabalho valorizado $53,
C . . rofessor?
e Ter suas ideias respeitadas P

¢ Ter claro entendimento das decisGes tomadas

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

- Administracao de Conflitos

e Comportamento de uma parte que impede ou dificulta
a realizacdo dos objetivos de outra.

e Fontes: diferencas culturais, ambicdo, preguica,
objetivos adversos

* Tipos:
= Intrapessoal — no mesmo individuo
= Interpessoal — entre individuos
= |ntergrupal — entre grupos de individuos

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

« Por que (alguns) projetos fracassam?

* Metas e objetivos mal estabelecidos

* Metas e objetivos ndo compreendidos pela equipe técnica
e Metas inatingiveis

* Equipe sem o conhecimento necessario

e Eventos inesperados

* ...0Qque mais?

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

« Que fatores vocés poderiam apontar para
dizer por que (alguns) projetos fracassam na
administracdo publica?

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

 Critérios de Sucesso

"O projeto bem sucedido é aquele que:
= E entregue no prazo e dentro do orcamento previsto;
= Apresenta a qualidade esperada;

= Ao final, encontra a satisfacdo do cliente, da

organizacdo executora e da equipe envolvida" (Martins,
2002)

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

‘ Selecionar os processos adequados... ‘

L

‘ Adaptar os planos e especificagoes... ‘

=

Satisfazer as necessidades, desejos e expectativas...

e n

Equilibrar escopo, tempo, custo e qualidade...

: 5
__ PROJETOBEM-SUCEDIDOM |

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

- Gerenciamento de projetos:

* "A formalizagao da disciplina se propde a minimizar as
surpresas na execugado dos trabalhos, antecipando
situacOes desfavoraveis, desenvolver diferenciais
competitivos, agilizar as decisGes e documentar e
facilitar as estimativas para projetos futuros." (vareas, 2003)

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

« Por que precisamos do gerenciamento de
projetos?

Porque, no mundo real, nao temos
recursos ilimitados para fazer o que
precisa ser feito, na qualidade esperada.

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Em que consiste gerenciar um projeto?

* |dentificar os requisitos

* |dentificar e contemporizar as expectativas e
interesses dos diversos interessados

* Balancear as restrigdes de escopo, custo, tempo,
gualidade e outras.

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

« Em resumo, gerenciamento de projetos sao:

aplicados para
atingir...

Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos m Ll vt

Conceitos Gerais

- Beneficios do Gerenciamento de Projetos

Evitar surpresas, antecipando situacdes desfavoraveis
Agilizar decisOes

Aumentar o controle gerencial

Facilitar as revisdes

Otimizar a alocacdo de recursos

Documentar e realizar estimativas futuras

Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos m Ll vt



Conceitos Gerais

- Ambiente de Projeto

Escola Nacional de
Administragio Piblica

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

« Ambiente de Projeto pode ser um cenario

complexo

¢ Competitividade

* Terceirizagao

e Agéncias reguladoras
¢ Concorréncia

* Padrdes

¢ Preservacdao ambiental
¢ Globalizagdo

* Parcerias

¢ Cidadania

¢ Funcdo social...

Escola Nacional de

Elaboragéo de Projetos e




Conceitos Gerais

« Institutos e associacoes dedicadas ao
gerenciamento de projetos:

e Association for Project Management (APM)
* International Organization for Standardization (ISO)
e Office of Government Commerce (OGC)

e Computing Technology Industry Association (CompTIA
)

Escola Nacional de
E|ab0ra(}§0 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Conceitos Gerais

. Institutos e associa¢cdes dedicadas ao
gerenciamento de projetos:

* PMI - Project Management Institute
= Bastante popularizado no Brasil
= Project Management Professional (PMP)
= Guide to the Project Management Body of Knowlegde (PMBOK)

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais
« O que é Processo?

* E o conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas
para obter um conjunto pré-especificado de produtos,
resultados e servicos.

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

« Grupos de Processos de Gerenciamento de
Projetos

* |niciagao

* Planejamento

* Execucao

¢ Monitoramento e Controle

e Encerramento

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

—>
4—

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Processos de Processos de

iniciacdo encerramento

Processos de
execucao

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos



Conceitos Gerais

Interacao entre fases dos grupos de
processos

Fasen

Fasen+1

- ‘ - e
L \’b

Escola Nacional de
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Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

. Os processos ndo sao eventos distintos

- Sdo atividades que se sobrepdem, com intensidade
diferente em cada fase do projeto

Execucéo
Nivel Plangjamento c .
de ncerramento
Atividade | Iniciag8io Controle
Inicio Término

Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m S



Conceitos Gerais

« Ciclo PDCA* de Shewhart e Deming

I Encerramento
Ln

Elaboracéo de Projetos

Iniciagdo

*Plan-do-check-act

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Conceitos Gerais

- Para selecionar os processos mais adequados devemos considerar:
¢ Complexidade e tamanho do projeto
¢ Riscos envolvidos
* Prazo definido
¢ Conhecimento e experiéncia da equipe
¢ Recursos disponiveis
¢ Informacgdes histéricas
¢ Maturidade da organizagao
e Estruturas da organizagao
* Area de aplicagdo

Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m S



Conceitos Gerais

« Areas de Conhecimento ou de Especializacio

Conjunto de conhecimentos
em Gerenciamento de Projetos

Area de
aplicacao

Gerenciamento
geral

m Escola Nacionl de
Elaboragéo de Projetos e

Conceitos Gerais

. S3o 9 disciplinas do gerenciamento de projetos

Comunicagao | N
: E \
Recursos Humanos }/ Qualidade

m Escola Nacionl de
Elaboragéo de Projetos e



Conceitos Gerais

« S30 42 processos das 9 dreas de
conhecimento, distribuidos nos 5 grupos de
processos.

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Conceitos Gerais

- Gerenciamento da Integracao do Projeto

Desenvolvimento do Termo de Abertura

Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento do Projeto

Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m S



Conceitos Gerais

« Gerenciamento do Escopo do Projeto

Levantamento de requisitos

Definigdo do escopo
Elaboragdo da EAP (WBS)

m Escola Nacionl de
Elaboragéo de Projetos e

Conceitos Gerais

« Gerenciamento do Tempo do Projeto

Definigdo das atividades

Sequenciamento das atividades

Estimativa de recursos das atividades

Estimativa de duragdo das atividades

Desenvolvimento do cronograma

m Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos PRI ON



Conceitos Gerais

- Gerenciamento do Custo do Projeto

Estimativa de custos

Desenvolvimento do orgamento

m Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos e

Conceitos Gerais

« Gerenciamento da Comunica¢ao do Projeto

Identificacdo dos interessados (stakeholders)

Planejamento das comunicagdes

m Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos e



Conceitos Gerais

« Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Planejamento do gerenciamento de riscos

Identificagdo dos riscos

Anédlise qualitativa dos riscos

Andlise quantitativa dos riscos

Planejamento da resposta aos riscos

m Escola Nacionl de
Elaboragéo de Projetos e

Conceitos Gerais

« Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto

- Planejamento das aquisi¢cGes

m Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos PRI ON




Avaliacao do Dia

« O que acharam?

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Agenda — Dia 02

- Selecao de Projetos
. Areas de Conhecimento:

* Integracao
e Escopo (12 parte)

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica



SELECAO DE PROJETOS

Escola Nacional de
E|ab0ra§510 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Selecao de Projetos

"Antes eu era assim..."

e 31% dos projetos sdo cancelados antes da conclusdo.

88% ultrapassam o prazo final, extrapolam o orcamento
ou ambos.

Para cada 100 inicios, ha 94 reinicios.
A média de estouro do orcamento é de 189%.

A média de estouro do prazo é de 222%.
Fonte: Standish Group (area de TI)

Escola Nacional de
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Selecao de Projetos

- Essa etapa, na grande maioria dos casos, é
anterior ao projeto.

Proposta de Projeto - szléa\?iz?)i:?; :(;Za =

T em 2 mm)

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Selecao de Projetos

. Geralmente, o gerente de projetos ndo é
envolvido no processo de selecao.
« Mas...

e Deve apoiar as propostas da instituicao

e Deve ter uma visdo geral das abordagens usadas para a
selecdo do projeto

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it



Selecao de Projetos

« Quais os fatores envolvidos na selecdo dos
projetos?

Adequacdo estratégica

Dimensdo de sucesso desejado

Retorno esperado para o negdcio da instituicdo
Legislacdo vigente

Contratos e convénios

Orgamento

Parcerias

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Selecao de Projetos

« Outras consideracgoes...

O projeto tem um objetivo claro?

O projeto tem um prazo final razoavel?

O patrocinador tem autoridade?

O projeto tem um compromisso financeiro?
Quais os envolvidos?

Escola Nacional de
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Gestao de Demandas

- Cada organizacdo tem sua forma prépria
- Deve ser formal, podendo ser informatizada ou nao.

« AINSLTI/MP 04/2010 institui, para aquisicdes de solucbes
de Tl, o "Documento de Oficializacdo da Demanda —
DOD".

- A MGP-SISP adota o DOD, disponibilizado em
www.sisp.gov.br/mgpsisp/wiki/Artefatos

O que é MGP-SISP?

oraTTe
roministragio Plblica

aboracao de Projetos

Documento de Oficializacao da
Demanda

. O DOD contém:

* |dentificacdo da area requisitante
* |dentificacdo da demanda

* Justificativa

e Resultados a serem alcancados

e Alinhamento estratégico
* Fonte de recursos

* |dentificacdo do responsavel

Escola Nacional de
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Analise de Viabilidade do Projeto

« Também chamado de anteprojeto ou pré-projeto

 Visa a verificar, de forma prévia, se a demanda
por um projeto é viavel ou nao

- Deve considerar o Plano Plurianual (PPA), o
Planejamento Estratégico Institucional (PEl) e
demais planos relacionados.

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Area de Conhecimento

INTEGRACAO

Escola Nacional de
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Processo de Iniciacao

Entradas:

¢ Documento de Oficializagdo da Demanda
¢ Andlise de viabilidade do projeto

* Planejamento institucional

¢ Contratos, normas e leis

¢ Planilha de ligdes aprendidas

Saidas:
* Termo de Abertura do Projeto — TAP

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Elaboracao do Termo de
Abertura do Projeto

- Deve responder:
* Filosofias e politicas gerenciais?
e Objetivos e metas principais?
e Autoridade real do gerente de projeto?
* Principais marcos do projeto?

1 |

Termo de Abertura do Projeto
Elaboragéo de Projetos i i

¢ Peculiaridades?
* Expectativas?




Elaboracao do Termo de
Abertura do Projeto

- Aelaboracao do termo de abertura liga o projeto
ao trabalho em andamento da organizacao

« O Termo de Abertura do Projeto — TAP ou Project
Charter é o documento que reconhece a

existéncia de um projeto e autoriza formalmente
0 seu inicio.

<=

Escola Nacional de
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Termo de Abertura

« Trata da documentacao das necessidade '\/Q_;"%*
negocios, da justificativa do projeto, do
entendimento atual das necessidades do cliente e
do novo produto, servico ou resultado que deve
satisfazer esses requisitos.

e Também designa o gerente do projeto e Ilhe concede
autoridade.

Escola Nacional de
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Termo de Abertura

- Deve conter, por exemplo:

¢ Titulo do projeto

 Justificativa do projeto [ e s ' |
* Objetivos P N ——

¢ Declaragao de escopo 1 |

* Declaragdo de ndo-escopo [ T ]

e Estimativas de tempo e custos ety e :
¢ Indicagdo da fonte de recursos , o )

* Premissas e restricdes ! : ! :

Escola Nacional de
Elaboracéo de Projetos m i i

Termo de Abertura

¢ Riscos previamente identificados

¢ Identificacdo do patrocinador e do gerente do projeto
¢ Identificacdo da equipe e outros interessados

* Necessidades de infraestrutura identificadas e...

e Aprovacao!

Escola Nacional de
Elaborag&o de Projetos m e it



Pratica

. A atividade sera realizada na sala de laboratoério

« Os participantes devem organizar 4 grupos de
trabalho e selecionar:
¢ Um dos participantes para o papel do patrocinador
e Qutro para o papel do gerente de projeto
¢ O demais serdao os outros membros da equipe

Mesmo com essa estrutura, todos os participantes deverdo opinar sobre o
desempenho de todos os papéis envolvidos

Escola Nacional de
E|ab0ra§§0 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Pratica — continuacao

« Escolher um projeto relacionado a sua instituicao

e Pode ser um projeto do PPA, a realizagdo de um evento, a reestruturagao
de uma area ou processo, a abertura de uma nova unidade, o
desenvolvimento de um sistema, um projeto de aquisicdo, um plano de
auditoria.

- Elaborar o Documento de Oficializacao da
Demanda (DOD) e o Termo de Abertura do
Projeto (TAP), a partir do modelo fornecido pelo
professor.

Escola Nacional de
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Reuniao Inicial

. Necessidade de um evento formal

Forcar o planejamento no inicio do ciclo de vida do
projeto

Ajudar na formacdo de consenso
e Propiciar o engajamento e a integracdo da equipe

Quebrar a inércia no comeco do projeto

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Reuniao Inicial

« Inicio do projeto ou de cada fase

- Pode ser interna (dentro da equipe) e externa
(com o cliente).

« Posicionar/Reposicionar e alinhar/realinhar as
expectativas.

« Todos (?) os envolvidos.
« Iniciar o "diario do projeto".

Escola Nacional de
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Reuniao Inicial

- Exemplo de Pauta...
* Apresentar os membros e o cliente
* Rever as metas e os desafios

e Rever a expectativa da alta direcdo ou dos
patrocinadores

e Rever o Plano (se ja existir...)
e Esclarecer duvidas
e Obter o comprometimento de todos

Escola Nacional de
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Reuniao Inicial

- Devera ser elaborada uma ata contendo,
por exemplo:
* Dados da reunido
* |dentificacdo dos participantes
* Pauta
* Relato da reunido
e AcOes (descricdo, responsavel, data limite)
e Dados da préxima reunido
* Aprovagao!
Elaborag&o de Projetos m i P



Pratica

« A partir do projeto escolhido, elaborar a Ata da
Reunido Inicial usando do modelo fornecido pelo
professor.

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Processo de Planejamento

Entradas:

* Termo de Abertura do Projeto — TAP

 Saidas dos demais processos de planejamento

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (diretrizes, instrugdes de trabalho, critérios
de avaliagdo e de desempenho, dados historicos)

Saidas:
* Plano de Gerenciamento do Projeto — PGP

Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos m i i



Elaboracao do Plano de
Gerenciamento do Projeto

"Processo de analise e explicitacdo dos objetivos,
metas e estratégias necessarios para que o projeto,
durante seu ciclo de vida, possa alcangar
plenamente seus objetivos de custo, cronograma e
desempenho técnico".

(Cleland, David. Geréncia de Projetos)

...e alinhado ao planejamento estratégico !!!

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Elaboracao do Plano de
Gerenciamento do Projeto

- Precede os outros processos de gerenciamento... mas é
dindmico, proporcionando atualizacGes e revisdes

% Planeiamente \/

Revisdes Acdo

Avaliacéo e

Resultados 5 Mensuracéo
m Escola Nacional de

E|ab0ra§éo de PI’O]etOS Administragio Pablica



Plano de Gerenciamento do
Projeto

[Planejamento do Escopo ‘

\
\

LPIanejamento do Tempo H
=)
\l

LPIanejamento de Custos ‘ .I".‘l
| \\‘\

Planejamento da Qualidade - | Plano de Gerenciamento

‘.PWanejamento dos Recursos Humanos -"‘, do Projeto
{Planejamento das Comunicagdes } .?
=gl
lPIanejamento dos Riscos HI‘I
[Planejamento das Aquisicoes w
m Escola Nacional ﬂ_ﬂ
Elaborag&o de Projetos Ll vt

Plano de Gerenciamento do
Projeto

- Define como o projeto sera executado,
monitorado, controlado e encerrado.

- Responsaveis:
e Gerente de Projeto: principal...
e Equipe de Projeto: contribui
e Alta administracdo ou patrocinador: aprova

Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos m i i



- D

Plano de Gerenciamento do
Projeto

eve-se buscar, sempre que necessario, a opiniao

de especialistas para:

Adequar o processo de gerenciamento
Identificar detalhes técnicos
Determinar recursos e habilidades da equipe

Determinar os documentos sujeito ao controle de
mudancas

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Plano de Gerenciamento do
Projeto

. Indica:

Os processos selecionados de gerenciamento de
projetos.

O nivel de implementacao de cada processo
selecionado.

As descricOes das ferramentas e técnicas que serdo
usadas.

Como os processos selecionados serdo usados para
gerenciar o projeto.

Escola Nacional de
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Plano de Gerenciamento do
Projeto

. Indica:

e Como o trabalho serd executado para realizar os
objetivos do projeto.

e Como as mudancas serdo monitoradas e controladas.

e Como o gerenciamento de configuracao serd realizado.

Escola Nacional de
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Plano de Gerenciamento do
Projeto

. Indica:

e Como a integridade das linhas de base da medicdo de
desempenho sera mantida e utilizada.

* Necessidade e técnicas de comunicacdo entre as
partes interessadas.

e QO ciclo de vida do projeto e as fases associadas.

Escola Nacional de
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Plano de Gerenciamento do
Projeto

. Indica:

* As principais revisdes de gerenciamento para facilitar a
abordagem de problemas em aberto e de decisGes
pendentes.

PMBok, 4rd.Edition

Escola Nacional de
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Area de Conhecimento

ESCOPO
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Planejamento do Escopo

TLL NEED TO KNOW
YOUR RECUTREMENTS
BEFORE I START TO
.\_\IS'IGN THE SOFTWARE.

1

i Ay Toser s Y
‘ PT THAGUGH YEUR

TH TRYING TO
MAKE YOU DESIGN
| MY SOFTLIARE

CONCES
THICK SKULL THE

SOFTLARE CAN DO
LIHATEVER T DESIGN
\_ irToce )

IT TO TELL YOU
MY REQUTREMENTS!
e —

[ CAN YOU DESIGN J
'

& Scott Adama, Inc /Dist. by UFS, Inc.
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Planejamento do Escopo

« O que é Escopo?

e "(gr skopods) 1 Alvo, mira. 2 Objetivo. 3 Propésito,
intuito."

* "(ingl scope) A faixa dos valores que podem ser

assumidos por uma variavel qualquer."
(http://michaelis.uol.com.br)

Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos m i i



Planejamento do Escopo

- Para o PMI é a soma dos produtos, servicos
e resultados a serem fornecidos como o
resultado de um projeto.

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Conceitos Gerais

« Escopo de Produto:

e Requisitos funcionais e ndo funcionais que
caracterizam o produto, servico ou resultado do
projeto.

« Escopo de Projeto:

e O trabalho que deve ser executado para entregar o
produto, servico ou resultado.

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it



Planejamento do Escopo

« Escopo de Produto:

* Requisitos funcionais e nao funcionais que
caracterizam o produto, servico ou resultado do
projeto.

- Escopo de Projeto:

e O trabalho que deve ser executado para entregar o
produto, servico ou resultado com os requisitos
funcionais e ndo funcionais especificados.

Escola Nacional de
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Planejamento do Escopo

- O Planejamento do escopo devera incluir
todo o trabalho necessario, e somente ele,
para garantir o término do projeto com
sucesso. Isto é:

e O que é para fazer...
e O que NAO é para fazer...

Escola Nacional de
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Planejamento do Escopo

« S3o 3 processos:

e Levantamento de requisitos
e Definicdo do escopo
e Elaboracdo da Estrutura Analitica do Projeto

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Processos de Planejamento

Entradas:
* Termo de Abertura do Projeto — TAP
 Registros dos interessados (stakeholders)

Saidas:

* Documentagdo dos requisitos

* Plano de Gerenciamento dos Requisitos
* Matriz de rastreabilidade de requisitos

Escola Nacional de
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Termo de Abertura do Projeto — TAP

* Documentagdo dos requisitos

* Ativos dos processos organizacionais (diretrizes, instrugdes de trabalho, critérios
de avaliagdo e de desempenho, dados historicos)

Saidas:
* Declaragdo do escopo do projeto
* Atualizagdes dos documentos do projeto

Escola Nacional de
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Levantamento e Definicao de
Requisitos

- Ferramentas e técnicas
e Entrevistas, questionarios e pesquisa
* Dinamicas de grupos (Brainstorming, mapas mentais)
* Oficinas

* Técnicas de tomada de decisdo (unanimidade, maioria,
individual)

e Protétipos
e Opinido de especialistas...

Escola Nacional de
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Plano de Gerenciamento dos
Requisitos

« Orientacao sobre como o escopo sera
definido, documentado, verificado,
gerenciado e controlado.

Escola Nacional de
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Plano de Gerenciamento dos
Requisitos

- Componentes

e Declaracdo do Escopo detalhada

* Processo que permite a criagdo, manutengdo e aprovagao
da EAP (WBS)

* Processo para verificacdo e aceitacdo formais das entregas

* Processo para controlar as solicitacdes de mudancas da
Declaracdo do Escopo detalhada

Escola Nacional de
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Declaracao de Escopo

Descrever em detalhes:
* Entregas
e Trabalho necessdrio para criar as entregas

Entendimento comum do escopo a todos
os interessados

Principais objetivos do projeto

Escola Nacional de
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Declaracao de Escopo

Permite planejamento mais detalhado
Orienta o trabalho durante a execucao

Linha de base para avaliar solicitacdes de
mudancas ou trabalho adicional

Escola Nacional de
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Declaracao de Escopo

* Objetivos do projeto

* Descricdao do escopo do produto

* Requisitos do projeto

e Limites do projeto

e Entregas do projeto

e Critérios de aceitacao de produtos
* Restricoes do projeto

Escola Nacional de
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Pratica

« A partir do projeto escolhido, iniciar a elaboracao
do Plano de Gerenciamento do Projeto, até
Declarag¢ao do Escopo, usando do modelo
fornecido pelo professor.

Escola Nacional de
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Avaliacao do Dia

« O que acharam?

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Agenda — Dia 03

. Areas de Conhecimento:
e Escopo (continuacao)
* Tempo

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica



Area de Conhecimento

ESCOPO - conTiNnuACAO

Escola Nacional de
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Declaragéo do escopo do projeto

« Documentacédo de requisitos

« Ativos dos processos organizacionais (diretrizes, instrucdes de
trabalho, critérios de avaliacdo e de desempenho, dados
histoéricos)

Saidas:

¢ Estrutura Analitica do Projeto — EAP

« Dicionario da EAP

¢ Linha de Base do escopo

¢ Atualiza¢des dos documentos do projeto

Escola Nacional de
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Estrutura Analitica do Projeto

« WBS — Work Breakdown Structure

* Decomposi¢ao hierarquica orientada a entrega do
trabalho (deliverables) a ser executado, para atingir os
objetivos do projeto.

e Organizar e definir o escopo total do projeto.

* Representa o trabalho especificado na Declaracdo de
Escopo detalhada.

Escola Nacional de
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Estrutura Analitica do Projeto

Quarto Casal i Quarto Filhos

Massa Massa

Lixa Lixa Lixa

Tinta Tinta

g
it !

Tinta
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Estrutura Analitica do Projeto

Pintura da Casa

Cimento

Quarto Casal

Quarto Casal

Quarto Casal

Quarto Casal

Quarto Filhos

Quarto Filhos

Quarto Filhos Quarto Filhos
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Estrutura Analitica do Projeto

- Decomposicao
* E a subdivisdo das entregas do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

* O nivel de pacote de trabalho (work package) é o nivel
mais baixo da EAP. E é o ponto no qual o custo e o
cronograma do trabalho podem ser estimados de
forma confiavel.
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Estrutura Analitica do Projeto

. Atividades

* |dentificacdo e analise das entregas e o trabalho para
realiza-las

» Estruturagdo e organizagao da EAP
* Decomposi¢do dos niveis mais altos detalhando os

componentes
* Defini¢ao do nivel adequado de decomposi¢do do
trabalho
Elaborac&o de Projetos m e it

EAP — Fases do Ciclo de Vida do
Projeto

Especificagdo

Prototipagem

Programagao

Estudos
Preliminares

Tarefa 1

Levantamentos

Escola Nacional de
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EAP — Principais Entregas e
Subprojetos

=

=

i

2 L E3CO0 aciona .ﬂ‘
Elaboragéo de Projetos I ~irvicacicribnes

Estrutura Analitica do Projeto

. Beneficios:

* Prové a equipe de uma compreensao do projeto como
um todo e do impacto do trabalho de cada um

* E um facilitador de comunicacéo entre os envolvidos
e Ajuda a prevenir mudancas
* Base para as estimativas de recursos, custo e tempo

Escola Nacional de
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Estrutura Analitica do Projetos

. e mais...
* Incluir todos os elementos constitutivos do projeto
¢ N3ao confundir EAP com Estrutura Organizacional

¢ Definir o niumero de niveis conforme as necessidades de
controle do projeto

e Envolver a participagao dos interessados (stakeholders)
¢ Instrumento de integracao

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Pratica

. Serd utilizada a ferramenta X-Mind

e Disponivel em http://www.xmind.net/

 Orientagdes do professor... usar as estruturas Org (down) e Tree
(right), conforme o nivel.

« A partir do projeto escolhido, iniciar a elaboragao
da Estrutura Analitica do Projeto - EAP.

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it



Area de Conhecimento

TEMPO

Escola Nacional de
E|ab0ra§510 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Planejamento de Tempo

- Tempo: recurso precioso !
"Ladrdes" de tempo:

¢ Trabalho que precisa ser refeito

¢ Canais de comunicagao ineficazes

e Espera por pessoas

¢ Falta de informagdo pronta para ser usada
¢ Muitos niveis de revisdo

e Excesso de reunides

¢ Objetivos e metas vagas

¢ Desorganizagdo de superiores

* Excesso de viagens

¢ Desejo de perfeigdo

Escola Nacional de
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Planejamento de Tempo
- Significa...

¢ Incluir os processos necessarios para concluir o projeto
com éxito e no prazo.

m Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos e

Planejamento de Tempo

Planejamento
de Recursos

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos



Processos de Planejamento

Entradas:

¢ Linha de base do escopo

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:

e Lista das atividades

* Atributos das atividades
e Lista de marcos

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Definicao das Atividades

- Identificagdao das atividades necessarias
para realizacdo das entregas dos pacotes
de trabalho, definidos na elaboracao da
EAP.

Escola Nacional de
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Definicao das Atividades

- Ferramentas e técnicas:

= Decomposi¢ao do nivel mais baixo da EAP (pacote
de trabalho ou work package) em atividades.

= Planejamento com elaboracdo progressiva,
refinando e detalhando

= Uso de modelos de projetos anteriores e similares
= Opinido de especialistas

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Definicao das Atividades

. Lista das Atividades

e Contém todas as atividades do cronograma que serao
realizadas no projeto

e Apresenta um identificador e descricdo do escopo do
trabalho de cada atividade

* Ao final do planejamento, deverd contemplar outros
atributos como relacdo de dependéncia com outras
atividades, antecipacdes, datas impostas, restricdes.

Escola Nacional de
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Definicao das Atividades

« Marcos

e S3o eventos significantes para o projeto e podem ser
obrigatérios ou apenas recomendados para auxiliar no
gerenciamento do projeto

e Possuem duracdo igual a zero

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Processos de Planejamento

Entradas:

* Lista das atividades

* Atributos das atividades

e Lista de marcos

* Declaragdo do escopo do projeto

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histéricos)

Saidas:
* Diagramas de rede do cronograma do projeto
* Atualizagdes dos documentos do projeto

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it



Sequenciamento das Atividades

- Identificacdo e documentacao das
dependéncias entre as atividades do
cronograma

- Todas as atividades e marcos do
cronograma, com excecao do primeiro e do
ultimo, sao ligados a outras atividades ou
marcos predecessores ou sucessores

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica

Sequenciamento das Atividades

. Ferramentas e técnicas

e Método do diagrama de precedéncia
e Determinacdo de dependéncia

* Aplicacdo de antecipacOes e esperas
* Modelo de diagrama de rede

Escola Nacional de
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Sequenciamento das Atividades

« Método do diagrama de precedéncia

>
» A > B Cc
. L
Inicio » D Término
—»

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Modelo do diagrama de precedéncia: atividade—no—ni' IAEENI

Elaboracéo de Projetos

Sequenciamento das Atividades

« Método do diagrama de precedéncia

Término

Modelo do diagrama da precendéncia: atividade-na-flecha (AOA)

Escola Nacional de
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Sequenciamento das Atividades

- Método do diagrama de precedéncia

e Tipo 1: Término para inicio

::::::::: ional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Sequenciamento das Atividades

- Método do diagrama de precedéncia

e Tipo 2: Término para término

Elaboracdo de Projetos



Sequenciamento das Atividades

- Método do diagrama de precedéncia

e Tipo 3: Inicio para inicio

................
Elaborac&o de Projetos m e it

Sequenciamento das Atividades

- Método do diagrama de precedéncia

e Tipo 4: Inicio para término

................
Elaborac&o de Projetos m e it



Sequenciamento das Atividades

- Determinacao da dependéncia
e Qbrigatdrias: inerentes a natureza do trabalho sendo

realizado

Arbitradas: estabelecidas com base no conhecimento
das melhores praticas dentro de uma area de aplicacao
especifica, mesmo existindo outras aceitaveis.

Externas: envolvem um relacionamento entre as
atividades do projeto e as atividades que ndo sdo do
projeto.

Escola Nacional de
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Sequenciamento das Atividades

. Antecipacdes e esperas

As dependéncias podem exigir uma antecipagdo ou um atraso
para definir com exatiddo o relacionamento légico.

Uma antecipagao permite uma aceleragao da atividade sucessora.

Um atraso leva a um retardo da atividade sucessora.

Escola Nacional de
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Processos de Planejamento

Entradas:

¢ Lista de atividades

* Atributos das atividades

* Calendério de recursos

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histéricos)

Saidas:

* Requisitos do recurso da atividade

e Estrutura Analitica dos Recursos — EAR

* Atualizagdes dos documentos do projeto

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it

Estimativa dos recursos das
atividades

- Estimativa do tipo e das quantidades de
recursos necessarios para realizar cada
atividade do cronograma

e Recursos sdo todo material, pessoas, equipamentos
necessarios para a realizacao das atividades

Escola Nacional de
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Estimativa dos recursos das
atividades

. Ferramentas e técnicas

e Opinido de especialistas para identificar os recursos
necessarios

* Analise de alternativas
* InformacgGes de mercado
* Maior detalhamento para identificacdo dos recursos

* Aplicativos de gerenciamento de projetos (MS-Project,
GP-WEB, LibreProj, OpenProj)

Escola Nacional de
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Lista das atividades

* Atributos das atividades

* Requisitos dos recursos das atividades

* Calendério dos recursos

* Declaragao de escopo do projeto

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
* Estimativas da duragdo das atividades

* Atualizagdes dos documentos do projeto _
Elaboragéo de Projetos ﬂ i i




Estimativa de Duracao das
Atividades

- Estimativa do numero de periodos de
trabalho que serao necessarios para
terminar as atividades individuais do
cronograma

. E feita progressivamente a medida do
andamento do projeto

Escola Nacional de
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Estimativa de Duracao das
Atividades

- Ferramentas e técnicas
e Opinido de especialistas (avaliacdo da equipe)
* Consulta a dados histdricos
= Estimativa por analogia (duracdo, orcamento,
complexidade)
= Estimativa por parametros (volume, area)
e Estimativa dos trés pontos
e Andlise de reserva para contingéncias

Escola Nacional de
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Estimativa de Duracao das
Atividades

- Estimativa dos trés pontos

e Mais provavel: duragdo da atividade quando fornecidos os
recursos com mais probabilidade de serem atribuidos, sua
produtividade, as expectativas realistas de disponibilidade, as
dependéncias e as interrupgdes.

e Otimista: cendrio para o melhor caso descrito na estimativa mais
provavel.

e Pessimista: cendrio para o pior caso descrito na estimativa mais
provavel.

to+4tmp + tp

Escola Nacional de
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Avaliacao do Dia

« O que acharam?
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Agenda — Dia 04

. Areas de Conhecimento:
e Tempo (continuacgdo)
e Custo

e Comunicacgoes

Escola Nacional de
E|ab0ra§§0 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Area de Conhecimento

TEMPO - conTinuacio
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Lista e atributos das atividades

¢ Diagramas de rede do cronograma do projeto

* Requisitos dos recursos das atividades

* Calendério dos recursos

* Estimativas da duragdo da atividades

* Declaragdo do escopo do projeto

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugbes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histéricos)

Saidas:

Escola Nacional de
Elaboragéo de Projetos m i i

Processos de Planejamento

Entradas:

Saidas:

* Cronograma do projeto

¢ Linha de base do cronograma

* Atualizagdes dos documentos do projeto

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

« Analise dos recursos necessarios, restricoes
do cronograma, duracoes e sequéncias de
atividades para criar o cronograma do
projeto

* E um processo interativo que pode requerer que o0s
processos anteriores sejam revistos

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

. Ferramentas e técnicas

* Andlise da rede do cronograma

* Método do caminho critico

* Nivelamento de recursos

* Andlise de possibilidades ("e se"

* Aplicacdo de antecipacdes e esperas
* Compressdo do cronograma

» Aplicativos para elaboragdo de cronogramas (MS-
Project, GP-WEB, LibreProj, OpenProj)

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

- Diagrama ou rede do cronograma

Ativ. 2 Dur.
Atv2

1
1
1
¥

ATIVIDADE
OU SERVICO

Elaboracéo de Projetos

CONECTéR ou EVENTO DE LIGAGAO

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracao do Cronograma

- Montagem da rede de precedéncia

IMPLANTACAO PROJETO ABC
ATIVIDADE DURACAO | DEPENDENCIA
1 - Aquisi¢cdo Equipamento 30 dias -
2 - Entrega dos Lotes 60 dias 1
3 — Desenvolv. Sistema 60 dias ==
4 - Teste/Homolog. Sistema 30 dias 3
5 —Treinamento 30 dias 2e4
6 — Inauguragao 1dia 5

Elaboracéo de Projetos

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

- Montagem da rede de precedéncia

v

IMPLANTAGAO PROJETO ABC

ATIVIDADE DURAGAO | DEPENDENCIA

to | 30dias

60 dias. 1

60 dias.

a | 30dias 3

30 dias, 2¢4

1dia 5

Treina-
mento

30 Inaugu- | 1
dias ragdo | dia

v

. Entrega
Aqu]s. 30 » dos 60
Equip. | dias Lotes | dias

Desenv. | 60 | Testese | 30
Sistema | dias "I Homolog. | dias

h

DURACAO TOTAL = 121dias

Elaboracéo de Projetos

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

« Método do caminho critico

PDI — Primeira Data de Inicio

PDT — Primeira Data de Término

UDI — Ultima Data de Inicio

UDT - Ultima Data de Término

Elaboracéo de Projetos

Atividade

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

« Método do caminho critico

ATIVIDADE | DEPENDENCIA | DURAGAO
A 6
B 12
c A 7
D A 5
E A 17
F BeC 6
G D 10
H B,CeG 20
m Escola Nulonalﬂ_&
Elaboragéo de Projetos i i

Elaboracao do Crono%rama

[[Passoafente >
E |17

JG 10I H

FIM| 0

Atividade

F | 6
< Faoars ]
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Elaboracao do Cronograma

[0 Fassos eme >

G |10 H

o]
>l

Atividade| Duragéo

F o

Passo atras I:"]
m Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Elaboracao do Cronograma
PDI PDT

0 Folga total — Atraso maximo de uma
atividade sem atrasar o projeto

FOLGA TOTAL ubl - PDI

UbDT - PDT

Folga livre - Maior atraso de uma atividade sem afetar o
inicio mais cedo (PDI) das suas sucessoras

Escola Nacional de
Administragio Pablica

FOLGA L|VRE = PDl (Sucessora) — PDT - 1
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Elaboracao do Cronograma

17

FT =18
FL =18

Elaboracéo de Projetos

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracao do Cronograma

- Método do caminho critico

ATIV. | DEPEND. | Dur. | PDI | PDT | UDI | UDT ig'}i?
A 6 0 6 0 6 0
B 12 0 12 9 21 9
c 7 6 13 14 21 8
D 5 6 11 6 11 0 _
E 17 6 23 24 | & 18
F BeC 6 13 19 35 a1 22
G D 10 11 21 11 21 0
H B,CeG | 20 21 41 21 41 (i} =

Elaboracéo de Projetos
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Elaboracao do Cronograma

E |17

» G |10

n
Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Elaboracao do Cronograma

. Método do caminho critico

e Quando FT = 0: atividade critica

¢ Caminho critico é formado pelas atividades criticas

e Caminho critico é o caminho mais longo numa rede de atividades
e determina a primeira data de término do projeto

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

. MétodoAdo camisnho critico

A

7
5 8
- B \ . / D \ £

Inicio

6/6 » H
F

Término

» Um projeto pode apresentar varios caminhos criticos;
* Acevolucéo do projeto pode alterar os caminhos criticos.

Elaboracéo de Projetos m
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Elaboracao do Cronograma

- Diagrama de Gantt

25 Sel 05 02 0ut 05 09 0ut 05 16 Out 05 23 0ul 05
W@ |Name datarsfs Duragéo Inicio pls[Tlalals[sols[Tlelals[zlols[Telals[s o]s]Talals][s D[s]T]e
1 Projeto SIFERRE 30 dias Seg 26,0905
2 Especificagéo 1 dins Seq 2610905 v
3 Levantamento 1 diss Seg 260905
[’ Reuniiies de Levantamento 1 dias Seq 2610905
5 |= Reuniges de Levantamerto 1 1 dia Seg 2609105
6 |m ReuniGes de Levantamerto 2 1 dia Qua 28108105
7 |E Reunies e Levantamerto 3 1 dia Sex 3009105
8 |= Reuniges de Lavantamerto 4 1 dia Seg 0371005
a E Reunides de Levantamerto 5 1 dia Qua 051005

10 Protatigagem 10 dias Ter 2710305

1 Programagio 26 dias Seg 2610005

12 Programa 1 10 dias Seg 260805

13 Pragrama 2 5 dlas Seg 101005

14 Programa 3 10 dias Seg 171005

15 Testes 20 dies Seg 104005

16 Testes 1 5 dlias Seq 101005

v Testes 2 2 dias Seg 171005

18 Testes 3 5 dias Seg 3171005

Elaboracéo de Projetos m
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Elaboracao do Cronograma

- Diagrama de Gantt

* Vantagens
= Facil entendimento
= Visualizacdo de atrasos
= Escala de tempo bem definida
= Controle e avaliacdo de progresso

* Desvantagens
= Grandes projetos
= Dificil visualizagdao de dependéncias

Elaborag&o de Projetos m i P

Elaboracao do Cronograma

- Histograma de recursos

e Resultado da associacdo do grafico de Gantt a
distribuicdo dos recursos ao longo do projeto

* Se recurso € maquina =» programar alocagdo no
momento certo

* Se recurso é financeiro =» buscar equilibrio no fluxo de
caixa

* Serecurso € humano = evitar flutuagdes e
sobrecargas

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

. Nivelamento dos Recursos

e Sobrecarga no "Programa 1"

a MNome da tareta 03 25 3et 05 02 Out 05 03 Out 05 16 Out 05 23 Out 05 30 Out 05 06 Moy 03 &
Tlalalslspls[tlelalsslplsiTlalelz[s|olsTlalels]s ot alals(s/ols]T[alals s olsTelals[s D5 T
1 =] Projeto SIFERRE v
2 Especificagdo p 0%
[11 | =l Programaciio p 0%
[12 | Programa 1
[13 | Programa 2 b
[14 | Programa 3 he
[15 | El Testes W 0%
[16 | Testes 1
17| Testes 2 = 0%
[18 | Testes 3 et
m Escola Nacional de
Elaboragéo de PI’O] etOS Administragio Pablica
& [Mome dorecurso Trabalha | | petahes 5 25 S[E)t 05 5 = = = 5 5
1 E Fulana - Analista a0hrs| | Trap sh sh 8h
Reunifies de L evantamenta 1 &hrs|| Trap ah
Reunifies de L evantamenta 2 &hrs|| Tram 3h
Reunities de L evantamenta 3 &brs || Trah sh
Reunifies de Levantamenta 4 &hrs|| Tram
Reunifies de Levantamento 5 &hrs|| Tram
Testes 3 40 4rs | | Tran
2 | |E sicrano - Desenvolvedor 280 hws | | Trgp 16k 16k 24k 16h 24h
Reunies de Levantamento 1 ahrs || Tran 2h
Reunifies de L evantamenta 2 &hrs|| Tram 3h
Reunities de [ evantamenta 3 &brs|| Trah sh
Reunifes de Levantamento 4 shrs|| Trap
ReuniBes de Levantamenta 5 abrs|| Trap
Frotatipagen 8045 | | Trab Bh 8h 8h 8h
Frograma 1 30 8rs || Trab gh gh 8h 8h 8h
Frograma 3 80 hrs || Trab
3 |<& |E Befrano - Desenvolvedor 136 hrs | | Trap gh 8h 8h
Reunides de Levantamenta 1 Ghrs || Tran Bh
Reunifies de Levantamento 2 Ehrs|l Tran ah
Reunifies de Levantamento 3 &hrs| | Trab ah
Reunifies de Levantamento 4 ERICHIR o
Reuniies de Levantamenta 5 ahrs || Tran
Programa 2 10 4rs | | Trah
Testes 1 20 hrs | | Trab
Testes 2 16 85| | Trab
Trab
Trab
Trab

Escola Nacional de
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. Nivelamento de recursos

Elaboracao do Cronograma

) .
e Com o grafico de Gantt e o histograma de recursos
n . o .
* "alocar recursos escassos nas atividades de caminho
soe
critico"
* Horas extras, alocar mais recursos OCIOSOsS,
interromper atividades para realocar recursos, etc..
~ e e
* Geralmente, aumenta a duragdo do cronograma inicial
m Escola Nacional de
Elaboragéo de PI’O] etOS Administragio Pablica
(i ] |Nome oo recurso Trabalho Detalhes 25 S;t 05 5 =
1 I Fulano - Analista 96 hrs| | Tran &h h ah h 8h
1 Reunifies de Levantamento 1 ahes || Trah, &h
A Reunides de Levantamento 2 8hes || Trah, h
lﬂl ReuniBes de Levantamento 3 16 s || Trah 8h Oh Oh
W Reunifies de Levantamento 4 18 08| | Trab &h Oh
1w Reunifies de Levantamento 5 8hrs || Trah, Oh oh Oh oh &h
Testes 3 40 hes || Trah,
2 =) Sicrano - Deserwvolvedor B0 | | Trah ah Sh ah &h &h
W Reunifies de Levantamento 1 Ohes || Trab Oh
1R Reunifies de Levantamento 2 0 hes || Trah, oh
]ﬁl ReuniBes de Levantamento 3 O hes || Trah ik
W ReaniBies de Levantaments 4 O hes || Trap Oh
1w Reunifies de Levantamento 5 20 s || Trah. ah N oh oh 4h
]ﬁl Prototipagem 34 bes || Trah, Oh Oh 4h 4h zh
W Programa 1 26 s | | Trab Oh Oh ah ah o
Frograma 3 30 0es || Trah,
3 El Beltrano - Desenvolvedor 9 hrs| | Trap, th h 8h ah &h
Reunibes de Levantamento | 80z || Trah Bh
ReuniBes de Levantamento 2 8005 || Tra, 3h
Reunibes de Levantamento 3 8hes || Trap, ah
ReuniBies de Levantamento 4 8hes|| Trab ah
1 Reunifies de Levantamento 5 80 || Trah, Oh oh Oh Oh &h
A Programs 2 20 hes || Trah,
W Testes 1 2085 || Tran
Testes 2 1605 || Tra,
Trab
Trab.
Trab.

Elaboracéo de Projetos
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Elaboracao do Cronograma
« Nivelamento de Recursos

¢ Ap0s nivelamento, o problema encontrado no "Programa 1",
demonstrado na baseline, deixou de ocorrer.

Moime da tarefa

2 0 Out 05

Duragéo Set 05 02 Out 05 09 Out 05 15 Out 05 230005 3
ol[s[talels[s[p[s[Tlelals[s[p[s[Tlalals[s|pls(Talals[s[o[s[Talals[s[plsTals

=] Projeto SIFERRE

~

"
12
13
14
15
16
17
18

Especificagio

[= Programagio
Programa 1
Programs 2
Programa 3

=l Testes
Testes 1
Testes 2
Testes 3

30 dias
1 dias » 0%
25 dias
Gdias
Sdias
10 dias
20 dias
Sdias
2dias
5 dias

Escola Nacional de
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Elaboracao do Cronograma

- Técnicas de compressdo do cronograma

e Reduz o cronograma do projeto sem mudar o escopo
do projeto para atender restri¢cdes, datas impostas e
outros objetivos.

¢ Adotam-se duas técnicas:

= Compressao (crashing)

= Paralelismo (fast tracking)

Escola Nacional de
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Planejamento de Tempo

Reddege ‘
Atividades
. Em resumo... :I Y

do Projeto
Identificacdo do
Caminho Critico
‘ Montagem do )
l Gréfico de Gantt
Histograma de
Recursos
Nivelamento de
Recursos ’\
Gantt final I l
Baseline do
Projeto

Escola Nacional de
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Pratica

 Sera utilizada a ferramenta LibreProj

e Disponivel em http://www.projectlibre.org/

¢ Orientagdes do professor...

« A partir do projeto escolhido, iniciar a elaboracao
do Cronograma.
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Processos do Monitoramento e
Controle

Entradas:

¢ Plano de Gerenciamento do Projeto — PGP

* Cronograma do projeto

* Informagdes sobre o desempenho do trabalho

* Ativos dos processos organizacionais (instrugBes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histéricos)

Saidas:

* Medicdo do desempenho do trabalho

* AtualizagGes dos ativos de processos organizacionais
* Solicitagdes de mudanga

* Atualizagbes do PGP

 Atualizagbes dos documentos do projeto
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Area de Conhecimento

CUSTOS
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Planejamento de Custos

« Inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, definicdao do
orcamento e controle dos custos, de modo
gue seja possivel terminar o projeto dentro
do orcamento aprovado.
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Planejamento de Custos

- Consideracgoes:

* Custo para terminar as atividades do cronograma ou...

* ...visdo mais ampla sobre o resultado do projeto.

= Interessados podem medir os custos do projeto de diferentes
maneiras.

* Em projetos de menor escopo, a estimativa de custos e
orcamentacdo podem ser consideradas um unico
processo.
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Planejamento de Custos

- Consideracoes:

* Informacdes histdricas sdo importantes para melhores

estimativas.

e Existe uma forte conexdo entre o gerenciamento de

custo e de tempo.
e Cuidado com mudancas no projeto !!!

Elaboracéo de Projetos

(Rita Mulcahy)

Planejamento de Custos

Planejamento
do Escopo

|

Detalhamento

do Escopo \

Planejamento
de Recursos

\ 4

l

Escola Nacional de
Administragio Pablica

Elaboracéo de Projetos

Estimativa
de Custos

Orgcamento
(Custo)

—
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Processos de Planejamento

Entradas:

¢ Linha de base do escopo

* Cronograma do projeto

* Plano de recursos humanos

* Registro dos riscos

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugbes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
 Estimativa de custos das atividades
* Bases de estimativas
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Estimativas de Custos

- Desenvolvimento de uma estimativa de
custos dos recursos necessarios para
concluir as atividades do projeto.
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Estimativas de Custos

. Ferramentas e técnicas

e Opinido de especialistas (avaliacdo da equipe)
e Consulta a dados histéricos

= Estimativa por analogia (duracdo, orcamento,
complexidade)

= Estimativa por parametros (volume, area)
e Estimativa dos trés pontos
e Andlise de reserva para contingéncias
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Estimativas de Custos

. Ferramentas e técnicas

¢ Estimativa detalhada, do menor nivel ao maior

e Custo da qualidade

* Aplicativo para estimativas em gerenciamento de
projetos (ja citadas)

e Andlise de propostas de fornecedores

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Estimativas de Custos

- Consideracoes

e Desenvolver uma aproximacdo dos custos
considerando possiveis causas de variacao, como
riscos.

= Quem tem o risco de custo em um contrato de
preco fixo, o comprador ou o fornecedor?

e A exatiddo das estimativas aumenta ao longo do
projeto.
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Processos de Planejamento
[Elaboraggodoorgamento |

Entradas:

* Estimativa de custos das atividades

* Bases de estimativas

¢ Linha de base do escopo

* Calendario de recursos

* Contratos

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:

* Linha de base de custos

* Requisitos dos recursos financeiros do projeto
* AtualizagGes nos documentos do projeto
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Elaboracao do Orcamento

- Agregacao dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma linha de
base de custos.
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Elaboracao do Orcamento

. Ferramentas e técnicas

e Agregacdo de custos

* Analise das reservas

e Opinido de especialistas

* Dados histdricos

* Reconciliagdao do limite de recursos financeiros
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Elaboracao do Orcamento

« Custos Diretos

¢ Relacionados com a provisdao dos aspectos diretos da producao,
incluindo material e mdo de obra.

= Exemplos: custos de recursos humanos, materiais, contratos, apoio,
maquinas e equipamento.

« Custos Indiretos

¢ N3o sdo apenas atribuiveis a um aspecto da produgdo, mas estao
distribuidos em muitos deles.

= Exemplos: custos com beneficios adicionais (férias e planos de
salde), despesas gerais (aluguel, servigo telefbnico, luz e
refrigeracdo) e custos administrativos.
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Elaboracao do Orcamento

« Custos Fixos

¢ Também chamados de custos gerais. Ndo variam segundo o
rendimento ou volume produzido.
= Exemplo: aluguel.

. Custos Variaveis

¢ Custos que mudam segundo o rendimento.
= Exemplos: m3o de obra, material, agua e eletricidade.
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Pratica

« A partir do projeto escolhido, completar o Plano
de Gerenciamento do Projeto com as
informacgdes do orcamento.

Escola Nacional de
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Area de Conhecimento

COMUNICACOES
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Planejamento de Comunicacoes

- A comunicacdo consome 90% do tempo de
gerenciamento

- Falta de comunicacdo é uma das maiores causas de
problemas nos projetos.

- A capacidade de comunicacdo é a habilidade mais
importante do Gerente de Projetos.

« Nao é possivel controlar toda a comunicagdo, mas deve-se
tentar.

Rita Mulcahy
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Planejamento de Comunicacoes

. Garante a geracao, coleta, distribuicao,
armazenamento, recuperacao e destinacao final
das informacgdes de forma oportuna e adequada.

* LigagOes entre pessoas e informagdes.
e Podem consumir um tempo excessivo.
e Afetam o projeto como um todo.
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Processo de Iniciacao

Entradas:

¢ Termo de Abertura do Projeto (TAP)

* Documentos de aquisi¢dao

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
* Registro dos interessados
* Estratégia para gerenciamento dos interessados
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Processo de Planejamento

Entradas:

* Registros dos interessados

* Estratégia para gerenciamento dos interessados

* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
* Plano de gerenciamento das comunicag¢des
* Atualizagdes nos documentos do projeto
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Planejamento de Comunicacoes

. Ferramentas e técnicas

e Analise dos requisitos de comunicacao
e Tecnologia das comunicacdes
* Modelo de comunicacdes
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Planejamento de Comunicacoes

« As habilidades de comunicacao nao sao as
mesmas do gerenciamento de projetos.
e Histdria pessoal
* Dominio da matéria
e Escolha do meio de comunicacao
 Estilo de comunicacao
e Uso de técnicas de apresentacdo
e Uso de técnicas de conducdo de reunides
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Planejamento de Comunicacoes

- Modelo Emissor-Receptor

A
I Meio de commmicagio |
‘Emissor ! I Receptar
! Menzagem |
1
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Planejamento de Comunicacoes

- Consideracoes:

¢ 55% de toda a comunicagdo é ndo-verbal

¢ Deve-se praticar a "Escuta ativa" - o receptor confirma que esta
escutando, confirma o entendimento, pede mais explicagao

e A maioria ndo sabe escutar

e Cuidado com a "preguica do cérebro" - considera a informacao
encerrada antecipadamente

¢ Aresponsabilidade de uma comunicagdo efetiva é do emissor
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Planejamento de Comunicacoes

« O Plano de Gerenciamento das Comunicagdes
devera contemplar:

e Osrequisitos de comunicagdo das partes interessadas

¢ Informagdes a serem comunicadas
= Formato
= Conteudo
= Nivel de detalhes

e Responsavel pela comunicagdo
* Destinatdrios

e Métodos ou tecnologias

¢ Frequéncia...
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Planejamento de Comunicacoes

- Matriz de Comunicacao (exemplo)

Gerente | Patrocina- Diretor

Eventos / Partes Interessadas do Projeto dor Cliente Brecutive Equipe
1. Conflitos diversos R, SD - R, SD - E, SD
2. Reunides de RS R M R, M R M E S

acompanhamento do projeto
3. Demandas de mudangas no

O, SD O, SD O, SD O, SD R, SD

projeto

4. Entregas de produtos R, SD R, M R, SD R, M E, SD
5. Relatérios de desempenho R, S R, M R, M R, M R, S
Meio: Freqiiéncia:

R - Relatério S - Semanal

O - Oficio M - Mensal

E - E-mail SD - Sob Demanda

Escola Nacional de
E|ab0|’a(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Pratica

« A partir do projeto escolhido, completar o Plano
de Gerenciamento do Projeto com o Quadro de
Eventos de Comunicacao.
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Avaliacao do Dia

« O que acharam?
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Elaborac&o de Projetos m e it



Agenda — Dia 05

. Areas de Conhecimento:
¢ Riscos
e AquisicOes
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Area de Conhecimento

RISCOS
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Planejamento de Riscos

- Consideracoes

e Os riscos de um projeto podem ser reduzidos.

e Estudos estimam uma reducdo de 90% de problemas
em projetos com a utilizacdo de um bom

gerenciamento de riscos.
(Rita Mulcahy)
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Planejamento de Riscos

- Consideracdes
* Todo projeto tem no risco um fator que lhe é inerente
e Melhor pratica para reducao do fator surpresa
e "Q pior risco é o risco ndo identificado" (Martins, 2002)
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Planejamento de Riscos

- O que é Risco?

e Possibilidade?
e Evento?
e Consequéncia?
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Planejamento de Riscos

- O que é Risco?

e Geralmente, um problema em potencial que pode
causar um impacto negativo no custo, prazo, sucesso,
gualidade ou moral da equipe de projeto.

¢ Uma combinacdo da probabilidade e das

conseguéncias de um evento indesejavel ocorrer.
(Poage, 2000)
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Planejamento de Riscos

- O que é Risco?

e Orisco, como evento, pode ser positivo e transformar-se
em uma oportunidade, ao invés de uma ameaca.

e Na pratica, a conotacdo é sempre negativa!ll
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Planejamento de Riscos

- O que é Risco?

e Orisco é um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo sobre,
pelo menos, um objetivo do projeto.

e Pode ter uma ou mais causas.

* Pode ter um ou mais impactos, se ocorrer.
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Planejamento de Riscos

« O que é Risco?

* Risco é uma percepcdo — gerente de projeto, equipe,
organizagao.

* Atitudes em relagdo ao risco devem ser explicitadas,
sempre que possivel.

* Comunicacgao e tratamento do risco devem ser abertos
e transparentes.

e Abortagem pro-ativalll
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Declaragao de escopo do projeto

* Planos de gerenciamento dos custos, do cronograma, das comunicagdes
* Fatores ambientais da instituicao

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
* Plano de gerenciamento de riscos

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m e it



Planejamento do Gerenciamento
de riscos

- Decidir como abordar, planejar e executar
as atividades de gerenciamento de riscos.
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Planejamento do Gerenciamento
de riscos

. Ferramentas e técnicas

e Reunides e analises de planejamento
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Planejamento do Gerenciamento
de Riscos

. O Plano de Gerenciamento de Riscos devera
contemplar:

Metodologia - abordagens, ferramentas e fontes de dados
Funcdes e responsabilidades

Orgamento

Prazos

Categorias de risco - interno, externo, processo, area de
conhecimento

Matriz de probabilidade e impacto
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Planejamento do Gerenciamento
de Riscos

- Matriz de Probabilidade x Impacto

Perda Esperada Probabilidade
Baixa Média Alta
Impacto Alto Média Alta Alta
Médio Baixa Média Alta
Baixo Baixa Baixa Média
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Processos de Planejamento
|\dentifiagdoderiscos |

Entradas:

* Plano de gerenciamento de riscos

* Estimativas de custos e de duragdo das atividades

¢ Linha de base do escopo

* Registro dos interessados

* Planos de gerenciamento dos custos, do cronograma, da qualidade e
documentos do projeto

* Fatores ambientais da instituicdo

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histéricos)

Saidas:
* Registro de riscos
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Identificacao de Riscos

- Determinacao dos riscos que podem afetar
o projeto e documentacao de suas
caracteristicas
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Identificacao de Riscos

. Ferramentas e técnicas

¢ RevisOes da documentagao

¢ Técnicas de coleta de informag&es (Brainstorming, entrevistas)
¢ Andlise de listas de verificagdo

¢ Andlise de premissas

e Técnicas de diagramas

e Andlise das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT)
e Técnica Delphi (consenso e imparcialidade)

* Opinido de especialistas

Escola Nacional de
E|ab0ra§éo de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Identificacao de Riscos

 Participam:
e Gerente de projetos
* Membros da equipe
* Especialistas
* Cliente
e Usuarios finais...

* Processo iterativo
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Identificacao de Riscos

- Registro de riscos

e Lista de riscos identificados
 Lista de respostas possiveis
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Registro dos riscos

* Plano de gerenciamento de riscos

* Declaragdo de escopo do projeto

* Ativos dos processos organizacionais (instrugdes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
* AtualizagGes do registro de riscos

Escola Nacional de
Elaborac&o de Projetos m o



Andlise Qualitativa de Riscos

« Priorizacao dos riscos para analise ou acao
adicional subsequente através de avaliacao
e combinacao de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto
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Andlise Qualitativa de Riscos

- Ferramentas e técnicas
* Avaliagdo de probabilidade e impacto dos riscos
e Matriz de probabilidade e impacto
* Avaliagdo da qualidade dos dados sobre riscos
e Categorizacdo de riscos
e Avaliacdo da urgéncia dos riscos
e Opinido de especialistas
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Andlise Qualitativa de Riscos

- Maneira rapida e econémica de estabelecer
prioridades para o planejamento de
respostas.

- Se for necessario, analisar
guantitativamente, ou estabelecer as
respostas diretamente.
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Andlise Qualitativa de Riscos

« Atualizagao do registro de risco

* Classificagao relativa ou lista de prioridades
e Riscos agrupados por categoria

* Riscos que exigem resposta a curto prazo

* Riscos para analise e resposta adicionais

Tendéncias
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Processos de Planejamento

Entradas:

* Registro dos riscos

* Plano de gerenciamento de riscos

* Plano de gerenciamento de custos

* Plano de gerenciamento de cronograma

* Ativos dos processos organizacionais (instrugdes de trabalho, critérios de
avaliagdo e de desempenho, dados histdricos)

Saidas:
* AtualizagGes do registro de riscos
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Anadlise Quantitativa de Riscos

« Analise numérica do efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do
projeto.

e Quantificar os possiveis resultados.
e Avaliar as probabilidades.
* Determinar a melhor decisao.

e Posteriormente, determinar se o risco total do projeto
diminuiu de forma satisfatéria.
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Andlise Quantitativa de Riscos

. Ferramentas e técnicas

e Técnicas de coleta e apresentacdo de dados

e Técnicas de modelagem e analise quantitativa de
riscos

e Opinido de especialistas
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Andlise Quantitativa de Riscos

« Atualizagao do registro de risco

Andlise probabilistica do projeto

Probabilidade de realizacdo dos objetivos de custos e
tempo

Lista priorizada de riscos quantificados
Tendéncias
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Processos de Planejamento

Entradas:
* Registro dos riscos
* Plano de gerenciamento de riscos

Saidas:

* AtualizagGes do registro de riscos

* DecisOes contratuais relacionadas a riscos
* Atualizagbes do PGP

* AtualizagGes dos documentos do projeto
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Planejamento de Respostas a
Riscos

- Desenvolvimento de opcgdes e acdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as
ameacas aos objetivos do projeto

 Identificar os "proprietarios" das respostas.

* Inserir recursos e atividades no orgamento, cronograma e no
Plano de Gerenciamento do Projeto.

¢ Respostas econémicas, rapidas, realistas e acordadas com as
partes envolvidas.
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Planejamento de Respostas a
Riscos

- Estratégias para riscos negativos ou ameacas

e Prevencdo —implica em alteragcdo no PGP para remover a ameaca

e Transferéncia — da probabilidade de ocorréncia, o impacto e a
resposta a riscos para terceiro, em todo ou em parte.

e Mitigacdo — adotar a¢do preventiva para reduzir a probabilidade
ou impacto de riscos.

e Aceitacdo — quando nao possivel eliminar as ameagas ao projeto
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Planejamento de Respostas a
Riscos

- Estratégias para riscos negativos ou
ameaca

Perda esperada Estratégia

Baixa Aceitacdo

Média Mitigacdo
Alta Transferéncia ou Eliminagdo
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Planejamento de Respostas a

Riscos
- Estratégias para riscos negativos ou
ameaca

Retirar uma atividade do projeto Eliminagdo

Determinar que um membro da equipe visite e Mitigacao
inspecione um fornecedor

Notificar os superiores que havera um aumento de Aceitagdo
custos se um determinado risco ocorrer, uma vez
que nenhuma agdo preventiva pode ser adotada

Terceirizar Transferéncia
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Planejamento de Respostas a
Riscos

- Estratégias para riscos negativos ou
ameaca

Retirar um recurso problematico do projeto Eliminagdo
Promover treinamento aos membros da equipe Mitigacao
menos experientes

Treinar a equipe nas estratégias de resolugdo de Mitigacdo
conflitos

Construir um protétipo Mitigacao
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Planejamento de Respostas a
Riscos

- Estratégias para riscos positivos ou oportunidades

e Exploracdo — eliminar a incerteza associada ao risco para que
aconteca

e Compartilhamento — alocagdo total ou parcial para terceiro que
tenha maior capacidade para explora-lo

e Melhoramento — adotar a¢do preventiva para aumentar a
probabilidade ou impacto de oportunidades

e Aceitacdo — quando desejado que acontega, mas ndo se pode
persegui-lo ativamente
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Planejamento de Respostas a
Riscos

« Atualizagao do registro de riscos
* Proprietdrios e responsabilidades
e Estratégias de resposta acordadas
e Acdes especificas
e Sintomas, alertas, gatilhos
* Orgcamento
* Reservas para contingéncias — custo e tempo
* Planos de contingéncia e alternativos
* Riscos residuais e secundarios

Escola Nacional de
E|ab0ra(;§0 de PrOjetOS m Administragio Pablica



Pratica

« A partir do projeto escolhido, completar o Plano
de Gerenciamento do Projeto com o Quadro de
Riscos.
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Area de Conhecimento

AQUISICOES
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Planejamento de Aquisicoes

. Legislagcao de aquisicdes na administragao publica
federal

e Constituicdo Federal de 1988

* Lei 8.666 de 1993 (atualizada em 2010 pela
12.349/2010) — Normas Gerais sobre Licitagdes e
Contratos

e Lei 10.180 de 2001- Sistema de Planejamento e
Orcamento Federal
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Planejamento de Aquisicoes

. Legislagcao de aquisicdes na administracao publica
federal

e Lei 10.520 de 2002 — Pregao
e LC123 de 2006 — ME e EPP
e Decreto DL 200 de 1967 — Organizacao da APF

e Decreto 93.872 de 1986 — Unificacdo dos Recursos de
Caixa do Tesouro Nacional

e Decreto 2.271 de 1997 — Servicos
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Planejamento de Aquisicoes

. Legislagcao de aquisicdes na administragao publica
federal

e Decreto 3.555 de 2000 — Pregdo

e Decreto 3.931 de 2001 — Sistema de Registro de Precos
e Decreto 5.450 de 2005 — Pregao Eletronico

IN SLTI/MP 2 de 2008 — Terceirizacdo

Escola Nacional de
E|ab0ra(;510 de PI’O]etOS m Administragio Pablica

Planejamento de Aquisicoes

- Decreto-Lei 200/67: Principio Fundamental

e Art. 62 As atividades da Administracdo Federal obedecerao
aos seguintes principios fundamentais:

| - Planejamento.

Il - Coordenacao

Il - Descentralizacao

IV - Delegacdo de Competéncia
V - Controle
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Planejamento de Aquisicoes
- Regras basicas para contratacado de servicos

-
+
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Planejamento de Aquisicoes

o Jurisprudéncia TCU

. C Acérddo 2.471/ 2008 )

“9.4.7. em atengdo ao Principio constitucional da Eficiéncia e as
disposicées contidas no Decreto-Lei n® 200/1967, art. 69, I, implante no
Ministério um processo de planejamento institucional que organize as
estratégias, as agdes, 0s prazos e os recursos financeiros, humanos e
materiais, além de definir os resultados a alcangar, a fim de minimizar
a possibilidade de desperdicio de recursos publicos e de prejuizo ao
cumprimento dos objetivos institucionais do Ministério, em especial as
fungdes decorrentes de ser o érgéo central do Sisg e do Sisp. Devem ser
observadas as prdticas contidas no critério 2 - Estratégias e Planos do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(Gespublica);”
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Planejamento de Aquisicoes

- Jurisprudéncia TCU ( Acérddo 1.521/ 2003 )

...levantamento prévio de necessidades, realizado
em harmonia com o planejamento estratégico da »

institui¢éo e seu plano diretor de informadtica... .

...planejamento do processo de informatizagdo é (...) requisito
indispensdvel para que a administragdo publica possa
contratar bens e servigos de forma satisfatoria...
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Planejamento de Aquisicoes

« IN SLTI/MP 04/2010

e Art. 82 As contratacdes de solucdes de Tecnologia da
Informacdo deverdo seguir trés fases:

3
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A Documento de H i Termo de Cortrate i Termo de
K Oficlslizacic da H i Refarancla / Encerramanta
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Processos de Planejamento

Entradas:

 Linha de base do escopo

* Documentacdo dos requisitos

« Acordos de cooperacéo

* Registro dos riscos

« Decisdes contratuais relacionadas a riscos
* Requisitos de recursos das atividades

« Cronograma do projeto

« Estimativas de custos das atividades
 Linha de base do desempenho de custos
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Processos de Planejamento
[Plancjamentodas aquisigees |

Entradas:

. s

* Fatores ambientais da instituicdo

* Ativos dos processos organizacionais (instrugGes de trabalho, critérios de
avaliacdo e de desempenho, dados histéricos)

Saidas:

* Plano de gerenciamento de aquisi¢des

* Declaragdo do trabalho de aquisi¢oes

* DecisGes de "Fazer" ou "Comprar"

* Documentos de aquisi¢Oes e critérios para sele¢do de fornecedores
* Solicitagdes de mudanga
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Planejamento das Aquisicoes

- Identifica necessidades de aquisi¢cdes de
bens e servicos para o projeto, define
critérios de selecdo de fornecedores.
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Planejamento das Aquisicoes

- Ferramentas e técnicas
e Andlise "Fazer" ou "Comprar"
e Opinido de especialistas
e Tipos de contratos
= Preco fixo
= Custos reembolsaveis

®* Tempo e materiais
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Planejamento de Aquisicoes

« O Plano de Gerenciamento de Aquisicdes devera
contemplar:
e Tipos de contrato
e Questdes de gerenciamento de riscos
* Documentos para aquisicoes
e Datas criticas para as aquisi¢coes
* |dentificar requisitos das aquisicdes
e Meétricas para aquisicdo e recebimento
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Planejamento da Contratagcdo — IN SLTI/ZMP 04/2010

Andlise de
viabilidade
contratacéo

ETAPA | — ANALISE VIABILIDADE DA CONTRATACAO
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Planejamento da Contratagéo — IN SLTI/MP 04/2010

Estratégia

y

Da
IContratacéao

ETAPA IV — ANALISE DE RISCOS

Andlise de
Riscos

H4>0+4Z00 O-HZMEPemZ>r T - —

Pratica

« A partir do projeto escolhido, completar o Plano

Projeto Basico
Termo Referéncia
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de Gerenciamento do Projeto com o Quadro de

Aquisigoes.

Elaboracdo de Projetos
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Teste Diagnostico Final

- Diagnéstico do grau de aprendizagem do
participante a respeito da elaboracao de projetos.
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Fim...

- Obrigado e bons projetos!
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Escola Nacional de Administracao Publica
SAIS - Area 2A - 70610-900

Brasilia, DF - Brasil
Telefone: (61) 2020 3000
Portal: www.enap.gov.br

Ministério do
Planejamento




	Apostila com slides Final.pdf
	Capa_Gestão_Pessoas.pdf
	Página 1
	Página 2

	Página em branco
	Página em branco
	Página em branco
	Página em branco

	capa_elaboração.pdf
	Página 1




