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8. METODOLOGIA PARA A ELABORACAO
DO PROJETO DE TCC

Tendo colocado os capitulos referentes ao método da engenharia e topicos

sobre comunicacao, podemos comecar com a acio.
Os recursos necessarios nao especificos para a elaboracdo do TCC sao:

Computador pessoal.
Software de edicao de textos.

Um caderno encadernado com capa dura de folhas costuradas de
aproximadamente 200 paginas (diario de campo). Melhor se tiver folhas
quadriculadas.

Uma camera fotografica digital (pode ser um celular com camera).

Um elemento de armazenamento digital (pen-drive, gravador de CD, DVD, etc.).
Acesso aos laboratérios respectivos do seu curso.

Um professor orientador.

Tempo: em torno de 16 horas semanais durante dez meses. Se vocé for um génio
pode precisar de menos. Se vocé passou nas disciplinas do seu curso sem muita
dedicacao aos estudos vai precisar de mais. Tudo vai depender de como vocé
encarou o seu curso desde o primeiro dia de aula.

O diario de campo é a alma do seu trabalho. Nele vocé ira inserir tudo, até as
coisas que nao funcionaram ou que estavam erradas. Tudo isso faz parte da
memoria de projeto. Ao ser encadernado em capa dura ele serve como documento
legal do trabalho executado. Devera ter as suas paginas numeradas e ndo devem se
arrancar paginas. As entradas no diario de campo devem ser datadas acima da
primeira linha. Ndao ha problemas de haver rasuras ou folhas coladas. Outras
pessoas podem escrever no seu caderno sempre que identificadas ao lado das

insercoes. Nao usar cadernos encadernados em espiral.

Embora o diario de campo possa ser considerado um recurso muito antigo e
obsoleto4, ele vai se mostrar muito util na pratica. Digo por experiéncia proépria.
Nao ha diario digital (palmtop ou notebook) que seja tdo versatil e pratico. Os
recursos digitais podem auxiliar, mas é importante que tudo o que for relevante

fique registrado no diario de campo.

Em casos especiais, vocé podera ser aprovado no TCC somente pela
apresentacdo do seu diario de campo. Ouvi falar de um caso em que o estudante se

acidentou no final do semestre e que ficou impossibilitado de finalizar a sua

54 Quando o Engenheiro de Materiais Carlos Raimundo Frick Ferreira me propos a utilizacdo de um
diario de campo, a minha primeira impressao foi que essa era uma pratica obsoleta. No entanto ele
com muita paciéncia, que lhe é caracteristica, explicou as vantagens do uso do diario de campo.
Algumas dessas recomendacdes foram colocadas neste texto. Sou grato a ele por essas recomendacdes
cuja utilidade se comprova somente com a experiéncia.
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monografia de TCC por estar hospitalizado, mas com o projeto praticamente pronto,
que teve aprovacdo baseado no diario de campo. Ele se recuperou poucos dias

antes da formatura, e pode participar dela!

O importante do diario de campo é que ele demonstre todo o trabalho feito e a

metodologia cientifica seguida para alcancar os resultados propostos.

8.1. As Fases do Projeto
Um projeto pode ser visto como um empreendimento temporario que resulta

em um unico produto ou servico.

Tipicamente, o ciclo de vida de um projeto come¢a quando uma pessoa ou
organizacdo reconhece uma necessidade ou problema que requer solucdo. Os
projetos nao sao somente tarefas a executar. Um projeto € um processo que produz
um unico produto ou servigo e que permite a uma organizagdo de alcancar as suas

metas de negocios.

8.1.1. Empreendimento Temporario
Um projeto € um empreendimento temporario. O projeto é fechado quando o
Unico produto ou servico for entregue ao cliente. Por esta razdo, o “fim” do projeto
ou objetivo final, deve ser definido no inicio do projeto para assegurar o foco na

finalizacdo e entrega do valor comercial.

Os motivos pelos quais alguns projetos nunca acabam €& que os critérios de
finalizacao néo estdo bem definidos. A questdo basica para definir o sucesso é: Qual
€ a razao de negocios para o projeto? Os critérios para o sucesso do projeto devem

ser quantificaveis e mensuraveis, expressos na forma de valores comerciais.

8.1.2. Entrega de um tnico Produto ou Servico
Os projetos resultam em produtos ou servicos tangiveis e intangiveis. Para
fornecer valor, os projetos devem ser baseados em objetivos comerciais bem
definidos. Os produtos ou servicos distribuidos devem satisfazer as necessidades
criticas que sustentam as acdes comerciais. Sem ter os objetivos bem definidos,
assim como uma clara idéia das necessidades, o projeto ira falhar, pois ele nao tera

o seu foco e nem os seus propositos bem definidos.

Como visto anteriormente, o ciclo do projeto de engenharia pode ser dividido
em quatro fases: inicio, planejamento, execucdo e fechamento. Cada fase resulta

em documentos e acdes que organizam as atividades de todo o projeto.
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Inicio

Avaliagéo Definicdo do
final Projeto

) Gomunicastes > fanejame
Fechamento )

Monitoramento Planejamento
e controle detalhado

Figura 8-1 - O ciclo do Projeto

Cada uma das fases possui um conjunto de documentos que devem ser
conhecidos, aceitos e aprovados pela autoridade competente antes de efetuar a
transicado para a fase seguinte. As aprovacdes usualmente envolvem a alocacado de
recursos nas organizacoes. A Figura 8-2 mostra um diagrama com a sequiéncia de
documentos para cada fase do ciclo de projeto. Esses documentos devem estar
acessiveis a equipe de projeto e servem como referéncia para a toma de decisao. Os
documentos de checklist de transicdo garantem que nenhum detalhe relevante

tenha sido omitido antes do inicio de uma nova fase.
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Checklist de
Transicao do
Planejamento

Checklist de
Transigéo do
Fechamento

Iniciacéao Planejamento Execucao & Fechamento
Controle

Proposta de

Projeto Relatdrios de
Plano do
Pro Status do Relatério de
ojeto .
Projeto Fechamento do 5
Projeto Operacoes
/> ) & Suporte
Idéia \4(_\
Carta de Projeto Documento de
Aceitacéo do
Usuario

Checklist de
Transigao da
Iniciacéo

Checklist de
Transigao da
Execucéao

Figura 8-2 — Fases de Ciclo de Vida do Projeto
Cada uma das fases possui documentos auxiliares que ajudam e respaldam a
elaboracdo dos documentos principais mostrados na Figura 8-2. Cada uma das
fases sera tratada separadamente nas proximas secdes. O primeiro passo é

concepcao do projeto ou idéia.

A fase da concepcao ou definicdo da idéia de projeto é a primeira etapa no
desenvolvimento e deve estar fundamentada no Planejamento Estratégico da
organizacdoSs. Esta fase serve para estudar e identificar o problema sem muitos

detalhes e para conhecer o entorno onde uma possivel solucdo podera ser aplicada.

8.2. Passo 1: Descricao Geral da Idéia

Qual é a situagdo atual e a situagdo desejada...?

Nenhum projeto ou trabalho comeca sem uma idéia. A idéia do trabalho pode
vir de forma espontanea pela simples observacdo ou pode ser trabalhada a partir de
um sistema novo ou existente a melhorado. Nao esquecer dos preceitos basicos da
Engenharia que objetivam o beneficio da sociedade. O beneficio pode ser de forma
direta ou indireta; vocé pode melhorar indiretamente a qualidade de vida de
algumas pessoas pela implementacdo de um dispositivo industrial que reduz custos

de producao; ou através do aproveitamento de refugos industriais para a fabricacao

55 No caso do TCC devera estar fundamentada no projeto pedagogico do curso, o cédigo de ética
profissional do CONFEA/CREA e nas diretrizes estabelecidas pelo MEC.
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de um novo tipo de tijolo que seja mais barato, de melhor qualidade ou com

melhores caracteristicas térmicas ou mecanicas, por exemplo.

Vocé tera que optar por idéias que nao sejam tado pequenas que nao
justifiquem o trabalho do TCC como um trabalho de engenharia; e nem tdo grandes

que nao haja tempo ou recursos para executar no periodo disponivel.

Para procurar por idéias vocé devera conversar com muitas pessoas, aproveite
dialogar bastante com o seu professor orientador e com outros profissionais
engenheiros para selecionar as idéias uteis. Nao invente tema, use um tema que va
resultar em alguma coisa 1til para algo ou alguém. Vocé pode visitar uma ou duas
empresas do setor do seu curso e conversar com algum engenheiro ou técnico que
possa lhe propor um problema de producdo, processo ou servico. Anote tudo isto
no seu diario de campo. Vocé também pode conversar com o pessoal de suporte dos
laboratérios. Eles sempre terdo algum sistema didatico para projetar. Nao esqueca
dos professores pesquisadores, que sempre estdo trabalhando com projetos de

pesquisa e uma mao (e cabeca) a mais para ajudar é sempre bem-vinda.

Ja vi alunos entrarem em panico no inicio de TCC por querer, € néao
encontrar, implementar um tema inédito. O TCC em engenharia nao precisa ser um
tema inédito, ele pode ser a reconstrucdo de um sistema ja existente. A Unica
exigéncia é que uma parte do sistema em questdo seja analisada, concebida,
projetada e construida por vocé. Nao tem importancia se o sistema que vocé
projetou resultou pior que algum ja existente comercialmente. Neste caso somente

restara explicar em detalhes do por que o seu sistema ficou pior.

A escolha da idéia do TCC pode ser de tal importancia que pode definir o
seu futuro profissional, por isso faca com isto com maior afinco possivel e nao
somente por fazer. Tive alguns alunos que foram contratados por grandes empresas

somente pelos temas tratados e pela qualidade dos seus TCC.

A descricdo geral da idéia deve ser um texto contendo uma descricdo do
estado atual do sistema cuja solucao ird se propor mais a frente, do contexto atual

e das variaveis que interagem ou possam interagir com ele.

Na pratica, como engenheiro profissional, vocé sera motivado para criar idéias

dentro das empresas. Comece desde ja a praticar este processo.

8.3. Passo 2: A Formulacao do Problema

Qual é o problema...?
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Com a idéia claramente definida e justificada procede-se com a formulacao do
problema. Como visto nos capitulos anteriores a formulacdo do problema deve ser
definida se possivel usando as técnicas de arvores de problemas. A formulacao do
problema deve ser feita da forma mais ampla possivel e ndo pode ser tendenciosa
para algum tipo de solucdo. A formulacdo devera ser feita em uma frase com

poucas palavras e no maximo duas linhas de texto.

8.4. Passo 3: A Justificativa da Busca de Solucao
para o Problema

Por que resolver o problema...?

Neste passo, vocé devera justificar a necessidade de por que o problema deve
ser estudado para encontrar uma solucao. Deve responder a pergunta de: por que
fazer? A justificativa toma como base a descricdo geral do Passo 1 ressaltando o

que motiva a conseqUiente busca por uma solucéo.

A justificativa da busca de solugcdes do problema envolve as situacoes

negativas que se desejam modificar.

8.5. Passo 4: A Definicao dos Objetivos

O que realmente se quer alcangar...?

Com a idéia assumida e o problema apropriadamente formulado proceda com
a definicdo dos objetivos do projeto. Os objetivos sdo definidos pelas situacoes
positivas desejadas (estado futuro) para as questdoes negativas (estado atual) do

Passo 2.

Cada objetivo pode ser subdividido em objetivos intermediarios. Defina alguns
objetivos gerais e para cada um deles os objetivos secundarios. Alcancando os
objetivos secundarios alcanca-se o objetivo primario correspondente. Alcangando

todos os objetivos gerais, alcanc¢a-se a solugao do problema.

8.6. Passo 5: Os Fatores Condicionantes

Quais sdo as condigbes que limitam a solugdo...?

Os condicionantes sado os fatores que limitam o universo das solucdes
possiveis. Por exemplo, no caso de um eletrodoméstico, um fator condicionante
pode ser a alimentacédo elétrica de 110V ou 220V. Um outro fator condicionante
pode ser a obrigatoriedade do uso de materiais biodegradaveis na construcido de um

dispositivo.

280



281

8.7. Passo 6: Os Beneficios®® esperados se o
Problema for Resolvido

Quem vai ganhar o que...?

A tentativa de solucao de qualquer problema envolve a expectativa de algum
tipo de beneficio econémico, social ou moral. Os beneficios podem ser diretos ou
indiretos. Para uma empresa de engenharia o beneficio pode ser o lucro, o aumento
da produtividade ou a diminuicdo dos custos. Para um pais o beneficio pode ser a
disponibilidade de mais energia para o seu crescimento sustentavel. Para um
ministério de obras publicas, pode ser encontrar formas econdémicas de construir
obras de saneamento publico. Para uma empresa de servicos o beneficio pode ser

uma melhoria no atendimento aos clientes.

A definicdo dos beneficios engloba a identificacdo dos interessados da solucao,
tanto aqueles que serdo positivamente beneficiados quanto aqueles que poderao
sentir-se prejudicados, mesmo que nao o sejam. E de vital importancia que vocé
converse com todos os interessados sobre a idéia, a formulacdo do problema, os

objetivos propostos e os beneficios esperados.

Até este passo vocé tem o problema claramente descrito, formulado,
justificado, com objetivos gerais bem definidos e uma boa nocédo dos interessados.
Tudo isso ainda no mundo das idéias, sem valores quantitativos muito elaborados e
se conhecimento de maiores detalhes técnicos e administrativos. Até aqui nada foi
comprado (exceto material de consulta) e nada foi construido, fora um pequeno

relatorio.

Esta fase é inicial e ndo se deve prosseguir até obter aprovacdo pela
autoridade competente (orientador, coordenador de TCC, ou o seu superior
imediato). A solicitacdo de aprovacdo é feita pelo preenchimento do documento

DEFINICAO DA IDEIA DE PROJETO, no Anexo 0.

56 Nao confundir Beneficios com Justificativa Econémica, a ser tratada mais adiante.
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Figura 8-3 - A Definicdo de Idéia do Projeto.
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O. A FASE DE INICIACAO DO PROJETO

A fase de Iniciacdo do Projeto é a primeira fase no ciclo de vida do projeto e é
predecessora da Fase de Planejamento do Projeto. Os projetos de TCC devem estar

baseados em necessidades reais e motivados para aplicacées comerciais ou sociais.

Na fase de Iniciacao os projetos aprovados transitam desde uma simples idéia
para uma proposta viavel de projeto pela consideracao e aprovacdo do coordenador

de TCC e pelo patrocinador do projeto.

A DEFINICAO DA IDEIA DE PROJETO inicial é expandida e desenvolvida de
forma mais aprofundada direcionando o projeto para uma necessidade comercial

bem definida, um problema ou um beneficio social.

Nesta fase sdo analisados varios métodos de executar o projeto para
determinar a melhor solucdo viavel, a mais tecnicamente apropriada e a mais

economica.

Checklist de
Transicao do
Planejamento

Checklist de
Transicao do
Fechamento

Iniciacao Planejamento Execucdo & Fechamento

Controle

2. Proposta de

Projeto

~

3. Carta de
Projeto

O
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Projeto

0. Definicao da
Idéia de Projeto

Relatorios de
Status do
Projeto

i

Documento de
Aceitacao do
Usuario

7

Relatério de
Fechamento do
Projeto

Operacoes
& Suporte

Checklist de
Transicao da
Iniciacao

Figura 9-1 - Fase de Iniciacao do Projeto.

Checklist de
Transicao da
Execucao

A solucdo recomendada é colocada na PROPOSTA DE PROJETO que

estabelece os beneficios do projeto e serve como fonte de informacao para a tomada

de decisdo por parte do patrocinador e para determinar se o projeto deve ser

planejado para a sua posterior execucao.
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Se aprovada a PROPOSTA DE PROJETO, o passo final é a elaboracao da
CARTA DE PROJETO que autoriza o projeto a proceder com o planejamento
detalhado para definir e autorizar o gerente do projeto e a equipe associada; e para

alocar os recursos necessarios para o mesmao.

Os documentos resultantes das atividades da fase de Iniciacao servem de base
para os documentos de planejamento desenvolvidos na Fase de Planejamento do

Projeto.

9.1. Atividades e Documentos da Fase de Iniciacao
As atividades na fase de Iniciacdo do Projeto sdo passos essenciais no esforco
do projeto. Os documentos desta fase definem o projeto de forma que todos os
interessados claramente possam entender o escopo do mesmo e os beneficios
esperados. As atividades de iniciacdo do projeto também estabelecem
compromissos para com a gerencia do projeto e para a alocacédo de recursos através
da CARTA DE PROJETO.

Uma das atividades mais importantes desta fase é a designacdo do gerente de
projeto no momento da entrega da CARTA DE PROJETO. A experiéncia e as
habilidades do gerente de projeto sdo muito importantes para que o projeto seja

bem sucedido.

A Figura 9-2 ilustra as atividades da fase de iniciacdo — definir, analisar,

recomendar e decidir — e os documentos a serem completados durante esta fase.

Fase de Inicializacdo do Projeto Fase de

Planejamento do
Projeto

Definir Analisar Recomendar Decidir

Viabilidade
Técnica

2. Proposta de 3. Carta de
Projeto Projeto

1. Analise do
Projeto

0. Definicéo da
Idéia de Projeto

)

Analise do
Projeto

4. Checklist
de Transicao
da Iniciacao

Viabilidade
Economica

Desenvolver Estudar Comparar

Figura 9-2 — Fluxo da Fase de Iniciacdo do Projeto.

9.2. Passo 7: Definir - DEFINICAO DA IDEIA DO
PROJETO

A primeira atividade na fase de iniciacdo é definir o projeto pelo
desenvolvimento da declaragcdo da descricdo do mesmo. A descricdo do projeto é
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uma declaracao informal de alto nivel que descreve as caracteristicas do produto ou
servico esperado para o projeto. Ela explica o proposito social ou comercial do novo
produto ou servico e identifica por que esse produto ou servico sao necessarios.
Este passo implica no preenchimento do documento DEFINICAO DA IDEIA DE
PROJETO.

A descricédo do projeto nao precisa ser muito detalhada; entretanto serve como
base para posteriormente poder construir uma descricdo mais aprofundada. A
descricdo do projeto deve ser expandida para incluir qualquer informacao posterior
relacionada com a natureza do projeto. Uma descricao mais refinada que a deste

passo sera desenvolvida mais tarde para ser usada na PROPOSTA DE PROJETO.

9.3. Passo 8: Analisar - ANALISE DO PROJETO

O proposito da atividade de analise é identificar a melhor solucdo para
resolver a necessidade ou o problema. Existem cinco componentes na analise do
projeto:

a analise do problema,;
a determinacdo da estratégia a ser usada;

o desenvolvimento das solugdes potenciais para o problema;

a analise e comparacdo das solucoes potenciais (estudos para determinar a
viabilidade técnica e econdmica das potenciais solucoes);

a selecao e recomendacéao da melhor solucao.
Um projeto pode ter mais de uma solucao que resolve o problema particular.
O objetivo desta atividade é desenvolver uma Unica recomendacdo a partir da

analise do problema e a indicacdo das possiveis solucoes.

Os estudos de viabilidade ajudarao a determinar se as solugdes potenciais sao
viaveis. Os estudos de viabilidade técnica determinam se uma solucao é
tecnicamente possivel. Os estudos de viabilidade econdémica, tal como a Analise
Custo/Beneficio (ACB), determina se a solucdo é economicamente viavel e custo-
eficiente. Baseada nessas analises, a solucdo é proposta no seguinte passo do

processo de Iniciacao.

Antes de identificar qualquer solucdo é importante primeiro entender bem o
problema, os objetivos comerciais do projeto e as atividades da organizacdo que
serao impactadas por ele. O entendimento do problema requer de uma colecdo
resumida de informacdes das caracteristicas mais relevantes. Uma vez que o
problema esteja bem estabelecido e esclarecido, entdo serdo determinados os
objetivos comerciais, a coeréncia com os objetivos da organizacdo e os fatores

condicionantes. Os objetivos comerciais devem claramente suportar os objetivos
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estratégicos da organizacdo ou resolver um problema critico da mesma. As
informacodes resultantes da analise do problema influenciardo na metodologia a ser

tomada e nas solucdes selecionadas.

Mesmo quando existirem multiplas solugoes disponiveis, devera se delinear
uma Unica metodologia através do melhor entendimento do problema. A
metodologia é uma visdo geral de como resolver o problema, por exemplo, uma
estratégia pode ser a de comprar um dispositivo componente no lugar de construi-
lo. A descricdo do projeto e a informacdes da analise do problema fornecem as

informacbes necessarias para desenvolver a descricdo da metodologia do projeto.

Uma vez desenvolvida a metodologia geral, o gerente do projeto devera
identificar as diferentes solugdes potenciais que se encaixam na estratégia
estabelecida. Em algumas raras situacoes, existe uma uUnica solucdo aparente.
Normalmente existem multiplas solucoes. Cada solucao deve ser descrita de forma
que se diferencie claramente das outras solugdes. Pelo menos duas (2) e
preferivelmente menos de quatro (4) solugbes devem ser comparadas para

determinar qual a melhor.

Depois que as solucdes alternativas sdo identificadas deve ser escolhido o
conjunto de critérios de selecao antes de continuar com a analise das solucdes do
projeto. Os critérios de decisdo devem refletir os fatores chave que determinarado se
a solucdo é viavel, e qual solucdo sera a que melhor resultarda em alcancar os
objetivos do projeto. Os mesmos critérios de decisdo devem ser usados para
analisar cada solucdo para estabelecer uma base comum na comparacdo das
mesmas. A chave é selecionar o critério mais apropriado para a organizacdo e

manter a metodologia consistente através da analise de todas as solucodes.
Os critérios de decisao recomendados sao:

Impacto nos Processos da Organizacao.
Viabilidade Técnica.

Maturidade da Solucao.

Recursos Requeridos.

Impacto dos Fatores Condicionantes.
Analise Custo/Beneficio.

Retorno do Investimento.

Outros.

E recomendada uma analise de dois passos, onde primeiro é avaliada a
viabilidade técnica de cada solucdo para determinar se é uma solucdo com
potencial, se ela se adapta ao ambiente técnico atual e se as especificagoes técnicas
podem ser alcancadas. Se depois da avaliacdo técnica, a solucdo potencial é ainda
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uma alternativa razoavel, devera ser feito um estudo de viabilidade econémica. Este
método poupa tempo consideravel porque assegura que os esforcos serdo gastos

somente com solucdes tecnicamente viaveis.

9.3.1. Estudos de Viabilidade
Os estudos de viabilidade sdo a base das decisdes principais de iniciar os
projetos. Os estudos de viabilidade determinam a disponibilidade, propriedade e
importancia da metodologia técnica e sustentam a viabilidade econémica das

solucdes potenciais.

Estudo de Viabilidade Técnica

O estudo de Vviabilidade técnica determina se existem solucodes
tecnologicamente disponiveis que podem resultar no produto ou servico requerido.
A analise técnica também identifica a probabilidade de sucesso para qualquer
solucao dada baseada nos critérios estabelecidos. O entendimento de arquitetura
técnica e da maturidade da tecnologia proposta previne a iniciacdo de projetos que

possam chegar a falhar.

A pesquisa e analise das solucdes técnicas podem usar dados disponiveis de
fontes externas tais como publicacdées técnicas ou organizacdes de pesquisa.
Quando houver preocupacgdes sobre como uma solugdo técnica em particular ira
funcionar no entorno estabelecido, o estudo técnico deve incluir testes. Os testes
podem envolver a criacdo de um protétipo em um ambiente modelado ou conduzir

testes piloto de uma solucao totalmente maturada.

A pesar dos métodos usados para conduzir os estudos de viabilidade técnica,
devem ser avaliadas as informacdes de forma detalhada para determinar se a

solucao proposta pareca poder alcancgar os resultados desejados.

Estudo de Viabilidade Economica: Analise Custo/Beneficio

A Analise Custo/Beneficio (ACB) fornece informacdo para tomar decisdes
balanceadas sobre os custos e beneficios, ou valor, das varias solucbdes potenciais
Ela habilita a organizacdo a quantificar as atividades das solucodes existentes e
alternativas. A ACB define os objetivos do projeto e as solugdes alternativas em
termos de custos e beneficios. Ela também define suposicées importantes usadas

para derivar os custos e os beneficios.

O produto final € um documento consistente que fornece um entendimento da
viabilidade econdémica das solucdes sendo consideradas. A ACB é um resumo geral

que ajuda a organizar a informacdo de forma que esta analise efetivamente assiste
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no processo de toma de decisdo. A quantidade de detalhes e informacgées incluidas
na ACB depende do tamanho e complexidade do projeto individual. A seguir é
fornecida uma breve explicacdo dos passos para executar uma analise

custo/beneficio.

Passos da ACB

Os passos gerais para executar uma ACB séo listados a seguir:

Definir o Projeto: Definir o projeto é o primeiro passo e o mais critico. Ele
estabelece o fundamento para o resto do esforco. Ele inclui a identificacao do
problema a ser resolvido, os objetivos da missao ou funcao e as alternativas que
satisfardo as necessidades do cliente, enquanto estabelece os fatores ambientais
tais como as suposicoes e condicionantes. Neste caso, o projeto ja foi definido no
documento DEFINICAO DA IDEIA DE PROJETO.

Pesquisar os Elementos de Custo: Neste passo sao identificados os elementos de
custo que fazem parte do ciclo de vida dos custos. O ciclo de vida dos custos
considera ndo somente os custos de projeto, mas também os custos posteriores a
implementacao tais como operacdes e manutencao sobre a vida util dos produtos.
Os requisitos de pesquisa incluem: a coleta dos dados de custo; a analise e
validacdo dos dados; a decisdo na metodologia de estimativa e o custo de todos os
elementos.

Identificar os Custos Diretores: Quando os elementos de custos estiverem
completos, devem ser identificados aqueles que influenciam a exatidao das
estimativas totais. Os custos diretores sdo elementos de grande custo ou elementos
que possuem um alto grau de incerteza na estimativa dos seus valores. Na
preparacédo para o passo seguinte, identificar os elementos com a maior
sensibilidade potencial para as mudancgas nas suposi¢cdoes ou nas decisoes de
projeto.

Analisar os Riscos e a Sensibilidade: Os custos calculados para cada fase do ciclo
de vida sao adicionados para mostrar os custos e beneficios totais do ciclo de vida.
A informacao dos custos de ciclo de vida é 1itil para identificar os itens de risco dos
custos e para analisar como mudancas podem alterar a recomendacao original.
Também serve para prevé o que pode acontecer se algum elemento sensivel de
custo exceder a estimativa corrente. A analise de sensibilidade testa o impacto no
risco e na incerteza pela determinacao de que impacto altera as condicdes na
classificacdo das alternativas de solucéo.

Analisar as Alternativas: A seguir, deve se analisar o mérito das alternativas uns
contra outros, incluindo a sua sensibilidade para riscos especificos e mudancas
potenciais. Os resultados devem também ser comparados aos beneficios liquidos no
tempo ou no Retorno do Investimento (RDI).

Apresentar os Resultados: O passo final é colocar juntas as matérias que
suportam a analise e a recomendacédo. Dependendo do tamanho e da complexidade
do projeto, o formato da apresentacdo pode ser tdo simples quanto uma unica folha
de papel, um resumo, ou ainda um relatorio formal e a sua apresentacao.
Formato da Analise Custo/Beneficio

E importante identificar e estimar os custos e beneficios usando uma

estrutura comum e compreensiva de forma que as alternativas possam ser

consistentemente comparadas para refletir resultados e conclusdes exatas.
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Dependendo do projeto, pode ser necessaria a elaboracdo do documento ANALISE

CUSTO/BENEFICIO, cujo modelo se encontra nos Anexos.

Estudo de Viabilidade Economica: Retorno do Investimento (RDI)
Uma outra forma de analise econoémica é o Retorno do Investimento (RDI). O

RDI é uma medida de contabilidade para determinar o valor de fazer um

investimento especifico. O RDI é a taxa entre os beneficios liquidos e o total de

custos de um investimento para um periodo especificado.

Os pontos fracos do RDI sado nao levar em conta o valor temporario do
dinheiro e os calculos assumem uma taxa anual constante de retorno. O RDI é uma
medida 1til quando se comparam alternativas que usam mesmos critérios de

custos e beneficios no mesmo periodo.

A forma para calcular o RDI é:

Beneficios _Liquidos
= x

RDI(%) = 100

Custos
Beneficios _Liquidos = Beneficios — Custos

A dificuldade inerente no calculo do RDI para um investimento provém dos
problemas associados com a identificacao de todos os beneficios recebidos e todos
os custos do investimento. O RDI pode ser calculado para qualquer periodo de
tempo, mas quando fizer decisbes de investimento deve se calcular o RDI para o

tempo de vida total do projeto.

Os beneficios devem incluir beneficios os diretos e indiretos recebidos durante

toda a vida util. Alguns exemplos de beneficios durante o ciclo de vida sao:

Reducao de custos de pessoal.

Aumento da produtividade.

Custos evitados de manutencao.
Reducao de custos de materiais ou pecas.
Outros.

Os custos devem ser determinados para o mesmo periodo dos beneficios. Os
custos de ciclo de vida sédo os custos diretos e indiretos associados com o projeto,
mas os das operacdes subsequentes e de manutencao durante o ciclo de vida do

projeto. Alguns exemplos de custos de ciclo de vida sao:

Honorarios de consultoria.
Compra de equipamentos.
Compra de software.

Salarios do pessoal

Custos de manutencao anual.
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Treinamento.
Outros.

9.3.2. Matriz de Comparacao
A selecao da solucdo recomendada é baseada na comparacdo de como cada
solucao alcanca um critério estabelecido. Comparar baseado somente os critérios
usados na analise da solucdo. Podem ser usadas varias técnicas para fazer estas
comparacoes. Tais técnicas incluem as comparacdes prés versus contras, mais

versus menos, e classificacdes numeéricas na forma de uma matriz de comparacao.

A tabela de decisao que use qualquer uma dessas técnicas pode ser preparada
a parte na forma de uma tabela na analise do projeto. A matriz de comparacao é
mostrada na Tabela 9-1. O método numérico usa pontuacdo de 1 a 5 para avaliar

0s critérios.

O valor 1 equivale Muito Pobre, significando que a solugao atinge de forma
minima o nivel requerido. O valor 5 equivale a Muito Bom, significando que a
solucao excede o nivel requerido. Os valores 2, 3, e 4 equivalem a niveis variaveis
em alcancar os critérios estabelecidos. As solucdes que atendem os requisitos

devem alcancar o nivel 3.

Se algum critério especifico € critico, pode ser ponderado através de um fator
numeérico que aumente o peso do valor para este critério. E melhor dar peso aos
critérios mais importantes. Alguns multiplicadores simples sdo 2 ou 3 para efeitos
da analise. Por exemplo, o fator 2 pode ser aplicado ao critério de RDI. Para uma

determinada solucao que recebeu nota 3, o valor final sera 3x2=6.

Uma vez que os valores forem preenchidos, o gerente do projeto somara os

valores e a solucdo com o maior valor total sera tipicamente a escolhida.

Tabela 9-1 — Matriz de Comparacéo.

Critério de Decisao Solucoes

Sol.1 | Sol. 2

Impacto nos  Processos da
Organizagdo

Viabilidade Técnica

Maturidade da Solu¢do

Recursos Requeridos

Impacto dos Fatores
Condicionantes

Andlise Custo-Beneficio

Retorno do Investimento

OQutros
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Pontuacio Total ‘ ‘ ‘ ‘ | ‘ ‘ ‘

Se a solucao com a maior pontuacao final nao for a recomendada,

importante fornecer a racionalidade da escolha da solucdo com menor pontuacao.

» >

explicacdo devera identificar os fatores preponderantes que causam

recomendacéo.

O documento ANALISE DO PROJETO assiste na analise das necessidades
comerciais ou sociais das solugdes potenciais, determinando a melhor solucao e
fornecendo informacéo que sera usada para construir a PROPOSTA DO PROJETO.
O documento de ANALISE DO PROJETO normalmente ndo é distribuido
formalmente, mas pode ser requerido pelos patrocinadores do projeto. O documento
ANALISE DO PROJETO esta disponivel no Anexo 2.

9.4. Passo 9: Recomendar - PROPOSTA DO
PROJETO

A proposta do projeto descreve o projeto em detalhes e assegura que ele é
consistente com o planejamento estratégico da organizacdo. Como documento
formal do projeto ele identifica os objetivos do projeto, descricdo e a metodologia; e
fornece outras informacdes de alto nivel que em conjunto estabelecem o escopo do

projeto.

Idealmente, a proposta de projeto fornece os tomadores de decisdo as
informacdes necessarias para a iniciacao do projeto. A proposta de projeto é a base
para a iniciacdo do projeto. Especificamente, o documento PROPOSTA DO

PROJETO define:

O que sera feito.

Por que sera feito.

Como sera feito.

Quanto risco esta envolvido.

O modelo de PROPOSTA DE PROJETO e a planilha de Analise Preliminar dos
Riscos do Projeto sdo fornecidos nos anexos para assistir o desenvolvimento da

proposta de projeto.

Enquanto que o processo da analise do projeto é importante na fase de
Iniciacdo do Projeto, a proposta de projeto é a proposta formal de implementar um
projeto especifico com uma solucéao especifica. O objetivo da proposta de projeto é
fornecer um resumo conciso das informacodes para a revisdo do projeto e para o
processo de toma de decisdo durante a iniciagdo do projeto. A informacao aprovada

na proposta de projeto é a base para a subseqiiente CARTA DE PROJETO.
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9.4.1. Elementos da Proposta de Projeto
A pessoa que preparara a proposta de projeto devera:

Identificar os individuos principais que deverao ser contratados para obter
informacobes sobre o projeto.

Estabelecer os propésitos comerciais para o projeto.
Identificar as atividades organizacionais afetadas e o impacto do projeto nelas.

Descrever o projeto incluindo a metodologia de projeto, a solucdo recomendada e os
beneficios servidos e esperados para os clientes.

Verificar a consisténcia do projeto com o planejamento estratégico da organizacao.

Estimar o cronograma de desenvolvimento do projeto incluindo os milestones
principais.

Desenvolver uma estimativa financeira incluindo a analise custo/beneficio, retorno
do investimento e o orcamento estimado para o projeto.

Estimar o nivel dos riscos associados com o projeto.
Facilitar a aprovacédo da proposta do projeto quando for necessario.

9.4.2. Desenvolvimento da Proposta de Projeto

A proposta de projeto é preparada com as informacdes fornecidas pelo
documento ANALISE DO PROJETO. Durante a preparacio da PROPOSTA DE
PROJETO a informacdo desenvolvida durante a analise do projeto devera ser
refinada e estruturada para apresentar formalmente a solucdo de projeto

recomendada.

Ocasionalmente poderao ser requeridos outras pesquisas e desenvolvimentos
adicionais para completar a proposta. Alguns dos varios métodos que podem ser

usados para desenvolver informacoes adicionais sdo:

Sessoes de brainstorming.

Documento Solicitacdo de Informacoes.
Demonstracoes de fornecedores.

Reuniodes formais executivas.

Reunides com os interessados pelo projeto.
Entrevistas com especialistas.

9.4.3. Revisao do Documento de Proposta de Projeto
Existem vezes em que a proposta de projeto deve ser revisada pelos membros
da equipe de projeto e outros interessados. Essas revisdes fornecem um férum para
o intercambio de informacao e sao frequentemente mais demoradas que os
formularios de perguntas e respostas. Depois que todas as revisdes tenham sido
feitas, a proposta de projeto seguird em frente. Se a proposta de projeto for

aprovada, a CARTA DE PROJETO sera completada e assinada.
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9.5. Passo 10: Decidir - A CARTA DE PROJETO
A CARTA DE PROJETO comunica formalmente a existéncia de um projeto. A
aprovacdo e aceitacdo da CARTA DE PROJETO marcam o fim da fase de Iniciacao
do Projeto e da inicio a fase de Planejamento. A carta de projeto é a base para o
planejamento do mesmo, designando o gerente de projeto e autorizando o uso dos

recursos.

De forma a completar a CARTA, um plano informal é requerido para detalhar
as tarefas de gerenciamento do projeto para finalizar a fase de Iniciacdo e conduzir
a fase de Planejamento do Projeto. Normalmente um plano para este propésito pode

ser um simples cronograma de tarefas ou uma carta Gantt que deve incluir:

A lista de tarefas para completar a fase de Iniciacdo do Projeto e a fase de
Planejamento do Projeto. Incluir antecipadamente qualquer atividade de procuracao
se o planejamento do projeto sera feito por uma outra empresa.

O tempo estimado para completar a fase de Iniciacdo do Projeto e a fase de
Planejamento do Projeto.

Os recursos necessarios para completar a fase de Iniciacdo do Projeto e a fase de
Planejamento do Projeto.

A estimativa de custos para completar a fase de Iniciacao do Projeto e a fase de
Planejamento do Projeto.

As informacdes de custos e tempo requeridas para o planejamento do projeto

serdao importantes se a organizacao precisar buscar recursos externos.

9.5.1. Componentes da Carta de Projeto
A carta de projeto é o produto final da fase de Iniciacado. A Proposta de Projeto
fornece a maior parte da informacdo para o desenvolvimento da Carta de Projeto.

As oito secoes principais da Carta de Projeto sao:

Informacéao Geral
Propoésito do Projeto
Objetivos do Projeto
Escopo do Projeto
Autoridades do Projeto
Organizacéao do Projeto
Revisdes Gerenciais
Recursos

Assinaturas

Nos anexos é fornecido um modelo de CARTA DE PROJETO com as instrucoes

para o seu preenchimento.
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Proposito do Projeto
O propoésito do projeto € resolver um problema técnico e econémico. Nesta
secdo da Carta de Projeto, o caso comercial e técnico é resumido num nivel

bastante elevado. O raciocinio comercial para o projeto € aqui explicado.

Objetivos do Projeto

Esta secdo define os objetivos especificos comerciais para o projeto e os
relaciona com os objetivos da organizacao. A Carta de Projeto comunica esses
objetivos para assegurar que todos os interessados entendam os assuntos
comerciais que o projeto objetiva. Durante a fase de Planejamento, esses objetivos

servem como base para medir o sucesso.

Escopo do Projeto

A CARTA DE PROJETO documenta o escopo do projeto. O escopo do projeto é
definido como a soma dos produtos e servicos fornecidos por um projeto. Em outras
palavras, o escopo estabelece as fronteiras de um projeto. O escopo do projeto
indica quem, que, onde, quando e por que de um projeto. Na fase de Planejamento

sera refinado o escopo aqui definido.

O escopo do projeto desenvolvido aqui deve refletir a maior quantidade de
informacao possivel para esclarecer que sera incluido e, com igual importancia, o

que nao sera incluido no projeto.

Embora o escopo do projeto possa ser posteriormente refinado no processo
detalhado do planejamento ou durante a execucao do projeto, o escopo aprovado na
CARTA DE PROJETO é o limite aprovado para o mesmo. Quaisquer posteriores
alteracoes feitas no escopo do projeto em outras fases do ciclo de vida serao

gerenciadas através de processo formais de alteracoes.

Autoridade do Projeto
A CARTA DE PROJETO define a autoridade e os mecanismos para resolver

problemas potenciais. Sao indicadas trés areas:

1. E indicado o nivel de gerenciamento que pode alocar recursos
organizacionais para o projeto e ter controle sobre os elementos da CARTA
DE PROJETO.

2. A CARTA DE PROJETO indica o gerente do projeto e garante a ele autoridade
para planejar, executar e controlar o projeto.

3. A CARTA DE PROJETO estabelece as relacoes entre o gerente do projeto e o
gerente sénior para assegurar que existe mecanismos de suporte para
resolver problemas fora do alcance da autoridade do gerente de projeto.
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A CARTE DE PROJETO é um contrato entre o gerente sénior e o gerente de
projeto; ambos tém deveres e obrigacdoes para com o projeto. A CARTA DE
PROJETO tem uma pagina de assinaturas, onde as partes assinam, aceitam e

aprovam o projeto como estabelecido.

Organizacao do Projeto

Esta secao fornece uma descricdo grafica e textual sobre a equipe do projeto.
Ela deve mostrar o tipo de organizacdo usada para a equipe de projeto, a sua
hierarquia, as linhas de autoridade e a definicdo das responsabilidades dos
interessados, incluindo aquelas que nao estdo sob a autoridade do gerente do
projeto. Por exemplo, esta secdo pode identificar gerentes funcionais e os seus

papéis na implementacéo e suporte para o projeto.

Revisoes Gerenciais

As revisdes gerenciais sdo datas planejadas onde sera medido o progresso do
projeto. O gerente sénior usa essas revisdes para aprovar a finalizacdo da fase,
documento ou milestone e toma as decisdes de continuar ou ndo com o projeto. As
revisdbes asseguram que os produtos e servicos resultantes atinjam os objetivos

previstos.

Recursos

O escopo total dos recursos requeridos para executar um projeto €
usualmente desconhecido durante o desenvolvimento da CARTA DE PROJETO.
Mesmo assim, a CARTA DE PROJETO precisa indicar quais recursos devem ficar

disponiveis para o projeto incluindo pessoas, instalacoes, equipamentos e fundos.

9.6. Problemas Comuns na Fase de Iniciacao do
Projeto
A seguir sao resumidos alguns dos principais problemas que impactam

negativamente em um projeto durante a Fase de Iniciacao,

9.6.1. Falhas na Estratégia da Organizacao
Os resultados dos esforcos de um projeto devem ser coerentes com os
objetivos estratégicos e comerciais da organizacado. O uso dos objetivos estratégicos
da organizacdo desde como ponto de partida ira poupar tempo e esforco. Por esta

razao € critico que os objetivos da organizacao sejam visiveis e bem entendidos.
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9.6.2. Falha no Apéio da Gerencia ou do Patrocinador
As vezes existe uma necessidade reconhecida para o projeto, no entanto, nao

ha ninguém que queira ajudar no nivel executivo, pelas mais variadas razoes.

9.6.3. Escassez de Recursos
Muitos problemas de recursos estdo relacionados com a captacao dos
recursos para executar as atividades iniciais. Localizar pessoas com as habilidades
necessarias pode ser dificil e a dificuldade aumenta com a complexidade do projeto.
Os fundos para a iniciacdo do projeto sdo frequentemente limitados ou

indisponiveis.

9.6.4. Falhas no Consenso dos Objetivos do Projeto
Os compromissos mais dificeis de obter sdo os dos clientes e interessados.
Frequentemente existem muitas idéias diferentes sobre o que o projeto deve incluir
e o que deve desenvolver. E crucial obter uma aceitacdo concreta nos objetivos do

projeto.

9.6.5. Falhas na Coordenacao e Lideranca
Durante a fase de iniciacdo, a coordenacdo dos interessados pode ser dificil.
Isto é frequentemente resultado de muitos individuos tentando influenciar ou
liderar o projeto ao mesmo tempo. Este tipo de ambiente pode criar uma atmosfera

de falha e dispersao nas tomadas de decisao.

9.7. Passo 11: A Transicao — CHECKLIST DE
TRANSICAO

O checklist fornece uma ferramenta para verificar se a fase de transicdo esta
completa antes do inicio da seguinte fase. O CHECKLIST DE TRANSICAO DA
INICIACAO DO PROJETO é uma ferramenta para verificar que os passos
necessarios tém sido completados e estabelece os critérios de saida da fase de
iniciacdo. O checklist de transicéo esta focado na conclusao da proposta do projeto
e na aprovacdo da carta de projeto. Ele é importante para assegurar que toda a
informacao necessaria e os documentos pertinentes de suporte que autorizam o
projeto estdo completos e aprovados pela gerencia na CARTA DE PROJETO. Os
comentarios ou planos de conclusdo de certos itens que ndo foram indicados

também sdo documentados no checklist.
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9.7.1. Proximo Passo: A Fase de Planejamento
Depois de estabelecer a CARTA DE PROJETO, a equipe de projeto comeca o
processo pelo planejamento e estruturacao das tarefas para implementar a solucao

do projeto.
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10. A FASE DE PLANEJAMENTO DO
PROJETO

O Planejamento do Projeto é o processo de definir um ordenado conjunto de
atividades e recursos que resultardo em um TUnico produto ou servico. O
PLANEJAMENTO DO PROJETO ¢é o principal documento desenvolvido durante a
fase de planejamento que comunica as atividades do projeto em termos de: que
tarefas serdo executadas; quem ira executar tais tarefas; quando as tarefas serao
executadas; que recursos serdo aplicados para poder executar as tarefas; e como as

tarefas serdo seqlienciadas.

O tempo gasto no desenvolvimento da estrutura apropriada para a
organizacdo e gerenciamento das atividades do projeto melhora o desempenho da
Fase de Execucdo e Controle. A Figura 10-1 mostra os componentes que fazem
parte do gerenciamento do projeto. A fase de Planejamento comeca apds a
aprovacdo da CARTA DO PROJETO e conclui com a aprovacdo do PLANO DO
PROJETO.

Gerenciamento

da Integracao

Gerenciamento
do Escopo

Gerenciamento
da Entrega

Operagoes e
Suporte

PLANEJAMENTO

Gerenciamento
do Tempo
Gerenciamento
dos Riscos

Gerenciamento

atividades
recorrentes

CONTROLE EXECUCAO

Planejamento

Gerenciamento

Gerenciamento

de Custos

Gerenciamento da
Comunicagao

Execucéo e
Controle

dos Recursos

da Qualidade
Humanos

Figura 10-1 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, ciclo de vida e
atividades recorrentes.
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10.1. Passo 11: Planejar - Documentos e Atividades
da Fase de Planejamento

O plano do projeto € uma combinacado de varios planos componentes que séo
desenvolvidos durante a fase de Planejamento do Projeto. A fase de Planejamento
do Projeto consiste de dois conjuntos de processos inter-relacionados: os Processos
Essenciais e os Processos de Facilitacdo. As relacdes entre os processos Essenciais
e os de Facilitacdo sao mostrados na Figura 10-2. Os Processos Essenciais
representam um conjunto critico de atividades que sdo dependentes umas das

outras e que devem ser executadas numa ordem especifica.

Fase de Planejamento do Projeto Fase de Execucao

do Projeto
Desenvolvimento
dos Cronogramas

Planejamento do
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Figura 10-2 - Processos da Fase de Planejamento.

A execucao dos Processos Essenciais comeca com a revisao e refinamento do
escopo e dos objetivos do projeto encontrados na CARTA DO PROJETO. A partir
desse refinamento sera construida a estrutura detalhada das tarefas. A estrutura
detalhada das tarefas (EDT) é um agrupamento de componentes do projeto
orientado a resultados que organiza e define o escopo total do projeto. A EDT se
torna a base para o desenvolvimento da estrutura organizacional das tarefas (EOT),

da sequiéncia de atividades e do plano de recursos.

O desenvolvimento do plano de recursos requer de dados da EOT. A EOT
define as unidades organizacionais responsaveis por componentes ou tarefas
especificos do projeto. O plano de recursos identifica os recursos especificos que

serdo alocados para um componente do projeto (ou tarefa).

O desenvolvimento do cronograma depende do plano de recursos e da

sequéncia das tarefas. O cronograma do projeto fornece uma representacdo da
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predicao das tarefas, milestones, dependéncias, requerimento de recursos, duracao
das tarefas e datas limites. O cronograma e o plano de recursos fornecem os dados
necessarios para o processo de planejamento do orcamento. O plano de orcamento
identifica os fundos disponiveis e os custos associados com um determinado

conjunto de atividades durante o periodo especificado de tempo.

Finalmente, o planejamento do desempenho é desenvolvido com os dados do
refinamento do escopo e dos objetivos e do plano de orcamento. O plano de

desempenho define como o sucesso ou falha do projeto sera medido.

Os documentos componentes do PLANO DO PROJETO que resultam da

execucao dos Processos Essenciais sao:

Estrutura Detalhada das Tarefas (EDT)
Plano de Recursos

Cronograma

Orcamento

Plano de Desempenho

Os Processos de Facilitacdo representam atividades de planejamento que nao
dependem de outros processos. Os Processos de Facilitacdo sao executados de
forma intermitente durante a fase de Planejamento do Projeto as vezes que forem
necessarias. Mesmo assim, os Processos de Facilitacdo nao sao opcionais. Esses
processos frequentemente afetam os componentes dos planos desenvolvidos nos
Processos Essenciais. Os documentos de planejamento resultantes dos Processos
de Facilitacao sao:

Plano de Gerenciamento de Riscos
Plano de Compras
Plano de Comunicacoes

Plano de Gerenciamento de Mudancas
Plano de Gerenciamento da Qualidade

Para cada processo de planejamento ha uma metodologia recomendada a ser

tratada mais a seguir.

10.2. O PLANO DO PROJETO

O PLANO DE PROJETO é usado como guia na execucdo e no controle do
projeto. Ele é a base para todos os esforcos do gerenciamento associados ao projeto.
O PLANO DO PROJETO também pode ser usado para comunicar aos interessados
do projeto e para obter maior ap6io e entendimento do projeto. O gerente do projeto
e a equipe do projeto desenvolvem o PLANO DO PROJETO através da execucdo dos
processos de planejamento do projeto e apresentam o plano para a gerencia para

aprovacao.
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A informacdo documentada no PLANO DO PROJETO evolui durante as
multiplas interacdes e iteracdoes do processo do planejamento. Qualquer mudanca
num componente do plano do projeto pode afetar outros, e resultar na necessidade
de revisar todos os documentos do planejamento. O corpo principal do PLANO DE
PROJETO fornece um resumo do plano do projeto e os detalhes sédo fornecidos nos
apéndices nos componentes especificos. O PLANO DO PROJETO deve incluir o
seguinte:

Informacao Geral sobre o Projeto
Resumo Executivo do Projeto

Plano de Desempenho do Projeto
Estrutura Detalhada das Tarefas (EDT)
Plano de Recursos

Cronograma do Projeto

Orcamento do Projeto

Plano de Compras

Plano de Riscos

Plano de Comunicacoes

Plano de Gerenciamento de Mudancas
Plano de Gerenciamento da Qualidade e de Verificacdo e Supervisao Externa

10.3. Processos Essenciais: Analise do Escopo e
dos Objetivos do Projeto
Os Processos Essenciais constituem um conjunto critico de atividades de
planejamento conectadas entre si com dependéncias claras e executadas em uma

sequiéncia especifica. Os Processos Essenciais sdo descritos a seguir.

O escopo e os objetivos do projeto foram definidos em alto nivel na fase de
Iniciacao do Projeto. O gerente do projeto e os membros da equipe do projeto podem
nao ter sido envolvidos na fase de Iniciacdo. Antes de comecar a desenvolver o
PLANO DO PROJETO, tanto o gerente quanto a equipe do projeto devem
desenvolver um claro e detalhado entendimento do escopo e dos objetivos do

projeto. Um escopo detalhado do projeto identifica:

Quais sao os resultados do projeto.

Onde, Quando e para quem serdo entregues os resultados do projeto.

Que processos ou solucao tecnolégica € proposta.

Quem (grupo, organizacdo ou pessoa-chave) executara o trabalho.

Quando e onde o trabalho sera executado.

Quando, onde e por quem o projeto ira resultar no produto ou servigo esperado.

Os objetivos do projeto sdo os resultados desejados para o projeto e devem
estar alinhados com as necessidades comerciais da organizacdo. Os objetivos do

projeto estdo diretamente relacionados com os resultados descritos no escopo e
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objetivos comerciais descritos na PROPOSTA DE PROJETO e na CARTA DO
PROJETO. A CARTA DE PROJETO apresenta os objetivos do projeto com relacdo ao
planejamento estratégico da organizacdo. Os objetivos do projeto devem ser
refinados para facilitar o desenvolvimento de um plano de projeto detalhado. Os
objetivos do projeto também representam os critérios usados para determinar o

sucesso ou falha do projeto.
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Figura 10-3 — O Refinamento do Escopo e Objetivo do Projeto identificado no Processo do
Planejamento.

Refinamento do Escopo do Projeto

O alinhamento das informacoées fornecidas na PROPOSTA DO PROJETO e na
CARTA DO PROJETO com os tépicos principais no documento REFINAMENTO DO
ESCOPO E OBJETIVOS DO PROJETO refina os mesmos. Cada elemento do escopo
do projeto definidos na PROPOSTA DO PROJETO e na CARTA DO PROJETO devem
ser revisados e refinados até o nivel que forneca uma declaracao clara e concisa dos
fatos. Esta lista de fatos fornece um quadro claramente definido dentro do qual o
projeto devera ser planejado e executado. Quando o refinamento do escopo do
projeto € essencial que o gerente do projeto comunique qualquer preocupacéo sobre
o escopo do projeto ao patrocinador do mesmo. O patrocinador do projeto devera
assistir o gerente do projeto respondendo as questdes sobre o escopo e esclarecendo
qualquer declaracdao ambigua na CARTA DO PROJETO ou na PROPOSTA DO
PROJETO.
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Refinamento dos Objetivos do Projeto

Neste ponto do processo de planejamento os objetivos fornecidos na
PROPOSTA DE PROJETO e na CARTA DE PROJETO sao revisados e refinados para
fornecer um claro entendimento dos resultados desejados para o projeto. Um
objetivo é definido como sendo um resultado desejado produzido por um projeto
que responde ou resolve um problema. O gerente do projeto devera determinar
como sera medido o sucesso no alcance de cada objetivo. Se o objetivo inclui mais
de um resultado ou for muito amplo para medir, ele devera ser dividido em partes

até que contenham resultados mensuraveis.

10.4. Estrutura Detalhada das Tarefas

A estrutura detalhada das tarefas (EDT) é uma representacao hierarquica de
todos os produtos, servicos, atividades, tarefas e sub-tarefas que compdem o
projeto. A EDT representa o escopo total do projeto. O trabalho ndo identificado na
EDT fica fora do escopo do projeto. Usando a EDT o escopo do projeto é quebrado
em pequenas partes para os niveis mais detalhados. Um pacote de trabalho é uma
tarefa ou atividade que possa ser completada em 80 horas ou menos. A EDT é
estruturada em camadas, onde cada nivel da EDT é referenciado pelo nimero do

nivel. A camada I representa o nivel mais alto da EDT. Por exemplo:

Camada I: Gerenciamento do Projeto
o Camada II: Plano do Projeto
» Camada III: EDT do Projeto
= Camada III: Plano de Recursos do Projeto
» Camada III: Cronograma do Projeto
» Camada III: Orcamento do Projeto
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Figura 10-4 — A Estrutura Detalhada das Tarefas identificada no Processo do Planejamento.

10.4.1. Desenvolvimento da Estrutura Detalhada de
Tarefas

Desenvolver a Camada I da EDT

Tipicamente, o escopo descrito na Carta de Projeto é a base para a definicao
da primeira camada de atividades da EDT. As atividades da camada I sao as
principais atividades do projeto identificadas como resultados dentro do escopo do

projeto.

Construir X

Gerenciamento do Definicdo dos Design Construcao
Projeto Requisitos e
Especificacoes

Figura 10-5 — Camada I da EDT.

Designar as Responsabilidades de Alto Nivel

Nos grandes projetos é dificil que uma unica pessoa ou grupo desenvolva
complemente uma EDT. Nesses casos, quando definir a primeira camada da EDT o
gerente do projeto devera identificar a organizacado ou pessoa responsavel para cada
atividade da camada I. Esses responsaveis poderdao entao assistir na decomposicao
dos resultados da camada I. A designacdo de responsabilidades de alto nivel das
atividades da EDT reforca que o gerente de projeto é o responsavel pelo escopo

inteiro do projeto.

Decompor a EDT

A EDT é decomposta em tarefas discretas ou em pacotes de trabalho a serem
executados durante o projeto. A EDT do projeto é decomposta em no minimo trés
niveis ou camadas de tarefas. Os projetos sdo decompostos para um nivel que
represente tipos distintos de pacotes de trabalho. Os tipos distintos de pacotes de

trabalho sdo caracterizados pelo seguinte:

A identificacdo de um produto ou servico.

A responsabilidade de um elemento que possa ser designado a uma pessoa ou
grupo funcional.

Que o seu escopo esta claramente entendido.
Que o seu custo pode ser razoavelmente estimado.
Que o elemento é gerenciavel (normalmente nao mais de 80 horas de trabalho).
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Designar Responsabilidades para os Elementos

Depois de decompor a EDT nos seus niveis mais detalhados (pacotes de
trabalho), designar responsabilidades para cada elemento. Os individuos
designados para um elemento sdo responsaveis pelo planejamento, controle e

execucao da tarefa especifica.

Definir os Elementos da EDT

A colecao de descricao de atividades, tarefas e sub-tarefas é referenciada como
o dicionario da EDT. O propésito do dicionario da EDT é claramente descrever cada
elemento da mesma para facilitar o planejamento e gerenciamento do elemento. A
descricdo inclui o resultado esperado, os atributos do produto ou servico e, em
alguns casos, o que nao esta incluido dentro do elemento. A definicdo do que nao
sera incluido assegura que o individuo responsavel ndo tem permissédo de adicionar
nada ao escopo do projeto. O dicionario da EDT pode ser usado para comunicar o
escopo as empresas contratadas ou sub-contratadas, e frequentemente formam a
base para a definicao do trabalho. O documento ESTRUTURA DETALHADA DE

TAREFAS oferece uma coluna para a descricdo dos elementos da EDT.

Revisar e Aprovar a EDT

A alta geréncia como identificada na Carta do Projeto, revisa e aprova a EDT.
Este passo assegura que a geréncia esta comprometida com o projeto e que entende
o escopo total do projeto. A EDT pode ser aprovada quando o PLANO DO PROJETO
for aprovado, no entanto, é prudente revisar a EDT com o patrocinador do projeto

antes de continuar com o desenvolvimento do PLANO DO PROJETO.

Estabelecer a Referéncia-Base para a EDT

Uma linha de referéncia é definida quando o plano original do projeto for
aprovado. Quando a EDT for aprovada, ela se torna uma EDT de base. As
alteracoes na EDT sdo controladas através de um processo especifico que sera

tratado mais a frente na metodologia.

10.4.2. Formato da Estrutura Detalhada de Tarefas
A EDT é simples na sua intencdo, mas pode ser complexa na sua
apresentacdo. A EDT pode ser uma simples lista de atividades ou uma detalhada
planilha de tarefas e sub-tarefas. Um outro exemplo de representacdo de uma EDT
€ mostrado na Figura 10-6. Os gerentes de projeto podem usar ferramentas tais
como o MS Project, que permite o desenvolvimento de EDT num formato de lista

associado a um cronograma.
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Figura 10-6 - Estrutura Detalhada de Tarefas em forma de arvore.

10.4.3. Dicas uteis para o desenvolvimento de EDT

Orientacao a Produtos e Servicos

A EDT deriva do refinamento do escopo do projeto e é focada nos produtos e
servicos que a equipe de projeto devera fornecer. O projeto tera sucesso em todas
as suas partes se o gerente focar atencao nos produtos e servicos individuais que

estao sendo finalizados e entregues.

Os cronogramas estdo focados em como os produtos e servicos sdo entregues.
Por definicdo, os cronogramas focam nas atividades e as acdes sdo caracterizadas
usando verbos. Os produtos e servicos ndo sdo verbos, sdo substantivos. Desta
forma, ndo ha lugar para verbos numa EDT. Quando forem usados verbos numa
EDT existe uma tendéncia dos gerentes a focalizar em como o projeto esta sendo

encaminhado no lugar de focalizar nos produtos ou servicos sendo entregues.

Simplicidade

A definicdo do escopo de um projeto pode ser dificii mesmo para projeto
simples. Como ferramenta gerencial, o tamanho da EDT é importante. Se a EDT for
muito grande ela pode ser dificil de gerenciar. Evitar elaborar EDT com

complexidades além do necessario.

Esquema de Codificacao

Muitos projetos sdo complexos e requerem do uso de ferramentas automaticas
para assessorar o gerenciamento das informagoes e na elaboracdo dos relatérios. A
EDT pela sua natureza hierarquica requer que as relacdes entre tarefas e sub-

tarefas sejam estabelecidas e capturadas para a automatizacdo dos relatérios. Para
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indicar as relacoes entre as tarefas subordinadas deve ser usado um esquema de
codificacao para identificar cada um dos elementos. Quanto mais simples for o
esquema de codificacao, melhor ele sera. Os cédigos de identificacdo ndo devem ser
designados até que a EDT seja estavel. Isto elimina o uso de complexos esquemas e
a necessidade de re-designar os codigos devidos as mudancas na EDT. A seguir é
mostrado um exemplo de codificacdo na forma de arvore genealdgica de resultados

relacionados que compdéem um projeto hipotético.

EDT do Projeto ZYW

1.0 Gerenciamento do Projeto
o 1.1 Plano do Projeto
o 1.2 Plano de Acompanhamento
o 1.3 Plano de Qualidade
2.0 Desenvolvimento
o 2.1 Hardware
= 2.1.1 Projeto
= 2.1.2 PCI
= 2.1.3 Prototipagem
o 2.2 Software
3.0 Engenharia de Sistemas
o 3.1..
4.0 Instalacoes
o 4.1 Instalacoes Civis
= 4.1.1 Prédios
= 4.1.2 Galpoes
» 4.1.3 Instalacdes Hidro-sanitarias
o 4.2 Instalacoes Mecanicas
» 4.2.1 Ar-condicionado
=  4.2.2 Estruturas metalicas
» 4.2.3 Maquinas
o 4.3 Instalacoes Elétricas
= 4.3.1 Energia
= 4.3.2 Rede
= 4 .3.3 Telefonia
* 4.3.4 Seguranca
5.0 Treinamento
5.1 Planejamento do Treinamento
5.2 Manuais
6.0 Manutencao
o 6.1..

307



, Departamento de Engenharia Elétrica 308

10.5. Estrutura Organizacional das Tarefas
A estrutura organizacional do projeto (EOT) é uma representacdo da EDT da
perspectiva organizacional. A EOT é uma carta organizacional que relaciona os
pacotes de trabalho da EDT com as unidades organizacionais. A natureza
hierarquica da EOT fornece a habilidade de agregar informacdes de projeto para os
niveis mais elevados até o nivel de topo. A EOT garante que todos os elementos do

projeto sejam designados a uma organizacio responsavel.
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Figura 10-7 - Estrutura Organizacional das Tarefas identificada no processo de
planejamento.

10.5.1. Formato da Estrutura Organizacional
Assim como a EDT a EOT pode ser representada na forma de um diagrama ou
tabela. Ambas as estruturas representam as relacoes hierarquicas. A EOT néo é
inserida como apéndice no PLANO DO PROJETO, no entanto, o seu
desenvolvimento facilita o processo de planejamento da quantidade de trabalho, na
alocacao de recursos e na captacado de fundos. Um exemplo de formato de diagrama

€ fornecido a continuacao.

Exemplo de diagrama de Estrutura Organizacional

A EOT pode ser codificada de forma hierarquica (pai-filho) para alcancar
agregacao dos elementos organizacionais dos niveis mais baixos para os mais altos.
Os componentes tais como tarefas, custos e riscos podem ser relacionados na EOT
de forma a designar uma organizacdo como responsavel pelos mesmos. A EOT pode
entdo ser usada para mostrar uma variedade de informacgdes gerenciais. A é um

exemplo de informacodes de orcamento contidas dentro de uma EDT.
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Estrutura Detalhada de Tarefas

Estrutura Organizacional do Projeto

EDT: A EOP: X
EOP: X Custo: R$ 5,000
Custo: R$ 5,000
EDT: Al EDT: A2 EOP: X1 EOP: X2
EOP: X1 EOP: X Custo: R$ 4,000 Custo: R$ 1,000
Custo: R$ 1,000 Custo: R$ 4,000
[
EDT: A21 EDT: A22
EOP: X1 EOP: X2
Custo: R$ 3,000 Custo: R$ 1,000

Figura 10-8 - Estrutura Organizacional do Projeto — Orcamento.

10.6. Definicao e Sequenciamento das Atividades
O processo da definicdo e sequéncia das atividades e tarefas representa o
proximo refinamento da EDT. A sequéncia das atividades envolve a divisao do
projeto em componentes pequenos, mas gerenciaveis, especificando a ordem de

execucao finalizacdo, identificando as relacoes de dependéncia entre as atividades e
tarefas.
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Figura 10-9 - Definicdo e Sequenciamento de Atividades identificada no processo de
planejamento.
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10.6.1. Definicao das Tarefas do Projeto
Usar a EDT para identificar as tarefas especificas necessarias para atender os
objetivos do projeto. As definicdes de tarefas e descricdo de atividades colocadas na
EDT sao geralmente descricoes gerais que devem ser refinadas neste passo do
processo de planejamento do projeto. A exatiddo do cronograma do projeto
aumentara na proporcdo do nivel de detalhes refletido neste processo. Uma
definicdo ndo ambigua e detalhada de cada tarefa fornecera claridade suficiente

para estimar a duracéo, identificar dependéncias e estabelecer a seqtiéncia correta.

10.6.2. Estimacao da Duracao

A equipe de projeto deve estimar a duracédo das atividades listadas. A duracéao
é a quantidade de tempo requerida para completar uma tarefa definida. A duracao
estimada combinada com informacoes de planejamento de recursos e relagdes entre
as tarefas definira o cronograma do projeto. Existem varias técnicas disponiveis
para estimar a duracdo das tarefas. A técnica mais comum é a utilizacao de
experiéncias passadas. Os dados histéricos de projetos anteriores podem ser
usados nestas estimativas. O uso de registros histéricos melhora a exatiddao da
estimativa de duracdo e custo das tarefas e atividades. Além disso, os dados
baseados nas habilidades do staff sdo mais valiosas que os da industria em geral.
Se nédo houver dados histéricos, deve se procurar informacdo com especialistas ou
outros que tenham completado tarefas similares. Recomenda-se obter estimativas
de multiplas fontes, compararem os seus resultados e estimar as duracdes baseado
nas multiplas entradas. A duracao das tarefas (ex. anos, meses, semanas, dias ou
horas) deve ser consistente com a quantidade de detalhe necessario ao risco
associado a tarefa. Frequentemente as tarefas vao se tornando cada vez mais
detalhadas que se convertem em um checklist. Em projetos complexos, os
checklists e os cronogramas devem ser separados para assegurar que os relatorios

de gerenciamento ndo fiquem comprometidos pelo excesso de detalhes.

10.6.3. Definicao da Relacao entre as Tarefas
A EDP denota uma hierarquia de tarefas relacionadas. A finalizacdo das sub-
tarefas eventualmente ocasiona a finalizacdo de uma tarefa, que na seqUéncia
resulta na finalizacdo do projeto. Podem existir tarefas relacionadas que nao estdo
dentro da hierarquia definida (provavelmente a partir de outros projetos). Essas
relacdes precisam ser ressaltadas. A estrutura final das tarefas deve minimizar as
dependéncias horizontais de outras tarefas. Se as tarefas nao forem organizadas de

forma eficiente, sera dificil programar e alocar os recursos para as tarefas.
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10.7. Planejamento dos Recursos

Os projetos tém um numero limitado de recursos. A CARTA DE PROJETO
alocar os recursos (no alto nivel) para o projeto. Um dos papéis principais dos
gerentes de projeto € encontrar as formas de executar um projeto com sucesso
dentro das restricdes dos recursos disponiveis. O PLANEJAMENTO DE RECURSOS
envolve a identificacdo de uma equipe que possua as habilidades requeridas para
executar o trabalho (recursos laborais) assim como a identificacao das ferramentas,
equipamentos, instalacées e outros recursos necessarios pela equipe para

completar o projeto. Nos anexos esta disponivel um modelo de Plano de Recursos.

Fase de Planejamento do Projeto Fase de Execucao

do Projeto
Desenvolvimento
dos Cronogramas

Planejamento do
Orgcamento

Processos de Essenciais

Definicao e
Sequéncia das
Atividades

Planejamento dos
Recursos

Refinamento

do Escopo e
dos Objetivos

;J

Desenvolvimento
da Estrutura de
Tarefas

Desenvolvimento

da Estrutura
Organizacional

6. Checklist de
Transicao do
Planejamento

m| Planejamento do 5. Plano do
Desempenho Projeto

A

Processos de Facilitacao

Planejamento || Planejamento de Planejamento das Planejamento do Planejamento
de Riscos Procuracao Comunicacoes Gerenciamento de da Qualidade

Mudancas

Figura 10-10 — O Planejamento de Recursos identificado no processo de planejamento.

10.7.1. Recursos Laborais
Os recursos laborais sdo os recursos humanos. Existem varios enfoques para

planejar as necessidades de recursos para um projeto:

Determinar o conjunto de recursos humanos.

Estimar os requisitos das habilidades necessarias.
Identificar os custos dos recursos.

Identificar os riscos associados a cada recurso em particular.
Determinar o tamanho da equipe do projeto.

10.7.2. Determinar o conjunto de Recursos Humanos
Nao obstante a CARTA DE PROJETO tenha alocado os recursos para o
projeto, os recursos especificos podem ndo estar identificados. O conjunto de
recursos humanos especifica o tipo de habilidade, o nivel de experiéncia e o periodo

de tempo que os recursos estdo disponiveis para o projeto. A informacdo do
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conjunto de recursos humanos esta localizada na secao de Requerimento

Detalhado dos Recursos.

10.7.3. Estimando os Requisitos de Habilidades
Requeridas

O tempo de finalizacdo de uma tarefa esta diretamente relacionado com o nivel
de habilidade da pessoa que executa a mesma. O gerente de projeto devera de
forma pragmatica estimar as habilidades dos recursos disponiveis. O nivel de
habilidade ou qualidade de um recurso alocado influenciard no cronograma e no
orcamento. Se o nivel de habilidade disponivel for abaixo do 6timo, atrasara o
cronograma e podera aumentar os custos, mesmo que o seu custo especifico fosse

menor que o de um recurso com nivel 6timo.

10.7.4. Custos

A identificacdo do custo dos recursos é uma informacédo essencial para o
desenvolvimento do orcamento do projeto. Os recursos requeridos pelo projeto
podem carregar o projeto de varias maneiras. Alguns custos estdo escondidos e nao
sdo facilmente identificados. O custo de cara recurso e a sua unidade de medida

deve ser registrado no plano.

10.7.5. Riscos

O gerente do projeto devera determinar os riscos associados com os recursos
disponiveis. O risco dos recursos pode incluir a disponibilidade dos niveis de
habilidade e o custo dos recursos. Os riscos estdo inerentemente envolvidos com a
programacao dos recursos. Um planejamento robusto dos recursos devera permitir

enfrentar e contornar esses riscos da seguinte maneira:

Quando for identificado um risco de recurso significativo adicionar a EDT uma
tarefa de gerenciamento de riscos/reducéo de riscos e adicionar reservas
financeiras no orcamento para cobrir qualquer atraso potencial.

Adicionar tempo a aquelas tarefas que sdo conhecidas por serem problematicas.
Nao ha uma regra geral para este multiplicador. Ele depende do grau do risco e do
impacto global que o problema pode ter no projeto.

Aplicar um percentual adicional de tempo na programacao para individuos
especificos, particularmente se forem usadas novas tecnologias ou se as pessoas
que fazem as estimativas sado extremamente otimistas. Lembrar que o staff técnico
geralmente subestima o tempo requerido para completar tarefas.

Quando for identificado um problema de deficiéncia de habilidade, adicionar tempo
e recursos para treinamento. Reconhecer falhas nos recursos e fornecendo
treinamento necessario, os gerentes de projeto conseguem mitigar alguns riscos.
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10.7.6. Recursos Nao-laborais

Todas as equipes de projeto precisam de ferramentas para executar com
sucesso as tarefas designadas. Nos recursos programados o gerente de projeto
devera assegurar que tanto as pessoas e equipamentos necessarios para completar
as tarefas designadas estardo disponiveis de forma simultanea. A necessidade por
um espaco de trabalho adequado é frequentemente despercebida durante o
planejamento do projeto. Se uma equipe de projeto com 15 pessoas vai comecgar a
trabalhar, devera haver uma instalacado disponivel para essa equipe. Idealmente, a
equipe devera ser alocada em um unico lugar para facilitar a interacdo e a
comunicacdo. O espirito e a sinergia da equipe sdo melhorados e a chance de
sucesso do projeto € aumentada quando os seus membros trabalham perto uns dos

outros.

Além do espaco fisico, os equipamentos para a equipe devem estar incluidos
no PLANO DE RECURSOS. Assegurar a disponibilidade de equipamento é um dos
pontos criticos do projeto e é crucial no planejamento de um projeto a ser bem
sucedido. A eficiéncia e o moral sdo negativamente afetados pela indisponibilidade
do equipamento necessario para executar uma tarefa. Quando for considerar o
equipamento é também importante lembrar fornecer a cada membro da equipe, a

ferramenta correta para poder efetuar o trabalho desde o inicio do projeto.

10.8. Desenvolvimento do Cronograma

O cronograma do projeto fornece uma representacdo grafica das tarefas
programadas, milestones, dependéncias, requisitos de recursos, duracdo das
tarefas e prazos. O processo do desenvolvimento do cronograma do projeto
continua depois do sequenciamento das atividades e do planejamento de recursos.

O cronograma do projeto deve ser suficientemente detalhado para mostrar:

Cada elemento da EDT a ser executado.

Os recursos programados para cada tarefa.
O inicio e fim de cada tarefa.

A duracao esperada de cada tarefa.

A tarefa predecessora requerida.
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Fase de Planejamento do Projeto Fase de Execucao
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Figura 10-11 - O desenvolvimento do Cronograma do Projeto identificado no processo de
planejamento.

O desenvolvimento de um cronograma € um processo iterativo. Por exemplo, o
Planejamento do Gerenciamento de Riscos (ainda nao tratado) pode sugerir tarefas
adicionais requerendo mais recursos e a necessidade de inserir milestones
adicionais. Para projetos complexos e grandes, é desenvolvido um cronograma
mestre e sub-cronogramas para as atividades ou tarefas que fornecem

detalhamentos adicionais para os gerentes do projeto.

Durante a vida do projeto, o progresso atual é medido com relagado ao projeto
aprovado que serve como referéncia-base. Uma referéncia-base é definida como
sendo o cronograma original aprovado com as alteracdes aprovadas. As alteracoes
da referéncia-base sdo controladas através de um processo bem definido de

controle que sera tratado mais adiante na metodologia.

10.8.1. Desenvolvimento do Cronograma e
Manutencao
O desenvolvimento do cronograma e a sua manutencdo tém os seguintes

objetivos:

Desenvolver um cronograma de projeto que mostre uma seqiiéncia logica das
tarefas a serem executadas pelo projeto.

Fornecer um status exato do projeto para controlar a for¢ca de trabalho.

Fornecer os meios para entender o impacto de mudancas na referéncia-base do
cronograma.

A Figura 10-12 mostra o processo de desenvolver e manter cronogramas

durante o ciclo de vida do projeto.
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Identificar os Determinar
proprietarios do
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Sequenciar os

Tarefas e Trabalhos
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Revisar e
aprovar o
cronograma

Estimar a Estabelecer
duracao das datas iniciais e
Tarefas finais

Figura 10-12 - Processo de Desenvolvimento e Manutenc¢ao dos Cronogramas

10.8.2. Identificar os Proprietarios do Cronograma
O desenvolvimento de um cronograma frequentemente requer dos esforcos
integrados dos membros da equipe de projeto que sao designados para efetuar as
tarefas ou atividades. A identificacdo desses individuos responsaveis pelo
desenvolvimento e manutencdo do cronograma do projeto é essencial para poder
efetuar um bom controle do mesmo. A estrutura detalhada de tarefas, a estrutura
organizacional das tarefas e o plano de recursos ao usados como base para o

desenvolvimento do cronograma.

10.8.3. Determinar as Tarefas e os Milestones

As tarefas estdo focadas no esforco de trabalho para produzir um produto. Os
milestones sdo pontos no tempo usados como pontos de checagem do
gerenciamento para medir o cumprimento das predi¢coes. O nuimero de tarefas e
milestones identificados dependem do produto especifico, o nivel de risco e o nivel
de detalhes requerido pelo gerente. O resultado é uma lista de tarefas e milestones
requeridos para entregar o produto. Os milestones denotam a consumacao de
atividades-chave do projeto. Um milestone ndo possui duracdo. Um resultado é
frequentemente representado como um milestone, enquanto que o esforco para
produzir um resultado é identificado como uma tarefa. Os milestones podem
ocorrer no final de cada pacote de trabalho na estrutura detalhada de tarefas e

servir como item de medida para avaliar o sucesso da tarefa.

Para trabalhos contratados, os milestones sao frequentemente usados como
pontos do projeto onde serao feitos os pagamentos. Se esta metodologia for usada, é
necessaria mutua concordancia do contetido de cada milestone e o custo associado

ao mesmao.
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10.8.4. Segqiiéncia dos Trabalhos

Logicamente, o sequenciamento das tarefas (e milestones) para consumar um
produto é fator critico para o desenvolvimento de wum cronograma. O
sequenciamento estabelece as dependéncias entre tarefas e milestones. O
sequenciamento das tarefas e atividades é executado durante a definicdo e

sequenciamento das atividades discutidas anteriormente neste capitulo.

10.8.5. Estimar a Duracao das Tarefas
Estimar a duracdo das tarefas é um dos aspectos mais desafiadores do
planejamento do projeto. E também a entrada-chave para a estimativa dos custos.
A estimativa da duracao das tarefas é um processo iterativo que ocorre desde a fase
de planejamento e é diretamente afetada pelos resultados do planejamento dos

recursos.

As variaveis que impactam na duracao das tarefas inclui a disponibilidade de
staff, complexidade da tarefa, o nivel de habilidade da pessoa designada para a
tarefa, os eventos nao esperados, eficiéncia do tempo de trabalho e erros e
desentendimentos durante a execucado do projeto. Um habil desenvolvedor de
cronogramas leva em conta o absenteismo, feriados, reunides, discussdes e
interacoes com o staff. Nenhum recurso de staff € 100% produtivo todas as horas
do dia de trabalho. Se um cronograma assume 100% de produtividade, o
cronograma rapidamente sai da realidade. Um cronograma bem feito incorpora

esses fatores nas estimativas de duracéo.

10.8.6. Estabelecer Datas Iniciais e Finais
Depois que os milestones e as tarefas forem identificados, seqienciados e
estimados, devem ser especificadas as datas de inicio e fim para cada tarefa. A data
de inicio de uma tarefa pode ser impactada pela disponibilidade do recurso para
executar a tarefa e pela dependéncia da mesma de outras tarefas. A data inicial de
uma tarefa depende da data em que os recursos sao requeridos para executar a
tarefa e a data final das tarefas predecessoras. A data final de uma tarefa é

determinada pela soma da duracao estimada a data inicial.

10.8.7. Revisar e Aprovar o Cronograma
Os passos finais no desenvolvimento do cronograma sdo: a revisdo, para
assegurar que ele é a representacao mais efetiva e eficiente do esforco de trabalho;

e a aprovacao do mesmo. Os desenvolvedores do cronograma devem revisa-lo varias
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vezes antes da revisdo e aprovacdo final pelo gerente do projeto. Finalmente o
cronograma € submetido como parte do PLANO DO PROJETO para aprovacéo pelas

autoridades competentes.

10.8.8. Algumas Dicas Uteis na Elaboracio do
Cronograma

Modelos e Informacoes Historicas

Recomenda-se usar modelos de cronogramas e informacdes de registros
histéricos como base para o desenvolvimento do cronograma. Os modelos e as
informacoes histéricas podem alertar sobre tarefas e custos que podem passar
despercebidos. O uso de informacdes historicas pode reforcar as estimativas de

custos e recursos.

Definir Prioridades

A definicao clara das prioridades das tarefas de projeto ajudara a resolver os
conflitos de recursos. O entendimento das prioridades e das relacdes entre as
tarefas ira posteriormente facilitar a resolucdo de conflito de recursos e

cronogramas.

Determinar o Caminho Critico

O caminho critico fica aparente assim que o cronograma for desenvolvido e
refinado. Quando o cronograma estiver completo, o caminho critico € o caminho
mais longo das tarefas em seqiiéncia que devem ser executadas na ordem especifica
programada. O caminho critico deve ser cuidadosamente gerenciado ou o projeto
inteiro ficara atrasado. A sequéncia e a programacdo sao definidas pela
dependéncia entre as tarefas. O caminho critico identifica a data mais préxima
possivel de consumacéao de todos os trabalhos do projeto. Desde que nédo ha tempos

disponiveis sobrando no caminho critico, o cronograma nao podera escorregar.

Para poder gerenciar o projeto, o caminho critico deve ser identificado no
cronograma do projeto e o gerente do projeto deve ficar consciente da importancia

do mesmo o projeto.

Documentar as Suposicoes

A documentacdo das suposicoes feitas durante o desenvolvimento do projeto é
critico para o sucesso do mesmo. A modificacdo do cronograma sem um claro
entendimento de todas as suposicoes feitas durante o desenvolvimento do mesmo

adiciona riscos substanciais para o projeto. Um exemplo de uma suposicdo que
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pode ser documentada pode ser se a duracdo para uma tarefa especifica foi
propositalmente definida pequena assumindo que uma pessoa altamente
capacitada iria realizar o trabalho. Se for designada uma pessoa menos capacitada
para essa tarefa, o gerente do projeto deve reconhecer o risco, tomar decisdes e

fazer as alteracdes necessarias no cronograma.

Identificar os Riscos

Os riscos estdo inerentemente envolvidos com a programacdo de recursos
limitados. Um bom cronograma inclui previsdbes para riscos das seguintes
maneiras:
Quando for identificado um risco de recurso significativo adicionar a EDT uma

tarefa de gerenciamento de riscos/reducéo de riscos e adicionar reservas
financeiras no orcamento para cobrir qualquer atraso potencial.

Adicionar tempo extra a aquelas tarefas que apresentam riscos aparentes. Nao ha
uma regra geral para este multiplicador. Ele depende do grau do risco e do impacto
global que o problema pode ter no projeto.

Aplicar um percentual adicional de tempo na programacao para individuos
especificos, particularmente se forem usadas novas tecnologias ou se as pessoas
que fazem as estimativas sao extremamente otimistas. Lembrar que o staff técnico
geralmente subestima o tempo requerido para completar tarefas.

Quando for identificado um problema de deficiéncia de habilidade, adicionar tempo
e recursos para treinamento. Reconhecer falhas nos recursos e fornecendo
treinamento necessario, os gerentes de projeto conseguem mitigar alguns riscos.
Um Inicio - Um Fim

Um cronograma util é estruturado para permitir o gerenciamento com uma
ferramenta que sirva para entender o impacto de um problema nas expectativas do
projeto. Para isto, as tarefas do cronograma devem estar condicionadas (ser
dependentes umas das outras) de forma que os impactos possam ser seguidos
através do cronograma e que os seus efeitos possam ser visualizados. Desta forma,
um cronograma deve ter somente uma tarefa que inicia os trabalhos; por exemplo,
“Inicio do Projeto”. Todas as outras tarefas devem estar condicionadas a esta
primeira tarefa ou a outras subsequentes.. O cronograma deve ter somente uma
tarefa que finaliza o projeto; por exemplo: “Projeto Completo”. Nenhuma tarefa pode
ser inserida no cronograma sem afetar alguma coisa. As condicoes e dependéncias

devem ser realistas.

Descricoes

Os cronogramas sdo mostrados a muitas pessoas dentro e fora do projeto.
Todos os destinatarios das informagdées do cronograma devem entender as
descricoes das tarefas e dos milestones. Deve se evitar o uso de descricoes

abreviadas ou criptograficas.
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Responsabilidade das Tarefas

O proprietario do cronograma é geralmente o gerente do projeto. Os individuos
que executam as tarefas do projeto ndo sado geralmente gerentes. Para facilitar a
comunicacao, deve ser identificada a pessoa responsavel por cada tarefa. Isto
melhora a comunicacdo entre os individuos que executam as tarefas e o
proprietario do cronograma. A cada pessoa é fornecida uma lista de tarefas a serem
executadas e ele se constitui o ponto de contato para que o proprietario do

cronograma obtenha o status da execucao das tarefas delegadas.

Resumo de Tarefas

Um grupo de tarefas pode usualmente ser combinada para representar algum
aspecto do projeto que é importante para o gerenciamento; por exemplo, o
cronograma para finalizar um elemento da EDT ou uma fase particular do projeto.
As ferramentas automaticas para fazer cronogramas possuem a capacidade de
definir um resumo das tarefas e permitem agrupamentos. As tarefas agrupadas
melhoram a comunicacdo e fornecem um quadro para mostrar informacoes

resumidas para a alta geréncia.

Cooperacao no Gerenciamento

Usualmente o gerente do projeto e outros representantes técnicos
desenvolvem o cronograma. Desta forma, a geréncia é o local principal da utilidade
do cronograma. Mesmo assim, todos os niveis de gerenciamento devem entender,
cooperar, se apropriar e utilizar o cronograma como ferramenta para gerenciar o

projeto. Sem essa cooperacao, o desempenho sera inferior ao 6timo.

Simplicidade

O desenvolvimento e manutencao dos cronogramas é dificil e toma tempo.
Frequentemente os cronogramas sdo desenvolvidas e nunca sdo atualizados para
refletir o status atual. Isto pode ser devido a uma falta de disciplina ou ao tempo de
dedicacao inerente a este processo. Além disso, o risco deve ser um fator quando
determinar o grau de rigor requerido para o cronograma do projeto. As areas com
alto grau de risco requerem de maior grau de controle do cronograma. As areas com

menor grau de risco podem néo requerer 0 mesmo rigor.

A simplicidade pode ser o melhor método. Os cronogramas devem ser
desenvolvidos para habilitar os participantes do projeto a entender os resultados
dor projeto inteiro. Inicialmente deve se desenvolver os cronogramas num nivel

elevado de abstracado e entdo definir os cronogramas detalhados para as areas de

319



Departamento de Engenharia Elétrica 320

alto risco satisfazendo a necessidade de um controle mais cuidadoso sem ficar

carregado além do necessario.

Os cronogramas automaticos fornecem informagdes valiosas para o
gerenciamento dos projetos. A automacéo deste processo pode fornecer meios para

melhorar os relatérios para o gerenciamento.

Formato do Cronograma

O tipo de formato de um cronograma usado para um projeto esta relacionado
com a complexidade da sua implementacdo. Para projetos muito grandes e
complexos com multiplas tarefas inter-relacionadas, pode ser usado um Diagrama

Logico de Rede PERTS".

Os Diagramas Logicos de Rede mostram interdependéncias e associacodes
entre as tarefas. Uma caracteristica chave deste método e a habilidade de
determinar e mostrar o caminho critico do projeto. A Figura 10-13 mostra um

exemplo de Diagrama Logico de Rede.
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Figura 10-13 - Amostra de um Diagrama Légico de Rede.
Um outro método usado frequentemente para representar cronogramas sao as

cartas de Gantt. As cartas de Gantt (ou graficos de barras) sdo representacoes

57 PERT: Program Evaluation and Review Technique.
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bidimensionais mostrando as tarefas a serem executadas e o seu tempo de

finalizacdo. Um exemplo de carta de Gantt é mostrado na Figura 10-14.

Apnl May June July August
10 WEBS Task Name Apr May Jun Ju Aug
1 1 ReguirementzDefinition
2 2 Prepare for Analysis
3 3 Define System Reguirements
{Businsss Maode)
4 4 Analyze the Current System
5 5 Reassess Application Architecture
Regquirements
E & Develop and Evaluate Aliemative
Solutions
7 T Outline Transition, Security, and
Training Plans
8 & Planthe Mext Stage
] 9 Prepare Materialfor Business
Management
10 10 Conduct the Business Management
Revisw
1 11 RDapproved by |5 Dir, DMA Dir, Cust Gi22
Sponsor, and process team |
12 12 Approval to Proceed to Mext Stage Gi22

Figura 10-14 - Carta de Gantt.

A forma mais facil de apresentar um cronograma é na forma de tabela. Outras
formas de apresentacdo tais como as cartas de Gantt e os diagramas PERT podem
ser desenvolvidos a partir de tabelas. O Microsoft Project e outras ferramentas
automaticas podem também ser usados de forma similar pelo desenvolvimento do
cronograma na forma de tabela e entdo usando as ferramentas automaticas para

visualizar na forma de uma carta de Gantt ou de um diagrama légico.

10.9. Planejamento do Orcamento
O planejamento do orcamento é a determinacao dos fundos disponiveis e dos
custos associados com um conjunto bem definido de atividades durante o periodo
de tempo especificado. Os passos associados com o planejamento do orcamento sao
altamente dependentes da estimativa de duracao das tarefas e dos recursos
designados para o projeto. O plano do orcamento é dependente do cronograma, dos
planos de recursos, de gerenciamento da qualidade, de validacado e verificacdo

independente e de gerenciamento de riscos.

10.9.1. Visao geral do Planejamento do Orcamento
A estimativa inicial do orcamento da Proposta de Projeto e da Carta de Projeto
esta baseada na disponibilidade de fundos e de grosseiras estimacdes dos custos
derivados de experiéncia e de dados historicos. A disponibilidade dos fundos pode
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ou nao coincidir com a atual quantidade de fundos necessaria para executar o
projeto. Por esta razdo as estimativas de orcamento sdo refinadas na fase de

Planejamento e usadas como referéncia no PLANO DO PROJETO.

O orcamento serve como mecanismo de controle onde os custos atuais séo
medidos e comparados com o orcamento-referéncia. Se o cronograma do projeto
comecar a escorregar, os custos serdo afetados. Quando os custos do projeto
comecarem a aumentar o gerente de projeto devera revisar o PLANO DO PROJETO
para determinar se o escopo, orcamento ou o cronograma deverdo precisar de

ajustes.

Fase de Planejamento do Projeto Fase de Execucao
do Projeto

Processos de Essenciais

Desenvolvimento
dos Cronogramas

Refinamento
do Escopo e

dos Objetivos
\ 208 Ob

Definicao e
Sequéncia das
Atividades

Planejamento dos
Recursos

Desenvolvimento
da Estrutura de
Tarefas

Planejamento do
Orcamento

Desenvolvimento
da Estrutura
Organizacional

6. Checklist de
Transicao do

Planejamento do 5. Plano do
Desempenho Projeto

Planejamento

A

Processos de Facilitacao

Planejamento || Planejamento de Planejamento das Planejamento do Planejamento
de Riscos Procuracao Comunicacoes Gerenciamento de da Qualidade

Mudancas

Figura 10-15 - O Planejamento do Orcamento identificado no processo de planejamento.

10.9.2. Fatores de Custo e Estimativas para os
elementos da EDT

Para desenvolver o orcamento devem ser estimados os custos aplicaveis para

cada elemento da EDT. Os fatores de custo sao:

Custos laborais do pessoal interno.
Custos de servicos (externos).
Custo total de desenvolvimento.
Custo total do hardware.

Custo total do software.

Pecas, materiais e suprimentos.
Instalacoes.

Telecomunicacoes.

Treinamentos.
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O custo para cada fator deve ser determinado a partir das informacoes

contidas no cronograma do projeto e no plano de recursos.

10.9.3. Custo de Contingéncia
A identificacdo e qualificacdo dos riscos do projeto é critico para o
desenvolvimento de um orcamento. As boas praticas orcamentarias fazem
concessdes para a mitigacao dos riscos. O plano de gerenciamento de riscos (a ser
tratado mais adiante neste capitulo) fornece uma area para estimar o custo de

contingéncia para controlar eventuais riscos do projeto.

10.9.4. Plano de Gastos
O plano de gastos do projeto é uma parte do orcamento do projeto e aloca
fundos para fatores de custos identificados durante um periodo de tempo
particular. O monitoramento do plano de gastos contra os gastos atuais fornece
uma meétrica que permite facilmente identificar desvios no orcamento do projeto

com relacdo ao previsto.

10.10.Planejamento de Desempenho
O PLANEJAMENTO DE DESEMPENHO do projeto define como sera medido o
sucesso ou falha do projeto. O sucesso do projeto é alcancado pelo cumprimentos
dos objetivos do projeto e pela satisfacdo das necessidades dos clientes. O plano de
desempenho identifica as relacées dos objetivos da organizacdo com as metas de
desempenho e especifica: quem ira medir o desempenho; como e quando sera
medido; e, como sera relatado o mesmo. O plano de desempenho também identifica

e define os resultados do projeto e os critérios de aceitacdo para cada resultado.

323



<,. (Tﬂ

+ Departamento de Engenharia Elétrica 324

Fase de Planejamento do Projeto Fase de Execucao
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Processos de Essenciais

Refinamento
do Escopo e

dos Objeti
os Objetivos
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Planejamento || Planejamento de Planejamento das
de Riscos Procuracao Comunicagoes

Planejamento do
Gerenciamento de
Mudancas

Planejamento
da Qualidade

Figura 10-16 — Planejamento do Desempenho identificado no processo de planejamento.
O plano de desempenho é resultado do processo de planejamento completo
que inicia com o escopo do projeto e os objetivos definidos na CARTA DE PROJETO.
Todos os planos desenvolvidos através da execucdo dos processos essenciais e de
facilitacdo fornecem informacdes que sdo usados no desenvolvimento do plano de

desempenho.

10.11.Processos de Facilitacao
Os Processos de Facilitacdo representam atividades de planejamento que nao
dependem de outros processos. Os Processos de Facilitacdo sao executados de
forma intermitente durante a fase de Planejamento do Projeto as vezes que forem

necessarias. Mesmo assim, os Processos de Facilitacao nao sao opcionais.

10.12.Planejamento do Gerenciamento de Riscos
O planejamento do gerenciamento de riscos identifica como a equipe de
projeto respondera e gerenciara os riscos durante a fase de execucéo e controle. O
gerenciamento de risco € um processo continuo. O planejamento de gerenciamento
de riscos identifica os riscos previsiveis e identifica as pessoas responsaveis pelo
seu gerenciamento ou mitigacdo. O plano de gerenciamento de riscos fornece

informacoes para o planejamento do orcamento e o cronograma.
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A
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Planejamento || Planejamento de Planejamento das Planejamento do Planejamento
de Riscos Procuracgao Comunicagoes Gerenciamento de da Qualidade

Mudancas

Figura 10-17 — O Planejamento de Gerenciamento de Riscos identificado no processo de
planejamento.

10.12.1. Processo do Gerenciamento de Riscos

O plano de gerenciamento de riscos possui quatro componentes funcionais

que sao:

Estratégia do Gerenciamento de Riscos
Identificacdo e Quantificacdo dos Riscos
Resposta e Monitoramento dos Riscos
Estimativa de Custos de Mitigacao dos Riscos

A estratégia de gerenciamento de riscos é o método que sera usado para
gerenciar os riscos do projeto. Uma estratégia de gerenciamento de riscos descreve
o processo para a identificacdo do risco, avaliacdo, priorizacdo, identificacdo de
opcdes de mitigacdo, processos para manter e monitorar o plano de riscos e as
responsabilidades individuais dos membros da equipe de projeto e outros

interessados relacionados com os riscos do projeto.

A tarefa de identificacao e quantificacao dos riscos requer que a equipe de
projeto identifique os riscos associados com a execucdo do mesmo assim como o0s
riscos externos ao projeto. Os riscos sdo identificados através do durante o
planejamento e a execucédo do projeto. Os riscos estdo frequentemente associados
com restricoes de recursos e cronogramas. Uma técnica Util para expressar riscos é
o uso de declaracoes “Se... entdao”. Por exemplo, “Se” X coisas acontecerem “entao”

o resultado sera Y.
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Um risco é quantificado pela estimativa da probabilidade de ocorréncia do
evento de risco ocorrer e o efeito que esse pode ter no projeto. A probabilidade de
ocorréncia é expressa como percentagem. Quanto maior o valor percentual, maior a
chance do evento de risco acontecer. O impacto do evento de risco no projeto é
expresso com um escore numeérico de um (1) até cinco (5), identificando o nivel de

impacto.

O monitoramento e¢ a resposta ao evento de risco sdo fundamentados na
identificacdo e quantificacido. As prioridades dos riscos sdo designadas baseadas no
nivel do impacto e na probabilidade de ocorréncia. Os riscos que sdo mais provaveis
de ocorrer e que possuem os mais altos niveis de impacto sao priorizados sobre os
de menor impacto ou com menor probabilidade. A priorizacdo dos riscos é usada
para focar os esforcos do gerenciamento de riscos e recursos para aqueles eventos
que representam grande ameaca para o projeto. Uma vez identificados, os eventos
de riscos sédo designados a um membro da equipe do projeto para monitoracao e
avaliacdo continua. A pessoa designada para monitorar os riscos deve ser a melhor
habilitada para direcionar as atividades de mitigacdo no caso em que o evento de
risco se torne realidade. As acdes de mitigacdo para todos os riscos devem ser
documentadas. Os gatilhos de resposta que sinalizam a equipe do projeto que um
evento tem acontecido ou acontecera em breve, também deverao ser identificados e

documentados.

Os custos de mitigacdo de riscos devem ser estimados e devem ser reservados
fundos e recursos para as atividades de mitigacdo. O processo requer estimativas
de custos por categoria para as acgoes planejadas de resposta aos riscos. Nao é
necessario reservar fundos totais para responder a qualquer risco identificado. Um
orcamento de fundo de contingéncia é baseado no custo total identificado para
mitigar o risco reduzido pela probabilidade do risco eventualmente néo acontecer.
Este calculo requer da multiplicacao do custo total de mitigacdo pela probabilidade

de ocorréncia.

O plano de riscos mudara frequentemente através das fases de planejamento e
execucao de um projeto. A identificacdo e monitoramento dos riscos devem ser
continuos. Revisdes gerais do plano de riscos e reavaliagcdes dos riscos do projeto

devem ser incluidas no cronograma do projeto.
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10.13.Planejamento das Compras

O planejamento das compras é o processo de identificar e planejar a compra

de produtos, bens e servicos requeridos para o projeto. Em geral, o plano de

compras trata com o seguinte:

Identificacdo de produtos, bens ou servicos sendo procurados.
Selecao dos métodos de compra.
Identificacdo das quantidades de produto, bens ou servicos sendo procurados.

Identificacdo de quando e onde os produtos, bens ou servicos comprados serdao
entregues.

Definicao do cronograma de compras para cada passo da metodologia de compra
selecionada.
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Figura 10-18 — O Planejamento das Compras identificado no processo de planejamento.

10.13.1. O que Comprar
Nao é comum para uma organizacdo internamente criar ou fornecer todos os
produtos, bens e servicos para completar um projeto. Tipicamente, uma
organizacdo compra os produtos, bens ou servicos de fontes externas ou contrata

um fornecedor externo para desenvolver os produtos, bens ou servigos.

O Plano de Recursos e o Plano de Orcamento sdo os documentos chave para a
identificacdo de quais sdo as necessidades de compra. A especificacdo associada

com os produtos, bens ou servicos sendo procurados também tem impacto na

selecao do método de procura.

Quando desenvolver um plano de compra, o gerente do projeto e a equipe

devem determinar o seguinte:
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Como este produto, bem ou servico atende as necessidades do projeto e da
organizacao como um todo?

O produto, bem ou servigo ja existe dentro da organizacédo?
Existe um fornecedor disponivel no mercado para o produto, bem ou servigo?

A organizacao tem os meios (pessoal, dinheiro, contratos, etc.) para produzir ou
adquirir o produto, bem ou servigco?

Usando as questdes acima como guia, o gerente de projeto e a sua equipe
identificam os produtos, bens e servicos a serem procurados para fornecer ou

completar o projeto.

10.13.2. Selecionando um Método de Negociacao de
Compra

Depois de decidir a compra de um produto, bem ou servico deve ser
selecionado o método de negociacdo para a sua aquisicdo. As principais
informacdes para a selecio do método de negociacdo de compra sdo: o orcamento

do projeto, o cronograma e os requisitos estabelecidos para o mesmo.

10.13.3. As Quantidades Procuradas
As quantidades procuradas provém das necessidades do projeto. Algumas

consideracdes devem ser feitas para as seguintes questoes:

Existe necessidade imediata para o projeto a aquisicado deste produto?
Que recursos foram alocados no projeto para este produto?

Ha necessidade que a organizacdo saiba exatamente a quantidade necessaria do
produto, bem ou servico.

A estimativa para mais ou para menos da quantidade ou custo dos produtos,

bens e servicos tera impacto negativo no orcamento do projeto.

10.13.4. Quando e onde os produtos, bens ou servicos
adquiridos deverao ser entregues

A identificacdo de quando a equipe do projeto precisara dos produtos, bens ou
servicos e de onde o produto, bens ou servicos serdo usados pela equipe
determinara onde e quando os produtos, bens ou servicos deverao ser entregues. O
cronograma do projeto ajudara nesta decisdo. Se os itens requeridos nao estiverem
disponiveis no momento adequado, o projeto podera ficar atrasado podendo
resultar em um aumento dos custos ou até a falha do projeto. O cronograma e o
plano de riscos deverado refletir as datas requeridas de entrega e o risco associado

com as aquisicoes.
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10.14.Planejamento das Comunicacoes
A comunicacdo consiste no intercambio de informacbdes entre as partes. O
planejamento das comunicacdes envolve a identificacdo e reunido das informacoes
necessarias para os interessados no projeto. Especificamente, identificando que
pessoas precisam de qual informacao, quando a informacédo é necessaria, e como a
informacéo sera coletada e comunicada. O planejamento das comunicacdes objetiva
simplificar e documentar as documentacées de forma eficiente dentro da

organizacao do projeto.
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Figura 10-19 - O Planejamento das Comunicag¢des identificado no processo de
planejamento.

Os documentos do Plano de Comunicagbes documentam os requisitos de
informacao dos interessados e define os procedimentos de atender tais requisitos. O
plano detalha o que, quando e como a informacdo sera coletada e relatada. A

informacao requerida no plano de comunicagdes inclui:

Identificacdo dos destinatarios com as necessidades de informacéo.
Requisitos de informacédo dos interessados.

Periodo de tempo em que os interessados precisam da informacao.
Descricao detalhada das necessidades de informacéo.

Descricao de quando e como a informacéo sera coletada e quem a coletara.
Descricao dos métodos de distribuicao e freqiiéncia de distribuicdo.

Definicao dos procedimentos de manipulacdo para armazenamento temporario e
disposicao final dos documentos do projeto.

10.14.1. Relatorios Padronizados

Todos os projetos possuem requisitos e necessidades de informacdes tunicas. A

padronizacdo do formato dos relatérios € uma parte integrante do plano de
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comunicacoes. Os formatos padronizados de relatorio sdo anexados como parte do

PLANO DO PROJETO.

10.14.2. Relatorios de Desempenho
Os relatéorios de desempenho sdo requeridos em todos os projetos. Esses
relatérios fornecem informacoes da utilizacdo dos recursos no projeto. O tipo mais
comum de relatério de desempenho é o RELATORIO DE STATUS DO PROJETO.
Esse relatério cobre multiplas areas incluindo o escopo, orcamento, cronograma,

riscos, compras e qualidade.

Para poder produzir os relatérios de status, os membros da equipe do projeto
devem gerenciar e monitorar as suas responsabilidades de forma cuidadosa e

detalhada.

10.15.Gerenciamento das Alteracoes e
Funcionalidades
Os termos de gerenciamento de funcionalidades e gerenciamento das
configuracées sdo usados de forma indiferente. Algumas pessoas enxergam o
gerenciamento das funcionalidades como parte de um controle de alteracodes,

enquanto que outras o consideram como um rigoroso controle das alteracoes.

Esta metodologia define o gerenciamento da funcionalidade como o
gerenciamento de caracteristicas fisicas, funcionalidades e documentacdo de
hardware, software, etc. usados pelo projeto. O termo controle de alteracoes
descrevera o gerenciamento das mudancas da linha de referéncia do projeto e inclui

o escopo do projeto, o custo e o cronograma.

Ambos os gerenciamentos, das funcionalidades e das alteragoes, fornecem os
meios de controlar e gerenciar as mudancas durante a execucdo do Plano do
Projeto. Esses identificam e gerenciam as alteracdes, entretanto ndo previnem

mudancas.

O gerenciamento das alteracdes do projeto ou da funcionalidade dos seus
resultados inclui: o gerenciamento administrativo (acompanhamento, revisdo e
assessoramento) das alteracdes propostas; a revisdo programada dos cronogramas
e a decisdo de recomendar mudancas de itens controlados; e o processo
administrativo para assegurar que a equipe do projeto foi informada das alteracoes

quando elas forem aprovadas.
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Figura 10-20 — O Planejamento do Gerenciamento da Funcionalidade e Alteracoes
identificado no processo de planejamento.

10.15.1. Conceitos de Controle do Gerenciamento de
Mudancas Basicas

O controle das alteracdes requer do seguinte:
Que todos os itens do Plano do Projeto tenham a sua referéncia-base de referéncia

quando o mesmo for aprovado. Com esses itens referenciados, as mudancas nos
cronogramas sao gerenciadas através de um processo formal de alteracoes.

A integridade da medicao da referéncia-base deve ser mantida. Somente uma
mudanca no escopo do projeto pode impactar nas medidas de desempenho.

As alteracdes sao coordenadas entre todas as areas de conhecimento do projeto.
Por exemplo, uma alteracdo no cronograma proposto pode impactar os custos,
riscos, qualidade e os recursos humanos do projeto.

10.15.2. A Referéncia-Base
O processo de referéncia-base, que € a chave do controle do projeto, muitas
vezes € mal entendida. Uma referéncia-base fornece uma “regra” pela qual o projeto
pode ser avaliado. Se a referéncia-base do cronograma indica que uma atividade
deve estar 30% completa em um ponto especifico, e a atividades estiver em 15% ou

90%, existira uma variancia no cronograma.

As mudancas na referéncia-base sdo eventos significativos e ndo devem ser
feitos sem considerar o seu impacto. As mudancas sédo feitas para refletir uma
mudanca no escopo do projeto, e nao porque o projeto esta fora do cronograma. As
mudancas na referéncia-base ajustam as regras pelas quais é medido o

desempenho.
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Uma variancia nao justifica mudancas na referéncia-base; ela pode indicar

que o plano inicial nao foi exato ou que ha problemas na execucao do projeto.

Para a metodologia proposta, os seguintes termos se aplicam ao

gerenciamento da configuracao e mudanca:

Item de Controle: ¢ um elemento do projeto que é considerado como unidade

para propésito de gerenciamento de mudanca ou configuracéo.

Controle de Mudanca: é o processo de controlar, documentar e armazenar as
mudancas dos itens de controle. Incluem o propésito da mudanca, a avaliacdo,

aprovacgao ou rejeicdo, programacdo e acompanhamento.

Durante a fase de planejamento, a equipe de projeto identifica os itens de
controle para o Gerenciamento de Alteracdes e Funcionalidades, estabelecendo os

processos para o seu controle e documentando os procedimentos para:

Nomear e Corrigir documentos.

Submissao e Avaliacao dos Itens de Controle.

Controle de Versao e Aprovacao de Liberacdo de novas informacoes.
Armazenamento, Manipulacdo e Disposicdo dos Arquivos do Projeto.

10.16.Planejamento do Gerenciamento da
Qualidade
O objetivo do planejamento do gerenciamento da qualidade é o sucesso na
entrega dos produtos, bens ou servicos que atendem as necessidades da
organizacdo e satisfaz as expectativas dos clientes e usuarios. As técnicas para
alcancar os objetivos do gerenciamento da qualidade sdo: o teste dos produtos,

auditorias do projeto e processos independentes de verificacdo e validacao.
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Figura 10-21 — O Planejamento da Qualidade identificado no processo de planejamento.
O plano de qualidade define como a equipe de gerenciamento ira implementar
a politica de qualidade. Se a organizacdo nao possuir uma politica formal de
qualidade entdo a equipe do projeto devera desenvolver uma especifica para o

projeto.

O plano de qualidade documenta os processos, procedimentos, atividades e
tarefas necessarias para implementar a politica de qualidade. O plano também
designa responsabilidades e aloca recursos para a finalizacao das atividades e

tarefas.

O plano de desempenho do projeto esta intimamente ligado do plano de
gerenciamento da qualidade. O plano de desempenho documenta os objetivos do

projeto e os seus resultados assim como os critérios de aceitacdo para os mesmos.

Os testes do produto, as auditorias do projeto e os processos independentes
de verificacdo e validacdo independente devem estar focados na avaliacdo dos
resultados, nos processos do projeto e no alcance das metas de desempenho do
projeto. Os esforcos da verificacdo e validacdo independente fornecera uma revisao

independente dos processos do projeto e dos seus resultados especificos.

O plano de qualidade, além de estar sincronizado com o plano de
desempenho, deve estar também ligado aos planos de recursos, cronograma,

orcamento, gerenciamento de riscos e de compras.

10.17.Checklist de Transicao do Planejamento
O checklist de transicdo do projeto fornece um meio para verificar a
finalizacdo da fase de planejamento antes de continuar com a fase seguinte. O
CHECKLIST DE TRANSICAO DA FASE DE PLANEJAMENTO é uma ferramenta para
verificar que os passos necessarios tém sido completados e estabelece os critérios

de saida da fase de planejamento.

O checklist de transicao esta focado na finalizacdo e aprovacdo do plano do
projeto. E importante ter certeza que todos os planos necessarios e documentos
pertinentes do projeto estejam completos e aprovados pela autoridade competente

designada na Carta do Projeto.
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Figura 10-22 — O Checklist de Transi¢cao do Planejamento identificado no processo de
planejamento.

O Checklist de Transicdo do Planejamento é formatado como uma lista de
acoes que devem ser acompanhadas antes de finalizar esta fase. Algumas acodes
devem ser completadas e representa os critérios de saida para a fase de
planejamento. Outros itens na lista podem n&o ser necessarios para todos os

cenarios de projeto.
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11. A FASE DE EXECUCAO DO
PROJETO

A Fase de Execucdo e Controle do Projeto é a parte do projeto e do ciclo de
vida do produto onde as tarefas que constroem os resultados sdo executadas. A
fase de execucao e controle comeca quando o Plano do Projeto é aprovado e os
recursos necessarios para a execucao das tarefas iniciais sdo coletados. A execucao

do projeto deve estar em concordancia com o Plano do Projeto.

Gerenciamento

da Integracao

do Escopo
Gerenciamento
da Entrega

Operagoes e
Suporte

PLANEJAMENTO Gerenciamento
do Tempo

atividades
recorrentes

Gerenciamento
dos Riscos

CONTROLE EXECUCAO

Fechamento

Planejamento Gerenciamento

de Custos

Gerenciamento da

Comunicagao

Execucéo e
Controle

Gerenciamento .
Gerenciamento

dos Recursos

d alidad
Humanos a Qualidade

Figura 11-1 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, ciclo de vida e
atividades recorrentes.

11.1. Atividades e Documentos na Fase de
Execucao e Controle
A execucao e controle do projeto consistem na execucdo das tarefas, medicao
do progresso do projeto, relato do status do projeto e o exercicio de controle
gerencial. A equipe do projeto executa as tarefas mapeadas no Plano do Projeto. O
controle do projeto requer de medicoes do desempenho, monitoramento dos riscos e

controle das alteracdes da referéncia-base do projeto.
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O gerente do projeto focaliza as suas atividades na observacao e analise dos
trabalhos durante a execucdo dos mesmos. Os controles definidos no Plano do

Projeto mantém o projeto dentro do cronograma, escopo e orcamento.

Durante esta fase, o processo de execucdo, controle e planejamento sao
atividades interativas continuas. A Figura 11-2 mostra essas atividades. Esta fase
finaliza quando o produto, bem ou servico desenvolvido atende os critérios de
aceitacdo do usuario estabelecidos no Plano de Desempenho e o documento de
aceitacdo do usuario tenha sido completado. Os documentos essenciais resultantes
desta fase sdo os relatorios de status do projeto e o documento de aceitacdo do

usuario/cliente.

Fase de Execucéo e Controle do Projeto Fase de

Plano do Projeto Fechamento do

(referéncia-base)

Projeto

Execucao do Projeto

Aceitacao do
Usuario

Checklist de
Transicao da
Execucao e

Controle

Aplicacgao de Medidas e Avaliagées
Controles Gerenciais

Relatérios

Figura 11-2 - As atividades da Fase de Execucao e Controle do Projeto.

11.2. Passo 12: Executar - Executando o Projeto
A Execucao é o ato de efetuar as atividades planejadas. A execucédo do Plano
do Projeto é simplesmente o ato de executar as tarefas e atividades que resultam na
producao dos resultados do projeto. As tarefas e atividades executadas devem ser
completadas de forma efetiva e eficiente. O Plano do Projeto serve como um mapa

de referéncia para todos os membros da equipe de projeto.

O Plano do Projeto é ainda a base para a entrega bem sucedida dos
resultados. No mundo perfeito, os planos sao executados exatamente como
redigidos, entretanto, no mundo real nenhum plano consegue tal precisdo. Os
planos sdo documentos de projecoes que nao podem antecipar todas as

eventualidades.
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Durante a execucao, a equipe de projeto deve continuamente monitorar o seu
desempenho em relacdo a referéncia-base do Plano do Projeto. Medindo e avaliando
a execucdo atual das atividades do projeto contra a referéncia-base, a equipe de

projeto e os demais interessados podem sentir o progresso do projeto.

11.2.1. Inicio

A transicdo do planejamento para a execucao pode ser o maior obstaculo no
sucesso dos resultados do projeto. A reunido de inicio da execucdo pode facilitar a
transicdo das atividades de planejamento das atividades e tarefas para a sua
execucdo. A reunido de inicio melhora a execucao porque esta focada na equipe do
projeto e pela definicao do ponto de partida para o inicio da execucao do projeto.
Além disso, € um milestone quando todos os recursos necessarios para iniciar a
execucao estdo reservados e disponiveis para a equipe. A reuniao de inicio fornece
uma oportunidade para a comunicacdo e estabelece o comprometimento da equipe

e dos interessados no sucesso do projeto.

O foco da reuniao de inicio € a comunicacao, identificacao dos membros da
equipe e dos interessados, revisdo do escopo do projeto e dos objetivos, identificar
os desafios e os passos de acompanhamento do andamento do projeto. Neste ponto,
os membros da equipe e os lideres deverdo obter no minimo uma cépia do
cronograma. O cronograma devera identificar cada pessoa com a sua tarefa

especifica e as datas de inicio e fim da mesma.

11.2.2. Monitoramento do Desempenho do Projeto
O monitoramento do desempenho pode fornecer a seguranca que o projeto
esta progredindo como planejado ou para rever a necessidade de intervir e tomar

acoes que assegurem alcancar dos objetivos desejados.

A execucdo das tarefas e atividades do projeto ocorre em um ciclo onde a
tarefa € executada, medida, os seus resultados relatados e as medidas aplicadas de
controle gerencial (Figura 11-3). O monitoramento do desempenho envolve a coleta,
analise e relato das informacdes do desempenho do projeto para fornecer a equipe
de projeto e aos demais interessados informacodes sobre o estado da execucao.
Medi¢des ou métricas sao usadas para monitorar o progresso do projeto e estao
baseadas nas informacoes e dados coletados sobre o status das atividades e tarefas

do projeto.
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Execucao do Projeto

Aplicacéo de Medidas e Avaliagoes
Controles Gerenciais

Relatoérios

Figura 11-3 - Ciclo de Monitoramento do Projeto

11.2.3. Meétricas Comuns nos Projetos
Varias métricas podem ser usadas para monitorar o progresso dos projetos.
As areas mais comuns sdo: cronograma, horas trabalhadas, custos, solucdo de
problemas e alteracdbes do projeto. Outras métricas podem ser requeridas e
definidas pela gerencia da organizacdo. Algumas métricas comuns que podem ser

utilizadas durante a execucao do projeto sdo descritas a seguir.

Desvios do Cronograma do Projeto

Os cronogramas podem incluir todas as tarefas e estimativas de horas de
trabalho para o projeto inteiro ou podem representar uma metodologia de projeto
dividida em “fases”. Neste ultimo caso, o cronograma devera refletir as tarefas e
horas de trabalho de somente uma porcdo do projeto inteiro. Os relatérios para
gerenciamento devem detalhar as porcoes do cronograma do projeto. O
monitoramento do caminho critico é essencial. Por definicao, o caminho critico de

um projeto nao possui tempo adicional disponivel.

Todas as alteracdoes do cronograma devem antes ser analisadas para verificar
0 seu impacto no caminho critico porque tais mudancas podem resultar em desvios
do cronograma do projeto. O monitoramento dos inicios e fins planejados versus
atuais fornece uma analise das diferencas e permite a identificacdo das tendéncias
gerais. O status das tarefas é relatado como:
Nao iniciado: 0%
Iniciado/Em Processo: 1% — 99%

338



h Y Departamento de Engenharia Elétrica 339

Completa: 100%

As métricas a serem capturadas para o periodo do relatério sdo:

Numero de “Inicios Planejados”.

Numero de “Finais Planejados”.

Numero de “Inicios Atuais”.

Numero de “Finais Atuais”.

Numero de tarefas relatadas > 84% completas.
Numero total de tarefas do projeto.

Numero e percentual de Milestones pendentes. (Nimero total de milestones —
milestones finalizados = total de milestones pendentes). (100 x Total de milestones
pendentes/Numero total de milestones = % de milestones pendentes).

Horas de Trabalho

O monitoramento das horas de trabalho é essencial para avaliar se o projeto
esta sendo executado dentro do orcamento ou ndo. Esta informacao é usada para
projetar os custos de mao de obra para o projeto. O numero de horas,

preferivelmente no nivel de tarefas, precisa ser coletado e acompanhado.

Medidas a serem coletadas para o periodo do relatério e para as datas

planejadas:

“Numero de Horas Planejadas”.
“Numero de Horas Atuais”.

Os calculos para as métricas para o periodo do relatorio sao:

Desvio do Planejado: (Planejado — Atual = Desvio de Horas Planejadas).
Percentual de Desvio do Planejado: (Desvio do Horas Planejadas x 100 = % Desvio

de Horas Planejadas).
Custos

O Plano de Orcamento desenvolvido durante o planejamento representa a
base para a medicdo dos desvios durante a execucdo. A medicdo dos custos requer

normalmente do suporte dos departamentos financeiros e da administracao geral.

Medidas de custos a serem coletadas para o periodo do relatério e para as

datas planejadas:

Custo de mao de obra interna.
Servicos.

Ferramentas de Desenvolvimento.
Software.

Hardware.

Materiais e Suprimentos.
Instalacoes.

Telecomunicacoes.
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Treinamento.
Contingéncia (Risco).

Os céalculos para as métricas para o periodo do relatorio sao:

Diferenca entre os gastos atuais e planejados para cada métrica.
Aumento ou decréscimo do custo total orcado.
Percentual de desvio do plano de gastos para o periodo medido (Plano de Gastos —

Custos Atual)/ Custo Atual x 100 = % Desvio do Plano de Gastos.
Problemas do Projeto

Um indicador da satide do projeto é o numero de problemas abertos e o seu
impacto no mesmo. O gerenciamento pro ativo de problemas objetiva o
acompanhamento e analise de todos os problemas, focando especificamente

naqueles que permanecem sem resolver.

Medidas a serem coletadas para o periodo do relatério e para as datas

planejadas:

Numero de problemas novos.
Numero de problemas resolvidos.
Numero de problemas pendentes.

Os calculos para as métricas para o periodo do relatorio sao:

Numero Total de problemas = Numero de problemas pendentes + nimero de
problemas resolvidos.

Percentual de problemas resolvidos = Problemas resolvidos/Total de problemas.

Requisicoes de Alteracoes do Projeto

Sempre havera mudancas para um projeto. O desafio é identificar e gerenciar
essas mudancas. O Plano de Funcionalidades e Alteracdoes (da fase de
planejamento) serve como guia para gerenciar as alteracdoes durante a execucédo do
projeto. O documento de Requisicdo de Controle de Alteracdes é usado como
ferramenta para monitorar, acompanhar e aprovar requisicoes de alteragdes para

mudar itens controlados ou funcionalidades.
Medidas a serem coletadas para o periodo do relatério:

Numero de novas requisicoes e o tipo de impacto por tipo de requisicao.
Numero de requisicodes fechadas por tipo de impacto.

Numero de requisicoes pendentes por tipo de impacto.

Numero de requisicoes de alteracoes aceitas por tipo de impacto.
Numero de requisicoes de alteracoes rejeitadas por tipo de impacto.
Numero de requisicoes ainda nao decididas por tipo de impacto.

Os céalculos para as métricas para o periodo do relatério sao:
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Numero de requisicoes por tipo de impacto = Numero de requisi¢cdes aceitas por tipo
de impacto + Numero de requisicoes rejeitadas por tipo de impacto + Numero de
requisicoes nao decididas — Numero de novas requisi¢coes por tipo de impacto.

Percentual de requisicoes de alto impacto = 100 x Nimero de requisicoes de alto
impacto/Numero total de requisicoes.

11.2.4. Relatorio de Status do Projeto
Um requerimento padrao para todos os projetos é fornecer informacodes para o
gerenciamento executivo e para os membros da equipe do projeto sobre o status do
mesmo. Embora a frequiéncia dos relatérios possa variar, a freqiéncia deve
corresponder aos requisitos de informacao identificados no Plano de Comunicacoes.
Frequentemente os relatorios de status sdo preparados para as reunides executivas

e dos membros da equipe.

Os relatérios de status do projeto permitem comunicar regularmente o
progresso e o estado de um projeto. O estado global do projeto € comunicado a
todos os membros usando o Relatério de Status do Projeto. O mesmo relatério pode
ser usado para comunicar o estado do projeto para os gerentes e outros
interessados. Os membros chave da equipe de projeto geralmente produzem

relatorios de status com freqtiéncia semanal ou a cada duas semanas.

A informacdo compartilhada no Relatorio de Status deve ter formato
consistente com o projeto. Os tipos de relatérios de um projeto em particular podem
variar em detalhes e nas métricas, no entanto o formato basico permanece

consistente durante para todos os projetos.

11.3. Passo 13: Controlar - O Controle do Projeto

O Controle do projeto é exercido através de processos formais e informais pelo
gerente, a equipe e os interessados. O processo de conduzir relatérios de revisoes e
auditorias exerce um grau de controle sobre o projeto. A discussao estara focada

nos processos formais de controle estabelecidos no Plano do Projeto.

11.3.1. O Plano do Projeto
A peca central da documentacéo de controle do projeto € o Plano do Projeto. O
Plano do Projeto fixa o cronograma, as tarefas e recursos do projeto. O plano
também estabelece os procedimentos para gerenciar a qualidade, os riscos, as

comunicacoes e as alteracoes.

O uso do Plano do Projeto para guiar a execucdo das tarefas do projeto exerce
grande grau de controle no processo de desenvolver resultados. Como mencionado

anteriormente, as mudancas sdo inevitaveis. Os problemas e eventos de risco
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despercebidos devem ser enfrentados e as alteragdes resultantes devem ser
gerenciadas. O controle sobre eventos nao planejados é exercida através do
gerenciamento de problemas e por processos formais de gerenciamento de

alteracoes.

11.3.2. Processo de Gerenciamento de Dificuldades
O propésito do processo de gerenciamento de Dificuldades é fornecer um
mecanismo para organizar, manter e acompanhar a resolucdo de problemas e
dificuldades que nao podem ser resolvidos no nivel individual. O método consiste
em mecanismos de controle de dificuldades e em um processo definido que

possibilita a equipe do projeto de identificar, enfrentar e priorizar os problemas.

Os documentos Registro de Dificuldades e Gerenciamento de Dificuldades séo
usados para acompanhar, documentar e resolver problemas que sao identificados
durante a execucdo do projeto. Inicialmente, os problemas podem ser identificados
nos relatérios de status do projeto ou no documento de Gerenciamento de
Problemas. O documento Registro de Problemas é um registro mestre dos

problemas identificados e é usado para acompanhar os progressos das solucoes.

O documento Gerenciamento de Dificuldades € um meio de relatar os
problemas e € usado pela equipe do projeto para documentar os mesmos, avaliar o
seu impacto, fazer recomendacdes e identificar os recursos necessarios para

resolver os problemas.

Os gerentes usam o documento Gerenciamento de Dificuldades para designar
responsabilidades e documentar as decisdoes de acdes direcionadas para resolver

cada problema.

Procedimento de Resolucao de Dificuldades

O gerenciamento de dificuldades requer um processo que comec¢a com
individuos submetendo informacoes sobre os problemas a serem considerados.
Qualquer membro do projeto, cliente, interessado ou empresa contratada pode
submeter uma dificuldade. Isto é feito por escrito, tanto no Relatorio de Status do
Projeto ou no documento de Gerenciamento de Dificuldades. Se o problema for
relatado no Relatério de Status, a pessoa que faz o relatério prepara um documento

de Gerenciamento de Dificuldades.
O gerenciamento de dificuldades é dividido em trés fases:

A primeira fase ocorre quando a pessoa identifica uma dificuldade, o relata e

completa a primeira secdo do documento de Gerenciamento de Dificuldades. O
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documento de Gerenciamento de Dificuldades fornece um formato para identificar o
problema, documentar a data em que o problema é submetido e identificar a pessoa

que o relatou. Esta pessoa podera fornecer as seguintes informacoes:

A data em que a sua resolucao é requerida.
A proposta de solucao da dificuldade.

A descricao da dificuldade.

A declaracao do impacto.

O identificador da dificuldade devera anexar qualquer documentacao de
suporte que podera esclarecer o problema, tal como relatérios, correspondéncias,

resultados de testes, mensagens de erro ou outros dados pertinentes.

Depois de completado o documento de Gerenciamento de Dificuldades este é
submetido ao gerente do projeto. O gerente do projeto registra o problema no
documento de Registro de Problemas e designa um numero de controle. O gerente
devera entdo designar alguém para investigar o problema e desenvolver uma
recomendacdo para a sua solucado. A tarefa de solucdo de problemas € um item de

acao relatado no relatério de status do projeto. O gerente do projeto preenchera:

A designacao do item de acdo para a pessoa responsavel.
A data de finalizacao planejada para a solucéo.
A assinatura do gerente do projeto.

A segunda fase do gerenciamento de dificuldades é determinar a solucao das
mesmas. A segunda secdo do documento fornece um formato para identificar as
alternativas para a solucao do problema e fazer recomendacdes de acdes a serem

tomadas.

A pessoa designada para investigar as alternativas e fazer recomendacdes

preenche a seguinte informacao:

Discusséao das alternativas.

Recomendacéo.

Estimativa de recursos adicionais.

Assinatura da pessoa que faz a recomendacao.

A terceira fase é o gerenciamento da decisdo. A geréncia revisa a
recomendacao fornecida e decide aceitar, modificar, rejeitar a recomendacao, adiar

a decisdo ou retornar o documento para informacoes adicionais.

As decisdes gerenciais podem levar a mudanca nas ag¢des de gerenciamento
das funcionalidades, que sao entdo manipuladas através de processo de

gerenciamento de funcionalidades e alteracoes.
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Quando um problema tem sido resolvido e verificado, a data da resolucédo e a
assinatura de aprovacao completa o processo de solucao e o problema é assinalado

como fechado no documento de Registro de Problemas.

11.3.3. Gerenciamento de Funcionalidades e
Alteracoes

Qualquer alteracao na funcionalidade de um resultado ou de elementos da
referéncia-base do plano do projeto devem ser gerenciados com deliberada preciséo.
O Plano de Gerenciamento de Funcionalidades e Alteracdes estabelece os processos
usados para gerenciar e controlar as alteracdes. As atividades envolvidas no
gerenciamento de funcionalidades e altera¢des incluem o controle das mudancas do

€SCOopo € do cronograma.

Controle de Mudancas do Escopo: a expansdo descontrolada do escopo
frequentemente resulta na falha do projeto. Uma mudanca no escopo usualmente
requer fundos, recursos e tempo adicional. A Carta de Projeto e o Plano de Projeto
aprovados estabelecem o escopo para o projeto. Uma mudanca no escopo do projeto
deve ser aprovada pelas pessoas que concordaram com esses dois documentos.
Frequentemente pequenas mudancas incrementais resultam na inaceitavel e nao
autorizada expansao do escopo do projeto. O gerente e a equipe do projeto devem
monitorar as mudancas com relacdo a referéncia do escopo e reconhecer quando
deve ser feita uma eventual alteracao formal. Os procedimentos de mudanca formal
requerem de documentacdo e autenticacdo (com as assinaturas das autoridades

devidas) para qualquer mudanca no escopo do projeto.

Controle do Cronograma: Os problemas do cronograma resultam de uma
grande variedade de causas. As variacdes do cronograma do projeto devem ser
investigadas e as causas determinadas tdo cedo quanto possivel. Quando for
descoberta a razdo para um problema de cronograma deve ser desenvolvido um
plano para corrigir o problema o mais rapido possivel e com o minimo impacto para
o projeto. O controle do cronograma é tipicamente gerenciado pelo gerente do
projeto. A pesar disso, se o caminho critico do projeto for impactado, ou se forem
mudados os milestones programados na Carta de Projeto e no Plano do Projeto,
devem ser implementados procedimentos formais de gerenciamento. A quantidade
da variacdo que pode ser tolerada no ajuste do cronograma do projeto, se houver,

deve ser indicada na Carta de Projeto.

Controle de Custos: Os projetos falham no controle dos custos, ou vao além

do orcamento por muitas razoes. A falha no controle dos custos é frequentemente
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resultado de mudancas incrementais, mitigacdo de riscos nao planejados ou
planejamento inexato do orcamento. No controle de custos esta relacionada com o
seguinte:

Influenciar os fatores que criam mudancas na estimativa do Orcamento do Projeto
para assegurar que as alteracdes serdo benéficas.

Determinar quais estimativas do orcamento foram alteradas.
Gerenciar as mudancas atuais quando e como elas ocorram.

O controle de custos inclui o seguinte:

Monitorar os gastos para detectar variancias do plano de gastos do projeto.

Executar o plano de controle de alteracbes para prevenir mudancas incorretas,
inapropriadas ou nao autorizadas no Or¢camento do Projeto.

Controle de Qualidade: O controle de qualidade envolve o monitoramento dos
resultados do projeto e das metas de desempenho para assegurar que os resultados
estabelecidos no Plano de Desempenho do projeto sdo alcancados. O controle de
qualidade é executado durante as fases de planejamento, execucao e fechamento do
projeto. As medidas do desempenho do projeto incluem os resultados (bens,
produtos ou servicos), e os desempenhos dos custos e dos cronogramas. O Plano de
Gerenciamento da Qualidade fornece uma guia no processo de gerenciamento da

qualidade e estabelece os controles gerenciais.

11.3.4. Aceitacao do Usuario

Os critérios de aceitacdo dos resultados do projeto estabelecem de anteméo a
concordancia no padrdao de desempenho ou capacidade que o usuario (cliente)
aceitara um resultado especifico. O Plano de Desempenho desenvolvido na fase de
planejamento articula os resultados do projeto e os critérios de aceitacdo. Os
critérios de aceitacdo se tornam na guia fundamental para a equipe de projeto
construir uma solucdo que o usuario encontrara aceitavel. A fase de execucao
finaliza quando o usuario concordar em aceitar os resultados no estado em que se

encontram.

O critério de aceitacdo € um padrao que o usuario usa para julgar se cada
resultado é satisfatério. Em alguns casos, o resultado podera nao atender todos os
critérios de aceitacdo, mas, do ponto de vista geral, atende aos requisitos do
usuario. O usuario deve autenticar a aceitacao de cada resultado. O usuario devera
identificar quais problemas permanecem pendentes e concordar com o plano para a

resolucao dos mesmos.
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11.4. Checklist de Transicao da Execucao
O checklist de transicdo do projeto fornece um meio para verificar a
finalizacao da fase de planejamento antes de continuar com a fase seguinte. O
CHECKLIST DE TRANSICAO DA FASE DE EXECUCAO esta focado na finalizacéo
das tarefas do projeto e na verificacdo de que os critérios de aceitacdo tenham sido
atendidos. Além disso, o checklist de transicdo forca a equipe de projeto e aos
interessados a formalmente aceitar a transferéncia e aprovar os resultados e a

documentacao associada.

O checklist de transicdo da fase de execucdo e controle é uma lista de
questoes que indicam as acdes necessarias que foram tomadas antes de se deslocar

para a fase de Fechamento do Projeto.
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P

12. A FASE DO FECHAMENTO DO
PROJETO

A Fase de Fechamento do Projeto é a ultima do ciclo de vida do projeto. O
Fechamento comeca quando o usuario aceita os resultados do projeto e a
autoridade maxima do projeto conclui que o mesmo tem atingido os objetivos
estabelecidos. O foco principal do fechamento do projeto é a finalizacdo

administrativa e logistica.
O fechamento do projeto inclui os seguintes elementos:

O repasse dos resultados do projeto para as operacoes.

A redistribuicao dos recursos — pessoal, instalacoes, equipamentos e sistemas
automaticos.

O fechamento das contas financeiras.

A finalizacdo, coleta e arquivamento dos registros do projeto.
A documentacao do sucesso do projeto.

A documentacao das licoes aprendidas.

O planejamento para a Revisdo Pos-implementacao.

Gerenciamento

da Integracao

Gerenciamento
do Escopo

Gerenciamento
da Entrega

Operagoes e
Suporte

PLANEJAMENTO

Gerenciamento
do Tempo
Gerenciamento
dos Riscos

Gerenciamento

atividades
recorrentes

CONTROLE EXECUCAO

Planejamento

Gerenciamento

Gerenciamento

de Custos

Gerenciamento da

Comunicagao

Execucédo e
Controle

dos Recursos

da Qualidade
Humanos

Figura 12-1 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, ciclo de vida e
atividades recorrentes.
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As principais atividades da Fase de Fechamento (Figura 12-1) consistem de
tarefas que sdo tipicamente administrativas e logisticas por natureza. Inicialmente
o foco estd na execucdo de tarefas associadas a dispensa e reorganizacao do
pessoal, propriedades e fundos. Quando essas tarefas estiverem finalizadas, a
atencao do gerente do projeto esta focada na documentacao das licoes aprendidas e
no fechamento do projeto. Em algum ponto predeterminado sera conduzida a

Revisao Pos-Implementacéo.

Operacoes & Suporte
Fase de Fechamento do Projeto

Checklist de
Relatério de

Execucao do T
Proj Conduzir Tarefas de Transicao do
To-lﬂ_o € Ligdes Aprendidas Fechamento Fechamento do
Aceitacédo do Fechamento Projeto

Usuario

Reviséo
Pos-Implementacao

Relatorio
Pos-Implementacéo

Arquivo de Licoes
Aprendidas

Figura 12-2 - Processos da Fase de Fechamento do Projeto.
Os principais documentos preparados durante esta fase sdo o Checklist de
Transicdo do Fechamento do Projeto, o Relatério de Fechamento do Projeto e o

Relatério de Pos-Implementacéo.

12.1. Passo 14: Finalizar - Tarefas de Fechamento
do Projeto

12.1.1. Operacoes de Turnover
O aspecto mais importante do fechamento do projeto é a transferéncia do
controle do produto, bem ou servicos resultante do projeto. Todos os produtos
resultantes precisardo de manutencao e suporte apés que a equipe de projeto seja
desmontada. Uma unidade operacional da organizacéo (para a qual o produto, bem
ou servico foi desenvolvido) assume a responsabilidade pelo suporte do produto. Os
procedimentos deste turnover e a aceitacdo pela unidade operacional devem ser

determinados.

As operacoes de turnover e de aceitacdo incluem, porém nao limitadas a,
transferéncia do conhecimento e transferéncia fisica dos produtos. Os gerentes do
projeto e das operagdes executam um reconhecimento formal do recebimento

(aceitacao) dos produtos resultantes do projeto.
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12.1.2. Fechamento Administrativo
O fechamento administrativo envolve a preparacdo de documentacao
administrativa, coletar os documentos do projeto, arquiva-los, e outras tarefas
logisticas que asseguram que os recursos do projeto foram redistribuidos. O
fechamento administrativo inclui, mas né&o limitado a, tarefas tais como
arquivamento, fechamentos contabeis, transferéncia de instalacées, fechamento de

contratos e redistribuicao de pessoal.

Coleta de Arquivos do Projeto
Os dados histéricos dos projetos sdo fontes importantes de informacdo para

ajudar futuros projetos. Tipicamente os seguintes dados do projeto sdo arquivados:

Caderno do projeto.

Documento do desenho conceitual do projeto.

Carta do Projeto.

Plano do Projeto.

Registros do Gerenciamento do Projeto e das Verificacoes e Auditorias.
Correspondéncias.

Atas das reunides.

Relatorios de Status.

Contratos.

Documentos técnicos, arquivos, programas, plantas, etc.

O resumo da informacao técnica deve ser armazenado de forma eletronica
para compor a referéncia histérica e facilitar posteriores revisoes. Os arquivos do
projeto devem incluir a descricdo dos arquivos componentes e as respectivas

versoes.

Pessoal

Se houver colaboradores alocados em tempo integral para o projeto, é
importante coloca-los novamente disponiveis para outros projetos ou atividades o
mais rapido possivel. Isto assegura que o pessoal se mantém ocupado e que outros
projetos da organizacdo nao apresentem falta de recursos. Em alguns casos, devem
ser preparados relatérios de desempenho de cada empregado ou outras
documentacoes. O gerente do projeto deve também fazer recomendacdes para o
reconhecimento do desempenho. Antes de transferir oficialmente qualquer
empregado, o gerente do projeto ou seu representante deve assegurar que todos os
materiais do projeto tenham sido transferidos pelo empregado. O gerente do projeto
também deve assegurar que todas as horas de projeto de cada empregado tenham

sido contabilizadas e carregadas ao projeto.
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Instalacoes

Se a equipe do projeto ocupou instalacdes da empresa por um longo periodo
de tempo durante o projeto, € uma boa idéia avisar o setor administrativo que o
espaco pode estar disponivel para outras atividades. Tenha certeza de verificar a
existéncia de documentacdo para determinar se as mudancas feitas na area da
equipe de projeto (estrutura, equipamentos ou modificacdes técnicas) que sdo de
responsabilidade da equipe de projeto estdo completas apés o mesmo. O retorno
das instalacdes e equipamentos para o seu estado original pode adicionar custos e

horas de trabalho nao previstos no projeto.

Fechamento das Financas

O fechamento das financas é o processo de completar e terminar os aspectos
financeiros e orcamentarios do projeto. O fechamento financeiro inclui o
fechamento de contratos (externos) e o fechamento de contas (internas). Todos os
gastos devem ser contabilizados e reconciliados com as contas do projeto. Quando o
fechamento financeiro estiver completo, todos os gastos feitos durante o projeto tém

sido pagos conforme as ordens de compra, contratos e outras responsabilidades.

O fechamento de contratos é o processo de finalizar os contratos feitos com
organizacoes externas. Esses contratos ter sido com objetivo de fornecer suporte
técnico, consultoria, construcao, limpeza ou qualquer tipo de servico fornecido
durante o projeto que a organizacdo decidiu ndo executar com recursos internos.
Os contratos podem ser fechados por uma variedade de razoes, incluindo a
finalizacao do contrato, finalizacdo antecipada ou falha na execucao. O fechamento
dos contratos é uma parte importante do gerenciamento dos projetos, sendo um
processo simples, porém deve ser prestada muita atencdo para nao deixar lugar a
qualquer questionamento sobre a seriedade da empresa. Para poder fechar os
contratos € importante coletar todos os documentos pertinentes para revisdo. Isto
inclui todos s contratos originais e os documentos de suporte tais como
cronogramas, alteracoes de contrato e relatérios de desempenho. Esta
documentacdo precisa ser revisada para assegurar que ndo ha problemas que
possam resultar em questionamentos legais. Uma cuidadosa revisdo dos
documentos dos contratos e aquisicoes deve incluir os milestones, servicos ou
produtos fornecidos e os documentos entregues. Para fechar formalmente um
contrato, a empresa envia uma carta formal a contratada notificando a finalizacao
do contrato e as razoes para o fechamento. As formas de aceitacdo e fechamento

dos contratos normalmente sdo detalhadas nos préprios contratos. E uma boa
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pratica manter um conjunto completo dos registros contratuais do projeto num

local seguro e acessivel para o caso de precisar referéncias no futuro.

12.2. Licoes Aprendidas
As licoes aprendidas é uma documentacdo da experiéncia ganha durante o
projeto. Essas licoes provém do trabalho de resolver problemas do mundo real. As
licoes aprendidas documentam problemas identificados e a forma como resolvé-los.
As licoes aprendidas sdo coletadas e registradas para eliminar a ocorréncia do

mesmo tipo de problema em projetos futuros.

As licoes aprendidas fornecem tipicamente uma breve discussdo do problema
para identificar a sua natureza e impacto; localizar qualquer referéncia que forneca
detalhes adicionais (relatérios de projeto, planos, etc.); literatura geral ou manuais
usados como fontes auxiliares; e registro das acdes corretivas tomadas e os seus

resultados.

12.2.1. Sessoes para Discussao das Licoes Aprendidas

Além da comunicacdo do fechamento do projeto por escrito, é também
recomendavel haver um mecanismo de revisdo pelo grupo. As sessoes de licoes
aprendidas sdo mecanismos valiosos de fechamento e liberacdo para os membros
da equipe independente do sucesso do projeto. As sessoes de licoes aprendidas sao
reunides que podem incluir as seguintes pessoas:
Equipe do projeto.
Interessados, incluindo avaliadores externos.

Geréncia executiva
Pessoal de manutencao e operacéo.

Para que as sessoes de licoes aprendidas tenham sucesso, os problemas
encontrados pela equipe de projeto devem ser apresentados de forma aberta.
Entretanto, é importante que a discussao dos problemas nao se limite a meramente
apontar o dedo para alguém de fora da equipe; assumir responsabilidades pelas
areas problematicas sdo criticas para desenvolver recomendacdes uUteis para

futuros empreendimentos.

Os problemas encontrados devem ser priorizados focando nos primeiros cinco
a dez problemas. Nao é necessario documentar cada pequena coisa que aparentar
ser um problema. Entretanto todos os problemas e dificuldades legitimas devem ser

discutidos se requerido pelos clientes ou pela geréncia.
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12.2.2. Formato das Licoes Aprendidas
Existem varios formatos para documentar as licoes aprendidas. Tipicamente,
cada licao aprendida é documentada em uma uUnica pagina. O documento deve
conter no seu cabecalho o nome do projeto, data, e o contato para a licdo
aprendida. O corpo do documento deve descrever a licio aprendida nos seguintes
paragrafos:

Definicao do Problema: Descreve o problema ocorrido. Fornece detalhes suficientes
para estabelecer o que aconteceu.

Discussao: Descreve em detalhe a causa e impacto do problema.

Referéncias: Fornece qualquer referéncia usada ou outras fontes de informacao que
possam ser Uteis para entender o problema ou as ag¢des corretivas.

Acoes Corretivas: Identifica quais acdes corretivas foram tomadas e discute os
resultados. Se nao foram tomadas acdes corretivas, discutir o impacto percebido.

12.3. Checklist de Transicao do Fechamento do
Projeto
O Checklist de Transicdao do Fechamento do Projeto fornece uma ferramenta
para verificar a finalizacdo desta fase do projeto antes de iniciar a seguinte. O
checklist de transicdo usado na fase de fechamento esta focado na finalizacdo das
tarefas e na satisfacdo dos critérios de aceitacdo. Além disso, o checklist de
transicdo forca a equipe do projeto e aos clientes usuarios a transferéncia dos

produtos resultantes e a sua documentacao associada.

O Checklist de Transicao do Fechamento do Projeto € uma lista de questoes
que indicam as ac¢des necessarias que tem de ser completadas antes de preencher o

Relatério de Fechamento do Projeto.

12.4. Relatorio de Fechamento do Projeto
O Relatério de Fechamento do Projeto documenta o fechamento das tarefas do
projeto. O relatério fornece um resumo histérico dos produtos resultantes do
projeto e das atividades executadas durante o curso do mesmo. O relatério
identifica também as variacdoes do plano de referéncia-base, as licoes aprendidas e

a disposicdo dos recursos do projeto.

O relatério de fechamento do projeto objetiva fornecer uma concisa avaliacao
do mesmo. Geralmente é responsabilidade do gerente do projeto a preparacédo deste
documento. O gerente do projeto coleta os dados de toda a equipe do projeto, dos
clientes e de outros interessados principais. Pessoas que executam funcoes
diferentes terado diferentes opinides sobre o sucesso e falha do projeto e das

possiveis solucoes aos problemas encontrados e das solucoes adotadas. O Checklist
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de Transicdo do Fechamento do Projeto serve de guia para o relatério de
Fechamento do Projeto. As sessoes de Licoes Aprendidas e o relatorio de Aceitacéo

do usuario também sao usados.

O elemento final do relatério de fechamento do projeto é o estabelecimento de
uma data para a futura revisdo pos-implementacado. Usualmente o gerente do
projeto ou o patrocinador conduzirdo a revisdo da implementacdo do projeto depois
que os produtos resultantes estejam em servico por um periodo de tempo adequado
para a avaliacdo do sucesso da integracdo do produto ou servico e os seus

resultados técnicos e comerciais. Em geral, um periodo de seis meses é adequado.

12.5. Passo 15: Avaliar - Relatorio da Revisao Pos-
Implementacao
O Relatorio de Revisao Pos-Implementacdo documenta os sucessos e falhas
dos produtos resultantes do projeto. O processo de revisdo deve ser dirigido pelo
patrocinador ou pelo gerente do projeto. A revisdo compreende a coleta de dados da
empresa e dos usuarios do produto resultante do projeto. Os dados serdo usados
no relatério para focar em qudo bem o produto esta funcionando, qudo bem os

usuarios aceitam o produto e quais os custos atuais de operar e manter o produto.

Fundamentalmente, o relatério objetiva na verificacdo se foi alcancado o
retorno previsto para o investimento. Este relatério especificamente tem os

seguintes objetivos:

Que tao bem o produto resolve o Problema identificado na Carta do Projeto.
O impacto que o produto tem na organizacao.

Medir o desempenho do projeto.

Custos operacionais atuais versus custos operacionais projetados.
Aceitacdo ou satisfacdo do usuario com o produto entregue.

Mudancas organizacionais requeridas ou resultantes do produto.

Retorno do Investimento atual para o periodo versus o retorno do investimento
projetado.

12.5.1. Formato do Relatorio de Revisao Pos-
Implementacao
Pagina de rosto
Titulo
Empresa
Data
Nome dos autores

O O O O

» Endereco
= Telefone
= E-mail
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I

Corpo do Relatério
Sumario
Visédo Geral

» Processo ou Metodologia usada para a Revisao Pos-
Implementacao

*» Proposta de Projeto

= Carta do Projeto
Fatos Encontrados
Recomendacoes
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