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RESUMO

O gerenciamento de projetos vem assumindo um papel cada vez mais relevante
para as organizacdes, criando demandas e oportunidades para o desenvolvimento de
novos modelos e ferramentas que apoiem os esforcos de adocdo de boas praticas
visando ganhos crescentes de produtividade. Neste contexto sdo desenvolvidos novos
modelos de gerenciamento de projetos, que se somam aqueles ja consagrados no
mercado. Em 2012 a Associacdo Brasileiras de Normas Técnicas (ABNT) lancou o
primeiro modelo brasileiro para gerenciamento de projetos, a NBR ABNT ISSO
21500:2012 Orientacdes sobre gerenciamento de projetos. Seu lancamento da
oportunidade de analisar o modelo, utilizando como referéncia um modelo altamente
reconhecido e utilizado pelo mercado para conhecer caracteristicas de similaridades e
diferencas entre eles e, dessa forma, ofertar conhecimentos para que as organizacdes
possam tomar a melhor decisdo sobre o modelo a ser utilizado em seus processos de
gerenciamento de projetos.

Como referéncia foi escolhido o modelo do Project Management Institute (PMI)
que possui uma metodologia de gerenciamento de projetos, que é considerada a mais
consolidada e uma das mais utilizadas da area, o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK). O objetivo do trabalho ser& analisar o alinhamento conceitual e
metodoldgico do modelo de gerenciamento de projetos ISO NBR 21500: 2012 com o
modelo PMI-PMBOK. O trabalho proposto tera seu desenvolvimento baseado em
pesquisa documental, tedrica e qualitativa analisando a forma como cada modelo
trata 0 gerencimaneto de projeto e a estruturagcdo dos seus processos, para entéo
analisar os alinhamentos metodologicos e conceituais e apresentar de forma critica

semelhancas e diferengcas em suas propostad de gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento Projeto; Alinhamento Conceitual Metodologico; NBR
ABNT ISO 21500:2012; Project Management Institute-PMI



ABSTRACT

Project management is assuming an increasingly important role for organizations,
creating demands and opportunities for the development of new models and tools
to support the efforts for the adoption of best practices aimed at increasing
productivity gains.

in this context are developed new models of project management, which add up
to those already established on the market.

in 2012 the brazilian association of technical standards (abnt) has launched the
first brazilian model for project management, the nbr abnt this 21500: 2012
guidance on project management. its release gives opportunity to analyze the
model, using as reference a model highly recognized and used by the market to
know features of similarities and differences between them and thus to offer
knowledge that organizations can make the best decision on the model to be
used in your project management processes.

as a reference was chosen the model of project management institute (pmi) that
has a project management methodology, which is considered the most
consolidated and one of the most used in the area, the project management body
of knowledge (pmbok). the objective of this work is to analyse the conceptual and
methodological alignment of project management model nbr iso 21500: 2012 with
the pmi-pmbok model.

the proposed work will have its development based on desk research, qualitative
and theoretical analyzing how each model handles the project management and
the structuring of its processes, and then analyze the methodological and
conceptual alignments and present critically similarities and differences in their
project management propostad

Keywords: Project Management; Conceptual Alignment Metodologico; ABNT NBR
ISO 21500: 2012; Project Management Institute-PMI.
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1 INTRODUCAO

Com o surgimento e difusdo das técnicas de gerenciamento de projetos,
esse método passou a ser cada vez mais utilizado e reconhecido pelas
organizacdes. Desde tarefas faceis até as mais complexas podem fazer uso dessa
metodologia pois, quando bem planejadas e gerenciadas tem maior possibilidade de
atingirem o sucesso.

Conforme Xavier et al. (2005) que apresenta um estudo divulgado em 2002
pela Standish Group International, mostra que mais de US$250 bilh6es dos gastos
no desenvolvimento de aplicacbes na area de Tecnologia da Informacéo, é
desperdicado com as falhas das empresas na utilizagdo do gerenciamento de
projetos, especificamente:

» 31% de todos os projetos sdo cancelados antes de seu término;

» 88% dos projetos ultrapassam seu prazo, orcamento, ou ambos;

» Os projetos ultrapassam, em média, 189% dos custos originalmente
estimados;

» Os projetos ultrapassam, em média, 222% do prazo originalmente
estimado.

Esse estudo mostra que principalmente as empresas que surgiram durante a
era de tecnologia da informacdo precisam melhorar muito as suas praticas de
gerenciamento de projetos. Devido a isso varias organizagfes estdo realizando
mudancas estruturais e as direcionando a orientagdo por projetos, dessa forma
tornando evidente a necessidade de adotar metodologias de gestdo que as

conduzam para o sucesso (XAVIER et al. 2005).
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Entdo com o grande crescimento na utilizagdo da geréncia de projetos foram
desenvolvidos alguns modelos distintos de gerenciamento que se tornanram muito
reconhecidos porém, a nivel internacional.

Recentemente a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) lancou
a norma Brasileira 1SO 21500:2012 de Orientacdes sobre Gerenciamento de
Projetos, e por isso este foi um dos modelos escolhidos para andlise. Porém como
este € um novo modelo de gerenciamento escolheu-se entdo um modelo que ja se
encontra bem estruturado no mercado atualmente, sendo ele o Project Management
Institute (PMI) que possui o0 modelo baseado nas nove areas do conhecimento
descritas no PMBOK, que é reconhecido internacionalmente, e também o modelo
mais utilizado no gerenciamento de projetos.

Com isso entdo serd realizada a analise do alinhamento conceitual e
metodoldgico dos dois modelos, apresentando suas semelhangas e divergéncias em
métodos, processos e conceitos, a fim de tornar o gerenciamento de projetos ainda
mais eficiente, a partir da critica e analise aos pontos fracos e aos pontos fortes de

cada um dos modelos.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo da pesquisa serd analisar o alinhamento conceitual e
metodolégico do modelo de gerenciamento de projetos ISO NBR 21500: 2012 com o
modelo PMI-PMBOK.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que o trabalho possa cumprir com o objetivo geral, alguns objetivos
especificos sdo requeridos e elencados abaixo:
e Analisar os conceitos utilizados pelos Modelos de Gerenciamento de
Projetos ISO NBR 21500: 2012 com o modelo PMI-PMBOK;



17

e Analisar os métodos utilizados pelos Modelos de Gerenciamento de
Projetos ISO NBR 21500: 2012 com o modelo PMI-PMBOK;

e Realizar andlise comparativa entre os conceitos e métodos utilizados
pelos Modelos;

o ldentificar e criticar os aspectos semelhantes, divergentes e
complementares dos Modelos.

1.2 METODOLOGIA

Este trabalho terd seu desenvolvimento baseado em pesquisa documental
tedrico qualitativa que analisard os alinhamentos metodoldgico e conceituais entre o
modelo de gerenciamento de projeto Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) do Project Management Institute (PMI) e a norma da Associacao Brasileira
de Normas Técnicas - NBR ISO 21500:2012. Para este trabalho a metodologia foi
desenvolvida em quatro fases, sendo elas:

Fase um: pesquisa do referencial te6rico abordado no trabalho envolvendo
0S conceitos de gerenciamento de projetos e também dos modelos de
gerenciamento de projetos que serdo apresentados.

Fase dois: pesquisado referencial tedrico sobre o tema, sera detalhado como
os modelos de gerenciamento de projetos do PMI — PMBOK e a norma ABNT NBR
ISO 21500:2012 sé&o estruturadas e apresentadas.

Fase trés: realizacado da andlise do alinhamento metodoldgico e conceitual
dos dois modelos.

Fase quatro: documentacdo dos alinhamentos metodoldgicos e conceituais
entre os dois modelos.

O documento estad dividido em cinco capitulos além da introdugéo aqui
declarada, sendo os demais relacionados abaixo.
O Capitulo 2 é responséavel por apresentar o conceito sobre gerenciamento
de projetos e a sua extrema importancia para alcance do sucesso. Bem como a
resisténcia na sua utilizagdo mesmo com resultados comprovados.
No Capitulo 3 serédo apresentados os dois modelos que serédo analisados, o0
PMBOK — PMI e a norma ABNT NBR ISO 21500:2012, detalhando a forma como
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cada um trata o gerenciamento de projeto e apresentando seus métodos e
processos.

O Capitulo 4 apresenta a documentacdo da analise realizada entre os
modelos, mostrando o alinhamento das semelhancas e divergéncias entre o0s
meétodos e conceitos dos mesmos.

Por dltimo, o Capitulo 5 apresenta as consideracfes finais. Neste capitulo
sdo detalhados os resultados alcancados e as conclusdes obtidas com o estudo de

caso, bem como, séo apresentadas possibilidades de trabalhos futuros.

IMAGEM PMI
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Geréncia de projetos é uma divisdo da ciéncia da administracdo, com intuito
de iniciar, planejar, executar e controlar um projeto para que este atinja seus
objetivos. O gerenciamento de projetos é o ato de por em prética esses conceitos (1

- XAVIER, 2009). Vargas (2005, p 07) sugere que a gestdo de projetos refere-se a:
Um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa
desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e
capacidades individuais, destinadas ao controle de eventos nao repetitivos,

Unicos e complexos, dentro de um cenario de tempo, custo e qualidade.

Com a grande variedade na oferta de produtos e servicos no mercado atual,
a busca por exceléncia tem aumentado cada vez mais, com isso, empresas e
organizacdes estdo em constante mudanca e aperfeicoamento para obter maior
competitividade e satisfacdo dos seus clientes. Sendo assim, a execucao de projetos
de maneira eficiente se tornou essencial para o sucesso e sobrevivéncia de uma

organizacao, independente de seu segmento de atuacao.

2.1 A IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento se tornou uma “pega chave” nas empresas e vem
assumindo um papel de extrema importancia, pois a execugdo de projetos aumenta
muito as chances de que tudo aconteca como planejado e que desde grandes
projetos até os mais simples sejam bem sucedidos.

As organizagcOes adotaram os projetos em sua nova forma de trabalhar, ja
gue essa forma de gerenciamento multiplica as chances de algo novo dar certo,
tornando-se uma das melhores técnicas para implementar estruturas de mudancas,

garantindo maior seguranca e adaptacao da organizacado ao ambiente (LIMA, 2010).
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Porém, junto a essa nova forma de gerenciar surge também a incerteza
sobre que método utilizar, um fator sempre presente em organizacgdes, ja que no dia-
a-dia da empresa se lida sempre com o novo, com isso, deve-se sempre conhecer
acOes, métodos e técnicas de medidas para uma tomada de decisdo adequada a
cada problema identificado (LIMA, 2010).

Conforme Xavier et al. (2005) que apresenta um estudo divulgado em 2002
pela Standish Group International, mostra que mais de US$250 bilh6es dos gastos
no desenvolvimento de aplicacbes na area de Tecnologia da Informacéo, é
desperdicado com as falhas das empresas na utilizagdo do gerenciamento de
projetos, especificamente:

» 31% de todos os projetos sdo cancelados antes de seu término;

» 88% dos projetos ultrapassam seu prazo, orcamento, ou ambos;

» Os projetos ultrapassam, em média, 189% dos custos originalmente
estimados;

» Os projetos ultrapassam, em média, 222% do prazo originalmente
estimado.

Comvém também citar uma pesquisa do Meta Group de 2003, que foi
realizada com executivos da area de tecnologia da informacdo, e apresentou os
seguintes resultados:

» Somente 35% dos entrevistados tém um consiente processo de
gerenciamento de portifolio;

» Somente 25% fazem estudo de viabilidade (busines case) para os
prejetos selecionados;

» 20 a 30% dos projetos falham no atendimento das expectativas das
partes interessadas no projeto;

» As empresas que vém adotando o gerenciamento efetivo de portifolio
tém registrado uma melhora continua na eficiéncia de seus projetos,
reduzindo seus custos em até 30%.

Esse estudo deixa evidente a grande importancia do gerenciamento de
projetos, e mostra que principalmente as empresas que surgiram durante a era de
tecnologia da informacdo precisam melhorar muito as suas praticas de

gerenciamento de projetos. Devido a isso varias organizagfes estdo realizando
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mudancgas estruturais e as direcionando a orientagdo por projetos, dessa forma
tornando evidente a necessidade de adotar metodologias de gestdo que as

conduzam para o sucesso (XAVIER et al. 2005).

2.1.1 A ACEITACAO E A RESISTENCIA AO USO DO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Organizacbes em geral tem extrema resisténcia as mudancgas, sentindo
receio de transformar o seu modo de pensar e agir, diante do desconhecido ou do
resultado que sera obtido. Este tipo de reacéo esta presente em todos os setores e
organizagfes. A partir da década de 60, comecou também a acontecer com o
gerenciamento de projetos, ja que era algo até entdo desconhecido. Aos poucos
esse hovo modelo de gestdo passou a ser mais aceito, comecando pelos setores
orientados a projetos, onde o gerente assumia total responsabilidade nos lucros e
perdas, e entdo essas responsabilidades sobre os lucros e perdas obrigaram o
mercado a aceitar a geréncia de projetos como uma profissao.

Porém, ainda assim, esta ndo era muito bem vista como uma profisséo,
principalmente no mercado nao orientado a projetos, jA que estes ndo eram
considerados causadores de lucros e perdas, pois as atividades que detinham o
lucro eram as vendas e marketing (KERZNER, 2006).

Assim, desde o inicio da gestdo de projetos até os dias atuais se estabeleceu
uma divisdo com trés tipos de empresas:

e NAao orientadas a projetos, as quais os lucros vinham apenas de

producdes;

e Hibridas, que ndo eram totalmente orientadas a projetos, mas que

apenas possuiam algumas divisdes com esta gestao;

e Orientadas a projetos, onde 0s projetos eram a base da empresa, sendo

a principal fonte de lucro. A Figura 1 apresenta essas divisbes mais

detalhas.
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Figura 1: Classificacdo da industria pela utilizacdo da gestéo de projetos

Orientadas a projetos Hibridas Nao-orientadas
a projetos
* O Gerente de Projetos o Empresas orientadas espe-
tem responsabilidade cialmente para a produgao « Poucos projetos
por L&P mas com muitos projetos s .
o Lucratividade associada
* A Gestdo de Projetos é « Enfase no desenvolvimen a produgao
reconhecida como uma to de novos produtos . y
profissao 4  Barreiras as inovagbes
« Voltadas para o marketing
« Possibilidades de PRESENTE PASSADO

* Produtos com curto ciclo
de vida

carreiras multiplas * Produtos com longo ci-

: clo de vida
« Os projetos geram

b o Necessidade de rapidez

no desenvolvimento dos
processos

Geréncia de

Gestao de Projetos
programas

Geréncia do produto

Fonte: (KERZNER, 2006)

A gestdo de projetos teve dois periodos de recesso, decorrentes das
demissbes dos gerentes e dos funcionarios administrativos, e foi igualmente
marcado pelo surgimento dos adebtos do gerenciamento de projetos. Estes
recessos foram de grande importancia para sua aceitacdo no mercado. Um entre
1979 a 1983 e outro em 1989 a 1993. No final da primeira recessao, em 1983, as
empresas ja utilizavam esta gestao, porém ainda com muito receio. Ja na segunda
recessao, a de 1993 comecgou a notar-se o crescimento da gestdo de projetos no
setor ndo orientado, por isso marcado como periodo onde comecaram a surgir
adeptos deste novo modelo. E entdo atualmente todos reconhecem sua
necessidade e importancia, embora no inicio sempre haja uma resisténcia,
empresas estdo focando mais nessa area e buscando cada vez mais a exceléncia
com métodos e planos bem definidos (KERZNER, 2006).

2.2 CONCEITOS DE PROJETO

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 21500:2012 de Orientacdes sobre

gerenciamento de projetos, um projeto é:
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Um conjunto Unico de processos que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim,
empreendidas para atingir os objetivos do projeto.

Sendo assim, projetos possuem datas de inicio e fim bem definidas, a fim
de alcancar seus objetivos, atingindo todas as partes interessadas internas e até
externas a organizacédo, como parceiros, fornecedores clientes, etc. Projetos assim
ocorrem em grande parte das organiza¢cGes independente de sua area de atuacao,
gerando produtos ou servicos.

Um projeto também pode ser gerenciado em grupos, para obtencdo de
alguns beneficios que ndo seriam alcancados se estes fossem gerenciados
separadamente, este tipo de gerenciamento também pode ser chamado de
programa. Da mesma forma para facilitar seu desenvolvimento ainda mais, quando
se trata de grandes projetos, estes podem ser separados em subprojetos, sendo um
subconjunto de um projeto, podendo ser aplicados os mesmos métodos de
gerenciamento de projetos em seu ciclo de vida (2 - XAVIER, 2009).

Um projeto também €& constituido por um grupo de pessoas e/ ou
organizacdes que estdo ativamente ligadas ao projeto com intuito de unir
conhecimentos e interesses para contribuir no resultado do mesmo, estes podem ser
chamados de stakeholders, ou seja, as partes envolvidas e interessadas no projeto
(2 - XAVIER, 2009).
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3 MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Alguns dos principais padrdes de gerenciamento de projetos utilizados
atualmente sdo a norma ISO 10006:2000 Quality management — Guidelines to
quality in Project management; PRINCE 2™: Projects in a Controlled Environment;
International Project Management Association (IPMA); Project Management Body of
Knowledge (PMBOK - PMI) e ABNT NBR ISO 21500: 2012 OrientagOes sobre
Gerenciamento de Projetos que serdo apresentados a seguir.

e |SO 10006: 2000 Gestao da Qualidade — Diretrizes para a Qualidade no

Gerenciamento de Projetos

Trata-se de um padréo internacional desenvolvido pela International Standart
Organization (ISO) para a orientacdo na qualidade de processos em geréncia de
projetos, porém ndo pode ser considerada um guia para 0 mesmo, pois apenas
reune diretrizes para manter sua qualidade. Sua aplicacdo se da em projetos de
variados tipos, complexidades e duracado, podendo ser adaptadas a cada modelo de

projeto para que se possa suprir sua necessidade.

e PRINCE 2™: Projects in a Controlled Environment

O método para gerenciamento de projetos PRINCE 2 foi criado pelo governo
Britanico em 1996. E um padr&o n&do proprietario amplamente aceito para a gestio
de projetos por se tratar de um modelo totalmente genérico, podendo ser aplicado a
qualquer projeto. Entre suas caracteristicas estdo: o controle e organizagéo de inicio
ao fim; revisado de progressos baseados nos planos e no business case; pontos de

deciséo flexiveis; gerenciamento efetivo de qualquer desvio de plano; envolvimento
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de geréncia e das partes interessadas em momentos chave durante a execucao do
projeto; e um bom canal de comunicacdo entre 0s responsaveis pelo projeto e o
restante da organizacéao.

Atualmente é adotado como padrao para todos os projetos britanicos, sendo
utilizado também na Europa, Africa, Oceania e Estados Unidos, contando hoje com
cerca de 250.000 profissionais certificados e mais de 120 centros de treinamento
credenciados que disponibilizam as 59 ferramentas para gerenciamento de projetos
desenvolvidas a partir de seu método (PRINCEZ2, 2013).

e International Project Management Association (IPMA)

E uma associacdo sem fins lucrativos com foco na capacitacdo profissional
em geréncia de projetos atuando a cerca de 50 anos no mercado, foi a primeira
organizacao internacional com foco em geréncia de projetos, iniciando as atividades
em 1965 em Viena. Atualmente conta com 200.000 associados e 55 associacfes
membros com objetivo de desenvolver boas praticas em geréncia de projetos.

O IPMA é o unico modelo de certificacdo 4LC de Certificacdo e Competéncia
para aproveitamento dos conhecimentos tacito e explicito por validacdo de suas

competéncias técnicas (IPMA, 2013).

e Project Management Body of Knowledge (PMBOK - PMI)

PMBOK é uma bibliografia de autoria do comité de padronizacdo do Project
Management Institute (PMI), uma das maiores e mais importantes instituicdes de
gerenciamento de projetos do mundo, o PMBOK é visto atualmente como a
bibliografia de gerenciamento de projetos mais importante, que visa contemplar os
principais aspectos de geréncia de projetos com as suas hove areas do
conhecimento (PMI, 2013).

e ABNT NBR ISO 21500:2012 Orientagcdes sobre Gerenciamento de

Projetos



26

A norma ABNT NBR ISO 21500: 2012, lancada recentemente apresenta um
modelo de gerenciamento com normas e recomendagbes da Associagéo Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT), que fornece orientacbes e conceitos considerados
importantes na geréncia de projetos, e sugere uma sequéncia clara das etapas a se
seguir para o bom desenvolvimento de um projeto.

Dos cinco modelos apresentados, apenas serdo aprofundados e analisados
0s modelos PMBOK e a norma brasileira da ABNT NBR ISO 21500: 2012. O modelo
PMBOK ¢ visto atualmente como o mais reconhecido e importante dos modelos de
geréncia de projetos. J& a norma ABNT NBR ISO 21500: 2012 sera analisada por se
tratar de um modelo brasileiro que foi criado recentemente e apresenta um padréo
para gerenciamento de projetos que ainda € pouco reconhecido quando comparado

aos outros.

3.1 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI

O Instituto de Gerenciamento de Projetos também conhecido como PMI foi
fundado em 1969 na Filadélfia, Pensilvania nos Estados Unidos por cinco
voluntérios, sendo atualmente a principal associacdo mundial sem fins lucrativos
para geréncia de projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE DE
PERNAMBUCO, 2013). Hoje conta com mais de 250.00 membros em cerca de 170
paises, e produz modelos de padrBes para gerenciamento.

As décadas de 70 e 80 ocorreram eventos importantissimos para a
consolidacédo do instituto, como a primeira publicacdo do Project Management
Journal (PMJ) e o primeiro evento anual realizado fora dos Estados Unidos, o
Seminars & Symposium. Posteriormente foi oficializado o primeiro capitulo de PMI e
estabelecido o primeiro programa de prémios profissionais, sendo que ao final da
década de 70 o numero de membros alcancavam mais de 2.000 pessoas, e na
década de 80 esse numero cresceu ainda mais (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE DE PERNAMBUCO, 2013).

Na década de 90 os membros ja somavam 8.500 e esse nimero aumentava
cerca de 20% por ano, e ao longo da década foram formados os grupos de

interesses exclusivos, Colleges, Seminars e programas educacionais em
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gerenciamento de projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE DE
PERNAMBUCO, 2013). Outro lancamento muito importante também foi realizado
nesta década, a publicagdo A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide), um guia que apresenta as areas do conhecimento que dirigem o
gerenciamento de projetos. Estas areas serdo apresentadas no decorrer desta

monografia.

3.1.1 COMO O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E TRATADO PELO PMI

Um projeto necessita de objetivos claros, resultados bem definidos e datas
de inicio e fim atendendo aos requisitos do mesmo.

Cada projeto é considerado Unico, uma vez que nao realiza operacdes de
rotina, e sim uma serie de operacdes especificas para que se atinja o objetivo final
do mesmo (PMI, 2013).

Sendo assim, de forma resumida, gerenciamento de projetos para PMI
(2013) nada mais € do que:

A aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para a execugdo de
projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma competéncia estratégica
para organizagbes, permitindo com que elas unam os resultados dos
projetos com os objetivos do negécio — e, assim, melhor competir em seus

mercados.
Portanto o gerenciamento de projetos € tratado de maneira processual pelo
PMI, ele envolve as etapas a serem realizadas do inicio até a conclusdo de um
projeto. Estas etapas também séo conhecidas como as nove areas de conhecimento

de PMI, que seréo apresentadas e detalhadas a seguir.

3.1.2 AS AREAS DO CONHECIMENTO DE PMI

As areas do conhecimento apresentam todas as etapas ou também
chamados processos que compdem um projeto, porém apesar de serem varios
processos distintos, 0S mesmos estardo sempre em comunicagdo para uma boa

evolugdo durante sua execucao. Estes processos entdo sdo organizados em nove
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areas de conhecimento conforme mostra a Figura 2, e que serdo descritos e

detalhados nos tépicos abaixo.

Figura 2: As areas do conhecimento de PMI

1 - Gerenciamento de

Integragdo de Projeto
9 - Gerenciamento de 2 - Gerenciamento de
Aquisigao do Projeto Escopo do Projeto

8 - Gerenciamento de 3 - Gerenciamento de
Riscos do Projeto Tempo do Projeto
7 - Gerenciamento de 4 - Gerenciamento de
Comunicagao do Projeto Custos do Projeto
6 - Gerenciamento de Recursos 5 - Gerenciamento de
Humanos do Projeto Qualidade do Projeto

Fonte: (PMBOK, 2008)

As Areas do Conhecimento
segundo PMI

3.1.2.1 Gerenciamento de Integragdo de Projeto

Gerenciamento de integracdo abrange todos 0s processos pertencentes a
um projeto para uma coordenagao mais eficiente.

No contexto de gerenciamento de projetos, integracao inclui caracteristicas
de unificacdo, consolidacao, articulagdo e agles integradoras que sao essenciais
para gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas, atendendo
aos requisitos estabelecidos.

Este é o processo responsavel por integrar as nove areas no conhecimento

para que trabalhem em conjunto, como mostra a figura 3;

Figura 3: Gerenciamento de integracdo como area central do projeto
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Recursos

Qualidade Integracéao Humanos

Comunlcagio Aquisicdes

Fonte: (VARGAS, 2007)

Sendo assim o0 gerenciamento de integracdo de projetos se tornou
indispensavel, ja que processos diferentes interagem dentro de um mesmo projeto
desde o inicio até a entrega do mesmo, e mesmo depois de prontos talvez precisem
ser integrados as operacdes que ja estdo em progresso dentro da organizacao, ou
entdo em projetos de longo prazo que pondera dificuldades ou chances futuras
(SAUSEN; MOZZAQUATRO, 2013).

O gerenciamento de integracao do projeto inclui seis processos, sendo eles:

e Desenvolvimento do termo de abertura do projeto

Desenvolver o termo de abertura do projeto envolve um processo de criagao
de toda documentagdo que autoriza formalmente a abertura de um projeto, onde
todos o0s requisitos iniciais sdo levantados para que se possa satisfazer as
necessidades dos stakeholders. O gerente de projeto, que comandara 0 mesmo,
devera ser escolhido antes que se desenvolva o termo de abertura, para que possa
participar de todo o planejamento, sendo este o responsavel com maior autoridade

dentro do projeto para distribuir os recursos das atividades (PMBOK, 2008).
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Em cada fase o termo de abertura deve conter a declaracao do trabalho, que
descreve em maiores detalhes os produtos ou servigos que serdo fornecidos pelo
projeto, bem como o contrato, caso 0 cliente seja externo a organizacdo. Este
documento também deve conter os fatores ambientais da empresa e os ativos de

processos organizacionais.

e Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Trata-se da documentacdo de todas as acdes necessarias para definicao,
preparacéo, integracdo e coordenacao dos planos auxiliares, € com este documento
que se define como o projeto serd executado, monitorado, controlado, e como se
encerrard. Seu conteudo é definido conforme a area que sera aplicada (PMBOK,
2008).

e Orientar e gerenciar a execucao do projeto

E o processo onde se realiza o trabalho definido no plano de gerenciamento
do projeto, como orientacbes das atividades planejadas e geréncia das técnicas
existentes dentro do projeto feito pelo gerente e sua equipe. A orientacdo e
execucao do projeto também exigem a implementacdo de mudancas como: Acao
corretiva, uma orientagcdo documental para que seja garantido que seu desempenho
no futuro esteja de acordo com o plano de gerenciamento; Acdo preventiva, uma
orientacao para a execucgao de uma atividade que possa reduzir a probabilidade de
resultados negativos que possam resultar em riscos para o0 projeto; Reparo de
defeito, € a identificacdo formal e documentada de algum defeito encontrado em
alguma parte componente do projeto, e sugerindo o reparo deste defeito. Entdo apo6s
a sugestao de reparo, as mudancgas passam pelo processo de serem aprovados ou
nao. As solicitagcbes aprovadas entdo serdo agendadas para sua implementacéao
(PMBOK, 2008).

e Monitorar e controlar o trabalho de projeto
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E o processo de monitoramento, para revisdo e ajuste de algum processo do
projeto para que alcance seus objetivos, este entdo é executado no inicio e no fim
do projeto, incluindo coleta, medicéo e distribuicdo das informacdes para avaliacédo e
para realizar as melhorias. O monitoramento oferece a equipe visédo clara sobre o
andamento do projeto, podendo assim visualizar com mais agilidade se alguma area
do projeto requer maior atencdo. J4 o controle determina quais acfes tomar para
correcdo, prevencdo ou replanejamento das acbes tomadas, para identificar se

estdo acdes resolveram ou nao problema antes identificado (PMBOK, 2008).

e Realizar controle integrado de mudancas

A realizacdo do controle integrado tem o papel de revisar todas as
solicitacbes de mudancas, sendo este um processo de controle de mudanca
integrado também é realizado no inicio e no fim de cada projeto. Com isso o plano
de gerenciamento de projeto, 0 escopo e outras entregas sdo mantidos, sendo

realizado um controle de mudanca mais cuidadoso (PMBOK, 2008).

e Encerrar o projeto ou fase

O encerramento do projeto inclui como resultado ou entrega de um projeto
final ou alguma fase, podendo ser, mas néo se limitando a:

e Arquivo do projeto, sendo o documento com os resultados obtidos das
atividades realizadas no projeto;

e Documento de encerramento do projeto ou fase, que constitui a
documentacdo formal que indica a conclusdo e entrega do projeto ou
fase para o grupo que realizara a préxima fase;

e Informac&o historica, sdo as licbes que foram aprendidas durante o
projeto sao transferidas para uma base de conhecimento para que possa
ser usado em projetos futuros, sendo estas licbes informacdes sobre
guestdes de risco ou técnicas que obtiveram um bom resultado e podem
ser util novamente (PMBOK, 2008).
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3.1.2.2 Gerenciamento de Escopo do Projeto

O gerenciamento de escopo de projetos é a etapa que inclui apenas o0s
processos necessarios para o término do mesmo, sendo estes a coleta de
requisitos, definicAo do escopo, criacdo da estrutura analitica do projeto (EAP),
verificacdo de escopo e controle de escopo. Cada um desses processos deve
ocorrer pelo menos uma vez dentro do projeto, e apesar de serem apresentados
separadamente estes se sobrepdem e interagem durante todo o projeto. Dentro do
gerenciamento de escopo pode conter o escopo de produto e o escopo de projeto, o
do produto séo as caracteristicas de determinado produto ou servico, e o de projeto
€ o trabalho realizado para fazer a entrega deste produto ou servico com suas
caracteristicas especificas. Os processos, ferramentas e técnicas utilizadas para
gerenciar estes escopos variam de acordo com a area onde serdo aplicados, e
assim fazem parte do ciclo de vida do projeto (PMBOK, 2008).

Sendo assim o objetivo principal do gerenciamento de escopo do projeto é
definir e controlar os trabalhos que serdo realizados em determinado projeto e assim
poder garantir que o produto ou servico gerado por este seja obtido com a menor
qguantidade de trabalho possivel, mas sem deixar para traz as premissas
estabelecidas nos objetivos do projeto (VARGAS, 2009).

O gerenciamento do escopo do projeto inclui cinco processos, sendo eles:

e Coletade requisitos

E o processo de criacdo e selecdo das funcbes que irdo compor o projeto,
nesta coleta incluem-se os requisitos documentados com as necessidades e
expectativas, depois de obtidos estes requisitos precisam ser analisados e
registrados contendo todos os detalhes necesséarios para que se possa fazer
medicdo apds o inicio do projeto. Apos a realizacao desta coleta, estes requisitos se
transformaram no inicio da criacdo da EAP, construindo um planejamento do custo,

cronograma e qualidade com base nesta coleta. Esta que surge a partir do termo de
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abertura do projeto que serve para oferecer um maior detalhamento dos requisitos e
no registro das partes interessadas que sao aqueles que poderdo fornecer maiores
informacdes destes requisitos (PMBOK, 2008).

e Definicdo do escopo

A definicdo do escopo tratasse da uma criacdo de uma descricdo detalhada
do projeto, que se baseiam nas entregas principais, premissas e restricbes
documentadas durante o projeto. Os riscos premissas e restricbes sao analisados
com intuido de verificar se estdo de acordo com os a demanda do projeto, caso nao
estejam, se serd necessario adicionar novas premissas e restricdes. Os ativos
organizacionais pertencentes a cada organizacdo pode influenciar na definicdo do
escopo, ja que cada organizagcao possui seus metodos internos, o escopo do projeto
deve adaptar-se a estes métodos ja existentes (PMBOK, 2008).

A definicdo do escopo pode ser feita por de véarias formas, mais a mais
utiizada é a opinido especializada como consultores, partes interessadas,
especialistas no assunto entre outros, que sejam especializados para exercer tal
tarefa. Porém a analise do produto e a identificacdo das alternativas também podem
ser utilizadas como técnicas, que por fim irdo gerar um documento que ira fornecer o
escopo do projeto que deve conter a descricdo do mesmo, 0s critérios de aceitacao
do produto, as entregas, exclusdes, restricdes e premissas do projeto, que permite
qgue a haja um planejamento da equipe para direcionamento do trabalho (PMBOK,
2008).

e Criacado da EAP

A estrutura analitica do projeto (EAP) € uma subdivisdo hierarquica das
entregas do projeto, onde cada nivel da EAP representa uma definigcdo
gradualmente detalhada dos trabalhos que serdo exercidos no projeto. O
planejamento do trabalho esta inserido nos componentes de nivel mais baixo da

EAP, que sdo conhecidos como pacotes de trabalho que tem seu custo estimado,
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sdao monitorados e controlados. A decomposicéo dos pacotes do projeto envolvem
atividades como a identificacdo e andlise das entregas e seu trabalho relacionado,
estruturacdo e organizacdo da EAP, decomposicao dos niveis mais altos da EAP em
componentes detalhados em menor nivel, desenvolvimento e designacéo de codigo
de identificagdo aos componentes da EAP e verificagdo de que o grau de
decomposicao de trabalho é necessario e suficiente.

e Verificacdo do escopo

A verificacdo do escopo € o processo que formaliza as entregas do projeto,
esta verificacdo inclui o processo de revisdo destas entregas para que seja garantida
a satisfacdo do cliente, ja que esta etapa se preocupa apenas se teve uma aceitacao
destas entregas pelo mesmo. Esta verificacdo inclui atividades como medicéo,
exame e verificagdo, que determinara se os trabalhos estdo sendo realizados de
acordo, se estiverem estas serdo entregues e assinadas formalmente pelo cliente,
caso néo esteja sera feita uma solicitacdo de mudanca sdo documentadas junto com
as razdes pelas quais ndo foram aceita, estas entdo serdo revisadas e irdo passar
pelo processo de controle integrado de mudancas, citado no toépico 3.1.2.1. Entéo
apos a realizacdo de todas as verificagcbes o documento é atualizado com os
resultados finais desta verificacdo (PMBOK, 2008).

e Controle de escopo

Controle de escopo é o processo de monitoramento do andamento do
escopo e gerenciamento das mudancgas realizadas na linha de base do escopo, este
controle garante que as mudancas e ag0es corretivas solicitadas serdo realizadas no
controle integrado de mudancgas.

Para avaliar se este controle estd de acordo, sédo feitas medicbes de
desempenho do projeto que avalia a variacdo que houve a partir da linha de base do
escopo, dependendo do resultado esta medi¢cdo pode resultar em uma solicitagéo de

mudanca desta linha de base ou até mesmo de outros componentes do plano de
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gerenciamento de projeto, apos estas solicitacdes feitas as atualizagdes na linha de
base do escopo e a atualizacdo do documento (PMBOK, 2008).

3.1.2.3 Gerenciamento de Tempo do Projeto

O gerenciamento de tempo abrange 0s processos necessarios para que se
alcance o término pontual do projeto, processos estes que interagem entre si e com
as demais areas do conhecimento, ocorrendo no minimo uma vez em cada projeto
ou em uma ou mais fases. Neste gerenciamento é utilizado um cronograma que se
trata de um mecanismo de agendamento que € preenchido com os dados do projeto
(MELETTO, 2010).

O gerenciamento do tempo do projeto inclui seis processos, sendo eles:

e Definir as atividades

Trata-se da identificacdo das acbes especificas que serdo realizadas a fim
de produzir as entregas do projeto. Na estrutura analitica do projeto (EAP) séo
identificadas as entregas e o pacote de servi¢co ou de trabalho, porém em seu nivel
mais baixo. Estes pacotes geralmente irdo se decompor em componentes menores,
conhecidos como atividades, que dessa forma faciltam o gerenciamento das
mesmas. Estas atividades irdo proporcionar uma estimativa de desenvolvimento do

cronograma, execugao, monitoramento e controle de todo trabalho (PMBOK, 2008).

e Sequenciar os recursos da atividade

E o processo que identifica e documenta os relacionamentos entre as
atividades do projeto ja listadas, estas que serdo sequenciadas usando uma relagéo
l6gica, onde cada atividade é conectada, exceto a primeira e a ultima. O uso de um
tempo de espera pode ser necessario durante as atividades para que haja um

suporte ao cronograma do projeto. Este sequenciamento pode ser realizado com a
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ajuda de um software de gerenciamento de projetos ou através de técnicas manuais
(PMBOK, 2008).

Para a realizacao desta sequencia € utilizado o Método do Caminho Critico
(CMP), para a construcdo de um diagrama de rede do cronograma, sao utilizados
nds para representar cada atividade e conecta-las, as flechas indicam as relagbes
l6gicas existentes entre as atividades (PMBOK, 2008).

Para sequenciar as atividades que ja foram identificadas na EAP e relaciona-
las € utilizada a relacéo de precedéncia, que vai esquematizar as possiveis relacdes
entre as atividades, estas poderao ser:

o Término-Inicio (TI): A préxima atividade inicia quando a anterior
terminar.

o Término-Término (TT): A proxima atividade termina quando a
anterior terminar.

o Inicio-Inicio (II): A proxima atividade inicia quando a anterior
iniciar.

o Inicio-Término (IT): A atividade anterior termina quando a proxima
iniciar.

o Inicio-Inicio com espera (Il + 2 dias): Esta € uma variacéo utilizada
guando uma atividade ndo se encaixa em nenhuma relacdo de
precedéncia citadas anteriormente. Nesta relacdo a proxima
atividade inicia apenas dois dias ap0s o inicio da atividade anterior
a ela (TORRES, 2008).

e Estimar os recursos da atividade

E o processo que fard uma estimativa de tipo e quantidade de pessoas,
equipamentos ou suprimentos que serdo utilizados na realizacdo de cada atividade
do projeto, este processo € coordenado junto ao de estimativa de custos, jA que
estes necessitam de recursos para aquisicdo. Nesta estimativa sdo utilizados
calendarios de recursos, para se ter informacgdes dos recursos disponiveis durante o
determinado projeto (PMBOK, 2008).
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e Estimar as duragdes da atividade

E o processo de estimativa da quantidade de periodos de trabalhos
necessarios para realizar cada atividade com os recursos ja definidos. Esta
estimativa leva em consideragcédo as atividades do escopo do projeto, 0S recursos
utilizados e o calendério de recursos. As entradas para esta estimativa se dao a
partir de pessoas, ou da equipe que ja esteja habituada a isso, sendo elaborada
gradualmente, focando sempre na qualidade da atividade. Esta estimativa requer
que os esforcos de trabalho e a quantidade de recursos sejam equivalentes, pois
estes sdo utilizados para diminuir o nimero de periodos de trabalho (PMBOK, 2008).

A grande maioria dos softwares de gerenciamento de projetos possui uma
funcionalidade para manipulacdo desta etapa, sendo realizado a partir do calendario
do projeto, ou um calendario alternativo de recursos, sendo assim as atividades

serdo executadas a partir destes calendarios (PMBOK, 2008).

e Desenvolver cronograma

E o processo de desenvolvimento do cronograma do projeto, a partir da
realizacdo de uma analise da sequéncia das atividades, duracdes da mesma, seus
recursos e restricdes. Feita esta analise € gerado um cronograma com as datas para
gue se completem as atividades do projeto, sendo este um processo iterativo que

determina as datas de inicio e término, e os marcos do projeto (PMBOK, 2008).

e Controlar cronograma

E o processo de monitoramento do projeto em execugdo, para
acompanhamento das atualizacbes e alteracbes realizadas na linha de base do
cronograma (PMBOK, 2008). Pois quando ocorrem variagdes ou alteracdes nesta
linha de base, significa que existem problemas, e a fonte desses problemas devem

ser encontradas.
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O controle de cronograma também uma forma de referénciar as evolugdes
dos trabalhos através de relatorios de desempenho que apresentem as variacdes de
custo e prazo em determinados periodos de tempo. Este relatdrio pode ser utilizado
em um projeto inteiro, uma Unica fase, em pacotes de trabalho ou tarefas resumo
(MARTINS, 2010).

A linha de base do cronograma inicial é a principal ferramenta do controle de
cronograma, pois € um ponto de comparacao entre as linhas de base dos custos e
do cronograma que representam o plano original do projeto e o ponto de equilibrio
entre custos, cronograma e qualidade definidos no inicio do projeto. Para obter os
valores da andlise de variacdo, sdo consideradas as limitagcbes de recursos do
cronograma inicial, com os dados da linha de base do cronograma e dados do
trabalho que foram realmente realizado entdo obtém-se o desvio de cronograma
(SV) e o indice de desempenho do cronograma (SPI) (MARTINS, 2010).

3.1.2.4 Gerenciamento de Custo do Projeto

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos que estédo
relacionados com as estimativas, orcamentos e controle de custos, de forma que o
projeto possa ser entregue dentro do orcamento planejado. O gerenciamento de
custos inclui os seguintes processos: Estimar os custos, determinar o orcamento e
controlar os custos, estes processos interagem entre si e também com os de outras
areas do conhecimento, e envolvem esforcos de um grupo ou de uma Unica pessoa,
isso ira depender das necessidades de cada projeto. Em projetos que possuem um
€SCopo menor, 0S processos de estimativa e o orcamento se unem, formando um
anico processo, que podera ser realizado por uma pessoa em um periodo de tempo
curto, processos como este sdo representados de maneira diferente jA que as
ferramentas e técnicas para cada um séo diferentes (VALERIANO, 2001).

Os trabalhos que envolvem a execucdo dos trés processos de
gerenciamento de custos citados acima sao precedidos por um planejamento em
equipe, esforco este que faz parte do processo de desenvolver o plano de
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gerenciamento do projeto, que possui 0 plano de gerenciamento de custos, que
define o planejamento, estruturacdo, estimativa orgamento e controle dos custos do
projeto, as ferramentas e técnicas associadas a estes processos sdo selecionadas
na definicdo do ciclo de vida do projeto e documentadas no plano de gerenciamento
de custos, este que também pode estabelecer: (1) Nivel de exatid&do. As estimativas
de custos fazem um arredondamento dos dados, baseando-se no escopo das
atividades e a dimenséo do projeto. (2) Unidade de medida. Cada unidade que foi
utilizada em medi¢Bes, como, horas e dias de pessoal, semanas, preco global, etc.
Que serdo definidas para cada um dos recursos. (3) Associacdo com
procedimentos organizacionais. A estrutura analitca do projeto (EAP)
disponibiliza um plano de gerenciamento de custos, que gera consisténcia com as
estimativas, orcamento e controle de custos, para isto é utilizado o componente da
EAP conta de controle, que possui um codigo que se conecta diretamente ao
sistema de contabilidade da organizacdo executora. (4) Limites de controle. S&o
utilizados nas variacdes dos limites para o monitoramento do desempenho de
custos, limites estes que sdo representados por porcentagem e que Sao
especificados para indicar o tamanho da variacdo. (5) Regras para medicdo do
desempenho. Estabelece as regras para a medicdo do desempenho do
gerenciamento do valor agregado. (6) Formatos de relatorios. Definicdo dos
formatos e frequéncia para relatorio de custos. (7) Descricdo dos processos. A
descricdo e documentacdo de cada um dos trés processos do gerenciamento de
custos (PMBOK, 2008).

O gerenciamento dos custos do projeto inclui trés processos, sendo eles:

e Estimar os custos

E 0 processo que estima 0S recursos monetarios que Serdo necessarios
para executar as atividades do projeto. A estimativa de custos se baseia em
informagdes como, identificagdo e consideragéo das alternativas de custos iniciais e

finais do projeto, considerando compensacgfes de custos e riscos.
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Ao decorrer do projeto as estimativas de custos devem ser apuradas, para
gue possa analisar os detalhes adicionais. A precisdo de uma estimativa de custos
em um projeto aumenta conforme este avangca em seu ciclo de vida, sendo assim a
estimativa de custos é um processo iterativo de fase a fase.

Os custos do projeto sdo estimados para cada um dos recursos cobrados no
mesmo, estes recursos podem ser a mao de obra, materiais, equipamentos,
servigcos, instalacfes, entre outros. Uma estimativa de custo trata-se de uma
avaliacdo quantitativa dos provaveis custos que serdo imprescindiveis para o
termino de cada atividade (PMBOK, 2008).

e Determinar o orcamento

A determinacao do orcamento do projeto é o processo que agrega 0S custos
estimados de cada atividade ou de pacotes de trabalho. Estabelecendo assim uma
linha base de custos, incluindo orgamentos autorizados. Este orcamento compdem
os recursos financeiros que ja foram autorizados para a execu¢do do projeto, e a
desempenho dos custos sera avaliada em relacdo a essa autorizacdo (PMBOK,
2008).

e Controlar os custos

E o processo que monitora o andamento do projeto para realizacdo da
atualizacdo do orgcamento e gerenciamento das mudancas realizadas na linha de
base dos custos. Este processo envolve os registros dos custos reais gastos até a
data de controle. E qualquer alteracdo que ocorra no orcamento s6 sera aprovada
através do processo de controle. O esforgo gasto no controle de custos exige que
haja uma relacdo entre o consumo dos fundos do projeto e o trabalho fisico que esta
sendo realizado para estes gastos, sendo assim a peca chave no controle dos
custos € o gerenciamento da linha de base do desempenho de custos aprovados e
mudancgas destes (PMBOK, 2008).

Este controle inclui: influencia de fatores que criam mudancas na linha de

base dos custos autorizada; assegurar que todas as solicitacbes de mudancas
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sejam feitas de maneira oportuna; gerenciar as mudancas reais conforme ocorrem;
assegurar que os gastos de custo ndo excedam os recursos financeiros autorizados,
por periodo e total do projeto; monitorar o desempenho do trabalho em relacdo aos
recursos financeiros gastos; prevenir que mudancas nao aprovadas sejam incluidas
no relato do custo ou do uso de recursos; informar as partes interessadas
apropriadas a respeito de mudancas aprovadas e custos associados e agir para
manter os excessos de custos ndo previstos dentro de limites aceitaveis (PMBOK,
2008).

3.1.2.5 Gerenciamento de Qualidade do Projeto

O gerenciamento da qualidade € a etapa do projeto que inclui os processos
e atividades que irdo determinar as politicas de qualidade, objetivos e
responsabilidades para que atenda as necessidades do mesmo. Este gerenciamento
de qualidade é aplicado por meio de politicas e procedimentos de melhoria continua
das atividades e processos realizados no projeto (VARGAS, 2009).

Este inclui trés etapas, planejar a qualidade, realizar a garantia da qualidade
e realizar o controle da qualidade, estes processos interagem entre si e também com
as demais areas de conhecimento.

O gerenciamento da qualidade envolve o gerenciamento de projetos e
produtos que este ir4 gerar, onde as técnicas aplicadas irdo variar conforme o tipo
de produto, porém independente disto o gerenciamento de qualidade aplica duas
abordagens: (1) O cumprimento dos requisitos solicitados pelo cliente, independente
se sobrecarregara a equipe de projeto, podendo assim gerar conflitos entre os
funcionarios, erros ou retrabalho. (2) O cumprimento dos objetivos do cronograma, e
adiantamento de verificacbes de qualidade podendo deixar passar erros
despercebidos (PMBOK, 2008).

O PMI baseia seu gerenciamento de qualidade com os padrdes da
International Organization Standardization — 1SO, sendo compativel com as
abordagens proprietarias de gerenciamento de projetos e com recomendacdes de
Deming, Juran, Croshy entre outros, e também nas abordagens nao proprietarias de
gerenciamento da qualidade total (GCT), Seis Sigma, Andlise de modos, efeitos de
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falha, revisbes do projeto, voz do cliente, custo da qualidade (CDQ) e melhoria

continua.

O gerenciamento da qualidade complementa a importancia desta com:

Satisfagdo do cliente. Entender e gerenciar os requisitos do cliente para
estes sejam atendidos, para isto € necessario que 0s requisitos estejam
em conformidade e estejam adequados ao uso, para que estes produzam
o resultado esperado.

Prevencdo ao invés de inspecdo. Um dos principios principais do
moderno gerenciamento de qualidade motiva que a qualidade deve ser
planejada, projetada e incorporada ao invés de inspecionada, ja que o
custo é muito menor quando sao inspecionados gradualmente.

Melhoria continua. A base para a melhoria da qualidade é o ciclo PDCA
(planejar-fazer-verificar-agir) definido por Shewhart e alterada por
Deming, além deste ciclo também séo consideradas iniciativas como, o
GQT e Seis Sigma para aprimorar a qualidade do gerenciamento de
projetos e do produto. Os modelos de melhoria continua incluem, Malcon
Baldrige, Modelo organizacional de maturidade em gerenciamento de
projetos (OPM3) e modelo de maturidade da capacidade (CMMI).
Responsabilidade da geréncia. Para que um projeto alcance o sucesso
ele exige a participacao de todos os membros da equipe, mais a geréncia
€ quem assume o papel principal, para que forneca 0s recursos

necessarios para execucdo do mesmo (PMBOK, 2008).

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui trés processos, sendo eles:

Planejar a qualidade

E o processo responsavel pela identificacdo dos requisitos ou padrdes de

qualidade do projeto e produto e também a documentacdo de como sera

apresentada as conformidades. Este planejamento deve ser executado junto aos

outros planejamentos existentes no projeto, caso ocorra algum ajuste nos
cronogramas (PMBOK, 2008).
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e Realizar a garantia da qualidade

E o0 processo que realiza uma auditoria dos requisitos de qualidade e dos
resultados do controle de qualidade, para que se avalie se estdo utilizando os
padrbes apropriados. Este controle geralmente é realizado pelo departamento de
garantia da qualidade, porém o suporte pode ser fornecido pela equipe do projeto,
geréncia da organizagdo executora, cliente ou qualquer uma das partes interessadas
e envolvidas no projeto.

Este processo inclui a realizacdo da melhoria continua do processo, sendo
assim uma forma interativa de melhorar a qualidade de todos o0s processos,
reduzindo o desperdicio de recursos e também as atividades que ndo estédo
acrescentando valor algum ao projeto, assim 0s processos sao realizados com um

nivel mais alto de eficiéncia (PMBOK, 2008).

e Realizar o controle da qualidade

E o processo de controle e monitoramento da qualidade, que registra os
resultados das atividades de qualidade, avaliando o desempenho e para realizar
recomendacdes de mudancas necessarias. Este controle na maioria das vezes é
realizado por um departamento de controle de qualidade ou uma unidade da
organizacdo com funcdo semelhante. As atividades realizadas no controle da
qualidade apresentam as causas da baixa qualidade em processos ou produtos, e
apresenta acoes para elimina-las.

A equipe de gerenciamento de projetos deve possuir um conhecimento
pratico de controle estatistico de qualidade, amostragem e probabilidade para
auxiliar as saidas do controle de qualidade (PMBOK, 2008).

3.1.2.6 Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto

O gerenciamento de recursos humanos visa a montagem da equipe de
projeto, considerando as escolhas de cada membro especifico, e apresenta
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processos para auxiliar na organizagdo e gerenciamento desta equipe, esta que €
construida gradualmente ao longo do projeto (MENEZES, 2009).

Para este gerenciamento € utilizado quatro processos: Desenvolver o plano
de recursos humanos, mobilizar a equipe de projeto, desenvolver a equipe de
projeto e gerenciar a equipe de projeto.

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui quatro processos,

sendo eles:

e Desenvolver o plano de recursos humanos

E o processo que identifica e documenta todas as informacgdes, papéis,
responsabilidades e habilidades necessarias para desenvolver o plano de

gerenciamento pessoal e completar o projeto (PMBOK, 2008).

e Mobilizar a equipe do projeto

E o processo que confirma a disponibilidade dos recursos humanos e a
obtencdo da equipe necessaria para efetivar as designacfes do projeto. Nem
sempre a equipe de projeto tera o controle sobre a selecdo dos membros da equipe,
por isso € importante considerar os seguintes fatores: o gerente de projetos deve
negociar 0s recursos humanos que sejam mais eficazes ai projeto, a mobilizagéao
inadequada de recursos humanos pode acarretar em insatisfacao do cliente, afetar o
cronograma, orcamento e a qualidade e se os recursos humanos ndo estiverem
disponiveis devido a restricbes sera preciso designar recursos alternativos, que

talvez ndo tenham tanta competéncia (PMBOK, 2008).

e Desenvolver a equipe do projeto

E o processo de melhoria das competéncias, interacéo e ambiente global da
equipe para aumentar o desempenho do projeto. Para isto o gerente de projetos
deve possuir habilidades na identificacdo, construgcdo. Manutencdo, motivacao,

inspiracéo e lideranca da equipe, para alcancar um elevado desempenho.
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O desenvolvimento de equipes de projeto é essencial ja que o trabalho em
equipe é necesséario para um bom desenvolvimento do mesmo, sendo assim 0s
gerentes de projetos montam a equipe a as motivam continuamente fornecendo
desafios e oportunidades, e assim os recompensando quando alcancam os objetivos
impostos. Mas para que o0 gerente possa fazer isto, € necessario o apoio da
administragdo ou das partes interessadas, para que se consiga mobilizar os
recursos necessarios para desenvolvimento destas equipes.

Os principais objetivos de desenvolver uma equipe de projeto séo:

o Aprimorar os conhecimentos e as habilidades da equipe num todo,
aumentando assim a capacidade de concluir as entregas do
projeto.

o Aumentar a confianga entre os membros da equipe, para melhorar
a motivagéo, reduzir os conflitos, aumentando assim o trabalho da
equipe.

o Desenvolver uma cultura dindmica de equipe para aumentar a
produtividade individual da equipe, e estimulacdo de

compartilhamento de conhecimentos e habilidade.

e Gerenciar a equipe do projeto

E o processo de acompanhamento do desempenho de membros da equipe,
fornecendo feedback, resolver as questdes e gerenciar as mudancas para aprimorar
o desempenho do projeto. O gerenciamento de equipe resulta na solicitacdo de
mudangas que serdo encaminhadas e o plano de recursos humanos que €
atualizado. Este gerenciamento solicita diversas habilidades de gerenciamento para
estimulacdo do trabalho em equipe e integracdo dos esforgcos dos membros, para
isto envolve uma combinacdo de habilidades, focando-se na comunicacéao,
gerenciamento de conflitos, negociacdo e lideranca. Assim o0 gerente de projetos

deve fornecer desafios e os recompensar pelo desempenho.
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3.1.2.7 Gerenciamento de Comunicagdo do Projeto

O processo de comunicacdo do projeto € influenciado pelos processos ja
citados, porém este também deve se adaptar ao ambiente organizacional e ao tipo
do projeto, ja que cada projeto tem seus requisitos e comportamentos especificos,
que deveréao ser ponderados no gerenciamento de comunicacao (CHAVES, 2007).

O gerenciamento das comunicacfes inclui os processos imprescindiveis
para que se assegure que as informacdes do projeto serdo geradas, coletadas
distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas. Para isto este
gerenciamento possui cinco processos, identificar as partes interessadas, planejar
as comunicacdes, distribuir informacdes, gerenciar as expectativas das partes
interessadas e reportar desempenho (PMBOK, 2008).

O gerenciamento das comunicacfes do projeto inclui cinco processos, sendo

eles:

e I|dentificar as partes interessadas

E o processo que identifica todas as pessoas e organizacbes que irdo de
alguma forma fazer parte do projeto, e assim documentar as informacdes
importantes relacionadas a seus interesses do projeto. Estas partes interessadas
podem ser organizagles, clientes, patrocinadores, organizagdo executora e 0
publico que esta envolvida no projeto. Estes além de influenciar o projeto, podem

também influenciar as entregas do mesmo (PMBOK, 2008).

e Planejar as comunicagdes

O planejamento de comunicagfes visa atingir objetivos como, garantir que
as informacfes importantes cheguem as pessoas corretas e no prazo planejado,
identificar os problemas importantes através da analise do andamento programado,
favorecer a tomada de decisao, bem como o controle de mudancgas, proporcionar
processos especificos para feedback e resolucédo de conflitos e melhorar o trabalho

em equipe, estimular a colaboracéo e cooperacao (CHAVES, 2007).
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e Distribuir informacdes

E o processo que deixa a informac&o a disposicdo das partes interessadas
do projeto, podendo ser executados em todas as fases do projeto, porém é focada
na fase de execucdo do projeto, pois inclui a implementacdo do plano de

gerenciamento das comunica¢des (PMBOK, 2008).

e Gerenciar as expectativas das partes interessadas

E o processo de comunicacdo e interacdo com as partes interessadas, a fim
de atender suas necessidades e solucionar os problemas a medida que eles vao
ocorrendo, se preocupando em solucionar questdes como:

o Gerenciar as expectativas das partes interessadas para elevar as
chances de aceitacdo do projeto, sempre negociando suas
vontades para alcancar e manter as metas do projeto.

o Abordar as preocupacdes que ainda ndo se tornaram questoes,
gue na maioria das vezes esta relacionada a prevencdo de
problemas que poderdo ocorrem, para que se avalie 0s riscos.

o Esclarecer e solucionar as questdes que foram identificadas, esta
gue pode resultar numa solicitacdo de mudanca, ou ser tratada
fora do projeto, como ser transferida para outra unidade
organizacional, projeto ou fase.

Com o gerenciamento das expectativas das partes interessadas, estes
entendem os benéficos e os riscos do projeto, assim aumentando a probabilidade de
sucesso do mesmo (PMBOK, 2008).

e Reportar desempenho

Reportar o desempenho do projeto também faz parte do processo de

controle do projeto, porém este reune e distribui as informacdes sobre o
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desempenho e progresso, mostrando a importancia desses elementos para o
sucesso de um projeto (CHAVES, 2007).

Um relatorio de desempenho pode variar de formato, podendo ser um
simples relatério do andamento do desempenho, até relatérios mais elaborados, que
podem incluir:

o Andlise do desempenho anterior;

o Situagdo atual dos riscos e questdes;

o Trabalho concluido durante o periodo;

o Trabalho a ser concluido no proximo periodo;

o Resumo das mudancas aprovadas no periodo e

o Outras informacdes que podem ser relevantes (PMBOK, 2008).

3.1.2.8 Gerenciamento de Riscos do Projeto

O gerenciamento de riscos tem como objetivo identificar as incertezas que
poderdo ocorrer, para assim poder controla-las. A incerteza € caracterizada por
nunca se ter todas as informacBes necessarias para as tomadas de decisdes
corretas, assim entdo se cria um ambiente de incertezas, onde para se ter
conhecimento de algo que ira ocorrer, € necessario prevé-los (SALLES JUNIOR,
2007).

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui seis processos, sendo eles:

e Planejar o gerenciamento dos riscos

As preocupacdes em relacdo aos riscos do projeto devem ocorrer logo no
inicio do projeto, principalmente no planejamento e geréncia dos riscos, sendo essa
uma reflexdo inicial de como estes serdo tratados ao longo do projeto. Para o
desenvolvimento de bom trabalho no gerenciamento de riscos, toda a equipe de
projetos deve considerar os documentos iniciais do projeto como, o termo de
abertura do projeto, documentos de escopo e a estrutura analitica do projeto.
Também é muito importante a estimativa dos prazos e custos, e consideracfes das

formas estruturais do projeto, e da organizacdo envolvida no mesmo, estes sdo
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entdo 0s pontos principais para iniciar o gerenciamento de projetos (SALLES
JUNIOR, 2007).

e Identificar os riscos

Apoés a realizacdo do plano de gerenciamento de riscos, é necessario a
realizacdo do processo de identificacdo dos riscos, este pode ser visto como um
processo critico, pois apenas o0s riscos identificaveis poderdo ser solucionados.
Sendo assim o objetivo deste processo é gerar uma lista apurada de riscos que
poderdo ameacar ou gerar alguma oportunidade relacionada aos objetivos do
projeto. Assim a identificacdo de riscos nada mais € do que o processo de

tratamento dos riscos planejados no processo anterior (SALLES JUNIOR, 2007).

e Realizar a analise qualitativa dos riscos

E o processo que prioriza os riscos para analise ou acdo adicional, através
da avaliacdo de sua probabilidade de ocorréncia. Este processo avalia a prioridade
dos riscos, e usa a probabilidade de ocorréncia e impacto correspondente nos
objetivos do projeto. A analise qualitativa dos ricos € uma forma mais rapida e
econbmica para estabelecer as prioridades do processo de planejamento e das
respostas aos riscos. Este deve ser revisto durante o ciclo de vida do projeto para

ficar em dia com as mudancas realizadas (PMBOK, 2008).

e Realizar a analise quantitativa dos riscos

E o processo que analisa numericamente os efeitos causados pelos riscos
gue foram identificados nos objetivos gerais do projeto, e entdo realiza esta andlise
0s riscos que foram priorizados pela andlise qualitativa de riscos como aqueles que
tinham um impacto potencial nas demandas do projeto. Esta andlise além de
identificar os efeitos desses riscos também é utilizada para atribuir uma classificacao
numeérica individual a esses riscos ou entédo para avaliar o afeito agregado de todos
0s riscos ao projeto (PMBOK, 2008).
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e Planejar as respostas aos riscos

E o processo que desenvolve acdes e opcbes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacgas aos objetivos do projeto. Este processo é
realizado apdés a andlise qualitativa e quantitativa dos riscos , englobando a
identificacdo e designacdo de um responsavel pelas respostas aos riscos, este
assume total responsabilidade por cada resposta acordada e financiada. O
planejamento das respostas trata os riscos pela prioridade, disponibilizando recursos
e atividades no orcamento, cronograma e no plano de gerenciamento do projeto.

As respostas que foram planejadas devem estar de acordo com a relevancia
do risco, estar debtro dos custos e ser realista ao contexto do projeto que foi
acordado pelas partes envolvidas.

Existem varios respostas aos riscos, entdo torna-se necessario a escolha da
melhor resposta para cada tipo de riscos, ja ques este engloba as ameacas e

oportunidades, que podem afetar o sucesso do projeto (PMBOOK, 2008).

e Monitorar e controlar os riscos

E o processo que implementa os planos de resposta dos riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento e identificacdo de novos
riscos e analise dos processos de riscos. As respostas planejadas aos riscos sao
introduzidas no plano de gerenciamento do projeto e sdo executadas ao longo do
projeto, mas esse trabalho deve ser continuamente controlado em busca de novos
riscos (PMBOK, 2008).

3.1.2.9 Gerenciamento de Aquisi¢cées do Projeto

O gerenciamento de aquisicdes do projeto € o processo onde a equipe de
planejamento do projeto ira decidir o que vai ser produzido dentro do projeto e o que

sera externamente, como pacotes de trabalho, pacotes de contratacdo, recursos em
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geral, como pessoas, equipamentos e materiais. Estas aquisicoes sao feitas quando
nota-se a necessidade de focar-se no negocio da empresa, a indisponibilidade de
recursos, acesso a tecnologias ndo existentes, restricbes do projeto, entre outros
(XAVIER, 2007).

O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui quatro processos, sendo
eles:

e Planejar as aquisicdes

E o processo que documenta as decisdes de compras do projeto, especifica
a abordagem e identificam os fornecedores em potencial, além da identificacdo das
necessidades do projeto que devem ser entendidas melhor, como as aquisi¢coes de
produtos, servigos ou resultados externos a organizagéo do projeto em comparacao
com as necessidades do projeto que podem ser realizadas internamente pela equipe
do projeto. Este processo também abrange a determinacdo do que sera contratado
externamente, o que e como sera contratado e quando iSsO serd necessario, e
quando adquirido algo, este sera acompanhado até o encerramento do projeto.
Outro ponto muito importante também é consideracdo dos fornecedores potenciais,
sendo necessario também considerar quem é responsavel pela obtencéo e controle
das licencas que podem ser exigidas legalmente, ou por politicas internas das
organizacdes contratantes (PMBOK, 2008).

e Realizar as aquisicoes

E o processo que obtém a resposta dos fornecedores, selecdo de um
fornecedor e concessdo de um contrato. E nesse processo que a equipe recebe as
licitacOes e as selecionara conforme critérios ja definidos, para que escolha um ou

mais fornecedores qualificados para realizar o trabalho (PMBOK, 2008).

e Administrar as aquisicdes
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E o processo que geréncia as aquisicbes, monitora o desempenho do
contrato e realiza mudancas se necessério, ja que o comprador e o fornecedor
administram o contrato de aquisicdo com objetivos semelhantes, inclusive para
assegurar que ambos realizem suas obrigacdes. Este processo garante que o
fornecedor ira cumprir os requisitos da aquisicdo e que o comprador siga 0s termos
legais do contrato, deixando assim claro para a equipe de projetos as implicacdes
legais de acbes adotadas em qualquer aquisicdo, e em projetos que possuem
muitos fornecedores, sdo necessarias que a administracdo de contratos gerencie as

interfaces entre os fornecedores (PMBOK, 2008).

e Encerrar as aquisi¢coes

E o processo que finaliza as aquisicdes do projeto, que também serve de
apoio aos processos de encerramento do projeto ou fase do mesmo, ja que também
envolve a verificacdo das realizagdes de todos os trabalhos e entregas, envolvendo
também atividades administrativas como finalizacbes das reivindicacbes que se
encontram em aberto, atualizacdo dos registros para apresentacdo dos resultados
finais e verificacdo dessas informacdes para poder reutiliza-las em projetos futuros.
Dependendo do tamanho ou tipo do projeto, o encerramento de aquisicdes pode ser
realizado a cada faze concluida (PMBOK, 2008).

3.2 NORMA ABNT NBR ISO 21500:2012 — ORIENTACOES SOBRE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A norma da ABNT NBR para gerenciamento de projetos tem o intuito de
fornecer orientacbes conceituais importantes sobre 0s processos pertencentes ao
gerenciamento de projetos, para 0s seguintes publicos-alvo, gerentes seniores,
patrocinadores de projetos, gerentes de projeto, equipes de gerenciamento e
elaboradores de normas.

Esta apresenta diretrizes para o gerenciamento de projetos para utilizacao

em qualquer organizacao e a todo tipo de projeto. Apresentando estas diretrizes em
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alto nivel de descricdo dos conceitos, estes que sdo considerados boas praticas de
gerenciamento de projetos (ABNT NBR ISO 21500:2012).

3.2.1 COMO O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E TRATADO PELA NORMA
ABNT NBR ISO 21500:2012

Esta norma apresenta o0s processos de gerenciamento de projetos
recomendados na utilizacdo de um projeto como um todo, ou para fases individuais,
sendo estes apresentados de forma que apresente seus propdsitos reais, com 0S
relacionamentos entre 0S processos e suas interacdes com 0s processos de entrada
e saidas associadas a cada um destes. A figura 12 apresenta melhor a divisdo
desses dois grupos.

Estes processos sdo baseados em dois grupos diferentes:

e Grupo por processos para gerenciamento de projetos.

e Grupo por assuntos, que reline 0s processos por grupos de assunto.

Figura 4: Processos de gerenciamento de projetos - Referéncia cruzada para grupos
de processos e grupos por assuntos



Grupo por Grupo por
Assuntos Processos
Iniciacdo | Planejamento | Implementagdo Controle Fechamento
Integragdo Desenvolver Desenvolver | Dirigir o trabalho | Controlar o | Fechar fase do
termo de planos de de projeto trabalho do projeto ou
abertura do projeto projeto projeto
projeto
Controlar Coletar licbes
mudangas aprendidas
Partes Identificar as Gerenciar as
interessadas partes partes
interessadas interessadas
Escopo Definir o Controlar o
escopo. escopo
Criar estrutura
analitica do
projeto (EAP).
Definir
atividades.
Recursos Estabelecer a Estimar os Desenvolver a Controlar os
equipe do recursos equipe do recursos
projeto projeto
Definir a Gerenciar a
organizagédo do equipe do
projeto projeto
Tempo Sequenciar as Controlar o
atividades cronograma
Estimar a
duracdo das
atividades
Desenvolver o
cronograma
Custo Estimar custos Controlar os
custos
Desenvolver o
orgamento
Risco Identificar os Tratar os riscos. Controlar os
riscos riscos.
Avaliar os
riscos
Qualidade Planejar a Executar a Executar o
qualidade garantia da controle da
qualidade qualidade
Aquisicbes Planejar as Selecionar Administrar
aquisicbes fornecedores aquisicbes
Comunicagdo Planejar as Distribuir as Gerenciar a
comunicacles informacoes comunicagdo

Fonte: (ABNT NBR ISO 21500:2012)

3.2.2 GRUPO POR PROCESSOS

54

Neste grupo se aplica uma atividade chamada Generalidades, que consiste

em processos que sdo aplicaveis a qualquer fase do projeto ou a qualquer projeto,

estes sao definidos conforme o propdsito, descricdo, entradas e saidas desejadas.
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Esse processo é aplicavel a qualquer area e interage com processos individuais em
cada grupo de processos (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.2.1 Inicia¢cdo

Este processo € utilizado para iniciar uma fase do projeto ou o projeto,
também defini a fase ou objetivo do mesmo, autorizando assim ao gerente de
projeto a prosseguir com o trabalho do projeto (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.2.2 Planejamento

Este processo é usado no desenvolvimento do planejamento detalhado, este
deve ser suficiente para definicdo das linhas de base, estas que serdo usadas na
implementacéo do projeto para gerenciar, medir e controlar seu desempenho (ABNT
NBR ISO 21500: 2012).

3.2.2.3 Implementagdo

E o processo utilizado no desenvolvimento das atividades do gerenciamento
de projeto, e também para dar suporte as entregas conforme o plano de projeto
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.2.4 Controle

Os processos do controle séao utilizados para monitorar, mediar e controlar o
desempenho do projeto comparando com o plano do projeto, para aplicar acdes
corretivas se necessario, permitindo assim que 0s objetivos do projeto sejam
alcancados (ABNT NBR ISO 21500: 2012).
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3.2.2.5 Fechamento

Os processos de encerramento sdo aplicados para estabelecer de forma
formal que a fase do projeto ou projeto foi concluido, fornecendo as licdes que foram
aprendidas que serdo consideradas e implementadas conforme sua necessidade
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.3 GRUPO POR ASSUNTOS

3.2.3.1 Integracao

Este inclui os processos necessarios para identificar, definir, combinar,
unificar, coordenar, controlar e fechar as diversas atividades e processos do projeto
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto de integracao inclui sete processos, sendo eles:

e Desenvolver o termo de abertura do projeto

O objetivo de desenvolver o termo de abertura do projeto € realizar
formalmente uma autorizacdo de uma nova fase de projeto, a identificacdo do
gerente de projetos e autoridades e responsabilidades apropriadas e documentar as
necessidades do negocio, os objetivos do projeto, as entregas esperadas e todos 0s
aspectos correspondentes ao aspecto econdmico do projeto (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

e Desenvolver planos de projeto

O objetivo do desenvolvimento do plano de projeto € documentar topicos
como, por que o projeto esta sendo empreendido; o que sera fornecido e por quem;
como fornecerd; o quanto custara; como o projeto sera implementado, controlado e

finalizado.
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Os planos de projetos consistem de um plano do projeto e de gerenciamento
do projeto, estes podem ser documentados individualmente ou de forma separada,
porém independente disso € importante que este planeje a integracdo do escopo,
tempo, custo, entre outros. Este documento € quem ira definir como o projeto sera
empreendido, monitorado e controlado. Também pode ser aplicado num todo ou em
apenas em partes do projeto através de planos subsidiarios, como plano de
gerenciamento de riscos, questdes, controle de mudancas, cronograma, custos,
comunicagdes, entre outros.

O plano de projeto contém linhas base, que levam o projeto adiante, levando
em consideracdo que todas as partes do projeto devem ser consistentes e
totalmente integradas. Também é conveniente que este inclua as saidas de todos os
processos relacionados ao planejamento do projeto, bem como todas as acdes que
serdo necessarias para implementar, controlar e finalizar o projeto (ABNT NBR ISO
21500: 2012).

e Dirigir o trabalho de projeto

Dirigir o trabalho de projeto € o gerenciamento do desempenho de todo o
trabalho que foi definido no plano do projeto, fornecendo assim as entregas previstas
do mesmo. Gerenciando também a ligacdo entre o patrocinador do projeto, gerente
de projeto, equipe de gerenciamento do projeto e equipe do projeto, desta forma
permite a integracdo entre a equipe do projeto e trabalhos subsequentes ou as
entregas finais do projeto (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Controlar o trabalho do projeto

O controle de trabalho do projeto permite a conclusdo das atividades de
projeto de maneira integrada conforme os planos de projeto. Este processo deve ser
realizado durante todo o projeto, inclusive na medicdo do desempenho, avaliagéo
dessas medicOes e relagbes que podem afetar os processos de melhoria,

provocando dessa forma melhoras no desempenho, jA que a aplicacdo continua
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desse processo fornece uma descricdo precisa do desempenho a todas as partes
interessadas (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Controlar as mudancgas

O controle das mudancas tem a funcéo de controlar as mudancas no projeto,
bem como suas entregas e formalizar se este foi aceito ou ndo antes de sua
implementagéo.

No decorrer do projeto é importante que seja registrado as solicitagcbes de
mudancas no registro de mudancas, para que estas sejam avaliadas em relacédo a
beneficios, escopo, recursos, tempo, custos, qualidade e risco, avaliando assim o0s
beneficios caso sejam aprovados. Uma solicitagdo de mudanca pode ser alterada ou
até cancelada, porém uma vez que esta tenha sido aprovada € importante a
comunicacao desta decisdo ao restante da equipe (ABNT NBR I1SO 21500: 2012).

e Fechar fase do projeto ou projeto

O propdsito desta fase € a confirmacdo de conclusdo dos processos e
atividades do projeto, sendo para finalizar uma fase ou um projeto. E importante que
a conclusado de todos os processos seja verificada a fim de saber se todos os
resultados de uma fase ou projeto foram fornecidos e se 0s processos de
gerenciamentos especificos foram finalizados.

Algumas vezes um projeto pode precisar ser encerrado antes de estar
completo, isso ocorre quando o cliente ndo precisar mais das entregas que seriam
geradas pelo projeto, ou entdo quando ficar claro que todos ou a maioria dos
objetivos ndo serdo atingidos, mas exceto razbes especiais como estas €
conveniente que o término de um projeto abranja as mesmas atividades de
encerramento, mesmo que ndo seja feita a entrega ao cliente (ABNT NBR ISO
21500: 2012).

e Coletar licdes aprendidas
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Este processo avalia as experiéncias, e as reune para ser utilizada em
projetos futuros. O processo de identificacdo das licbes aprendidas € realizado
durante todo o projeto, estas licdes se referem a técnicas, aspectos gerenciais, entre
outros. E conveniente que as licdes sejam encontradas, processadas, formalizadas,

arquivadas e utilizadas no projeto (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.3.2 Partes Interessadas

Este inclui os processos necessarios para identificar e gerenciar as partes
interessadas do projeto, como o0s patrocinadores, clientes entre outros (ABNT NBR
ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto das partes interessadas inclui dois processos, sendo
eles:

e Identificar as partes interessadas

A identificacdo das partes interessadas determina as pessoas, grupos ou
organizacdes que serdo afetadas ou que afetaram de certa forma o projeto, e
documenta as informacfes relacionadas ao seu interesse e envolvimento. Estas
partes interessadas podem estar ativamente envolvidas, e podem ser externas ou
internas ao projeto, e também podem estar em diferentes niveis de autoridade
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Gerenciar as partes interessadas

O gerenciamento das partes interessadas apresenta uma compreensao
adequada e também as necessidades e as expectativas das partes interessadas,
bem como suas preocupacdes para posterior resolugdo. Algumas vezes é
necessario que seja escalonado uma autoridade superior ao gerente de projetos
para resolver algumas questdes das partes interessadas, isso também depende da
organizacdo do projeto, caso ndo haja uma autoridade desse nivel € necessario o
assessoramento de pessoas externas (ABNT NBR ISO 21500: 2012).
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3.2.3.3 Escopo

Este inclui os processos necessarios para identificacdo e definicdo apenas
dos trabalhos e entregas necesséarias (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto do escopo inclui quatro processos, sendo eles:

e Definir o escopo

A definicdo de escopo tem o objetivo de alcancar claramente o objetivo do
projeto como objetivos, entregas, requisitos e limites usados na definicdo do projeto.
A definicdo do escopo ira esclarecer a contribuicdo para alcance das metas da
organizacdo, ja que este sera usado futuramente como base para tomadas de
decisbes do projeto, bem como os beneficios que serdo alcancados com o éxito do
projeto (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

A criacdo da estrutura analitica do projeto fornece a decomposicdo da
estrutura para apresentacdo de forma hierarquica do trabalho que deve ser
realizado, para facilitar o alcance dos objetivos do projeto. Também fornece uma
estrutura para divisdao e subdivisdo do trabalho em pequenas partes, tornando-o
mais gerenciavel. Cada nivel descendente da EAP descreve o trabalho do projeto
cada vez mais detalhado. Normalmente a EAP é aplicada em fases do projeto,
principais entregas, disciplina e localizagdo, porem também é possivel aplica-la em
itens como entregas, organizacao, riscos e contabilizacdo dos custos do projeto
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Definir atividades
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A definicdo das atividades identifica, defini e documenta todas as atividades
que sao necessdrias para 0 cronograma e que sejam executadas para alcance dos
objetivos do projeto. Este processo comeca com um nivel mais baixo na EAP e
identifica, define e documenta o trabalho através do uso de componentes menores,
que também podem ser chamados de atividades, e que irdo fornecer uma base no
planejamento do projeto, na execucado, controle e encerramento de todo trabalho
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Controlar o escopo

O controle do escopo tem a funcdo de aumentar os impactos positivos e
diminuir os impactos negativos que sdo originados pelas alteracdes feitas no
escopo. E conveniente que este seja mais focado no status atual do projeto, e
sempre comparando com a linha de base do escopo, assim analisando as variacoes,
assim ja implementando solicitacdes de mudancas para que se evitem impactos
negativos. Este processo também € usado como garantia de que todas as
solicitacbes de mudancas serdo processadas através do controle de mudancas
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.3.4 Recursos

Este inclui processos necessarios para identificacdo e alcance dos recursos
que sédo adequados ao projeto, podendo ser pessoas, equipamentos, materiais,
ferramentas, entre outros (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto de recursos inclui seis processos, sendo eles:

e Estabelecer a equipe do projeto
O estabelecimento da equipe do projeto € o processo responsavel pela
obtencdo dos recursos humanos necessarios para concluir o projeto. O gerente de

projeto normalmente determina como e quando os membros da equipe seréao
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contratados e liberados do projeto, quando os recursos humanos ndo se encontram
disponiveis na organizacdo, é feita uma contratacdo de recursos adicionais ou
trabalho subcontratado de outra organizacdo, porém gquando essa contratacdo €
feita é conveniente que o comprometimento, papéis e responsabilidades, bem como
0s requisitos de relatérios e comunicacfes sejam estabelecidos. O gerente podera
ou néo ter controle total na selegcdo dos membros da equipe, mais € importante que
ele esteja sempre envolvido nessas selecbes, e que leve em consideracdo as
habilidades, especialidades, personalidades e a dinamica de grupo quando for
estabelecer sua equipe (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Estimar os recursos

A estimativa de recursos € a determinagcdo dos recursos que Ssao
necessarios para cada atividade da lista de atividades, estes recursos podem ser
pessoas, instalacées, equipamentos, materiais, infraestrutura e ferramentas, estes
recursos sao registrados com origem, unidades, inicio e fim de engajamento (ABNT
NBR ISO 21500: 2012).

e Definir a organizacao do projeto

A definicdo da organizacdo do projeto tem o objetivo de garantir o
comprometimento necessario das partes envolvidas no projeto, definindo seus
papéis, responsabilidades e autoridades conforme a complexidade do projeto e
considerando as politicas da organizacdo. A definicdo desta estrutura inclui a
identificacdo de todos os membros da equipe e as pessoas que estardao diretamente
envolvidas no projeto, também inclui a atribuicdo das responsabilidades de cada um,
sendo estas definidas em niveis conforme a estrutura analitica do projeto (ABNT
NBR ISO 21500: 2012).

e Desenvolver a equipe do projeto
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O desenvolvimento da equipe do projeto tem o objetivo de melhorar o
desempenho e interacdo de forma continua dos membros da equipe, aumentando a
motivacdo e desempenho da mesma. E conveniente que as regras de aceitacio do
comportamento sejam estabelecidas antes, para que se evitem conflitos e
desentendimento entre os membros da equipe (ABNT NBR I1SO 21500: 2012).

e Controlar os recursos

O controle de recursos assegura que 0s recursos que foram solicitados para
realizacdo do trabalho serdo disponibilizados conforme necessario para realizacéo
dos requisitos. Ao longo desse controle podem ocorrer conflitos de disponibilidade
dos recursos devido a circunstancias como falha de equipamento, clima, conflitos no
trabalho e problemas técnicos, problemas como estes podem exigir a
reprogramacdao das atividades, que acaba resultando em mudanca de requisitos de
recursos das atividades que estdo sendo executadas e as sequentes, dessa forma
convém que seja estabelecido procedimentos para identificacdo das perdas,
facilitando a realocacao de recursos (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Gerenciar a equipe do projeto

O gerenciamento da equipe do projeto aperfeicoa o desempenho da equipe,
fornecendo feedback, resolvendo questbes, estimulando a comunicagdo e
coordenando as mudancas para alcance dos objetivos do projeto. Conforme o
resultado do gerenciamento da equipe o0s requisitos dos recursos poderdo ser
revistos. E é conveniente que as questdes sejam levantadas e as saidas fornecidas
para auxiliar o desempenho pessoal e as licdes aprendidas (ABNT NBR 1SO 21500:
2012).

3.2.3.5 Tempo
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Inclui os processos necessarios para a programacao das atividades do
projeto, monitora e controla o progresso do cronograma (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

O grupo de assunto de tempo inclui quatro processos, sendo eles:

e Sequenciar as atividades

Sequenciar as atividades € o processo que identifica e documentam o0s
relacionamentos légicos entre as atividades e com relagcbes de precedéncia,
antecipacdo, atrasos, restricbes, interdependéncia e dependéncias externas. As
atividades do projeto devem ser dependentes para fornecer um diagrama de rede,
que apresente o caminho critico, para apresentar um cronograma mais realistico
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Estimar a duracao das atividades

Este processo tem o objetivo de estimar o tempo necessario para realizar
cada atividade no projeto. A duracdo das atividades esta relacionada com assuntos
como a quantidade e tipo do recurso disponivel, relacionamento entre as atividades,
capacidades, calendarios de planejamento, curvas de aprendizado e processo
administrativo, sendo que o processo administrativo pode afetar os ciclos das
aprovacgoes. As atividades que serdo realizadas futuramente poderéo ter atividades
que serdo detalhadas ao decorrer do tempo, assim ira ter mais informacdes
consistentes. A duracdo das atividades representa uma troca as restricdes de tempo
e disponibilidade dos recursos, e reestimativas séo feitas periodicamente a fim de
realizar comparagbes com as linhas de base do projeto (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

e Desenvolver o cronograma

O desenvolvimento do cronograma € o calculo do tempo de inicio e fim das

atividades estabelecendo assim uma linha de base geral da programacéo do projeto.
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Esta programacdo € feita em uma sequencia logica, identificando as duracgdes,
marcos e interdependéncias para producéo de uma rede de trabalho. O cronograma
do projeto oferece uma forma de avaliacdo do progresso real em comparacao com a
realizacdo dos objetivos predefinidos. Este também é formado em um nivel de
atividade, que apresenta uma base para a atribuicdo dos recursos, bem como a
elaboracio do orgcamento baseado no tempo. E conveniente que o cronograma seja
desenvolvido ao decorrer do projeto levando em consideracdo o progresso do
trabalho do projeto, com a mudanca dos planos do projeto e com a prevencao de
riscos, que surgem e desaparecem com a identificacdo de outros riscos (ABNT NBR
ISO 21500: 2012).

e Controlar o cronograma

O controle de cronograma monitora as variacdes, e executa as acodes
devidas. Este processo foca no status atual do cronograma do projeto, e o compara
com a linha de base que foi aprovada no cronograma, assim ira determinar a
variacdo, previsdo das datas de conclusdo e a implementacdo de qualquer acéo
necessaria para evitar impactos adversos do cronograma (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

3.2.3.6 Custo

Este inclui os processos necessarios para desenvolvimento do orcamento e
monitoramento do progresso para controle dos custos (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

O grupo de assunto de custos inclui trés processos, sendo eles:

e Estimar custos

A estimativa de custos obtém uma aproximacdo dos custos que seréo

necessarios para realizacdo de cada atividade e do projeto como um todo. Este
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pode ser apresentado em forma de unidades de medidas, podendo ser horas de
trabalho, nimero de horas de equipamento ou em moeda corrente, quando é
expresso pela moeda e se estende a desempenho de longo prazo é comum usar
métodos que levam em consideracdo o valor monetario empregado. Em projetos
que utilizam mais de uma moeda é conveniente a identificacdo das taxas de cambio
gue serdo usadas no custeio do plano do projeto (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Desenvolver o orgamento

Este processo distribui 0 orcamento em niveis da estrutura analitica no
projeto e atribui o orcamento em segmentos programados de trabalho, fornecendo
assim um orcamento que se baseia no tempo em comparacdo com o desempenho
real. Normalmente os orcamentos sao distribuidos da mesma maneira que a
estimativa do projeto. A estimativa de custos é quem determinara o custo total do
projeto, jA& o orcamento identifica a onde e como 0S recursos serdo gastos, e
também estabelece uma forma desse desempenho ser gerenciado, as medidas
desse desempenho devem ser definidas nesse processo também (ABNT NBR ISO
21500: 2012).

e Controlar os custos

O controle dos custos monitora as variagdes dos custos e toma as acoes
adequadas. Este processo deve focar-se na determinacao do status atual dos custos
do projeto e compara-lo com os custos da linha de base, determinando assim a
variacdo, disponibilizando os custos planejados na conclusédo e implementando
acOes corretivas ou preventivas para auxiliar a evitar impactos adversos. A partir do
momento que se inicie os trabalhos os dados de desempenho serdo acumulados
junto aos custos orcados, reais e estimados do projeto, com objetivo de avaliar o
desempenho dos custos e acumular dados para o cronograma como O progresso
das atividades, programas e datas de conclusdes previstas das atividades (ABNT
NBR ISO 21500: 2012).
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3.2.3.7 Risco

Este inclui os processos necessarios para identificacdo e gerenciamento de
ameacas e oportunidades existentes no projeto (ABNT NBR I1SO 21500: 2012).

O grupo de assunto dos riscos inclui quatro processos, sendo eles:

e Identificar os riscos

A identificacdo dos riscos determina riscos em potenciais e suas
caracteristicas, pois caso ocorram poderdo implicar em impactos negativos ou
positivos nos objetivos do projeto. Este € um processo repetitivo, ja que 0s novos
riscos podem alcancar um alto potencial negativo ou até mesmo sumir ao decorrer
do ciclo de vida do projeto. Os riscos que sao classificados com um potencial
negativo sdo chamados de ameacas, enquanto 0s riscos com potencial positivo sao
chamados de oportunidades. E conveniente que esse processo envolva VArios
participantes como o cliente, patrocinador, gerente do projeto, membros da equipe
do projeto, gerentes seniores, usuarios, especialistas em gerenciamento de riscos,
entre outros (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Avaliar osriscos

A avaliacdo dos riscos mede e da prioridade aos riscos para uma futura
acado, estimando a probabilidade de ocorréncia de cada risco, assim entdo 0s riscos
sao priorizados conforme esta avaliacdo, que também considera outros fatores como
0 prazo e a tolerancia das partes interessadas ao risco (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

e Tratar os riscos
O tratamento de riscos desenvolve opc¢des e determina as agbes para que

aumente as oportunidades e reduza as ameacas aos objetivos do projeto. Este

processo aborda os riscos pela inclusdo de recursos e atividades no cronograma e
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do orcamento. O tratamento dos riscos deve ser apropriado ao custo efetivo,
oportuno, realistico no contexto do projeto e compreendido pelas partes envolvidas
do projeto e ser designado a uma pessoa especifica e apropriada para isso, 0
tratamento também inclui as medidas para que evite e mitigue 0 risco,
desenvolvendo um plano de contingéncia para utilizacdo (ABNT NBR ISO 21500:
2012).

e Controlar os riscos

O controle de riscos minimiza as interrupcdes do projeto e determina as
respostas aos riscos. O controle é feito pelo rastreamento dos riscos que foram
identificados isso é feito a partir da identificacdo e analise de novos riscos,
monitoramento das condi¢cdes de desencadeamento dos planos de contingéncia e
progresso da analise critica do tratamento de riscos quando avaliado sua eficacia
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.3.8 Qualidade

Este inclui os processos necessarios para o planejamento e estabelecimento
do controle e garantia de qualidade (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto de qualidade inclui trés processos, sendo eles:

e Planejar a qualidade

O planejamento da qualidade é quem determina as normas e 0s requisitos

de qualidade aplicaveis no projeto e nas suas entregas, este processo inclui:
o A determinacdo de um acordo com o patrocinador do projeto e as
demais partes interessadas 0s objetivos e padrdes importantes

gue deveram ser alcancados;
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o Estabelece as ferramentas, procedimentos, técnicas e recursos
gue sao necessdrios para alcancar os padrbes que serdo
aplicados;

o Determina a metodologia, técnicas e recursos utilizados para
executar as atividades de qualidade;

o Desenvolve o plano de qualidade, que inclui o tipo de analise
critica, responsabilidades e os participantes, colocando tudo isso
em uma tabela de marcos conforme o cronograma global do
projeto;

o Consolida todas as informacdes de qualidade em seu plano de
gualidade.

Muitas vezes projetos ndo conseguem desenvolver um plano de qualidade
devido as restricbes de tempo, j& que o desenvolvimento e aceitacdo das normas e
parametros de qualidade podem se encontrar fora dos limites do projeto. Esta
aceitacdo é normalmente de responsabilidade da organizacdo executora e € usada
como entrada para este processo (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Executar a garantia da qualidade

Este processo é responsavel por analisar as entregas do projeto, incluindo
todos os processos, ferramentas, procedimentos, técnicas e recursos que serdao
utilizados para atender os requisitos de qualidade. Este processo inclui:

o Assegurar que as normas e objetivos serdo alcancados,
entendidos, aceitos e respeitados por todos os membros da
equipe;

o Execucdo do plano de qualidade conforme o andamento do
projeto;

o Assegurar que as ferramentas, procedimentos, técnicas e recursos
estejam sendo utilizados.

A garantia da qualidade permite a conformidade com o0s requisitos de
desempenho e normas aplicaveis (ABNT NBR ISO 21500: 2012).
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e Executar o controle da qualidade

Este processo determina os objetivos do projeto, requisitos de qualidade e
verifica se as normas estabelecidas estdo sendo alcancadas, também identifica se
as causas e procedimentos para eliminar o desempenho insatisfatorio. E
conveniente que este processo seja aplicado durante o ciclo de vida do projeto e
inclua:

o O monitoramento da qualidade das entregas e dos processos que
serdo cumpridos, também deve detectar os defeitos pelo uso das
ferramentas, procedimentos, e técnicas;

o A andlise de possiveis causas de defeitos;

o Determinacao das acdes preventivas e solicitacbes de mudancas;

o Comunicagéo das acdes corretivas que serdo aplicadas;

o Comunicacdo das solicitacbes de mudancas aos devidos
membros da organizacao do projeto.

Este processo pode também identificar as causas de um mau desempenho
do processo ou entdo a ma qualidade do produto, podendo resultar em solicitacées
de mudancas para eliminar a ndo conformidade (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

3.2.3.9 Aquisicoes

Este inclui os processos necessarios para planejar e adquirir produtos,
servicos, e também os resultados para gerenciar os relacionamentos com o0s
fornecedores (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto das aquisi¢des inclui trés processos, sendo eles:
e Planejar as aquisicdes
O planejamento das aquisicbes planeja e documenta as aquisicoes e o

processo que deve ocorrer antes da aquisicao iniciar. Este também é utilizado para

facilitar a tomada de decisdo nas aquisicOes, especificando as abordagens das
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aquisicdes e desenvolvendo as especificagdes dos requisitos (ABNT NBR ISO
21500: 2012).

e Selecionar fornecedores

A selecao de fornecedores tem o propdsito de:

o Assegurar que as informacdes serdo obtidas dos fornecedores,
sendo feita uma avaliagdo das propostas;

o Analisar e examinar todas as informagdes submetidas;

o Selecionar os fornecedores.

E conveniente que as informacdes de proposta, licitacdo, oferta ou cotacéo
tenham diferentes propositos e ndo possuam ambiguidade, e que possuam uma
maneira para garantir que a informacéao seja obtida conforme o tipo especifico de da
solicitacdo e que satisfaca as necessidades do cliente conforme os requisitos legais.
A solicitacdo deve incluir uma descricdo completa dos documentos que serdo
fornecidos como o escopo, formato, qualidade e quantidade de documentos, e
também a data que este serd submetido. Quando varias propostas forem solicitadas
€ adequado que a documentacao apresente informacdes suficientes para a selecéo
do fornecedor, para isto é sugerido que se faca uma avaliagdo das propostas de
cada fornecedor conforme os critérios de avaliagdo que foram escolhidos, e a
escolha final devem ser feita em cima daquele que possuir a oferta mais vantajosa
(ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Administrar aquisicdes

A administracdo das aquisicbes geréncia os relacionamentos entre o
comprador e os fornecedores, monitorando e analisando de forma critica 0
desempenho dos fornecedores, os relatérios de progresso e as acfes adequadas
para alcancar a conformidade de todos os requisitos, isto inclui os tipos de contratos,
qualidade, desempenho, duragao e seguranca (ABNT NBR I1SO 21500: 2012).
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3.2.3.10 Comunicagdo

Este inclui os processos necessarios para i planejamento, gerenciamento e
distribuicdo das informacdes relativas ao projeto (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

O grupo de assunto de comunicacao inclui trés processos, sendo eles:

e Planejar as comunicacdes

O planejamento da comunicagao determina as informacdes e comunicacdes
que serdo necessarias as partes interessadas. Este deve identificar as necessidades
das informacdes as partes interessadas e qualquer informacao obrigatoria, também
determina 0 meio mais adequado de atender essas necessidades. Este processo
deve ser iniciado no planejamento do projeto, seguindo a identificacdo e andlise das
partes interessadas, também deve definir os requisitos de informacado e deve estar
facilmente acessivel as partes interessadas (ABNT NBR ISO 21500: 2012).

e Distribuir as informacdes

A distribuicdo das informacfes as torna disponiveis as partes interessadas
do projeto, como ja foram definidas no plano de comunicacdo, deixando-as
disponiveis para resposta de pedidos inesperados de informac¢des (ABNT NBR 1SO
21500: 2012).

e Gerenciar a comunicagéao

Este processo assegura que as necessidades de comunicagdo das partes
interessadas serdo atendidas, e também resolve algumas questdes de comunicagao
quando elas surgem. O sucesso de um projeto pode depender da boa comunicacgéo
dos membros da equipe, por isso deve focar-se em:

o Aumentar o entendimento e cooperagdo entre as partes
interessadas através de uma boa comunicacao;

o Fornecer informagdes oportunas, precisas e imparciais;
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o Resolver questdes de comunicagdo para minimizar o risco de o
projeto ser afetado negativamente devido a questbes
desconhecidas ou mal resolvidas pelas partes interessadas (ABNT
NBR ISO 21500: 2012).
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4 ALINHAMENTO CONCEITUAL E METODOLOGICO DOS
MODELOS ISSO NBR 21500:2012 COM O MODELO PMI-PMBOK

Neste alinhamento sera mostrado em quais pontos os modelos PMI-PMBOK
e a norma ABNT NBR ISO 21500:2012 se unem em questdo metodoldgica e
conceitual, considerando os processos e atividades semelhantes e divergentes que

possuem.

4.1 ALINHAMENTO METODOLOGICO DOS MODELOS

A metodologia de maneira mais geral sdo as etapas a se seguir em um
determinado processo, sendo assim apresentaremos as semelhancas e
divergéncias entre a metodologia utilizada em cada um dos modelos para a
aplicagdo em gerenciamento de projetos.

4.1.1 DIVERGENCIA NA METODOLOGIA DOS MODELOS

Os modelos PMI-PMBOK e a norma da ABNT NBR ISO 21500:2012

apresentam seus processos de forma diferente, conforme mostra a seguir.
e Primeira Divergéncia
PMI-PMBOK: apresenta sua metodologia baseada em nove areas do

conhecimento, sendo elas, gerenciamento de integracao de projeto, gerenciamento

de escopo de projeto, gerenciamento de tempo do projeto, gerenciamento de custos
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do projeto, gerenciamento de qualidade do projeto, gerenciamento de recursos
humanos do projeto, gerenciamento de comunicacdo do projeto, gerenciamento de
riscos do projeto, gerenciamento de aquisicdo do projeto. Cada uma destas areas
pode ser executada individualmente ou em paralelo a outras. Apesar disto o
gerenciamento de integracdo abrange todos os processos do projeto, a fim de obter
uma coordenacgdo mais eficaz, ja que todos eles podem interagir ao longo do projeto.

A norma ABNT NBR ISO 21500:2012 baseia-se em grupos de processos e
grupo por assuntos. Os grupos de processos sao constituidos por iniciacao,
planejamento, implementagéo, controle e fechamento, e cada um destes processos
interage com todos ou quase todos 0s processos pertencentes ao grupo por
assuntos, sendo eles os de integracdo, partes interessadas, escopo, recursos,
tempo, custo, risco, qualidade, aquisicbes e comunicacdo, sendo assim 0S grupos
de processos sao interligados diretamente com 0s grupos por assuntos, a figura 13
apresenta todos esses processos e suas ligacdes de forma mais clara.

Figura 5: LigacGes entre grupo por processos e grupo por assuntos



Grupo por Grupo por
Assuntos Processos
Iniciagdo Planejamento Implementacdo Controle Fechamento
Integragdo (Desenvolver (Desenvolver (Dirigir o {Controlar o {Fechar fase
termo de planos de trabalho de trabalho do do projeto ou
abertura do projeto) projeto) projeto) projeto)
projeto)
(Controlar (Coletar ligtes
mudangas) aprendidas)
Partes (Identificar as (Gerenciar as
interessadas partes partes
interessadas) interessadas)
Escopo (Definir o (Controlar o
escopo) escopo)
(Criar estrutura
analitica do
projeto (EAP))
(Definir
atividades)
Recursos (Estabelecer (Estimar os (Desenvolver a (Controlar os
a equipe do recursos) equipe do recursos)
projeto) projeto)
(Definir a (Gerenciar a
organizagéo do equipe do
projeto) projeto)
Tempo {Sequenciar as (Controlar o
atividades) cronograma)
(Estimar a
duraggo das
atividades)
(Desenvolver o
cronograma)
Custo (Estimar {Controlar os
custos) custos)
(Desenvelver o
orgamento)
Risco (Identificar os | (Tratar os riscos) = (Controlar os
riscos) riscos)
(Avaliar os
riscos)
Qualidade (Planejar a (Executar a (Executar o
qualidade) garantia da controle da
qualidade) qualidade)
Aquisicdes (Planejar as (Selecionar (Administrar
aquisicoes) fornecedores) aquisictes)
Comunicagdo (Planejar as (Distribuir as (Gerenciar a
comunicagdes) informagdes) comunicagéo)

Fonte: (ABNT NBR ISO 21500:2012)
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Por exemplo, o processo de iniciagdo do grupo por processos interage com

0S processos de integragao, partes interessadas e recursos do grupo por assuntos,

ja que processos como o0 desenvolvimento do termo de abertura do projeto néo

pertence apenas ao processo de iniciagdo e nem ao de integracdo, este é um

processo independente que pertence aos processos ou fases que o utilizaram.

Enquanto no PMBOK o0 processo de desenvolvimento do termo de abertura do

projeto esta vinculado apenas a area do conhecimento de gerenciamento de

integracao do projeto.
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e Segunda Divergéncia

No PMBOK cada uma das nove areas é constituida por processos, e cada
um desses processos possui suas entradas, ferramentas e técnicas e as saidas que
serdo geradas a partir de determinado processos. A figura 14 apresenta isso de
forma mais clara a partir da area de conhecimento de gerenciamento de integracéo
do projeto, que € constituida por seis processos, onde cada um possui as entradas,

ferramentas e técnicas e saidas.

Figura 6: Gerenciamento de integracdo do projeto

Gestio da Integracio do
Projeto

4.1 Desenvolver o Termo de 4.2 Desenvolver o Plano de 4.3 Orientar e Gerenciar a
Abertura de Projeto Gerenciamento de Projeto Execucio de Projetos

itos
2. Projeto de sistema de informagdo de gestio

1. Entregas
2. Trabalhar asinformagdes de desempenho
3. Pedido de mudancas

4 alizagdo do plano de gestdo

4.5 Realizar o Controle o0 de atualizagdo do projeto

Integrado de Mudangas
4.4 Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto

4 ,:ﬂ ': :‘:; 5 4.6 Encerrar o Projeto
ou Fase

Fonte: (PMBOK, 2008)

A ABNT NRB ISO 21500:2012 também possui as entradas e saidas
referentes a cada processo dos seus grupos, porém ndo apresenta ferramentas e
técnicas para realizar o trabalho descrito no processo, enquanto o PMBOK mostra

isso de forma bem detalhada como vimos no decorrer de todo este trabalho. A
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norma 21500:2012 apresenta suas entradas e saidas de forma mais simples e
direta, apenas mostrando o que realmente se espera como mostra a figura 15, que

mostra as entradas e saidas referentes ao processo de controle de escopo.

Figura 7: Entradas e saidas do controle de escopo

Entradas primarias Saidas primarias

— Dados de progresso — Solicitagbes de mudanga
— Declaragao do escopo

— Estrutura analitica do projeto

— Lista de atividades

Fonte: (ABNT NBR I1SO 21500: 2012)

4.1.2 SEMELHANCA NA METODOLOGIA DOS MODELOS

e Primeira Semelhanca

Os grupos por processos e grupos por assuntos, sdo organizados de forma
a fazer com que todos os processos pertencentes ao grupo por assuntos possuam
uma sequencia de inicio, planejamento, implementacéo, controle e fechamento, que
€ apresentada de forma explicita na ordem de sequencia dos processos da Norma
ABNT NBR ISO 21500:2012. Enquanto o PMBOK também apresenta uma
sequencia de planejamento, controle e execucédo, que € chamado de ciclo de vida do
projeto, porém este ndo € apresentado de forma tdo explicita, mas é utilizado na
divisdo de um projeto em fases para oferecer um maior controle do mesmo, e entao
estas fases resultantes da divisdo sdo chamadas de ciclo de vida de projeto, estas

que iram unir o inicio de um projeto ao seu final.

e Segunda Semelhanca
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A semelhanca encontrada foi apenas na utilizacdo de processos
semelhantes em cada um dos métodos, porém apesar de utilizar processos
semelhantes, aplica isso de forma diferente, como ja foi mostrado. A figura 16
apresenta 0s processos pertencentes a cada um dos métodos, onde pode notar-se
que a norma 21500:2012 possui um processo a mais que o PMBOK, que é o de
recursos.

Assim o restante dos processos é semelhante em questao de objetivos que

estes pretendem atingir.

Figura 8: Processos PMBOK e Norma ABNT NBR ISO 21500:2012

Processos PMBOK Processos Norma ABNT NEM 150
21500/2012
*  Gerenci to de integracdo do * Integragdo
projeto
* Gerenciamentodoescopodo * Partesinteressadas
projeto
* Gerenciamento de tempo do projeto * Escopo
* Gerenciamento de custodo projeto * Recursos
*  Gerenci to de qualidade do *  Tempo
projeto
* Gerenciamento de recursos * Custo

humanos do projeto

* Gerenciamento de comunicagdo do * Risco
projeto

* Gerenciamento de riscos do projeto * Qualidade

*  Gerenci to de aquisi¢ies do *  Aguisiches
projeto

* Comunicacdo

4.2 ALINHAMENTO CONCEITUAL DOS MODELOS

De forma geral um conceito é uma sequencia de operacfes a serem

realizadas fisica ou mentalmente a fim de reproduzir determinados assuntos definido
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(CERVO, 2007), ou de forma mais simples pode ser definido como a formulacao de
ideias a partir de palavras. Desta forma o0s conceitos dos modelos de
gerenciamentos descritos neste trabalho seréo analisados a fim de apresentar suas

semelhancas e divergéncias.

4.2.1 DIVERGENCIA NOS CONCEITOS DOS MODELOS

e Primeira Divergéncia

Como o modelo do PMI-PMBOK é descrito em um manual para
gerenciamento de projetos, este possui um alto nivel de detalhamento tanto nas
suas nove areas como em todas as outras questdes envolvidas no gerenciamento
de projetos, sendo assim ele apresenta quase um passo a passo do que deve se
fazer no gerenciamento de projeto, apresentando as entradas, ferramentas, técnicas
e saidas necessarias a cada um dos processos de cada area do conhecimento
como ja foi apresentado. Enquanto a norma da ABNT NBR ISO 21500:2012,
apresenta isto de forma néo tao detalhada, apenas orienta 0s processos que devem
ser utilizados para um bom gerenciamento de projeto, levando em conta que quem o
utilizara ja tera certa experiéncia e conhecimento na area e sabera aplica-los
devidamente. O PMBOK Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos,
como o préprio nome ja diz, € um guia, capaz de fazer com que uma pessoa com 0
menor conhecimento nesta area apos estuda-lo entenda de forma clara o
gerenciamento de projetos, seus processos, boas praticas, e tudo que envolva esta

area.

e Segunda Divergéncia

Como ja foi mencionado na secdo 5.1.2. A norma 21500:2012 possui um
processo a mais que o PMBOK, o processo recursos, descrito na secéo 4.2.3.4, que
serve para identificacdo dos recursos que sao necessarios e adequados ao projeto,

podendo ser pessoas, equipamentos, materiais, ferramentas, entre outros. Enquanto
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o PMBOK nao possui um processo especifico para isso, ele executa este ao
decorrer do projeto em determinados processos. Quando esse recurso se trata de
pessoas ele geréncia a partir do gerenciamento de recursos humanos, descrito na
secdo 4.1.2.6, e quando se trata de recursos externos estes sdo gerenciados
através do gerenciamento de aquisicdes descrito na secdo 4.1.2.9. Outros
processos que também abordam o0s recursos e o0s gerenciam sdo o de
gerenciamento de tempo, secdo 4.1.2.3, que sequencia as atividades e estima o0s
recursos gue serao necessarios para realizacdo das mesmas, e o gerenciamento de
custos, descrito na secdo 4.1.2.4, que também geréncia os recursos, estimando a
quantidade necessaria de recursos monetarios necessarios para a realizacdo de

uma atividade.

e Terceira Divergéncia

Outra divergéncia entre eles é que a norma 21500:2012 trata as pessoas
envolvidas como partes interessadas, descrito na secdo 4.2.2.2, este processo
identifica as partes interessadas e a geréncia. Enquanto o PMBOK trata isso como
recursos humanos do projeto, descrito na secao 4.1.2.6, que tem o proposito de
montar a equipe do projeto, e apresenta processos para auxiliar na organizacao e

gerenciamento da equipe.

4.2.2 SEMELHANCAS NOS CONCEITOS DOS MODELOS

e Primeira Semelhanca

Como ja foi apresentado, o0 modelo do PMI-PMBOK ¢é baseado nas nove
areas de conhecimentos, enquanto a norma ABNT NBR ISO 21500:2012 se baseia
em grupo por processos e grupo por assuntos. Apesar de apresentar seus conceitos
de formas diferentes eles sdo bem semelhantes. Porém em niveis de detalhamento

diferentes, como também ja foi mencionado.



82

Todos os processos realizados nos dois modelos, em ordens e com algumas
atividades em processos diferentes, mais nenhum deles deixou de tratar atividades e

processos importantes do gerenciamento de projetos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho prop6s o estudo, andlise e alinhamento conceitual e
metodoldgico do modelo ABNT NBR ISO 21500:2012 com o modelo do PMI —
PMBOK.

Foram utilizados os conceitos basicos de gerenciamento de projetos,
destacando sua importancia no mercado de trabalho e realizado um detalhamento
das metodologias e dos processos empregados em cada um dos modelos. Com isso
foi possivel realizar estudos destes dois modelos para que se pudesse fazer as
analises das semelhancas e divergéncias conceituais e metodoldgicas entre 0s
modelos envolvidos.

Com base nos conceitos apresentados foram analisados e evidenciados o0s
pontos principais de presencca de semelhancas ou divergéncias entre a norma
ABNT NBR ISO 21500:2012 e o Project Management Body of Knowledge — PMBOK.

Considerando a analise dos resultados desse trabalho e seus objetivos, foi
possivel vislumbrar outras possibilidades para desenvolver projetos de pesquisa
futuros envolvendo o gerenciamento de projetos e a comparacao entre modelos de
gerenciamento.

Uma das possibilidades seria a analise destes dois modelos com outros que
também possuem grande utilizagdo, para assim obter-se resultados mais amplos e
poder sugerir implementacdes de mudangas a cada um dos modelos apresentados,
a fim de obter-se modelos ainda mais completos e eficientes para o gerenciamento

de projetos.
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