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Ol4 prezado Aluno!

Seja bem-vindo a Unidade Curricular Desenvolvimento de Projetos. Nesta unidade, vocé co-
nhecerd como a utilizagao das boas praticas em gerenciamento de projetos podem auxilid-lo na
administracdo dos seus projetos.

Atualmente, o gerenciamento de projetos, além de ser parte integral do processo de de-
senvolvimento de qualquer projeto, é considerado um corpo de conhecimento cientifico em
si proprio. Antigamente,bastava o conhecimento técnico em sistemas mecanicos automotivos
para desenvolvimento de pecas, ferramentas, produtos e ou mecanismos. Hoje a situacao é
completamente diferente, pois se entende que somente o conhecimento técnico nao é o sufi-
ciente para garantir o sucesso, visto que um projeto envolve muitos fatores que precisam ser
bem administrados.

Alguns dos principais fatores que podem ser citados na questdo da administracdosao o
planejamento do projeto e o levantamento do trabalho a ser realizado, a execugao e a ges-
tdo das pessoas que fardo parte da equipe do projeto e demais envolvidos, a comunicacao
entre a equipe interna do projeto e as demais partes interessadas auxiliando no relaciona-
mento entre estas partes. Vale lembrar também os riscos envolvidos no projeto que devem
ser conhecidos, como o monitoramento e o controle do projeto para que ele seja realizado
conforme seu planejamento. Estes sdo apenas alguns dos principais fatores, e para que vocé
possa ter um maior conhecimento dos fatores e aspectos que envolvem o gerenciamento de
projetos, este material foi desenvolvido com base no PMBOK, (Project Management Body of
Knowledge), que é um guia de conhecimento em gerenciamento de projetoselaborado pelo
Project Management Institute - PMI. Este guia apresenta um fluxo de processos que compde
os grupos de processos de planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, execugdo e
encerramentos, ou seja, as fases e os processos envolvidos em um projeto e que podem ser
aplicados na realizacdo de projetos em qualquer segmento.

Este livro didatico ird auxilid-lo a conhecer os grupos de processos e os processos de geren-
ciamento de projetos visando orienta-lo a desenvolver uma metodologia de gerenciamento de
projetos que melhor se adapte a sua organizacdo ou projeto especifico, sempre levando em con-
sideracdo a cultura organizacional estabelecida, seus ativos de processos e fatores ambientais.



a DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

O capitulo 2 deste livro didatico aborda a fase inicial do projeto, apresentandoas atividades que envol-
vem esta fase, as quais sao basicamente a elaboracao do termo de abertura do projeto, documento que
autoriza a sua execucao. E trabalhado também neste capitulo a identificacdo das partes interessadas do
projeto ou stakeholders, incluindo as pessoas que podem influenciar o seu projeto positivamente ou nega-
tivamente, sendo necessario levantar quais sao as suas expectativas de maneira que seja possivel planejar
de que forma elas poderdo ser atendidas durante a execucao do projeto.

No capitulo 3 é abordado o planejamento do projeto, fase extremamente importante uma vez que nes-
ta fase é possivel detalhar e conhecer integralmente as caracteristicas e funcdes do produto a ser desen-
volvido. Na sequéncia, deve-selevantar as atividades e os recursos materiais € humanos necessarios para
realizar as atividades, prevendo o sequenciamento de execucao das mesmas e determinando o prazo para
a entrega do produto. Nesta etapa sao levantados os riscos do projeto, os quais deverao ter algum plano
de contingéncia delineado, caso ele venha a ocorrer de fato.

No capitulo 4 sao abordados os processos necessarios para se executar o projeto seqguindo sempre o
plano do projeto elaborado na fase de desenvolvimento do planejamento do projeto; e no capitulo 5, o
assunto tratado é sobre o monitoramento e controle do projeto, ou seja, 0 que deve ser realizado para que
0 projeto possa ter um acompanhamento adequado durante a sua execugao, analisando sempre se o que
estd sendo executado estd de acordo com o que foi planejado, de modoque seja possivel identificar o mais
cedo possivel os desvios ocorridos no projeto, viabilizando uma resposta adequada para que estes desvios
sejam recuperados e a direcao do projeto seja alinhada novamente com o seu planejamento. Apds a exe-
cucao do projeto é possivel encerra-lo, desmobilizando os recursos envolvidos.

No capitulo 6, vocé conhecerda um pouco sobre a ferramenta CAD utilizada para elaboracéo de dese-
nhos ou projetos por meio de computadores.

Ap0s a realizacao destaunidade curricular, vocé estard apto a realizar o planejamento de um projeto
desenvolvendo um plano de implantacdo que o guiard durante toda a execu¢cdo do mesmo, ampliando
assim as chances de obtencdo do sucesso no seu projeto.

Preparado para iniciar seus estudos? Entdo, vamos em frente!
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Anotacoes:







Geralmente ao abordar o assunto “gerenciamento de projetos” nas organizacdes, sur-
gem as seguintes perguntas: vocé ja gerenciou um projeto? Tem conhecimento do que é o
gerenciamento de projetos e os beneficios que eles podem trazer para os seus projetos?

O gerenciamento de projetos envolve a aplicacao de técnicas, habilidades, competéncias e
ferramentas para que se possa planejar, desenvolver e entregar um produto ou servico definido
em um projeto.

Muitas pessoas acreditam que gerenciamento de projetos consiste apenas em gerenciar ou,
0 que é pior, que basta comprar um software para ser um gerente de projetos. Gerenciamento
de projetos é uma profissdo que esta crescendo rapidamente. E uma ciéncia e uma arte, que
segue um processo sistematico.

Neste capitulo, vocé entenderd o que é um projeto e conhecera a origem do gerenciamento de
projetos, pois por mais que este assunto pareca novo, ele ja vem sendo praticado ha varios anos.

Serd abordado, ainda, o que esta por traz do gerenciamento de projetos, seu conceito, gru-
pos de processos e seus processos, 0s quais irdo auxilid-lo na fase inicial do projeto e no seu pla-
nejamento completo, considerando neste momento as informacoes iniciais descritas em um
documento determinado termo de abertura do projeto, que vai fornecer informacées iniciais
do projeto e sera o documento base para a desenvolvimento de todo o planejamento dele.

Para isso, vocé precisa conhecer as competéncias e habilidades que um gerente de pro-
jeto deve ter para que consiga desempenhar o seu papel com profissionalismo e seguranca,
atendendo as expectativas da equipe do projeto, do patrocinador e das partes interessadas ou
stakeholders, e para isso tera que desenvolver uma comunicacgédo eficaz com todas estas partes
envolvidas no projeto.

Sendo assim, ao final deste capitulo vocé estara apto a:
a) realizar pesquisas em literatura técnica especializada e com fornecedores;

b) escolher e selecionar a literatura técnica, normas e legislacdo, em funcao da informacao
técnica a ser fornecida para o projeto;

¢) identificar os dados técnicos necessarios para a execucao do projeto;
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d) estabelecer procedimentos e orientacdes técnicas descritos na documentacao do projeto;

e) organizar os dados técnicos necessarios para a execucao do projeto, seguindo os procedimentos da
empresa;

f) elaborar planilhas de custos em meio fisico e eletrénico, seguindo os procedimentos da empresa;

g) organizar cronogramas de atividades em meio fisico e eletrénico;

h) executar as atividades de acordo com o cronograma do projeto;

i) elaborar desenho técnico de projeto em meio eletrénico;

j) preparar documentos técnicos do projeto, em meio fisico e eletronico;

k) confeccionar relatérios e parecer técnico em funcao da informacéo técnica requerida para o projeto;
) elaborar relatérios técnicos com os resultados dos estudos de viabilidade técnica realizados.

Como vocé pode perceber, este capitulo inicial fornecerd os conhecimentos necessarios para que seja
possivel idealizar um projeto e, posteriormente, transcrevé-lo para um plano de acao de maneira a imple-
mentar e implantar o produto ou servico que irdo compor o produto final a ser entregue ao cliente.

2.1 CONCEITO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Antes de conhecer os principais objetivos e beneficios que o gerenciamento de projetos proporciona,
VOCé precisa entender um pouco mais sobre o que realmente é um “projeto”.

Um dos primeiros conceitos definidos no PMBOK (guia do conhecimento em gerenciamento de proje-
tos) é o proprio conceito do projeto, tendo por base quatro palavras-chave:

Resultados exclusivos

B
Empreendimento
B ¥
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¢
\Ne
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£
]
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Figura 1 - Palavras chave do conceito de gerenciamento de projeto
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013)
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De acordo com o PMBOK (2013), “(u)m projeto é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo”, ou seja, um projeto € um empreendimento temporario, com
inicio e fim definidos, objetivando criar um produto ou servico Unico, e cujas caracteristicas sdo mais deta-
Ihadas na medida em que for maior o conhecimento deste produto ou servico.

As caracteristicas de um projeto sao:

N
Objetivo
N
Escopo
N
Atividades
N T
. : g
Recursos financeiros g
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N =
E
Pessoas £
s
&
Fim E
&

Figura 2 - Conceito de gerenciamento de projeto
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

Veja alguns exemplos que demonstram que projetos sdo aplicados e realizados em qualquer segmento
de negdcio:

a) na area automotiva: desenvolvimento de uma nova peca, implantacdo de uma linha de montagem,
novo sistema de transmissdo, criacao de um novo motor;

b) na area de engenharia: construcao de pontes, viadutos, estradas, edificios;

¢) na area de Tecnologia da Informacéao: desenvolvimento de software, inovacao e pesquisas tecno-
l6gicas e hardwares.

Para que os projetos sejam executados, é preciso gerencia-los de forma a garantir que os mesmos sejam
planejados, executados e tenham a sua execucao monitorada e controlada. Desta feita, o produto ou servi-
¢o sera entregue, conforme os requisitos definidos pelo “sponsor” ou “patrocinador” do projeto.

Agora que vocé ja entendeu o que é um projeto, confira no item a sequir como surgiu o gerenciamento
de projetos.
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS E GRUPOS DE PROCESSOS

Segundo o PMBOK (2013), gerenciamento de projetos é a aplicacdo de habilidades, ferramentas e técni-
cas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado por
meio da aplicacdo e integracao apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos, logicamente
agrupados em cinco grupos de processos, que sao:

a) Iniciacao;

b) Planejamento;

¢) Execucao;

d) Monitoramento e Controle;
e) Encerramento.

Entenda melhor cada um desses processos a sequir.

2.2.1 GRUPO DE PROCESSOS DE INICIACAO

Os processos de iniciagdo comecam formalmente um novo projeto ou fase do projeto autorizando ofi-
cialmente o projeto e fornecendo informacdes necessarias ao gerente do mesmo.

Organizacdes que ja possuem seus processos de gerenciamento de projetos estabelecidos e em um es-
tado de maturidade avancado, exercem um processo formal de selecdo de projetos ou critérios de selecao
de projetos que, apds a selecao do projeto, emitem o seu termo de abertura, autorizando a sua execucao.

A iniciacdao de um projeto envolve também a identificacdo das partes interessadas ou stakeholders’, para
gue suas necessidades possam ser incorporadas no projeto e as suas expectativas possam ser atendidas.

Neste grupo de processos, surge o termo de abertura do projeto, a identificacao das partes interessadas
e a estratégia para gerencia-las.
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Figura 3 - Representacéo de iniciagdo
Fonte: Thinkstock (2015)

1 Termo usado em diversas areas como gestao de projetos, referente as partes interessadas que devem estar de acordo com as
praticas de governanca corporativa executadas pela empresa.
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2.2.2 GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento do projeto é importantissimo, uma vez que ele consiste em analisar o projeto e organi-
za-lo antes da sua execuc¢ao. Com a realizacao do planejamento do projeto, é possivel determinar se os obje-
tivos do projeto declarados no termo de abertura do projeto podem ser alcangados, além de como o projeto
sera realizado, abordando todos os processos e dreas de conhecimento do gerenciamento de projetos.

Nesta etapa sdo definidos quais processos sdo apropriados para as necessidades do projeto, evitando o
desperdicio de recursos do projeto, que ndo sejam importantes para o projeto especifico.

2.2.3 GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAOQ

O objetivo dos processos de execucdo é executar o trabalho elaborado no plano de gerenciamento do
projeto e cumprir os objetivos do projeto. As principais atividades desta fase do projeto incluem o geren-
ciamento de pessoas, 0 acompanhamento dos processos e a distribuicdo de informacdes.

BananaStock ([20--7])

Figura 4 - Representacdo de Grupo de processos de Planejamento
Fonte: Thinkstock (2015)

2.2.4 GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

Monitoramento e controle significam medir o desempenho do projeto com base no plano de gerencia-
mento e aprovar as solicitacdes de mudancas, incluindo as acdes corretivas e preventivas recomentadas.

2.2.5 GRUPO DE PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

Esse grupo possui 0s processos necessarios para realizar todas as atividades de encerramento do projeto.

Esse esforco incluird atividades administrativas como coletar e finalizar todos os documentos necessa-
rios para concluir o projeto e o trabalho técnico de maneira a verificar se o produto do projeto é aceitavel.
Inclui também o trabalho necessario para transferir o projeto concluido para as pessoas que irdo usa-lo e
devolver todos os recursos a organizacao executora e/ou cliente.
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2.3 ESTRUTURA DOS PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Diante de tudo o que vocé aprendeu até agora, ja parou para pensar sobre a estrutura? Como estdo
estruturados os processos de gerenciamento de projetos?

A aplicacdo do conhecimento requer o gerenciamento eficaz dos processos de gerenciamento de pro-
jetos, sendo que um projeto é considerado bem-sucedido quando entrega o produto ou servico especifi-
cado dentro do escopo, prazo, orcamento e com qualidade.

Segundo o PMBOK (2013), “um processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas que sdao execu-
tadas para criar um produto, servico ou resultado pré-especificado. Cada processo é caracterizado por suas
entradas, ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas resultantes”.

O gerente de projetos deve levar em consideracao os ativos de processos organizacionais e os fatores
ambientais da empresa, os quais devem ser considerados em todos os processos, mesmo que nao estejam
listados como entradas na especificacdo dos processos.

2.3.1 ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Ativos de processos organizacionais sao planos, processos, politicas, procedimentos e bases de conhe-
cimento especificas da organizacdo e por ela usados. Eles incluem artefato, pratica, ou conhecimento de
qualquer ou todas as organiza¢des envolvidas no projeto que possam ser usados para executar ou admi-
nistrar o projeto. Os ativos de processos organizacionais também incluem as bases de conhecimento da
organizacao, como licdes aprendidas e informacdes histoéricas. (PMBOK, 2013).

2.3.2 FATORES AMBIENTAIS DA EMPRESA

De acordo com o PMBOK (2013), os fatores ambientais da empresa se referem as condi¢des fora do
controle da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto. Os fatores ambientais
da empresa sao considerados como entradas na maioria dos processos, podem aumentar ou restringir as
op¢oes de gerenciamento de projetos e podem ter uma influéncia positiva ou negativa no resultado.

Para que um projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto deve:

a) selecionar os processos apropriados para cumprir os objetivos do projeto; usar uma abordagem de-
finida que pode ser adaptada para cumprir os objetivos;

b) estabelecer e manter a comunicacdo e o engajamento apropriado com as partes interessadas;
C) cumprir os requisitos para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas;

d) obter um equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, cronograma, qualidade, recursos e
riscos para criar o produto, servico ou resultado especificado.

Para entender melhor, confira, na figura a seguir, o fluxo contendo a relagcdo entre os 47 processos do
gerenciamento de projetos.
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2.3.3 INTEGRACAO ENTRE 0S PROCESSOS

E na integracao entre os processos que entra o papel do gerente de projetos, que deve realizar o geren-
ciamento da integracdo, organizando e reunindo todas as partes de um projeto em uma unidade coesa.

O gerenciamento da integracdo é uma das principais atividades do cargo do gerente de projetos, e
pode-se dizer que é o motivo ou a razao da existéncia do gerente de projetos em uma organizacao ou em
um projeto.

Durante a execucao do projeto, os membros da equipe se dedicam a realizacao das atividades, para
que sejam entregues nas datas previstas, enquanto o patrocinador do projeto o protege contra mudancas
e perda de recursos. O gerente de projetos, por sua vez, fica responsavel pela integracédo, fazendo com
que todas as partes do projeto se conectem umas as outras, tornando o projeto uma unidade consistente
e focada em obter os melhores resultados. Isso tudo, para que o projeto seja executado no menor tempo
e custo possiveis, utilizando os recursos necessarios para que a qualidade permaneca e os objetivos do
projeto sejam cumpridos.

Pense em integracdo como um equilibrio de todos os processos nas dreas de conhecimento (gerencia-
mento do escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos e aquisicoes). Esses
processos de gerenciamento de projetos nao ocorrem independentemente. Para terminar uma estimativa
de custos, por exemplo, é necessario levar em conta reservas para os riscos, 0 nimero de recursos no pro-
jeto, 0 escopo sendo estimado, etc. Em outro exemplo - adicionar um novo recurso ao projeto - pode haver
exigéncia de mudancas nos custos ou no cronograma. Ao lidar com cada situagao que surge em um projeto,
o gerente de projetos esta integrando os processos de gerenciamento de projetos.

SAIBA gem da Pedra Preciosa para o Gerenciamento da Integracao: Mantendo o Molde de
MAIS  Gelatina Intacto”, de Len Gambla, PMP, CPA. O artigo encontra-se disponivel no ende-

@ Para mais informacdes sobre integracdo entre processos, acesse o artigo: “A Aborda-
reco: <https://goo.gl/JkqiYO>.

2.4 0 GERENTE DO PROJETO

Para que o projeto seja executado e alcance os seus objetivos, é necessario que o mesmo tenha um
gerente, ou seja, 0 gerente do projeto, que sera responsavel por todas as atividades e entregas, pela iden-
tificacdo da equipe necessaria para a execucao das atividades, mobilizacdo e desmobilizacao da equipe,
aquisicdes, contratacdo de fornecedores, comunicacdo com as partes interessadas e atendimento de suas
expectativas, entre outras atividades que estardo envolvidas no projeto.

@ FIQUE E importante lembrar que o gerente do projeto sera o responsavel pelo sucesso ou

ALERTA fracasso do projeto. Portanto, é muito importante que compreenda os papéis e res-
ponsabilidades que pertencem ao gerente de projetos.
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Para que os projetos sejam entregues dentro do prazo, orcamento e com a qualidade contratada, é
necessario que o gerente de projetos possua algumas habilidades e competéncias, e aplique técnicas e
conhecimentos para maximizar as chances de sucesso no projeto alcancando o seu objetivo inicial. Para
isso, ele deve ficar atento as seguintes atividades de sua responsabilidade:

: Indicacdo das necessidades do projeto.

\
\

N
‘ Estabelecimento de objetivos claros e reais.

1

/
/

Levantamento e atendimento das expectativas de todas
as partes interessadas.

\ Balanceamento entre qualidade, escopo,
N tempo e custo.

Luiz Meneghel (2015)

Figura 6 - Responsabilidades do gerente de projeto
Fonte: do Autor (2015)

E importante que o gerente de projeto tenha o conhecimento basico da érea em que o projeto esta
envolvido, assim facilitard o seu trabalho e o entendimento geral das atividades a serem realizadas pela
equipe do projeto.

Para cumprir com suas fungdes, além de conhecimento, o gerente de projeto precisa desenvolver algu-
mas habilidades. Saiba quais sdo elas na sequéncia.

2.4.1 HABILIDADES DO GERENTE DE PROJETO

Segundo PMI (2013), para o desenvolvimento das habilidades do gerente de projeto, faz-se necessario
que ele tenha conhecimento nas seguintes disciplinas:

a) planejamentos estratégico, tatico e operacional;

b) contabilidade e gerenciamento financeiro;

C) compras e aquisicoes;

d) contratos e legislagao comercial;

e) vendas e marketing;

f) fabricacao e distribuicao;
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g) estruturas organizacionais, comportamento organizacional, administracdo de pessoal, compensa-
¢ao, beneficios e planos de carreira;

h) tecnologia da informacao.
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Figura 7 - Representacdo de um gerente de projeto
Fonte: Thinkstock (2015)

digitalgenetics ([20--7])

Ainda segundo PMI (2013), as habilidades interpessoais necessarias ao gerente de projeto incluem:
a) lideranca;

b) comunicacdo eficaz;

) negociagao e gerenciamento de conflitos;
d) tomada de decisodes;

e) resolucdo de problemas;

f) administracdo do tempo;

g) influéncia na organizacao;

h) motivacao;

i) gestao do conhecimento;

j) construcao de equipes;

k) relacionamento humano.

Os papéis e responsabilidades que o gerente de projetos terd nos projetos depende muito da orga-
nizacao ou do ambiente em que o projeto esta envolvido. Pode ser que o gerente do projeto atue em
projetos nos quais os clientes/organiza¢des irdo definir por meio de contratos quais sao os papéis e res-
ponsabilidades de cada parte, incluindo as relacionadas ao gerente do projeto.

Para projetos internos, em que o gerente do projeto pertence a prépria organizacao na qual o projeto
serd executado, as responsabilidades do gerente de projeto dependerdo dos processos ja definidos na
organizacao e podem variar conforme a complexidade do mesmo.
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Mas, independentemente de qual seja a estrutura da organizacao ou do contrato definido no projeto, o
gerente do projeto pode possuir a autoridade e exercer as seguintes tarefas dentro de um projeto:

a) ajudar a elaborar o termo de abertura do projeto;

b) promover e coordenar interagdes entre o projeto e as principais partes interessadas;
¢) selecionar os processos adequados para o projeto;

d) identificar e analisar as restricdes e premissas;

e) liderar e orientar os esforcos de planejamento do projeto;

f) detectar dependéncias entre as atividades;

g) entender que um cronograma irrealista € uma falha do gerente de projetos e saber como lidar com
essas situagodes;

h) determinar e entregar os niveis de qualidade necessarios;

i) auxiliar a equipe e outras partes interessadas durante a execucdo do projeto;

j) definir o plano do gerenciamento de mudancas do projeto;

k) manter o controle do projeto medindo o desempenho e determinando se sao necessarias mudancas;
[) usar métricas para verificar se ha variacdes e tendéncias no trabalho do projeto;

m) concentrar os membros da equipe no gerenciamento dos riscos e nas possiveis respostas aos riscos;
n) desenvolver as reservas de tempo e custos para o projeto;

o) ter a autoridade e responsabilidade necessarias para realizar as atividades do projeto;

p) dizer “ndao” quando necessario;

q) dedicar mais tempo a ser proativo do que solucionar problemas;

r) ser responsdavel pelo sucesso ou fracasso do projeto;

s) realizar o encerramento do projeto no final de cada fase e o encerramento do projeto como um
todo;

t) aplicar seus conhecimentos sobre gerenciamento de projetos e usar suas habilidades pessoais e de
lideranca para que o projeto seja bem sucedido.

E importante ter em mente que as pessoas ndo sio perfeitas em todas essas responsabilidades, é preci-
so fazer autoavaliacdo constantemente para identificar pontos a serem melhorados, para que consigamos
evoluir as nossas competéncias a cada projeto realizado.

2.5 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

De acordo com o PMBOK (2013), o grupo de processos de iniciacdo compreende 0s processos a serem
executados para definir um projeto ou uma nova fase de um projeto, obtendo autorizacdo para que este
ou a fase possam iniciar.
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Nos processos de iniciacdo, o escopo inicial é definido e os recursos financeiros iniciais sdo comprometi-
dos. As partes interessadas, internas e externas, que vao interagir e influenciar o resultado geral do projeto
sdo identificadas, e o gerente do projeto é designado.

Para obter estas informacoes, utiliza-se o termo de abertura do projeto e o registro das partes interes-
sadas. Apds a aprovacao do termo, o projeto é oficialmente autorizado e pode ser iniciado, partindo para a
fase de planejamento, nas quais todas as atividades necessarias para que o projeto alcance o seu objetivo
sao previstas e estimadas.

O termo de abertura do projeto, ou TAP como geralmente é utilizado, é a autorizacdo para o inicio do
projeto ou uma de suas fases, documentando as suas necessidades e conectando o projeto aos trabalhos
em andamento da organizacgao.

Project charter

Termo de abertura do projeto

Cliente

Projeto

Gerente de projeto Sponsor
Descricao do projeto
Justificativa do projeto - Problema/oportunidade (business case)

Produto do projeto

Principais entregas do projeto

Stakeholders

Objetivos

Recursos necessarios ao projeto

Restricoes

Estimativa de custos Estimativa de prazo

Assinatura do sponsor Data de abertura

Luiz Meneghel (2015)

Figura 8 - Modelo de Termo de Abertura de Projetos (TAP)
Fonte: do Autor (2015)
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Para facilitar o entendimento do que deve ser preenchido, acompanhe o detalhamento de cada campo
do termo de abertura, lembrando que esse termo apresentado aqui é apenas um modelo sugerido, poden-
do ser adequado para a metodologia da empresa. Cabe ressaltar, entretanto, que no minimo estes campos
devem ser considerados no modelo a ser aplicado.

Iniciando a elaboracao do nosso Termo de Abertura (Project Charter):

a) Informacgdes do projeto — o primeiro item a ser definido no projeto é o nome, que pode seguir um
padrao especifico da empresa ou pode ser um cédigo, nimero, nome ou titulo;

b) Sobre o cliente — para que todos tenham conhecimento a quem o produto ou servico sera entregue,
é necessario inserir no termo os dados do cliente;

¢) O sponsor (Patrocinador) — o sponsor é o patrocinador do projeto e possui diversas atribuicdes;

d) O gerente do projeto — o gerente de projeto é quem tem autoridade para liderar o projeto. Esta pes-
soa pode determinar, gerenciar e aprovar mudangas no orcamento, cronograma, pessoal, etc. Porém,
as definicdes do poder que o gerente do projeto exercerd devem estar bem definidas em seus papéis
e responsabilidades, geralmente definidas pelo Sponsor ou Cliente do projeto. Por exemplo: Carlos
Alberto Stadles sera o gerente deste projeto. Ele pode selecionar qualquer membro para a equipe que
julgar apto e tem autoridade para assinar despesas de até R$ 20.000,00.

2.5.1 DESCRICAO DO PROJETO

Para preenchermos este campo, precisamos fazer a seguinte pergunta: “O que é o Projeto?”

Veja um exemplo: desenvolver um protétipo e criar o plano de fabricacdo de um cambio semiautoma-
tico para automoveis da categoria hatch compacto.

2.5.2 JUSTIFICATIVA DO PROJETO

Para descrever a justificativa do projeto, é necessario responder as seguintes questdes: Por que este pro-
jeto esta sendo realizado? Qual critério financeiro ou de outro tipo pode ser usado para justicar este projeto?

Exemplo: nos consideramos a melhor empresa deste segmento e desejamos manter essa liderangca com
um novo produto que agregara valor aos automoéveis desta categoria. Nossa analise demonstra um poten-
cial de retorno do investimento de 175%, sendo 85% no primeiro ano e os outros 90% divididos entre o
segundo e terceiro ano.
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2.5.3 PRODUTO DO PROJETO

Neste campo é necessario detalhar um pouco mais sobre o produto que sera entregue, pode-se consi-
derar um escopo resumido do projeto nos quais sao especificadas as caracteristicas principais do produto.

Por exemplo: o cambio semiautomatico para a categoria hatch Compactos sera de 6 marchas e devera
utilizar o mesmo sistema do modelo do cambio manual, com cada engrenagem representando uma marcha
e sendo engatadas individualmente por mecanismo comandado por controle eletronico. Deve utilizar um
equipamento controlado eletronicamente para comandar a embreagem (eliminando a necessidade de uti-
lizacao do pedal) que também tem a funcao de ajustar o timing (tempo e velocidade do acionamento) para
fazer as trocas de marchas serem rapidas e suaves. A alavanca da troca das marchas deve ser no mesmo local
do modelo do tradicional com cambio manual; contudo, a troca das marchas, quando na opcao manual é
simples, posicionando a alavanca para o lado indicado na base da alavanca de troca de marchas (passando
para a opcao manual) e pressionando a mesma para frente ou para tras, conforme indicado no console da
alavanca de cada modelo. Este cambio deve prever a utilizacdo do modelo de troca por borboletas (inter-
ruptores) colocados atrds do volante, para que as trocas possam ser realizadas também desta forma.

2.5.4 PRINCIPAIS ENTREGAS DO PROJETO

Para preencher o campo de principais entregas do projeto, é necessario responder a seguinte questao:
Quais entregas especificas de produtos sao desejadas e qual sera o resultado final do projeto?

Por exemplo:

a) um prototipo operacional que atenda aos requisitos;

b) um plano de fabricacao;

¢) um plano de transicdo deste projeto para o ambiente de fabricacéo;

d) documentacao técnica detalhada do produto.

2.5.5 STAKEHOLDERS (PARTES INTERESSADAS)

Segundo PMI (2013, p. 555) stakeholder é definido como “Um individuo, grupo ou organizacao que
possa afetar, ser afetado, ou sentir- se afetado por uma deciséo, atividade, ou resultado de um projeto.”

PMI (2013, p. 546) ainda complementa que “O Gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui
0s processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou organizacdes que podem impactar ou
serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto,
e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessa-
das nas decisdes e na execucao do projeto.”

Como exemplo de stakeholders, imagine o projeto de ampliacdo de uma oficina mecanica, nesse caso
o proprietario da oficina que solicitou a ampliacao, o gerente responsavel pelo projeto da ampliacdo, bem
como os envolvidos nas defini¢ées do layout da drea ampliada sdo todos considerados stakeholders.
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2.5.6 OBJETIVO DO PROJETO

Todo projeto deve nascer de uma necessidade estratégica da empresa para que seja realizado visando
viabilizar o alcance deste objetivo definido no planejamento estratégico, alavancando o sucesso organiza-
cional e construindo o seu futuro.

O Planejamento Estratégico é uma técnica corporativa que proporciona a analise ambiental de uma
empresa, identificando suas oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos, determinando a¢des neces-
sarias para ampliar seus resultados e alavancar o crescimento organizacional.

A realizacao das agbes necessarias para alavancar o crescimento normalmente sdao implementadas por
meio de projetos. Atividades como identificar as necessidades de mercado, desenvolver um plano de acéo,
controlar mudancas, garantir a qualidade, controlar a qualidade e gerar resultados sao intrinsecas de es-
tratégia e projetos.

Por exemplo: o objetivo deste projeto é lancar um produto novo no mercado, proporcionando a nossa
empresa uma vantagem competitiva de oito meses como uUnico fornecedor deste opcional nos veiculos
hatch compactos. O produto deve se integrar ndo apenas aos nossos veiculos, mas também aqueles dos
concorrentes. O tempo de entrada no mercado serd muito importante para reduzir o risco de uma restricao
secundaria. Custo e escopo terao a prioridade baixa, deixando a prioridade alta com a qualidade.

2.5.7 AS METAS

Todo objetivo precisa de ao menos uma meta. Dentro do objetivo apresentado, pode-se elencar algumas.
Por exemplo:

a) aumento da venda dos modelos hatch compactos para o publico feminino em 50 %;

b) aumento na venda global deste modelo em 30%;

¢) retirar o modelo de cambio manual de producdo em 5 anos.

2.5.8 RECURSOS NECESSARIOS PARA O PROJETO

E necessério que haja um levantamento de alto nivel dos recursos do projeto, ou seja, sem muito deta-
Ihamento, pois nao ha neste momento o conhecimento de todas as atividades necessarias para a execugao
do projeto, porém, pode-se utilizar estimativas analogas, de outros projetos ja realizados e que tenham o
escopo semelhante a este que serd desenvolvido como base para os recursos empreendidos no projeto.

Exemplo:
Serd necessario para composicdo da equipe do projeto, os seguintes profissionais:
a) 1 gerente de projeto;

b) 1 analista de projeto;
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¢) 1 engenheiro mecanico;
d) 2 mecanicos de manutencdo em transmissao automatica;
e) 2 mecanicos de manutenc¢dao em transmissao manual;

f) 3 técnicos em mecanica.

Os recursos financeiros estimados para o projeto sao de R$150.000,00 e sera necessario a utilizacdo do
software Autocad para desenvolvimento gréfico do protétipo do produto e, por fim, o produto final.

Serd necessario uma oficina equipada com maquinas, ferramentas, matéria-prima e insumos, para que
as pecas a serem utilizadas na elaboracdo do produto sejam fabricadas.

2.5.9 AS PREMISSAS

As premissas sao um fator do processo de planejamento considerado verdadeiro, real ou certo, despro-
vido de prova ou demonstragdo. Também descrevem o impacto potencial desses fatores se forem compro-
vados como falsos. As equipes de projetos frequentemente identificam, documentam e validam as premis-
sas como parte do seu processo de planejamento. Informagdes sobre as premissas podem ser listadas na
especificacdo do escopo do projeto ou em um registro separado. (PMBOK, 2013)

Por exemplo: sera utilizada matéria-prima importada para a fabricacdo do mecanismo da transmissao
semiautomatica. Com base neste cenario podemos ter as seguintes premissas:

a) o preco do ddlar nao deve ultrapassar R$ 3,00;

b) as regras de importacao existente atualmente ndo sejam alteradas e as aliquotas nao recebam reajustes.

@ FIQUE E importante lembrar que toda “premissa” gera um risco a ser gerenciado durante a

ALERTA execucao do projeto.

2.5.10 AS RESTRICOES

Um fator limitador que afeta a execucao de um projeto ou processo, as restri¢des identificadas com a
especificacdo do escopo do projeto listam e descrevem as restricdes ou limitacdes internas e externas. Es-
tas afetam a execu¢ao mesmo como um orgamento pré-definido ou quaisquer datas impostas ou marcos
do cronograma comunicados pelo cliente ou pela organizacdo executora. Quando um projeto é feito sob
contrato, as clausulas contratuais geralmente serdo restricoes. Informacgdes sobre restricoes podem ser
listadas na especificacdo do escopo do projeto ou em um registro separado. (PMBOK, 2013).

Dando continuidade no exemplo que esta sendo apresentado, pode-se considerar como restricdes os
seguintes itens:
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a) o cdmbio semiautomatico deve ter 6 marchas;

b) deve ter mecanismos de troca de marcha no volante;

¢) o tempo maximo para realizacao do projeto é de 8 meses;

d) o orcamento aprovado para o projeto é de R$150.000,00, nao podendo ser ultrapassado;

e) deve ser usado somente matéria-prima importada.

2.5.11 0S RISCOS

Risco é um evento ou condicdo incerta que, caso ocorra, provocara um efeito positivo ou negativo nos
objetivos do projeto. Deve-se levantar os riscos que sao conhecidos e mais relevantes para a o sucesso ou
insucesso do projeto.

No TAP devem ser levantados os riscos de alto nivel do projeto, ou seja, as possiveis ameacas e opor-
tunidades. O levantamento detalhado dos riscos analisando-os qualitativa e quantitativamente, para pos-
terior elaboracdo de um plano de respostas a estes riscos, ocorrerd no desenvolvimento do planejamento
do projeto.

Para o nosso projeto, podemos levantar alguns riscos inicialmente:

a) aquisicdo de matéria-prima importada. Pode ocorrer uma alta no délar, aumentando o custo de
producao;

b) dificuldade na passagem pela alfandega das matérias primas importadas, atrasando a sua chegada e
consequentemente o prazo final do projeto;

¢) atraso no desenvolvimento do produto, devido a problemas recorrentes encontrados nos testes de
resisténcia dos mecanismos de troca de marca no volante.

2.5.12 ESTIMATIVAS CUSTOS E PRAZOS

Como no termo de abertura do projeto ndo ha um planejamento detalhado, é necessario estimar os
custos e prazos do projeto com base em informacées histéricas de projetos similares executados ante-
riormente (parte dos ativos de processos organizacionais), como o plano de projeto, licbes aprendidas.
Caso ndo seja possivel, por ser um projeto realmente novo, deve-se utilizar uma EAP inicial, prevendo as
principais entregas e macro atividades e com base nela estimar os recursos necessarios para a realizacao
das entregas.



2 INICIAGAO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS @

Emris ([20--7])

2.5.13 PARTES INTERESSADAS DO PROJETO (STAKEHOLDERS)

Outro ponto importante do projeto é o que contempla as partes interessadas. Vocé percebe que as
partes interessadas incluem mais do que o gerente do projeto, o cliente, a equipe e o patrocinador? Partes
interessadas sao pessoas ou organizacdes cujos interesses podem sofrer impactos positivos ou negativos
com o projeto. Podem incluir pessoas e grupos nos quais vocé ainda nao pensou, como: organizagao exe-
cutora, equipe de gerenciamento de projetos, escritorio de projetos, gerentes funcionais e demais colabo-
radores da empresa, fornecedores, sociedade ou comunidade local onde o projeto serd executado e estes
possam ser afetados.

O gerenciamento das partes interessadas, como observado no PMBOK, é um individuo, grupo ou or-
ganizacdo que pode afetar, ser afetada ou sentir-se afetada por uma decisao, atividade ou resultado do
projeto e sdo fundamentais para o seu sucesso ou fracasso.

As partes interessadas podem ser qualificadas em trés tipos. Confira quais sao a seguir.

a) Patrocinadores (sponsor) - investidores, acionistas, diretores, superintendentes, clientes (externos
e internos).

b) Participantes — gerente de projeto, equipe de projetos, agéncias reguladoras (ANEL, ANS, ANVISA,
ANATEL etc.), fornecedores, empreiteiros, especialistas etc.

c) Externos - lideres e grupos de comunidade, midia, ambientalistas, familiares dos integrantes do projeto.

As partes interessadas possuem diversos niveis de responsabilidade e autoridade no projeto, que pode
variar conforme a execucdo do projeto. O envolvimento do sponsor pode ser de apoio em algumas a¢des pon-
tuais, ou até mesmo do patrocinio total do projeto, incluindo o fornecimento de apoio financeiro e politico.

Na figura, a seguir, vocé pode ver a relacdo entre as partes interessadas e o projeto.
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Partes interessadas no projeto
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Luiz Meneghel (2015)
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Figura 9 - Partes interessadas do projeto (Stakeholders)
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

O gerenciamento das partes interessadas é um processo estratégico e importantissimo para o projeto,
cabendo ao gerente de projeto levantar o perfil exato de cada envolvido.

O principal beneficio deste processo é que ele permite que o gerente de projetos identifique o dire-
cionamento apropriado para cada parte interessada ou grupo de partes interessadas, podendo dividir o
gerenciamento das partes em duas: identificacao e analise. Confira cada uma delas na sequéncia.

IDENTIFICACAO DAS PARTES INTERESSADAS

A identificacdo das partes interessadas, que é um processo continuo e deve ocorrer em todo ciclo de
vida do projeto, bem como a compreensao do seu grau relativo de influéncia em um projeto e o balance-
amento das suas exigéncias, necessidades e expectativas sao fundamentais para o sucesso de um projeto.
Caso isso nao seja feito, podem ocorrer atrasos, problemas inesperados e outras consequéncias negativas,
incluindo o cancelamento do projeto.

Um exemplo seria um reconhecimento tardio do departamento de controle de qualidade do produto,
como parte interessada, que resultaria na falta de alinhamento necessario entre este departamento e o pro-
jeto, causando avaliagdes insuficientes para atestar a qualidade final do produto, aumentado os riscos da
entrega de um produto que nédo atenda aos requisitos de qualidades esperados pelo projeto ou pelo cliente.

No diagrama de fluxo de dados, a seguir, vocé pode ver que tipos de informacdo entram e saem de um
processo, e para onde essas informagdes seguem. Observe.
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Figura 10 - Identificagéo das partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

Ainda nessa figura vocé pode observar as entradas necessarias para que a identificacdo das partes inte-
ressadas ocorra, as quais sao:

a) termo de abertura do projeto;
b) documentos de aquisicao;
c) fatores ambientais da empresa;

d) ativos de processos organizacionais.

ANALISE DAS PARTES INTERESSAS

Essa analise envolve a identificacao de todas as partes interessadas. O termo de abertura do projeto
possui uma lista inicial das partes interessadas, e o gerente de projeto pode utiliza-la como ponto de parti-
da para realizacao da analise, assim como os documentos de aquisicao, se for o caso.

Porém, para que a analise ocorra é necessario que o gerente do projeto analise o impacto ou a influén-
cia em potencial de cada parte interessada, identificando meios de gerenciar tais impactos com eficacia.

E importante avaliar as partes interessadas para identificar como elas se comportardo nas situacdes do
projeto, a fim de planejar como influencia-las para aumentar seu apoio e mitigar os impactos negativos
em potencial.

A seguir serao demonstradas as etapas a serem realizadas para que as partes interessadas sejam levan-
tadas, analisadas e gerenciadas durante todo o projeto.
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Identificar todas as partes interessadas

Determinar todos os seus requisitos

Determinar suas expectativas

Determinar seus interesses

Indicar o nivel de influéncia

Planejar como a comunicagao ocorrera com elas
Realizar a comunicacao entre as partes interessadas
Gerenciar as expectativas e influéncia
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Matriz de interesses das partes interessadas

Luiz Meneghel (2015)

Figura 11 - Analise das partes interessadas
Fonte: do Autor (2015)

Existem diversos modelos a serem utilizados para realizar o levantamento das partes interessadas, po-
rém, independente do modelo, o que importa realmente é que o levantamento e a analise das partes
interessadas seja realizada e registrada em documentos/templates que indicam quais partes interessadas
necessitam de uma atencdao maior no projeto e como as suas expectativas poderao ser atendidas, para que
0 gerente de projetos possa gerenciar estas expectativas.

Para que o gerenciamento das expectativas das partes interessadas seja realizado adequadamente é im-
prescindivel que um plano de comunicacao seja desenvolvido e seguido adequadamente. Cabe salientar
que, enquanto o projeto estd em execucdo, muitas partes interessadas precisarao receber informacdes sobre
ele, e o gerente do projeto é o responsavel por fornecer estas informacoes, sequindo a periodicidade, o meio
de comunicacao e as informacgdes, conforme definidos no plano de comunicacao das partes interessadas.

CASOS E RELATOS

A importancia dos stackeholders

Jodo Paulo foi designado para gerenciar o desenvolvimento do primeiro site da empresa onde tra-
balha. O site era muito complexo e interativo, e a equipe do projeto nao tinha muita experiéncia em
desenvolvimento de sites. O prazo para concluir o projeto era muito curto, qualquer atraso custaria
caro para a empresa onde trabalha, pois envolvia a contratacdo de profissionais terceirizados os
quais receberiam por hora trabalhada. O projeto tinha um patrocinador e Jodo havia obtido a anu-
éncia e a autorizacao para o termo de abertura e o plano de gerenciamento do projeto. Os departa-
mentos da empresa que estavam envolvidos no projeto tinham sido mantidos informados sobre o
progresso do projeto por meio de relatérios de situacao e reunides regulares.
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O projeto estava dentro do prazo e orcamento e tinha sido marcada uma revisao final de rotina.
Repentinamente, Jodo ficava sabendo que talvez todo o esforco fosse cancelado porque o pro-
duto desenvolvido era totalmente inaceitdvel visto que no levantamento das expectativas das
partes interessadas, Jodo esquecia de envolver uma parte interessada importantissima e que tinha
autoridade para aprovar ou ndo o projeto e que nao teve as suas preocupacoes levadas em conta.
Com isso, Joao aprendeu o quanto é importante envolver todas as partes interessadas no projeto,
para que nenhuma expectativa ou requisito fique fora do projeto e prejudique a sua aceitacdo e
Ou aprovacao.

RECAPITULANDO

No estudo desse capitulo, vocé pdde perceber que o inicio do projeto ou o inicio do planejamento
do projeto contém atividades importantissimas que irdo contribuir para o sucesso do projeto.

Vocé aprendeu que para todo projeto é muito importante que o mesmo possua um Termo de
Abertura, que geralmente é elaborado inicialmente pelo patrocinador ou sponsor do projeto, ou
entdo que o gerente do projeto possa participar da sua elaboracao.

O termo de abertura é importantissimo para a préxima etapa do projeto que é o planejamento,
ja que, como vocé viu, no termo de abertura ficam as principais informacodes, do projeto, como o
cliente, o objetivo do projeto, ou seja, de forma macro o que deve ser entregue, que sera o escopo
do projeto.

Desse documento consegue-se obter as restricdes do projeto, ou seja, limites de custo, prazo, re-
Cursos que em conjunto com as premissas auxiliardo o gerente do projeto e a equipe a identificar
0s riscos que o projeto esta envolvido.

Vocé aprendeu que é importante lembrar das partes interessadas ou stakeholders, uma vez que
elas fardo parte de todo o projeto. Preste muita atencao neles e nas suas expectativas. Para isso, a
comunicacao durante o projeto é muito importante, a fim de que as expectativas sejam atendidas
de alguma forma.

Estando de posse do Termo de Abertura, vocé sabe que ja pode dar inicio a proxima fase que é a
realizacdo do planejamento, a fim de detalhar as informagdes do TAP para que se possa, primei-
ramente, identificar todas as atividades que serdo necessarias realizar no projeto e, consequente-
mente, tomar as acdes mais adequadas.







Agora que vocé ja sabe que o projeto precisa de um termo de abertura e as informacgoes
iniciais do objetivo, suas restricdes, premissas, riscos iniciais, partes interessadas do projeto e o
que deve ser entregue no seu final, certamente seu projeto terd informacdes suficientes para
iniciar o planejamento.

Ha um ditado popular que diz que o brasileiro ndo tem tempo para planejar, mas tem tempo
para refazer. Sera que vocé vai deixar este ditado se tornar realidade em seus projetos? Acredito
que nao, nao é mesmo? Para isso, é preciso prever em seus projetos um determinado tempo de
forma que o mesmo seja planejado.

Neste capitulo, serao abordados os principais processos a serem realizados para que o plano
de gerenciamento e implantacao do projeto seja realizado com seguranca e direcionamento
focado na realizacao das entregas previstas para que o produto final seja entregue.

Serd demonstrado como desenvolver os planos auxiliares que irdo compor o plano de ge-
renciamento do projeto. Estes planos auxiliares trabalhardao com o desenvolvimento de agdes,
utilizacdo de técnicas e ferramentas, formularios que serado aplicados na execucao do projeto.

Dentre os planos auxiliares temos o plano de gerenciamento das partes interessadas, geren-
ciamento do escopo e requisitos, a criacdo de uma EAP (Estrutura Analitica do Projeto), ferra-
menta essencial, de extrema importancia e que todo o projeto deve ter, pois nela sera possivel
visualizar o contexto geral do projeto, que acdes devem ser realizadas e o que deve ser entregue.
Posteriormente, vocé acompanhard a elaboracdo do cronograma do projeto, nos quais os pa-
cotes de trabalho da EAP poderdo ser mais detalhados e conseguira prever as estimativas de
duracdo destas atividades, tendo assim uma previsao de quando o projeto podera ser conclui-
do e o custo aproximado, visto que sera possivel determinar os custos nas atividades previstas
do cronograma. Além disso, é preciso lembrar dos riscos do projeto, este plano deve ser traba-
Ihado com muito cuidado, ja que dependendo dos riscos que o projeto esta sujeito, caso eles
venham a acontecer pode ocorrer um grande impacto no projeto, podendo a continuidade da
execucao se tornar.

Conhecendo estes planos auxiliares que fardo parte do plano de gerenciamento de projetos,
vocé tera capacidade de realizar o planejamento dos seus projetos com seguranca, prevendo os
riscos em que ele estard relacionado e ampliando assim as suas chances de obtencao de sucesso
no seu projeto. Ao finalizar este capitulo vocé estara capacitado a:
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a) identificar as partes interessadas;

b) compreender a importancia do gerenciamento do escopo, dos requisitos, do cronograma, dos cus-
tos, dos riscos, da qualidade, da comunicacao e das aquisicoes;

¢) desenvolver uma estrutura analitica de projeto (EAP).

Entao, vamos comecar o estudo desse capitulo?

3.1 CONCEITOS DE PLANEJAMENTO DE PROJETO
Diante do que vocé ja estudou sobre projeto, ja se perguntou o que é preciso fazer para planejar corre-
tamente um projeto?

O plano do projeto é um importante documento para nortear todos os trabalhos de gerenciamento de
projeto para formalizar como este serd conduzido em todas as suas etapas.

Este é inclusive o momento ideal e o documento perfeito para deixar bem claro para todos os stakehol-
ders do projeto quais ferramentas e técnicas serdo utilizadas para a execucao do projeto, informando em
qual momento cada uma delas sera aplicada, com quais propdsitos e quais serao os beneficios.

Segundo Druker apud Rosa (2012), o planejamento nao é uma tentativa de predizer o que vai acontecer.
O planejamento é um instrumento para raciocinar agora, sobre que trabalhos e a¢des serdo necessarios hoje,
para merecermos um futuro. O produto final do planejamento ndo é a informacao: é sempre o trabalho.

E importante publicar o plano de projeto para todas as partes interessadas contendo pelo menos os
seguintes tépicos:

a) ciclo de vida do projeto e os processos que serdo aplicados em cada fase;
b) como o trabalho serad executado para completar os objetivos do projeto;

¢) como serao gerenciadas as mudancas no projeto;

d) como serao gerenciados os requisitos no projeto;

e) como serao gerenciadas as pessoas no projeto;

f) como serao gerenciados os riscos no projeto;

g) o que serd feito para manter a integridade das linhas de base do projeto;

h) quais as necessidades para as comunicagdes entre as partes interessadas.

Também é importante saber que o desenvolvimento do plano do projeto é o processo de definir, pre-
parar e coordenar todos os planos auxiliares, integrando-os e consolidando-os em um plano de gerencia-
mento de projeto mais abrangente.

Os planos auxiliares incluem, mas nao estao limitados ao:
a) plano de gerenciamento das partes interessadas;

b) plano de gerenciamento do escopo;
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¢) plano de gerenciamento dos requisitos;

d) plano de gerenciamento do cronograma;

e) plano de gerenciamento dos custos;

f) plano de gerenciamento das comunicacgoes;

g) plano de gerenciamento dos recursos humanos;
h) plano de gerenciamento de riscos;

i) plano de gerenciamento de aquisi¢oes;

j) plano de gerenciamento da qualidade;

k) plano de melhoria no processo.

E para que se possa elaborar o plano de gerenciamento do projeto, pode-se usar as seguintes fontes de
informagdes: Termo de Abertura do Projeto (TAP).

O TAP sera usado como ponto de partida para o desenvolvimento do plano de gerenciamento do proje-

to, o nivel de detalhamento do TAP dependera da complexidade do projeto e das informag¢des conhecidas
no momento da sua criacao.

Saidas de outros processos

Quase todos os resultados, ou documentos gerados em todos os processos ao longo do ciclo de vida do
projeto podem alimentar este plano, fazendo com que seja necessario altera-lo.

Confira, a seguir, aimagem do fluxo de processos para elaboracao do plano de gerenciamento do projeto.

Ferramentas
e técnicas

1.Termo de 1. Opiniao 1. Plano de
abertura do projeto especializada gerenciamento
2. Saidas de outros 2.Técnicas de do projeto
processos facilitacao

3. Fatores ambientais

da empresa

4, Ativos de processos
organizacionais

Luiz Meneghel (2015)

Figura 12 - Desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

O Gerente do Projeto, em conjunto com a equipe, desenvolverd os planos auxiliares e os consolidard em
um plano Unico denominado “Plano de Gerenciamento do Projeto”. Este plano definird como as fases de
execugao, monitoramento e controle e encerramento serdo realizadas.

Entretanto, ndo ha obrigatoriedade em elaborar todos os planos auxiliares ou seguir todos os proces-
sos apresentados pelas boas praticas em gerenciamento de projetos, pois sdo tarefas opcionais e podem
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acontecer para um projeto e para outro ndo, dependendo da complexidade ou das atividades que sdo ne-
cessarias realizar. Um exemplo a ser citado é o planejamento das aquisicdes, que s6 ocorrera em projetos
onde houver a necessidade de comprar produtos ou adquirir servicos.

Veja, a seguir, um fluxo contendo o gerenciamento da integracao dos processos.

5.1
N Planejar o
: gerenciamento
do escopo
55
------- » )
Validar o escopo
5.6
------- > Controlar
Gerenciamento da integracgio do projeto 0 escopo
6.1
4.1 » Planejar o
Desenvolver o gerenciamento
« Ativos de processos lt)err:o dj do cronograma
organizacionais aber lj"ta ° W ]
- Fatores ambientais projeto c t6.7l
deemees 8 reehe »| ontrolar o
Empresa/ [ |  “2eM presa - : cronograma
organizagao «Termo de abertura do projeto L -
v v 7.1
Desenvolvero || L. » Planejar o
plano de : ge;en5|amento
gerenciamento 0s custos
do projeto
pAJ 74
c pooll > Controlar
: 0s custos
Saidas de :
"""""""""" 43
outros processos « Plano de gerenciamento : 8.1
d == Orientar e g Planeiar o
as comunicagoes gerenciar o DU N ej
« Plano de gerenciamento 2 gerenciamento
trabalho do .
dos custos brojeto da qualidade
« Plano de gerenciamento T
dos recursos humanos Monitorar e 9.1
- Plano de gerenciamento controlar o P | Plangjar o
das aquisicoes trabalho do T+ B » | gerenciamento
« Plano de melhorias no orojeto dos recursos
processo e humanos
- Plano de gerenciamento -
H Realizar o 10.1
da qualidade .
. controle Planejar o
- Plano de gerenciamento . .
o integrado de gerenciamento
dos requisitos S
. mudancas das comunicagdes|
« Plano de gerenciamento
dos riscos 46
Plano de gerenciamento 103
9 Encerrar o €= ... N Controlar as
do cronograma projeto ou R
. comunicagdes
« Plano de gerenciamento afase
do escopo
« Plano de gerenciamento 1 1-'1
das partes interessadas ... N Planejar o
- Linha de base dos custos gerenc@mento
- Linha de base do cronograma dos riscos
« Linha de base do escopo
- Atualizagées no plano de 11.6
gerenciamento do projeto ~~ wroees > Controlar
0S riscos
: : : @
v v v v \ 4 I
121 13.2 134 <
. . <
Planejar o 123 Encjaf:a‘r N Plan'ejar o . Con'trolarct) ?
gerenciamento Controlar as 2quisicoes ge;enclarr;en ° er;gajamin ° 2
das aquisigoes aquisicoes quiste _das partes . as partes N
interessadas interessadas 3

Figura 13 - Gerenciamento da Integragéo do Projeto
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)
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Realizados os processos até aqui, é hora de analisar o envolvimento e as relacdes entre as pessoas inte-
ressadas. Veja como no préximo item.

3.2 PLANEJANDO O GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Na fase inicial do planejamento é importante ter em mente como sera feito o gerenciamento das partes
interessadas do projeto de maneira a definir como serao realizadas as acdes de envolvimento dos stakehol-
ders no projeto e como serdo tratados os relacionamentos entre eles.

Este é o processo responsavel pelo desenvolvimento apropriado das estratégias de gerenciamento
para efetivamente envolver as partes interessadas por todo o ciclo de vida do projeto, com base na analise
de suas necessidades, interesses e impactos em potencial no sucesso do projeto.

A chave para tirar proveito deste processo é a producao de um plano claro para a interacdao com os
stakeholders.

Este envolvimento dos stakeholders no projeto e o entendimento das suas necessidades e expectativas
devem ocorrer em todos os tipos de projeto, pois eles estao presentes em todos os projetos e precisam ser
gerenciados, objetivando maximizar as influéncias positivas no projeto e diminuir os impactos negativos
gue estes possam causar.

Por este motivo, o desenvolvimento de um plano de gerenciamento das partes interessadas é muito
importante, permitindo que o gerente do projeto crie varias formas ou caminhos para efetivamente en-
volver os stakeholders no projeto, gerenciando as suas expectativas e alcancando os objetivos do projeto.

Vocé se lembra das agdes mencionadas anteriormente, na Iniciacdo? Onde sdao abordadas as atividades
gue envolvem o gerenciamento das partes interessadas, realizando o levantamento, classificando confor-
me a sua influéncia no projeto, definindo a forma de comunicacao a ser realizada com cada stakeholder, e
as informacgoes a serem enviadas? Elas sdo bem importantes e devem compor o plano de gerenciamento
das partes interessadas.

FIQUE Gerenciar os stakeholders é criar e manter um relacionamento entre a equipe do

ALERTA projeto e os stakeholders com o propdsito de satisfazer suas expectativas e requisitos
dentro do limite do projeto.

Como todo plano auxiliar incluido no plano de gerenciamento do projeto, ele devera ser monitorado
constantemente para que seja possivel avaliar se as acdes determinadas no plano estdo atingindo o ob-
jetivo pré-determinado e, caso nao estejam, alteracdes no plano de gerenciamento do projeto devem ser
realizadas, melhorando continuamente o processo e as atividades nele envolvidas.
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SAIBA seo artigo “Gerenciamento eficaz das partes interessadas usando as equipes princi-
MAIS pais”, escrito por NateSolberg e disponivel na Biblioteca Virtual PMI em:

@ Para conhecer mais sobre gerenciamento das partes interessadas de um projeto, aces-
<https://goo.gl/SU5IfK>.

3.3 PLANO DE GERENCIAMENTO DO ESCOPO

O gerenciamento do escopo do projeto é todo o processo que garante que o projeto inclua somente o
trabalho requerido para completa-lo com sucesso.

Quando se fala em gerenciamento de escopoé preciso estar atento aos itens a seguir:

a) é preciso planejar, antecipadamente como vocé determinara o escopo e como ele sera gerenciado e
controlado. Isso faz parte de seu plano de gerenciamento do escopo;

b) o escopo deve ser definido, esclarecido e aprovado formalmente antes do inicio do trabalho;

) os requisitos de todas as partes interessadas devem ser coletados, ndao apenas os do Sponsor ou
patrocinador do projeto;

d) a coleta de requisitos pode levar muito tempo, especialmente em projetos grandes que podem exi-
gir que vocé obtenha os requisitos de centenas de pessoas;

e) deve-se usar uma EAP (Estrutura Analitica do Projeto) em todos os projetos. Um beneficio adicional
dessa ferramenta é poder descobrir escopo adicional e esclarecer o escopo identificado ao criar a EAP;

f) durante a execucdo do projeto, é necessario verificar se vocé estd fazendo todo o trabalho incluido
no plano de gerenciamento dos projetos, mas somente ele, ou seja, ndo devemos realizar atividades
ou entregas que nao estejam previstas no projeto. Qualquer mudanga no escopo deve ser avaliada
quanto ao seu impacto em termos de tempo, custos, riscos, qualidade, recursos e satisfacdo do cliente;

g) nao devem ser realizadas mudancas no escopo do projeto sem uma solicitacao de mudanca aprovada;

h) mudancas no escopo nao devem ser aprovadas se estiverem relacionadas a trabalhos que nao se
encaixam no temo de abertura do projeto;

i) é preciso determinar continuamente o que esta e o que nao esta incluido no projeto.

Agora, é preciso entender o que significa o escopo do projeto, pois ele influenciard em todas as outras
areas do projeto e as a¢Oes realizadas para o seu entendimento e detalhamento sao as mais importantes
para o sucesso do projeto.

Escopo é a acdo de descrever detalhadamente o produto do projeto, a qual é decisiva e critica para o
sucesso do projeto. A definicdo do escopo refere-se principalmente ao que estd ou nao esta incluido no
projeto e nas suas entregas. Esse processo utiliza a documentacdo dos requisitos criada na coleta de re-
quisitos, o termo de abertura do projeto e quaisquer informacgées sobre riscos, premissas e restricoes do
projeto para definir os escopos do projeto e produto.

Segundo PMBOK (2013, p.105), existem dois tipos de escopo, o escopo do produto e o escopo do pro-
jeto. Confira, na figura a seguir, o que é cada um.



3 PLANEJAMENTO DO PROJETO m

produto

Esco

projeto

a ele pa al ou al. a
diretamente relacionado aos requisitos e
especificacoes fornecidos pelo cliente.

com as caracteristicas e funcoes especificadas.

Luiz Meneghel (2015)

Figura 14 - Tipos de escopo
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

Como resultado do projeto havera sempre um Unico produto, que pode incluir componentes auxiliares,
cada um deles com seu préprio escopo do produto separado, mas independente. Por exemplo, vocé foi
contratado para fazer um carro, uma das entregas é o proprio carro, porém existem outras entregas que
sdo necessarias para o sucesso do empreendimento, como um galpao para fabricar o carro, um simulador,
treinamentos, entre outros.

Durante a execucéo do projeto, o escopo do produto e projeto devem ser integrados, bem como as en-
tregas das diferentes especialidades funcionais, de modo a viabilizar que o projeto venha a ser gerenciado
por objetivos.

Entretanto, para que se tenha um escopo detalhado que contemple todas as atividades necessarias de
modo a atender as expectativas dos stakeholders e garantir o alcance do objetivo do projeto, é necessario
coletar os requisitos com as partes interessadas e envolvidas no projeto.

E necessario prestar muita atencao durante o projeto para que néo se faca o que a
@ FIQUE expressao Gold plating se refere, que é a realizagdo de entregas adicionais ao escopo

ja definido e aprovado. Isto pode levar a uma perda de tempo e nao ter beneficios

ALERTA para o projeto, sendo que nao garante com isso a entrega de um produto melhor,
mas diferente do planejado. E preciso dar ao cliente exatamente o que foi especifica-
do, nem mais nem menos.

3.4 PLANO DE GERENCIAMENTO DOS REQUISITOS

Podemos considerar como requisitos as caracteristicas do produto ou servico a ser entregue pelo proje-
to e que sao determinadas pelas partes envolvidas no projeto, como o Patrocinador do projeto, membros
da equipe do projeto, ou membros de areas funcionais que serao de alguma forma envolvidos no projeto.
O plano de gerenciamento dos requisitos descreve como os requisitos serdo analisados, documentados e
gerenciados.
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A identificacao dos requisitos deve ser realizada por um ou mais membros da equipe designados para
esta funcdo. Na ocasido devem ser identificados todos os requisitos necessarios para entregar o projeto.
Para que esta atividade seja realizada com sucesso, é necessario que o profissional consiga extrair das
partes interessadas todas as suas necessidades e fazer sair de seu sentimento e conhecimento toda a infor-
macao necessdria para que nenhum requisito fique subentendido.

Para coletar os requisitos, pode-se utilizar algumas das seguintes técnicas descritas a seguir:

a) entrevistas, dinamicas de grupo e oficinas - que permitem conversas diretas unindo especialistas,
partes interessadas e moderadores que podem ajudar muito na identificacdo - coleta e documenta-
¢ao dos requisitos do projeto;

b) técnicas de criatividades em grupo, que podem ser brainstorming, técnica Delphi, mapas mentais ou
ideias (Idea/mindmapping) e diagrama de afinidade;

¢) técnicas de tomada de decisao em grupo, onde uma avaliacdo de multiplas alternativas é realizada e
uma resolucao é escolhida entre unanimidade, maioria pluralidade ou ditadura;

d) questionarios, pesquisas, observacdes e protétipos que permitem ilustrar e modelar o resultado es-
perado para o produto.

O processo de coletar requisitos se mistura muito com o processo de definir o escopo e ambos podem
ser realizados sequencialmente ou paralelamente. Geralmente isto ocorre de forma natural por estarem
altamente conectados.

Depois da coleta e finalizacao dos requisitos, eles devem ser documentados. Pense em um projeto que
envolverd centenas de pessoas, desta forma pode-se ter centenas de sugestdes de requisitos. Com este
cenario, é possivel entender o quanto é importante documentar os requisitos. A documentacao dos requi-
sitos é uma saida do processo para coletar requisitos e auxiliar a garantir que os requisitos sejam claros e
suas entregas viabilizadas.

Outra acao importante a ser realizada apds o levantamento dos requisitos é equilibra-los de modo que
se assegure que os requisitos possam ser cumpridos com base nos objetivos do projeto e prioriza-los, con-
forme os requisitos sejam mais impactantes para o sucesso no alcance do objetivo do projeto.

Para que os requisitos identificados ndo se percam no meio do planejamento do projeto e o escopo
figue incompleto, devemos nos preocupar com a elaboracao de uma Matriz de Rastreabilidade de Re-
quisitos, ja que a sua funcao é controlar os requisitos durante todo o ciclo de vida do projeto para garantir
que eles sejam cumpridos.

Confira o exemplo de uma matriz de rastreabilidade dos requisitos a seguir.
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Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Nome do projeto:
Centro de custo:
Descricdo do projeto:

Necessidades do negdcio,
suas oportunidades,
metas e objetivos

[») Descricao
associado:| dos requisitos

Objetivos | Entregas | Design de | Desenvolvimento| Casos de
do projeto produto do produto teste

001

1.2.1

2.0
002 2.1

2.1

3.0 @
003 3.1 8

32 £
004 40 g
005 5.0 3

Figura 15 - Matriz de rastreabilidade de requisitos
Fonte: PMBOK 5 (2013)

Perceba que o levantamento de requisitos compondo o escopo do trabalho a ser realizado é muito
importante, ja que é com base nos requisitos levantados que serdo determinadas as atividades a serem
realizadas no projeto. Entdo, devemos tomar muito cuidado nesta etapa do projeto para que consigamos
levantar de forma adequada os requisitos que farao parte do escopo, para que ndo sejam realizadas entre-
gas as quais ndo sejam coerentes com o objetivo do projeto.

3.5 CRIAR A ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)

Muito bem, perceba como o planejamento esta evoluindo. Quando chegar na atividade de criar a EAP,
ja se tem conhecimento do escopo do produto e do projeto para conseguirmos entregar o nosso produto
Unico do projeto.

Agora, entenda o que é a EAP. Como o préprio nome diz, a EAP é a Estrutura Analitica do Projeto, e de
acordo com o PM], ela representa a decomposicao hierdrquica orientada a entrega do trabalho a ser exe-
cutada pela equipe do projeto de modo a atingir os objetivos e criar as entregas necessarias.

A EAP é um elemento obrigatério no gerenciamento de projetos. Sem ela, o projeto levara mais tempo,
alguns elementos serdo esquecidos e o projeto sofrerd impactos negativos.
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A elaboracdo de uma EAP permite o esclarecimento a equipe do projeto, patrocinadores, clientes, for-
necedores, e outros interessados sobre o que se espera em termos de resultados do projeto, e também dei-
xa claro o que serd monitorado e controlado. Deve-se conseguir determinar todos os pacotes de trabalho
de um projeto, e somente os trabalhos a serem necessarios para a conclusao do projeto. Se organizada e
acompanhada pelo gerente de projetos, torna-se uma arma eficiente contra o Gold Plating.

Para desenvolver a EAP, 0 mecanismo mais simples e frequentemente utilizado é a decomposicdo, ou seja,
a subdivisdao das entregas do projeto em componentes menores e mais gerencidveis. Este processo deve ser
realizado até que se tenham todas as entregas do trabalho bem definidas no nivel de pacote de trabalho.

O nivel do pacote de trabalho é considerado o mais baixo da EAP, no qual o custo e a duragao podem
ser estimados e gerenciados com seguranca. O nivel de decomposicao é frequentemente guiado pelo grau
de controle necessario para gerenciar o projeto de forma eficaz, e pode ser determinado pelo tamanho e
complexidade do projeto.

A decomposicao completa do trabalho a ser realizado no projeto pode ser feitada seguinte forma:
a) identificacao e andlise das entregas e seu trabalho relacionado;

b) estruturacdo e organizacao da EAP;

¢) decomposicao dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados em menor nivel;

d) desenvolvimento e designacédo de cédigos de identificacdo aos componentes da EAP;

e) verificacdo se o grau de decomposicdo das entregas é apropriado.

Na decomposicao da EAP, o gerente de projetos deve contribuir e ajudar a identificar
@ o momento de parar a decomposicao, ou considerar que se tem um pacote de traba-

FIQUE Iho detalhado no seu tamanho correto, utilizando uma regra conhecida como 4 a 40

ALERTA e 8a 80, que é muito utilizada na definicao de tamanhos de pacote de trabalho. Esta
regra 8/80 determina que um pacote de trabalho nao deve ter a duragdo menor que
8 horas para ser concluido nem maior que 80 horas.

Agora que vocé conheceu o que é uma EAP - Estrutura Analitica do Projeto, conheca, no préximo item
como cria-las nos projetos.

3.5.1 CRIACAQ DA EAP

A abordagem apresentada a seguir demonstra alguns passos para a criacdo de uma EAP. A utilizacdo
da mesma ndo é obrigatéria, porém auxilia no entendimento do processo, que pode ser melhorado a cada
planejamento de projeto. Observe que as fases do ciclo de vida sdo apresentadas no segundo nivel, porém
nada impede que o projeto seja decomposto por drea geogréfica ou partes componentes e ndo por fases
do ciclo de vida do projeto.
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Passo 1: escrever o nome do projeto no primeiro nivel (nivel 0) da EAP.

1 Cambio semiautomatico

Luiz
Meneghel
(2015)

Figura 16 - Nivel zero da EAP
Fonte: do Autor (2015)

Passo 2: iniciar o segundo nivel com uma entrega denominada gerenciamento do projeto.

1 Cambio semiautomatico

Meneghel (2015)

1.1 Gerenciamento do projeto

Lu

1z

Figura 17 - Inicio do segundo nivel da EAP
Fonte: do Autor (2015)

Passo 3: acrescentar as fases do ciclo de vida ou maiores entregas no segundo nivel.

1 Cambio semiautomatico

Luiz Meneghel (2015)

1.1 Gerenciamento do projeto 1.2 Projeto de cambio 1.3 Prototipacdo 1.4 Entrega 3 1.5 Subprojeto 4

Figura 18 - Fases do ciclo de vida do projeto no segundo nivel da EAP
Fonte: do Autor (215)

Passo 4: acrescentar no segundo nivel, ao final, uma entrega denominada “fechamento do projeto”.

1 Cambio semiautomatico
1.1 Gerenciamento do projeto 1.2 Projeto de cambio 1.3 Prototipagdo 1.4 Entrega 3 1.5 Subprojeto 4 1.6 Fechamento [

Figura 19 - Segundo nivel da EAP
Fonte: do Autor (2015)

Luiz Meneghel (2015)

Passo 5: acrescentar as demais entregas (produtos) e subprodutos (entregas parciais) que as compdem.



DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

o3afoid op ojusweydag £°9°L S

sepipuaide s20517Z°9'L ===

SO0}eIJUO0D 3P OjuUBWEYIDS L'O°L

ojuswena’uy 9L

TyebanuazsL

L'y ebanul L's'L

¥ 03afoadqns g°L

seloyjpw Jejuswajdw] §°€°L

seloyjpw jejuawndoq e’ L

odnojoud n1znpoid Z'€'L

odnojoud ap oednpouad sefoueld L'g'L

gebanuipL oedednjojoid €'L

a1em3yos ap 039f01d 9°Z°L

Qg o3dfoig gz’ [

odyeib 03afoid #'T'L B

03113912 039(01d €°T°L

odjuedsw 033foid Tl ==

031Wou063 0313[04d L'l e

olquie ap o3afoid 'L

(5107) [pybaus ZIN

oedeldajulep 199 6°L°L

saodisinbe sep 19 gL

49D L°L°L

sods11 3p

mwwwmu_:-.-EOU sep e 9’L’L

Jeossad ap 49D §°L°L

apepijenb ap 1eD t°L°L

S0ISN> 3P 49D £°1°L

odwajop D Z'L°L

ododsa op 499 L°L°L

033foad op ojuswepuaLy ||

odjewolnejwas oiquie) L

Figura 20 - Detalhamento da EAP

do Autor (2015)

Fonte



3 PLANEJAMENTO DO PROJETO @

Passo 6: decompor as entregas parciais até um nivel de detalhe que viabilize o planejamento e controle

atribuicdo de responsabilidade e contratacao, se for o caso.

Neste caso, podemos aplicar a regra 4/40 horas ou 8/80 horas.

em termos de tempo, custo, qualidade, risco,
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Figura 21 - Detalhamento da EAP

Fonte: do Autor (2015)
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Passo 7: revisar continuamente a EAP, refinando-a até que a mesma esteja apta a ser aprovada.

A revisao continua permite que a EAP, evolua a cada revisdo e fique o mais realista possivel com as en-
tregas que o projeto terd que realizar.

E importante ter em mente que EAPs criadas por duas pessoas para o mesmo projeto terdo resultados
diferentes, isso é aceitavel desde que algumas regras sejam seguidas:

a) a EAP deve ser criada com a ajuda da equipe;

b) o primeiro nivel deve ser definido por completo antes de o projeto ser decomposto em niveis me-
nores;

¢) cada nivel da EAP é uma parte menor do nivel acima;

d) todo o projeto deve ser incluido em cada um dos niveis mais elevados da EAP;

e) alguns niveis podem ser divididos em mais detalhes do que outros, isso é normal;

f) a EAP deve incluir somente entregas realmente necessaria para atendimento ao objetivo do projeto;
g) as entregas que nao estao na EAP nao pertencem ao projeto.

Durante ou apds a criacao da EAP, é preciso descrever as acdes que serao realizadas em cada pacote de
trabalho definido. Assim, quando o projeto for iniciado, utilize um dicionario da EAP. Siga em frente nos
estudos e saiba mais sobre isso.

3.6 DICIONARIO DA EAP

Como os nomes dos pacotes de trabalho da EAP geralmente consistem em uma a quatro palavras,
como “Projeto Ergondmico” ou “Produzir Protétipo”, nem sempre ficam muito claras todas as atividades
a serem realizadas para que o pacote de trabalho seja entregue conforme o seu propésito. Isto permite a
escalada do escopo, ou seja, ha uma variacao muito grande do entendimento do que realmente precisa
ser realizado. O Dicionario da EAP fornece uma descricdo do trabalho que deve ser feito para cada pacote
de trabalho da EAP, auxiliando no entendimento do trabalho que realmente precisa ser realizado para que
o pacote de trabalho seja entregue corretamente, e do seu critério de aceitacao.

A figura, a seguir, apresenta alguns identificadores, seus pacotes, descricdo e critérios de aceitacéo.
Confira.
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PACOTES DE CRITERIOS DE

TRABALHO DESCRICAO

ACEITACAO

Desenvolver o
prototipo do projeto

13 Prototipacao para validacdo dos
requisitos especificados
O planejamento da
producdo do protétipo
deve prever todas as
etapas para que o
protétipo seja
desenvolvido e deve
Comter ifoelos o Documento contendo
Planejar requisitos definidos no 0 Processo para o
- escopo do produto. .
1.3.1 producado de D . desenvolvimento do
L eve ser desenvolvido et
prototipo N T T prototipo, suas fases
matérias-primas que € €ntredas
serdo utilizadas no
desenvolvimento do
produto final.
Deve conter o checklist
para avaliacao e
aprovacao do protétipo
A producao do i
protétipo deve seguir Protétipo em escala
todas as etapas real, com Fodas as
Sarolundic descritas no funuonalldgdes p(;ewstas
=2 protétipo documento resultante Ro escop;o 10 Pro e
do planejamento do presentagao para o
desenvolvimento do patr.OC|‘naq|or do projeto
ProtStipo e principais stakeholders
gvg{iggo;'f%ﬂfxsgaoser Relatério contendo a
: : avaliacao de todos os
Avaliar checklist produzido na itens que compdem o
1.33 " documentagao do ~
protétipo produto. O relatério

processo de
desenvolvimento do
prototipo

deve ser aprovado pelo
gerente do projeto

Ana Fleck (2015)

Figura 22 - Matriz de rastreabilidade de requisitos
Fonte: do Autor (2015)
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Até aqui vocé concluiu o planejamento do escopo, um grande passo foi dado. Com o encerramento
desta etapa,foi possivel desenvolver a declaragcao do escopo, EAP e o Dicionario da EAP. Apés a aprovacao
formal destas entregas, sera oficializada a linha de base do escopo para o projeto, que s6 podera ser alte-
rada por meio de procedimentos formais de controle de mudancas. As linhas de base serdao usadas prin-
cipalmente na fase de execucdo do projeto, pelos processos de Validar o escopo e Controlar o escopo,
verificando se o projeto esta sendo realizado conforme o planejado.

Para finalizar este item, acompanhe, na figura a seguir, a demonstracado das entradas (Fatores ambien-
tais da empresa, Ativos de Processos Organizacionais, Termo de Abertura do Projeto, Plano de gerencia-
mento do Projeto) para o processo Planejar o Gerenciamento do Escopo e as suas respectivas saidas (Plano

de Gerenciamento dos Requisitos e Plano de gerenciamento do Escopo).

Empresa/
organizagao

- Fatores ambientais
da empresa

- Ativos de processos

Gerenciamento do escopo do projeto

v

organizacionais
41 . > 5.1
Desenvolvero - Termo de abertura Planejaro | | Plano de
termo de a.bertura do projeto gerenciamento gerenciamento
doprojeto | | ... ., > do escopo i dos requisitos
. «Plano de ' Planod :
4.2 . gerenciamento  : ° Gl el v
Desenvolver o plano| |.: do projeto ; gerenciamento
. : do escopo 5.2
de gerenciamento -
doprojeto [ [ eeeeeeaiiaa.s »| | Coletar os requisitos
53
---------------- > Definir o escopo
54
................ > Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

Figura 23 - Diagrama do fluxo de dados do processo planejar o gerenciamento do escopo
Fonte: adaptado de PMBOK 5 (2013)

Para desenvolver o plano de gerenciamento do escopo, varios documentos de entradas podem ser

usados, como:
a) plano de gerenciamento do projeto;
b) termo de abertura do projeto;
¢) documentacao dos requisitos;
d) fatores ambientais da empresa;

e) ativos de processos organizacionais.

Ana Fleck (2015)
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ara saber mais sobre escopo de projeto e EAP, acesse o artigo “Gerenciamento eficaz
SAIBA P b is sob d j EAP, igo“G i fi
MAIS do escopo do projeto”, por Cesar A. Portillo, MSIT, PMP,ASQ-CMQ/OE,ASQ-SSG. Li-

vraria Virtual PMI© 2010 Cesar A. Portillo. <https://goo.gl/jPliy7>.

3.7 PLANO DE GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA

O plano de gerenciamento do cronograma devera responder as seguintes questoes:
a) Como criarei um cronograma?

b) Quais ferramentas utilizarei para a criacao do cronograma?

¢) Como planejarei o cronograma do projeto?

d) Como controlarei com eficacia o projeto em relacao a linha de base?

Para que o plano de gerenciamento responda essas questdes, é necessario desenvolver a metodologia
e definir o software do cronograma que serao usados no projetos. Ademais, deve-se estabelecer uma linha
de base do cronograma para medicao durante o grupo de processos de monitoramento e controle, iden-
tificar as medicoes de desempenho que serao usadas no projeto para detectar variacdes o mais cedo pos-
sivel, um plano sobre como as variacdes do cronograma serdo gerenciadas e identificar os procedimentos
de controle de mudancas no cronograma.

O plano de gerenciamento do cronograma tornara o processo de estimativa do cronograma mais rapi-
do, fornecendo orientacdes sobre como as estimativas devem ser estipuladas, se serdo em horas ou dias.
Podera conter também qual variacdo o cronograma podera ter durante a execucao do projeto orientando
0 monitoramento e controle do cronograma. Para elaborar um cronograma realista que demonstre todas
as atividades a serem realizadas de maneira que o projeto seja executado e alcance os seus objetivos, pre-
cisamos realizar os seguintes processos.

3.7.1 DEFINIR ATIVIDADES

A definicdo das atividades é realizada decompondo os pacotes de trabalho levantados da EAP em par-
tes menores, alcancando o nivel de atividades. Para realizar esta atividade, é necessarioa linha de base da
EAP (declaracao do escopo, EAP, Dicionario da EAP).

3.7.2 SEQUENCIAR ATIVIDADES

O sequenciamento das atividades significa pegar as atividades a serem executadas e sequencia-las se-
gundo a légica de execucdo das mesmas para que o trabalho seja realizado. Isto pode resultar em um
diagrama de rede, conforme figura a seguir:
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Ana Fleck (2015)

Figura 24 - Fluxo demonstrando o sequenciamento das atividades
Fonte: do Autor (2015)

Existem alguns tipos de dependéncias ou relacionamentos l6gicos que podem ser utilizados para reali-
zar o sequenciamento das atividades. Confira a seguir.

a) Terminar para Iniciar (TI): é o relacionamento l6gico mais simples e mais utilizado. Ocorre quando a
atividade sucessora (préxima atividade) ndo pode iniciar enquanto a predecessora (atividade anterior)
nao terminar. Exemplo: O desenho do protétipo do projeto nao pode comecar (atividade sucessora)
antes que o projeto esteja pronto (predecessora).

b) Terminar para Terminar (TT): uma atividade deve terminar antes que a sucessora possa terminar.

Exemplo: é necessario terminar a avaliacdo do protétipo, antes de preparar o relatério e documenta-
cdo de melhorias.

c) Iniciar para Iniciar (II): uma atividade deve iniciar antes que a sucessora possa iniciar. Exemplo: Con-
forme o projeto mecanico estd sendo desenvolvido, o projeto elétrico ja pode ser iniciado.

d) Iniciar para Terminar (IT): é necessario iniciar uma atividade antes que a sucessora possa terminar.
Este relacionamento é o mais incomum. Exemplo: em uma equipe de mecanicos plantonistas, o plan-
tdo da primeira equipe sé termina quando a segunda equipe assumir as atividades.

Os tipos de dependéncia a serem aplicados devem ser analisados para cada projeto, pois os projetos
sao Unicos e possuem particularidades na sua execucao.

3.7.3 ESTIMAR 0S RECURSOS DA ATIVIDADE

ApOds sequenciar as atividades, é necessdrio levantar os recursos necessarios para a execucao da ativida-
de, entre eles, recursos humanos materiais e equipamentos.

A estimativa de recursos das atividades determina os recursos e as quantidades necessdrias destes re-
cursos, podendo ser em horas, no caso de servicos profissionais, ou em quantidades, caso sejam algum
recurso material ou equipamento que cada uma necessitara. E importante garantir a disponibilidade des-
tes recursos para a data prevista de realizacdo destas atividades no projeto. A informacao necessaria para
realizar estas estimativas é a definicao das atividades a serem realizadas.

Dentre as atividades que podem ser usadas para estimar os recursos, pode-se listar:

a) revisar a EAP e alista de atividades;

b) verificar informacoes historicas sobre o uso de recursos em projetos semelhantes e ja executados;
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¢) solicitar a opinido de especialistas sobre quais recursos sao necessarios e estao disponiveis;
d) conhecer a politica da empresa sobre a utilizacdo de recursos;

e) quantificar os requisitos de recursos por atividades;

f) tomar decisées de fazer ou comprar;

g) desenvolver um plano de quais tipos de recursos serdo usados;

h) atualizar os documentos do projeto.

3.7.4 ESTIMAR A DURACAO DAS ATIVIDADES

Estimar a duracdo das atividades é uma das tarefas mais dificeis e complexas do planejamento do projeto.
Nesse contexto, diversos fatores devem ser considerados para a elaboracdo adequada de uma estimativa,

como as ameacas e oportunidades que podem surgir durante e execugao do projeto, a competéncia e a pro-
dutividade dos recursos envolvidos.

O grande desafio esta em responder a seguinte pergunta: quanto tempo é necessario para a realizacdo
da atividade?

A partir da resposta sdo feitas estimativas, utilizando as seguintes técnicas:

‘

Ana Fleck (2015)

Figura 25 - Estimativas para a duragao das atividades
Fonte: do Autor (2015)

3.7.5 DESENVOLVER 0 CRONOGRAMA

Até o momento foram levantados insumos para elaborar o cronograma do projeto. J4 foi realizado o
sequenciamento previsto para a as atividades, as quais possuem estimativas de recursos e duracao, os
pacotes de trabalho fechados. Agora é necessario transferir essas informacgodes para a ferramenta de crono-
grama que sera utilizada no projeto.
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Com a elaboracao do cronograma, é possivel visualizar o tempo que o projeto levara considerando a
carga horaria de cada recurso humano, finais de semana, feriados, férias e recessos, obtendo a data final
que o projeto realmente levara.

Entretanto, apds ser definido o melhor cenario para o projeto com base nas estimativas de tempo e
recursos, pode-se concluir que o projeto levara mais tempo que o previsto pelo patrocinador. Desta for-
ma, o gerente do projeto em conjunto com a equipe devera realizar as seguintes andlises e técnicas para
determinar o cronograma ideal:

a) analises de alternativas do tipo “e se”;
b) método do caminho critico;

¢) compressao do cronograma;

d) nivelamento de recursos;

e) método da cadeia Critica;

O processo de desenvolvimentodo cronograma frequentemente é iterativo? e pode ocorrer muitas ve-
zes ao longo do ciclo de vida do projeto.

3.7.6 METODO DO CAMINHO CRITICO

Este método inclui determinar o caminho mais longo no diagrama de rede, que serd a duracao minima
do projeto. Este caminho é determinado pelo conjunto de tarefas que nao possuem folga, ou seja, estas
tarefas nao podematrasar, caso contrdrio a conclusao do projeto sera atrasada.

Quais os beneficios do caminho critico?
a) ajuda a comprovar quanto tempo o projeto levara para a sua conclusao;

b) orienta o gerente de projetos a determinar onde é melhor concentrar seus esforcos de gerenciamen-
to de projetos;

¢) fornece um método para comprimir o cronograma durante o planejamento do projeto;

d) fornece um método para determinar quais atividades tém folga e, portanto, podem ser atrasadas,
porém, sem atrasar o projeto.

3.7.7 FOLGA

E a diferenca entre o término mais tardio da atividade predecessora e o inicio antecipado da atividade
sucessora. Se o resultado for zero ou negativo, a atividade faz parte do caminho critico. A folga livre é
quando esta diferenca é maior que zero, determinando que a atividade predecessora poderd atrasar sem
afetaro inicio da atividade sucessora.

2 Que é feito de novo, repetido, realizado inimeras vezes.
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Para desenvolver o cronograma do projeto, varios documentos de entradas podem ser usados, confor-
me vocé pode conferir a sequir:

a) plano de gerenciamento do cronograma;
b) lista de atributos das atividades;

¢) atributos das atividades;

d) diagrama de rede do cronograma;

e) requisitos de recursos das atividades;
f) calendario de recursos;

g) estimativa de duracao das atividades;
h) declaracao de escopo do projeto;

i) registro dos riscos;

j) designacgdes do pessoal do projeto;

k) estrutura analitica dos recursos;

) fatores ambientais da empresa;

m) ativos de processos organizacionais.

3.8 PLANO DE GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

Outro item que precisa ser planejado para o desenvolvimento do projeto sao os custos. Mas, como pla-
nejar os custos do projeto? Como gerenciar com eficacia o projeto em relacao a linha de base de custos?
Como controlar os custos e gerenciar as variagdes?

O plano de gerenciamento dos custos respondera a estas questdes a fim de estabelecer politicas, pro-
cedimentos e uma documentacao para planejar, gerenciar, consumir e controlar os custos, tendo como
chave para o sucesso o fornecimento de uma orientacao e direcdo de como os custos serao planejados,
estruturados e controlados.

O plano de gerenciamento de custos contém:

a) especificacdes sobre como as unidades de medidas serdo utilizadas;
b) nivel de exatidao necessario para as estimativas;

¢) formatos de relatérios que serdo usados;

d) regras para medir o desempenho de custos;

e) tipos de custos que serdo considerados;

f) limites de controle.
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Para desenvolver o plano de gerenciamento de custos do projeto, varios documentos de entradas po-
dem ser usados, como:

a) plano de gerenciamento do projeto;
b) termo de abertura do projeto;
¢) fatores ambientais da empresa;

d) ativos de processos organizacionais.

3.8.1 ESTIMAR 0S CUSTOS

Ao fazer o plano de gerenciamento de custos, é preciso estimar quanto custara cada atividade do pro-

jeto. Nesse processo sera feito o levantamento de quanto custa cada atividade do projeto, e para que esse
trabalho seja realizado, algumas entradas sdo necessarias:

f \
Custos de
gerenciamento

de projetos
Linha de Reai
base do e
dos riscos

recursos
humanos

Cronograma
do projeto

Ana Fleck (2015)

Figura 26 - Documentos de entrada
Fonte: do Autor (2015)

Os métodos para a realizacdo das estimativas ja foram descritos no plano de gerenciamento do crono-

grama. A figura, a seguir, demonstra o fluxo de dados contendo os processos envolvidos, suas entradas e
saidas, para o processo deestimar custos.
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Gerenciamento dos custos do projeto
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Ana Fleck (2015)

Figura 27 - Diagrama do fluxo de dados do processo “Estimar os custos”
Fonte: adaptado de PMBOK 5 (2013)

3.9 DETERMINAR 0 ORCAMENTO

De acordo com o PMBOK (2013), determinar o orgamento é o processo de agregacao dos custos esti-
mados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos
autorizada. O principal beneficio deste processo é a determinacéo da linha de base de custos para o moni-
toramento e controle do desempenho do projeto.

Para criar o orcamento do projeto, todas as atividades de custos devem ser agrupadas em seus pacotes
de trabalho, que por sua vez fara a o agrupamento nas contas de controle, determinando o custo do projeto.

Apo6s a determinacgado do custo do projeto, deve-se incluir as reservas de contingéncias, as quais sao as
reservas levantadas para os riscos identificados no processo de levantamento dos riscos. Caso eles ocorram,
o projeto recebera a incidéncia dos custos previstos para aplicacdo das respostas aos riscos. Neste momento
é determinada a linha de base dos custos® do projeto que sera utilizada para o monitoramento e controle.

Posteriormente, para concluir o orcamento, se inclui a reserva de gerenciamento, as quais incluem al-
gum risco que nado tenha sido previsto, ou seja, os riscos desconhecidos. O percentual a ser aplicado para
esta reserva dependera da politica da empresa para tratamento destas ocorréncias, que podem variar
entre 5% a 10%.

3 Eoorcamento do projeto aprovado pelo seu patrocinador no término do planejamento.
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Na préxima figura é possivel visualizar todos os passos para a composicao de custos de um projeto,
sendo:

a) Nivel 1 - neste nivel sdao estimados os custos de realizacdo das atividades para a viabilizacao das
entregas previstas, ou pacotes de trabalho;

b) Nivel 2 - neste nivel contém a soma de todas os custos previstos nas atividades que compdes o
pacote de trabalho;

c) Nivel 3 - sdo as contas de controle ou o nivel mais alto da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) o qual
pode conter varios pacotes de trabalho, neste caso serd a soma dos custos de todos os pacotes de
trabalho que pertencem a conta de controle;

d) Nivel 4 - estimativas do projeto, que correspondem a soma dos custos de todas as contas de con-
trole, as quais incluem os custos dos pacotes de trabalho que por sua vez o custo das atividades que
o0 compdes;

e) Nivel 5 - reservas para contingéncia, neste nivel entra o custo previsto para as respostas aos riscos
que serao considerados no projeto, ou seja, que sera realizada um plano de resposta a este risco para
caso ele venhaa ocorrer o projeto esteja preparado para absorver o custo para a aplicacao da resposta
prevista;

f) Nivel 6 - linha base de custos, que é definido com a composicao das estimativas do projeto mais as
reservas de contingéncia, as linhas de base serao utilizadas para medir o desempenho de custos do
projeto, conforme ele for executado. E realizado uma comparacao dos custos previstos (linha de base)
com os custos realizados;

g) Nivel 7 - reservas de gerenciamento, sao reservas de recurso financeiro determinadas para os riscos
desconhecidos, ou seja, que nao entraram no levantamento de riscos;

h) Nivel 8 — orcamentos de custos, neste nivel se tem o total do projeto.

5. Reservas para contingéncias ﬁ

)
US$ 1.250
4. Estimativas do projeto mmrm—
* USS$ 400
Us$ 850

8. Orcamento de custos

>

7. Reservas de gerenciamento

6. Linha de base de custos

3. Estimativas da conta de controle

2. Estimativas de pacotes de trabalho m W w W see D
XN ]

Figura 28 - Linha de base de custos, gastos e requisitos de recursos financeiros
Fonte: adaptado de Mulcahy (2013)

Ana Fleck (2015,
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3.10 PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Antes de iniciar nos processos de gerenciamento de riscos, é importante vocé conhecer o significado da
palavra risco. Segundo o dicionario Michaelis (online), risco é “a possibilidade de perigo, incerto, mas pre-
visivel, que ameaca de dano a pessoa ou a coisa, ou ainda, perigo inerente ao exercicio de certas funcoes”.

Agora que vocé ja sabe o significado, ja tem condicbes de identificar quais sao os possiveis perigos que
podem afetar o projeto. Ciente dos riscos é possivel se preparar para quando um evento de risco ocorrer.

Estar preparado significa antecipar, o gerente de projetos precisa se preparar para os riscos, antecipa-los
e manté-los sob controle.

Segundo o PMBOK (2013), risco é um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito
positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto.

Os riscos controlados ou nao conhecidos sao causadores de imprevistos e podem levar o projeto ao seu
descontrole nos custos, prazos e qualidade. Controlar riscos é uma atividade muito importante dentro do
projeto e nao a realizar pode levar o projeto ao insucesso.

moodboard ([20--7])

Assim como existem riscos negativos, que trazem alguma ameaca para o projeto, existem também os
riscos positivos, ou oportunidades, que uma vez identificados podem trazer algum beneficio para o projeto.

Exemplo: na importacdo de matérias-primas de um determinado fornecedor, para a realizacdo de uma
fase do projeto na qual serd necessaria a aquisicdo de matérias-primas, seria interessante se fosse possivel
encomendar todos os insumos do projeto, adiantando a compra que seria realizada em fases posteriores.
Desta forma, seria possivel obter um desconto de 15% no valor total das matérias-primas.
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O plano de gerenciamento de riscos pode ser um documento simples, e conter algumas informacdes,
que vocé pode conferir na sequéncia:

a) metodologia de gerenciamento de riscos;
b) papéis e responsabilidades;

¢) orcamentacao;

d) categorias dos riscos;

e) tolerancia aos riscos;

f) formatos de relatério;

g) acompanhamento.

Enquanto o projeto estiver em andamento, os riscos sao identificados e gerenciados a partir do inicio
do projeto, e sao continuamente atualizados ou incluidos na lista de riscos. Esta acao de monitoramento
e controle dos riscos devera ser realizada pelo gerente do projeto, equipe e alguns stakeholders principais.

Figura 29 - Diagrama do fluxo de dados do processo planejar o gerenciamento de riscos
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

Para desenvolver o plano de gerenciamento de riscos do projeto, varios documentos de entradas po-

dem ser usados, veja quais na sequéncia:
a) escopo do projeto;
b) custos do projeto;
C) cronograma macro;
d) plano de gerenciamento de comunicagées;

e) fatores ambientais da empresa;

41
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f) ativos de processos organizacionais.

Este processo deve ser realizado pela equipe do projeto, pois é necessario que todos tenham em mente
a importancia do planejamento do gerenciamento de riscos e que terdo algum tipo de participacao e res-
ponsabilidade na identificacdo, analise, monitoramento e controle dos riscos ao longo de todo o projeto.

3.10.1 IDENTIFICANDO 0S RISCOS

Essa é a fase na qual sdo identificados os riscos que podem afetar o projeto e de documentacao de suas
caracteristicas. Este esforco deve envolver todas as partes interessadas, as quais podem participar por meio
de conversa e pesquisa.

Em um primeiro momento, este levantamento pode ocorrer com a equipe principal do projeto, tendo
o envolvimento dos demais em atividades futuras de identificacdo de riscos, tornando o processo iterativo
durante todo o seu ciclo de vida.

Mas entédo, como fazer para identificar os riscos?

Existem diversas técnicas de coleta de informacoes e identificacdo de riscos. Acompanhe algumas a seguir.

uma ideia gera outra

Técnica Delphi:

estatistica da distribuicao dos resultados, e o feedback de respostas do
grupo para reavaliagdo nas rodadas subsequentes. (MARTINO, 1993)

no projeto

e com isso identificar os riscos de oportunidade ou de ameaca

Ana Fleck (2015)

Figura 30 - Técnicas de coleta de informagoes e identificacao de riscos
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)
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Apo6s o levantamento e identificacdo dos riscos do projeto, é necessdrio registra-los e documenta-los no
documento de “Registro dos riscos”.

O registro dos riscos é o local onde todos os riscos devem ser mantidos e sera atualizado durante todo
o ciclo de vida do projeto. Neste momento, incluira os seguintes componentes:

a) lista de riscos identificados com o maior detalhe possivel;

b) lista de respostas potenciais que ja podem ser identificadas neste momento.

3.10.2 REALIZAR A ANALISE QUALITATIVA DOS RISCOS

A analise qualitativa dos riscos é o processo de priorizacao de riscos para andlise ou acao adicional por
meio da avaliacdo e combinacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto. O principal beneficio deste
processo, de acordo com o PMBOK 52 edicdo, é habilitar os gerentes de projetos a reduzir o nivel de incer-
teza e focar nos riscos de alta prioridade.

E uma analise subjetiva* dos riscos para:
a) determinar que eventos de risco terdo uma resposta;
b) selecionar a probabilidade e o impacto de todos os riscos identificados;

¢) identificar que riscos serao quantificados ao invés de se trabalhar diretamente ao planejamento de
respostas;

d) documentar riscos nao criticos ou nado prioritarios;
e) determinar a classificacdo geral de riscos do projeto.
Para realizar a andlise qualitativa, determina-se o seguinte:

a) a probabilidade de ocorréncia de cada risco usando uma escala padrao como Baixa, Média, Alta ou
de1alo;

b) o impacto, ou seja, consequéncias positivas ou negativas de que cada risco ocorra usando uma escala
padrao, como Baixo, Médio, Alto oude 1 a 10.

Esta analise qualitativa dos riscos servira como base para a analise quantitativa dos riscos, atividade que
serd vista a seguir.

3.10.3 MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO DOS RISCOS

Por se tratar de uma analise que se baseia em avaliacdo subjetiva, a classificacdo de qualquer risco pode
variar, dependendo da tendéncia da pessoa que faz a classificacao e de sua averséo a riscos (ou seja, nao
gosta de correr riscos), o que pode variar consideravelmente a pontuacdo aplicada para cada risco. Por este
motivo, geralmente é utilizada uma classificacdo padrao para que o entendimento de cada classificacao de
risco seja comum aos participantes da avaliacao.

4 Estd embasada no ponto de vista de quem vai realizar a andlise qualitativa do risco.



A andlise da importancia e, consequentemente, priorizacao normalmente é realizada usando uma ma-

triz de probabilidade e impacto, conforme demonstrado a seguir.

Matriz de probabilidade e impacto

Probabi- .
Ameacas Oportunidades
lidade ¢ P
0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,14 0,14 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,12 0,06 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01
0,05/ 0,80/ 0,80/ 0,05/
s 0,10/ 0,20/ 0,40/ s s 0,40/ 0,20/ 0,10/ -
Ml{lto Baixo Moderado Alto Muito Muito Alto Moderado Baixo ML{|to
baixo alto alto baixo

Impacto (escala numérica) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Cada risco é avaliado de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e o impacto em um objetivo se
ele realmente ocorrer. Os limites de tolerancia da organizagdo para riscos baixos, moderados ou altos
sdo mostrados na matriz e determinam se o risco é alto, moderado ou baixo para aquele objetivo.

Paulo Cordeiro (2015)

Figura 31 - Matriz de probabilidade x impacto

Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

As células em cinza escuro com maiores valores representam alto risco, enquanto que as preenchidas

com cinza médio sao riscos baixos. Células cinza claro representam riscos moderados. Por exemplo, um ris-

co negativo com probabilidade de ocorréncia estimada em 0,50 e impacto de 0,20 representa uma ameaca
de valor 0,10 o que é considerada como moderada.

O resultado desta analise vai auxiliar a equipe do projeto a direcionar os esfor¢os de realizacao de res-

postas aos riscos com maior pontuacao na matriz de probabilidade x impacto, pois realizar um trabalho
com todos os riscos identificados pode ser custoso demais e demandar um tempo que o projeto nao tem

disponivel para esta atividade.

O processo de realizar a andlise qualitativa dos riscos possui as seguintes saidas:

a) atualizagbes nos registros dos riscos;

b) lista de riscos priorizados e suas classificacbes de probabilidade e impacto;

¢) classificacao dos riscos;

d) informacdes sobre a urgéncia dos riscos ou categorizacdo dos riscos;

e) lista de observacao para riscos de baixa probabilidade.

A andlise qualitativa dos riscos também pode ser usada para:
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a) comparar o risco do projeto ao risco geral de outros projetos;
b) determinar se o projeto pode ser selecionado, continuado ou cancelado;

¢) determinar se os processos Realizar a analise quantitativa dos riscos ou planejar as respostas aos ris-
cos devem prosseguir (dependendo das necessidades do projeto e da organizacao.

3.10.4 REALIZAR A ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS

Ap0s a priorizacao dos riscos do projeto realizada na andlise qualitativa dos riscos, o gerente de projeto
pode iniciar a analise quantitativa dos riscos com impacto alto e posteriormente o de impacto médio, se
for necessario.

A analise numérica da probabilidade e do impacto dos riscos, ou seja, o valor em jogo ou consequéncias
caso os riscos acontecam, serd realizada e possui as seguintes finalidades:

a) determinar os eventos de riscos que exigem uma resposta;

b) identificar a probabilidade quantificada de cumprir os objetivos do projeto.
c) verificar as reservas de custo e cronograma;

d) detectar os riscos que precisam de atencao especial;

e) estabelecer o risco geral do projeto.

Este processo é menos subjetivo que a analise qualitativa e representa maior aproximacao quanto a
probabilidade e ao impacto dos riscos, por isso ele é sugerido apenas para os riscos de alta prioridade.

A necessidade da realizacdo da andlise quantitativa dos riscos deve ser avaliada para cada projeto e
aplicada somente se for reduzir tempo e custo para o projeto.

As técnicas mais utilizadas para a andlise quantitativa dos riscos sao:
a) coletas de apresentacao de dados;

b) modelagem e analises quantitativas dos riscos;

) opiniao especializada;

d) VME - Valor Monetério Esperado;

e) arvore de decisao.

Ap0s a realizacao da analise quantitativa dos riscos, o registro dos riscos deve ser atualizado, incluindo
0s seguintes topicos:

a) lista priorizada de riscos quantificadas;
b) quantidade de reservas de tempo e custo para contingéncias necessarias;

¢) possiveis datas de términos e custo do projeto realistas e alcancaveis, com niveis de confianca versus
os objetivos de tempo e custos do projeto;

d) probabilidade quantificada de cumprir os objetivos do projeto;
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e) tendéncias na analise quantitativa de riscos.

A andlise quantitativa fornecera mais informacdes a equipe do projeto para o acompanhamento, con-
trole, probabilidades e impactos dos riscos analisados nos dois processos.

3.10.5 PLANEJAR AS RESPOSTAS AOS RISCOS

Vocé deve estar pensado: se ja sei quais sao os riscos, como responder aos principais riscos do projeto?

Ap0s os riscos terem sidos identificados e analisados, o gerente do projeto e a equipe precisa iniciar as
atividades de planejamento das respostas aos principais riscos, ou seja, os que inicialmente foram classifi-
cados como alto risco.

De acordo com o PMBOK (2013), planejar as respostas aos riscos é o processo de desenvolvimento de
op¢oes e acdes para aumentas as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

O planejamento das respostas inicia com a definicdo de um responsavel para cada risco, que sera co-
nhecido como o dono do risco e terd a atribuicdo de determinar a resposta ao risco em questao. Essas
respostas devem ser adequadas, eficientes, realistas, acordadas e oportunas.

Além das atribuicdes dos papéis e responsabilidades, é necessario definir uma periodicidade para reali-
zacdo das revisdes dos riscos e suas respostas.

O esforco deve ser apropriado a severidade do risco, ou seja, ndo se deve gastar mais dinheiro para
prevenir do que o impacto financeiro da ocorréncia do risco.

E possivel citar o seguinte exemplo para facilitar o entendimento de uma resposta ao risco: a) risco:
empresa fornecedora nao entregar o produto na data planejada; b) acao (resposta ao risco): fazer um
contrato exigindo multa por atraso.

3.10.6 ESTRATEGIAS PARA RISCOS NEGATIVOS OU AMEACAS

Como estratégias para aplicacao de respostas aos riscos negativos ou ameacas, podem ser realizadas
as seguintes acoes:

a) Prevenir: envolve a alteracao do plano do projeto para eliminar totalmente o risco, protegendo os
objetivos do projeto dos impactos do risco eliminado;

b) Transferir: a transferéncia é uma estratégia onde ocorre a transferéncia do impacto do risco a um
terceiro (fornecedor);

c) Mitigar: esta estratégia envolve a acdo de reduzir a probabilidade de ocorréncia ou impacto dos
riscos. Adotar uma acao antecipada para reduzir a probabilidade e/ou o impacto é mais eficaz do que
reparar o dano apos o risco ter ocorrido;

d) Aceitar: quando nao é possivel aplicar nenhuma das outras estratégias, ou o investimento para o
risco ndo compensa o seu impacto, a equipe do projeto decide em ndo aplicar uma resposta ao risco
e caso ele venha a ocorrer serdo tomadas as acdes para tratamento especifico.
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3.10.7 ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS A OPORTUNIDADES INCLUEM

Como estratégias para aplicacdo de respostas aos riscos de oportunidade, podem ser realizadas as se-
guintes acoes:

a) explorar (oposto de eliminar): adiciona trabalho ou muda o projeto para assegurar que a oportuni-
dade ocorra;

b) melhorar (o posto de mitigar): Aumentar a possibilidade ou probabilidade e os impactos positivos
do risco;

c) compartilhar: unir-se com uma ou mais empresas que sejam capacitadas para concretizar a oportu-
nidade;

d) aceitar: quando nao é possivel aplicar nenhuma das outras estratégias, porém a equipe do projeto
deseja que esta oportunidade ocorra, mas nao desenvolve a¢des para promové-la.

As saidas no processo e planejar as respostas aos riscos sao atualizacées no Registro dos riscos e incluem:
a) atualizagcdes no plano de gerenciamento do projeto;
b) atualizagées nos documentos do projeto;

¢) atualizagdes no registro dos riscos, que devem conter os seguintes itens: riscos residuais; plano de
contingéncia; responsaveis pelas respostas aos riscos; riscos secundarios; gatilhos dos riscos (eventos
que acionam a resposta de contingéncia ao risco); contratos; planos alternativos; reservas para con-
tingéncias.

Uma vez definido o processo de gerenciamento dos riscos do projeto e com a sua utilizagao nos pro-
jetos, informacdes serdo produzidas e poderao ser usadas em projetos futuros, devendo ser capturadas
nos ativos de processos organizacionais, como as licdes aprendidas contendo o que deu certo ou que deu
errado no projeto em se tratando ao gerenciamento de riscos do projeto.

3.11 DESENVOLVER 0 PLANO DE RECURSOS HUMANOS

O plano de recursos humanos tem o objetivo de assegurar que os papéis e responsabilidadesda equipe
envolvida nas atividades do projeto sejam claros e cada um saiba exatamente qual serd a sua funcéo, que
atividades deve realizar e quais serao as suas responsabilidades.

Também é importante que o profissional envolvido saiba quais habilidades precisa ter para realizar a
atividade para a qual foi designado, se serd o responsavel pela definicao das estimativas de custo e prazo
da atividade, pela identificacdo dos riscos e gerenciamento destes riscos. Também deve ser definido como



3 PLANEJAMENTO DO PROJETO a

o profissional se reportard ao gerente do projeto, com qual periodicidade e se havera necessidade de apre-
sentacao de relatérios ou realizacdo de apontamentos de horas trabalhadas.

O plano deve conter o cronograma de mobilizacdo e desmobilizacdo do pessoal para que o gerente
do projeto possa se planejar na obtencao dos recursos no prazo adequado para a realizacao da atividade.

Na figura, a sequir, vocé pode observar o diagrama do fluxo de dados do processo “Planejar o gerencia-
mento dos recursos humanos”.

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

4.2
Desenvolver o plano

+ Plano de
gerenciamento do projeto

_______________________________ 4 9.1
de gerenciamento Planejar o
P »
do projeto gerenciamento dos
---------------------- »|

recursos humanos

- Ativos de
processos organizacionais

« Requisitos dos

recursos das atividades - Fatores ambientais
da empresa 7.2
------ >
6.4 Estimar os custos
Estimar os recursos | f------ 9.2
das atividades Mobilizar a equipe q----2
do projeto
prol 11.2
........................... ’
03 : Identificar os riscos
R ’ . +Plano de gerenciamento
Empresa/organizagdo| |---------- Desenvolver a [4----= dos recursos humanos
equipe do projeto :

9.4
Gerenciar a equipe
do projeto

Ana Fleck (2015)

Figura 32 - Diagrama do fluxo de dados do processo “Planejar o gerenciamento dos recursos humanos”
Fonte: adaptado de PMBOK (2015)

3.11.1 PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Existem diversas maneiras para documentar os papéis e responsabilidades da equipe do projeto, po-
dendo para isso utilizar graficos hierdrquicos ou matriciais e documentos de texto.

Os graficos hierarquicos envolvem a elaboracdao de um organograma do projeto, ou uma Estrutura Ana-

litica Organizacional (EAO) a qual demonstra as responsabilidades dos departamentos envolvidos e suas
respectivas atividades.

Veja um exemplo de documentacao de papéis e responsabilidades utilizando um organograma com a
Estrutura Analitica Organizacional.
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X
Departamento Departamento de
de marketing tecnologia da informacao

Atividade'da EAP 3.4.
Atender as necessidades
do cliente

Atividade da EAP 2.4.6
Fornecer o design inicial

Atividade da EAP 7.4.5 Atividade da EAP 1.1.2

Gerenciar comunicag¢oes Fornecer qualidade

historicas

Ana Fleck (2015)

Figura 33 - Exemplo de uma EAO (Estrutura Analitica Organizacional)
Fonte: do Autor (2015)

Outra ferramenta importantissima é a tabela RACI que é um tipo de matriz de responsabilidades que de-
fine os papéisque cada membro da equipe terd em cada atividade. Esta matriz informa quem sera o respon-
savel por executar, quem sera consultado, quem sera informado, quem participa e quem aprova a atividade.

Com o estudo do plano de gerenciamento dos recursos humanos vocé pdéde perceber que o principal
beneficio deste desse processo é o estabelecimento de papéis responsabilidades e organogramas do pro-
jeto, os quais devem ser disponibilizados a equipe do projeto para que todos tenham conhecimento dos
seus papéis e responsabilidades eliminando duvidas sobre o que de fato deve ser executado durante a

realizacdo das atividades do projeto. Prossiga com o estudo e conheca, agora, o plano de gerenciamento
da qualidade.

3.12 PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Todos esses processos sao realizados para garantir a qualidade do projeto, mas o que é qualidade em
projeto? Sera que fazendo melhor ou mais do que foi solicitado, ou entregando o produto conforme os
requisitos definidos no escopo do projeto estou garantindo a qualidade no meu projeto?

Segundo a norma ISO 9000 (2000), a qualidade é o grau em que um conjunto de caracteristicas ineren-
tes a um produto, processo ou sistema cumpre os requisitos inicialmente estipulados para estes. Portanto
um projeto para ter qualidade precisa atender plenamente as necessidades e expectativas do cliente.

Neste processo sdo identificados os requisitos e/ou padrdes de qualidade definidos pelo cliente para o
produto desejado ou objetivo do projeto.

O Plano de Gerenciamento da qualidade deve conter uma breve documentacao de como o projeto de-
monstrara qualidade, e isto inclui criar regras e seguir politicas e procedimentos para garantir que o proje-
to consiga atender as necessidades definidas as quais ele se propde a atender, do ponto de vista do cliente.
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O gerenciamento da qualidade do projeto envolve os seguintes processos:
a) planejar a qualidade;
b) realizar a garantia da qualidade;

¢) verificar o controle da qualidade.

A préxima figura demonstra o fluxo de dados do processo planejar o gerenciamento da qualidade, suas
entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

4.2
DGST::;";'ZF o Gerenciamento da qualidade do projeto Documentos
geanciamento T do projeto
d B : +Planode - Atualizagdes nos ;
o projeto : . :
. gerenciamento documentos
. do projeto 8.1 do projeto
13.1 > | b
: Planejar o
Identificar gerenciamento «Plano de
as partes da qualidade .. gerenciamento
interessadas . daqualidade 1.2
: . I T »| Identificar
« Registro das partes Vo I : 05 riscos
interessadas o Lo S
i «Fatores ambientais :
52 : ! daempresa R S :
Coletlar 0s ! i +Alvos de processos Yt .Planode Mllistaside
requisitos : : organizacionais \ gerenciamento i verificacéo
« Documentacao Do ¢ daqualidade : da qualidade
dos requisitos P Y Métricasda | :
P oHEmDCE | qualidade
M2 | e C melhorias 4
Identificar noprocesso ¢ L& .
0s riscos 0
: 8.2 83 I
« Registro dos riscos : Realizar a Controlar a =
0 garantia da ualidade g
Empresas/ | | qualidade q S
organizagéo o
ks

Figura 34 - Diagrama do fluxo de dados do processo planejar o gerenciamento da qualidade
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

Além de conter os requisitos de qualidade do projeto, é necessario que fique definido como os requi-
sitos de qualidade serao gerenciados, quem serd o responsavel pelo monitoramento do plano de geren-

ciamento da qualidade, as métricas e listas de verificagdes. Com isso é possivel ter as seguintes saidas do
plano de gerenciamento da qualidade:

a) plano de gerenciamento da qualidade;
b) plano de melhorias no processo;

¢) métricas da qualidade;

d) listas de verificacdo da qualidade;

e) atualizacdes nos documentos do projeto.

Lembre-se sempre de que é melhor investir na qualidade planejada do que na inspecionada. E muito mais
caro e o esforco sera muito maior para que um problema seja corrigido, por este motivo precisamos atuar
sempre na prevencao, para isso o planejamento realizado de forma adequada serd sempre a melhor opcéo.
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3.13 PLANO DE GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO

Para que a comunicacao seja eficiente em um projeto, é necessario preparar um plano de gerenciamen-
to da comunicacgdo que oriente a sua estruturacao e controle.

Segundo o PM Survey, pesquisa realizada em diversos capitulos do PMI (Project Management Institute)
no Brasil e em alguns paises no exterior, um dos maiores problemas encontrados em projetos atualmente
é falta de comunicacdo adequada e umas das causas desta deficiéncia estd relacionada as habilidades in-
terpessoais do gerente de projetos.

Veja, a seguir, o resultado da pesquisa de 2013 que apresenta as habilidades necessarias e valorizadas
ao gerenciar projetos na organizagao.

Principais habilidades necessarias e valorizadas ao gerenciar projetos nas organizacoes

Comunicacao FpFL%3

Lideranca SE{iE7S

Negociacdo FNMILZS

Conhecimento em gestao de projetos FelFpLr3

Capacidade de integrar as partes L L7)

Gerenciamento de conflitos LN

Trabalho em equipe ZX:L73

Iniciativa IPZFEL

Conhecimento técnico #E:E0)

Organizacao WERLZS

Politica IR :

Dominio de ferramentas de gestdo de projetos

8,2%

% de organizagdes que citaram o item

Paulo Cordeiro (2015)

Figura 35 - Gréfico das principais habilidades dos gerentes de projetos
Fonte: adaptado de PMSURVEY.ORG [2015]

Na proxima figura, a pesquisa apresenta as maiores deficiéncias encontradaspelos gerentes de projeto
nas organizag¢oes.
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Principais deficiéncias dos gerentes de projetos nas organizacées

Comunicacao 42,2%

Gerenciamento de conflitos 34,5%

Conhecimento em gestao de projetos 32,1%

Capacidade de integrar as partes 27,4%

Dominio de ferramentas de gestdo de projetos 26,8%

Negociagao 25,2%

Lideranca 23,8%

Iniciativa 21,1% [E

Politica 20,5%

Organizacao 17,5 %
Conhecimento técnico 17,0% :

Trabalho em equipe 14,2%

! I

Paulo Cordeiro (2015)

% de organizagoes que citaram o item

Figura 36 - Gréfico das deficiéncias dos gerentes de projetos
Fonte: adaptado de PMSURVEY.ORG [2015]

Observe que a pesquisa aponta como habilidade mais valorizada a comunicacao, e a mesma pesquisa
demonstra que esta é uma das maiores deficiéncias dos gerentes de projetos nas organizacoes.

Analisando esses dois graficos apresentados pode-se perceber o quanto é importante elaborar um pla-
no de gerenciamento da comunicacao eficiente e que auxilie o gerente do projeto, a equipe e os stakehol-
ders a se comunicarem e ampliarem as garantias de sucesso.

Para conseguir uma comunicacdo adequada, é necessario determinar como e quais informacgoes se-
rao coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas e monitoradas ao
longo do projeto, determinando uma relagdo muito préxima com as partes interessadas no projeto.

Este processo determina uma abordagem de comunicacdo com as partes interessadas, as quais fardo
parte do plano de gerenciamento da qualidade e possuem os seguintes fins:

a) Quais informacodes sobre o projeto serao distribuidas?

b) Quem precisa de quais informacées?
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¢) Como as informacoes serdo fornecidas?
d) Quem fornecerd as informacgdes?

Um bom planejamento de comunicagdes sera determinante para o sucesso do projeto, basta que ele

contenha a identificacdo das necessidades de informacgdes das partes interessadas, os meios adequados
para realizar a comunicacao e a sua periodicidade.

Dé uma olhada na figura seguinte. Ela demonstra o gerenciamento das comunicac¢des: entradas, ferra-
mentas e técnicas, e saidas.

Gerenciamento das
comunicagées do projeto

Plano de

Empresa/ gerenciamento

organizagao

das comunicagoes

« Ativos de processos
organizacionais

42 - Fatores ambientais
Desenvolver o da empresa
planode | | T o
gerenciamento | fe-e-eeoiiiiiiiiiiiiii T - Atualizagbes ]
do projeto - Plano de - nos documentos
gerenciamento ! Plan.ejar ° do projeto
do projeto gerenciamento | |----ooooooioiiiiiiil
das
________________________ comunicagdes
Idenli:if;lar as « Registro das . PIanoAde 133

partes interessadas gerenciamento -

partes
interessadas

das comunicacoes Gerenciar o

engajamento
das partes
interessadas

10.2
Gerenciar as
comunicagoes

Paulo Cordeiro (2015)

Figura 37 - Diagrama do fluxo de dados do processo “Planejar o gerenciamento das comunicagdes”
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

Observe nesta ultima figura que, como saida do plano de gerenciamento das comunicagdes existe um

plano documentado e formalizado que fara parte do plano de gerenciamento do projeto e poderd conter
as seguintes informacoes:

a) requisitos de comunicacao das partes interessadas;

b) informacgdes a serem comunicadas, incluindo idioma, formato, contetdo e nivel de detalhes;
¢) motivo da necessidade para distribuicao das informacdes;

d) intervalo de tempo e frequéncia em que determinada comunicacdo deve ocorrer;

e) responsavel por realizar a comunicagédo das informacoes;

f) responsavel por autorizar a liberacao da informacao;

g) partes interessadas que receberao a informacao;

h) métodos e tecnologias utilizadas para realizar a distribuicdo da informacao;

i) recursos alocados para as atividades de comunicacao, incluindo tempo e orgamento;

j) fluxogramas do fluxo de informacgdes no projeto.
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E importante ter em mente que com a correta identificacdo das necessidades de informacao de toas as
partes interessadas e a determinacao dos meios adequados para realizar a comunicacao, a probabilidade
de sucesso do projeto sera consideravelmente ampliada.

3.14 PLANO DE GERENCIAMENTO DE AQUISICOES

E com relacdo ao gerenciamento de aquisicoes, serd que é melhor fazer ou contratar? Antes de decidir
é preciso saber o que é.

O processo de gerenciamento das aquisicdes documenta as decisdes de compra do projeto, definindo
as abordagens e identificando possiveis fornecedores.

As aquisicoes podem ser interpretadas como compras de produtos e servicos ou resultados externos a
equipe do projeto.

O gerenciamento das aquisicdes também é responsavel por tratar dos contratos que sao documentos
legais entre comprador e fornecedor e representam um acordo mutuo que gera obrigagdes entre as partes
envolvidas no contrato.

Antes de partir para contratagdes externas, € preciso definir exatamente quais atividades serao reali-
zadas pela equipe do projeto e quais serdo terceirizadas, para isso é necessario realizar uma analise sobre
fazer ou comprar.

Pode-se optar pela execucao interna quando:
a) se tem uma fabrica ou forca de trabalho ociosa;
b) se deseja manter o controle;

¢) o trabalho envolve informagdes ou procedimentos proprietarios que ndao podem ser divulgados a
terceiros.

No planejamento das aquisicdes é possivel definir quais produtos ou servicos serdo necessarios adquirir
para o projeto. Para isso, é necessario realizar as sequintes atividades:

a) realizar a andlise de fazer ou comprar;

b) criar um plano de gerenciamento das aquisi¢oes;

¢) criar uma declaracgao de trabalho para cada aquisicao;

d) selecionar a modalidade de contrato para cada aquisicao;
e) criar os documentos de aquisicao;

f) determinar os critérios de selecdo de fornecedores.

Com o desenvolvimento dessas atividades, é possivel criar o documento de gerenciamento de aquisi-
¢Oes que podera conter as seguintes informagdes:

a) tipo de contratos a serem utilizados;

b) questdes associadas a riscos;
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¢) documentos padronizados de aquisi¢oes;

d) informacdo se serd necessério o gerenciamento de varios fornecedores;

e) restricbes e premissas que podem afetar as aquisi¢oes;

f) antecipacdes necessdrias para a compra de itens, coordenadas com o cronograma;
g) lista de fornecedores pré-qualificados.

Este processo tem o objetivo de identificar se é melhor fazer ou comprar em um projeto, documentando
as decisdes de compras do projeto especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

CASOS E RELATOS

Custos estimados incorretamente

Joao Paulo estd atuando em um projeto de um novo cliente no qual é responsavel pela supervisao.
Como o processo de orcamentacao da empresa do cliente exige que se facam estimativas pessi-
mistas para garantir que dinheiro suficiente seja alocado aos projetos, ele solicitou ao Jodo Paulo
uma estimativa de custos por escrito 30% superior a estimativa que Joao Paulo havia apresentado
no final do planejamento do projeto. Jodo Paulo entendeu perfeitamente a solicitacdo do cliente,
porém nao pode aceitar, informando que as estimativas que ele realizou consideraram todos os
recursos necessarios para a execucgao das atividades, mas a composicao dos custos dos riscos pre-
vistos para o projeto e que sé poderia aceitar esta solicitacdo caso o cliente conseguisse comprovar
por meio de possiveis mudancas e riscos que nado foi previsto inicialmente a real necessidade, pois
Joao Paulo é um gerente de projetos experiente e sabe que superestimar atividades do projeto ou
o projeto como um todo nao é correto.
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RECAPITULANDO

Nesse capitulo, vocé estudou sobre como realizar o planejamento do projeto, onde foram apre-
sentados os processos das areas de conhecimento de integragao, escopo, tempo, custos, riscos,
qualidade, recursos humanos, aquisicdes, comunicacao, e das partes interessadas.

Foi possivel aplicar as principais ferramentas e técnicas utilizadas para desenvolver o que exata-
mente o projeto deve utilizar para levantar as principais informacdes para o seu planejamento, o
qual sera a base para a execucao do seu projeto.

E importante lembrar que caso haja duvidas na realizacdo de qualquer acido dentro do projeto, o
Plano do Projeto deve ser consultado, pois nele devem estar previstas todas as acdes e caso nao
estejam deve-se defini-las e inclui-las para que faca parte do plano.

Nesse capitulo foi possivel identificar muitas habilidade e competéncias que o gerente de projeto
de ter para que consiga realizar com seguranca o projeto.

Habilidades de comunicacao, lideranca, negociacdo, conhecimentos técnico em gerenciamento
de projetos e gestao de pessoas, sao habilidades importantissimas para o gerente de projeto e que
devem ser desenvolvidas constantemente.







Passado por todas essas etapas anteriores, chegou a hora de executar o projeto, ou executar
o que foi planejado.

Com o planejamento em maos, inicia-se a aplicacdao de todos os conhecimentos utilizados
no plano de implantacdo do projeto, que definiram o que, como e por quem sera realizado.

Nesta fase, é necessaria uma grande dedicacdo do gerente do projeto para envolver e enga-
jar a sua equipe na realizacdo das atividades do projeto, por isso, a gestdo de pessoas é funda-
mental para que o desempenho da equipe atinja suas metas estabelecidas.

As aquisicdes serao iniciadas e, dependendo do projeto, a negociagcdo com fornecedores
pode ser uma atividade que demande uma atencao especial, pois o gerenciamento destes for-
necedores é fundamental para a garantia da realizacao dos servicos contratados.

A comunicacao, lideranca e negociacdo, serao habilidades muito utilizadas pelo gerente
de projetos ja que é na fase de execucdo do projeto que todas as partes devem se integrar,
para que seja possivel formar uma unidade de projeto coesa, facilitando o alcance do objetivo
principal.

Ao final deste capitulo vocé estara apto a:

a) aplicar a execucao de projetos;

b) reconhecer o papel da garantia da qualidade;
¢) desenvolver e mobilizar a equipe de projeto;

d) compreender a importancia de gerenciar a comunicacao, o engajamento das partes inte-
ressadas e a equipe do projeto.

Mas, como seguir os processos e executar o que foi planejado? Continue seus estudos para
descobrir a resposta para essa pergunta!
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4.1 ORIENTAR E GERENCIAR A EXECUCAO DO PROJETO

Esta & parte de integracao do grupo de processos de execucao, neste processo o gerente de projetos
integra todos os processos de execucao, coordenando esforcos para realizar o plano de gerenciamento do
projeto e realizar as entregas previstas. Este processo envolve a solicitacdo de mudancgas e o término do
trabalho que acompanha as solicitacdes aprovadas de mudancas.

Na figura, a seguir, é representado o trabalho do processo “orientar, e gerenciar a execucao do projeto”.

Ve N\ Ve N\
Planejamento Novas solicitacoes
a E—
do projeto de mudancgas
y & .
Mudancas aprovadas, IS Entregas
acoes corretivas,
acoes preventivas
e reparo de defeitos ¢ Informagoesde
b desempenho
do trabalho
{nplementou mudang}
aprovadas previamente,
acoes preventivas e
reparo de defeitos
Q
I geren -
a execucao rAtuaIizagées no plano‘ g
do projeto de gerenciamento e g
nos documentos do E
projeto é

Figura 38 - Processo “Orientar e gerenciar a execugdo do projeto”
Fonte: adaptado de Mulcahy (2009)

Conforme a figura acima, conseguimos concluir que este processo é responsavel por gerenciar as entregas,
controlando as mudancas que podem ocorrer nos projetos e fornecer informagdes do desempenho do projeto.

E importante lembrar que as entregas a serem gerenciadas séo as que foram definidas no plano de
implantacdo do projeto e que fazem parte do escopo do produto. E necessario ter muita atencdo com as
solicitacdes de mudancas que venham a surgir durante a execucao do projeto, uma vez que qualquer alte-
racao no projeto que nao esteja relacionada com o escopo do produto, nao deve ser implementada, visto
que néo ira contribuir para a entrega planejada e desperdicara esforcos da equipe, tempo e custo do projeto

Neste processo, as agdes serao basicamente as de integracao dos outros processos de execucao do
projeto e de monitoramento da execucdo do projeto, conforme planejado.
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4.2 REALIZAR A GARANTIA DA QUALIDADE

A fase de execucao do projeto, consiste em executar o plano de gerenciamento do projeto elaborado
na fase de planejamento, que deve ser elaborado em todas as acbes do projeto, como guia de referéncia,
pois nele estdo as definicdes de todos os planos auxiliares.

O processo de garantia da qualidade aborda a qualidade desde a fase do planejamento do projeto do
produto, incluindo os aspectos funcionais e atributos de desempenho, implementando um conjunto de
acoes e processos planejados dentro do plano de gerenciamento da qualidade do projeto.

Tem como principal objetivo garantir que o trabalho em andamento seja realizado e concluido, cum-
prindo com os requisitos e expectativas especificados no escopo do produto do projeto.

Por meio de auditorias de qualidade®, as politicas, processos e os procedimentos da organizacédo e do
projeto, sao avaliados para verificar se estao sendo executados conforme definidos no plano de gerencia-
mento do projeto e as evidéncias por meio das auditorias de qualidade.

Essas auditorias visam identificar as ndo conformidades ocorridas na execucao dos processos, compar-
tilham as boas praticas implementadas em projetos semelhantes, oferecem apoio proativo visando implementar
melhorias nos processos existentes, garantindo um aumento na produtividade dos processos.

Para facilitar o entendimento deste topico, apresentamos, na sequéncia, o diagrama do fluxo de dados
do processo.

Gerenciamento da qualidade do projeto
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Figura 39 - Gerenciamento da qualidade do projeto
Fonte: adaptado de PMBOK (2013)

5 Eum instrumento gerencial utilizado para avaliar as acbes da qualidade previstas em um sistema de qualidade ou nos proces-
sos de uma metodologia implantada. E um processo construtivo e de auxilio a prevencao de problemas.
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Além das auditorias de qualidade podemos utilizar as seguintes ferramentas e técnicas:

a) Diagramas de afinidade

E uma ferramenta semelhante as técnicas de mapeamento mental, pois facilita o desenvolvimento
de ideias que podem ser conectadas formando padrdes organizados de um determinado problema
gréfico do programa do processo de decisao. Comumente utilizado para a otimizacdo de uma meta
em relacdo as etapas envolvidas para alcanca-la, ja que auxilia na antecipacao de etapas que podem

prejudicar o alcance da meta.
b) Matriz de priorizacao

A matriz de priorizacao possibilita a identificacdo das principais questdes e alternativas adequadas a
serem priorizadas considerando um conjunto de decisdes para implementacao. Os critérios sao prio-
rizados e ponderados antes de serem aplicados nas alternativas possiveis obtendo um score matema-

tico que classifica as opgodes.
c) Diagramas de rede das atividades

Os diagramas de rede sdo utilizados com metodologias de agendamento de projetos como a técnica
de avaliacao e revisdao de programa (PERT), método do caminho critico e do diagrama de precedéncia.

d) Diagramas matriciais

Executa andlise dos dados dentro de uma estrutura organizacional criada em matriz.

Ricardo Vargas é especialista em gerenciamento de projetos e no seu site disponibiliza
um podcast explicando que a Analise de Viabilidade de um Projeto deve ser encarada

SAIBA . 4 d isticas d . p
MAIS comoum projeto por si s6, com todas as caracteristicas de um projeto, contendo um
Project Charter, um Cronograma, uma EAP, etc. Acesse o site e confira. <http://goo.

gl/80CbCw>.

O processo de garantia da qualidade tem como principal funcao realizar auditorias nos processos,
ferramentas e padrdes estabelecidos no planejamento do projeto, possibilitando uma qualidade melhor
na execugdo das atividades, no monitoramento e controle das mesmas e no produto final a ser entregue

ao cliente ou patrocinador.

4.3 GERENCIAR AS COMUNICACDES

O processo de gerenciamento das comunicacdes é responsavel por colocar as informagdes corretas a
disposicao dos interessados no momento correto, comunicando sobre o status do projeto conforme deter-
minado no seu planejamento. Tem por objetivo manter uma comunicacao eficiente e eficaz com as partes

interessadas do projeto.
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A comunicacao a ser realizada entre as partes interessadas deve corresponder ao que foi definido no
plano de gerenciamento do projeto e podem ser compartilhadas com a equipe do projeto e partes inte-
ressadas da seguinte forma:

a) distribuicao de documentos impressos;

b) comunicacdo em canais de imprensa;

¢) sistemas manuais de arquivamento;

d) softwares de gerenciamento de projetos;

d) informacdes eletronicas compartilhadas por meio de painéis de controle;

e) por intermédio de e-mails, reunides, apresentacdes, websites, entre muitos outros meios.

Para que a comunicacgao ocorra da melhor forma possivel entre as partes interessadas do projeto é impor-
tante criar um plano de comunicacao no qual sera definido quais informacodes serao fornecidas, para quais
pessoas e como serao distribuidas, visto que a mesma informacdo pode ser disponibilizada de forma dife-
rente, para membros da equipe diferentes, se levarmos em consideracdo que estaremos distribuindo infor-
macodes do projeto para o Patrocinador, Diretores, Gestores, equipe operacional. Ao se elaborar o plano de
comunicagao, é importante levar em consideracao os cargos dos profissionais que receberao as informacoes,
sendo que, provavelmente um diretor da empresa em que o projeto esta sendo realizado, nao iria aprovar o
recebimento de um relatério analitico do projeto, por exemplo.

A forma definida para a comunicacdo com a sua equipe e stackholders vai estabelecer uma relacao
direta com o sucesso do projeto, aumentando a sinergia, 0 comprometimento, a coesdo e a motivacdo
de todos os envolvidos na sua execucdo. Portanto, o tratamento das informagdes no gerenciamento da
comunicacdo em um projeto como um processo de gestdo bem implementado é, de fato, de relevante
importancia nos projetos e deve ser previsto em todos os projetos.

4.4 CONDUZIR AS AQUISICDES
Este processo envolve a obtencao das respostas dos fornecedores, selecdo de um fornecedor e adjudi-
cacao® de um contrato, caso haja necessidade de aquisi¢cdes para o projeto.

Frequentemente, para realizar a escolha de um fornecedor, o gerente de projeto utiliza as seguintes
fontes de dados, analisando-as em conjunto com a equipe do projeto:

a) plano de aquisi¢oes;

b) documentos de aquisi¢des, critérios de selecao e decisdes de fazer ou comprar;
¢) lista de fornecedores qualificados;

d) propostas dos fornecedores convidados a participar do processo;

e) demais documentos que possam auxiliar neste processo.

6 No ambito administrativo, adjudicacdo é a concessao ou atribuicao de direito da realizacdo de obras ao vencedor de uma con-
corréncia, mediante a realizacdo de uma licitacao.
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Os critérios de aquisicao devem ser estabelecidos no planejamento do projeto, e devem estar previstos
no plano de gerenciamento das aquisicdes, a conducao das aquisicdes executa o que o plano e da anda-
mento as contratacdes de fornecedores.

4.5 ADJUDICACAO DO CONTRATO

Ap6s a selecao dos fornecedores, é necessario realizar a adjudicacao do contrato, pela area responsavel
por aquisicdes e contratos legais, se possivel com apoio juridico, para que o contrato seja firmado. Caso
o projeto ndo tenha uma area especifica para a realizacdo desta atividade, o gerente do projeto podera
realiza-la.

Com os fornecedores selecionados, o préximo passo é formalizar e firmar o acordo por meio da assi-
natura do contrato. Os principais componentes do documento de um acordo podem conter as seguintes
informacoes:

a) declaracdo do trabalho ou entregas;

b) linha de base do cronograma;

¢) relatérios de desempenho;

d) papéis e responsabilidades;

e) local de desempenho do fornecedor;

f) definicdo de precos;

g) condicbes de pagamento;

h) local de entrega;

i) critérios de inspecao e aceitacao;

j) garantia;

k) apoio ao produto;

) limitacao de responsabilidade;

m) taxas e adiantamento;

n) penalidades e incentivos;

0) seguros e seguros desempenho;

p) aprovacao de subcontratadas;

q) tratamento de solicitagcdes de mudanca;
r) mecanismos de rescisdo e de resolucao alternativa de disputas.

A participacdo de advogados, departamentos juridicos ou consultorias especificas para adjudicacao
de contrato é aconselhavel nestes processos de aquisicdes. O Gerente de projetos tem o papel de sele-
cionar os fornecedores adequados, propondo clausulas contratuais e acordos legais para o cumprimento
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das aquisicdes contratadas, além de gerenciar o contrato e as suas entregas. O ideal é que profissionais
qualificados sejam incumbidos da atividade de formulacdo de contratos, pois, geralmente os gerentes de
projetos ndo possuem conhecimento legal ou juridico para realizar esta atividade.

4.6 GERENCIAR 0 ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Este é o processo de desenvolver estratégias apropriadas de gerenciamento para engajar as partes
interessadas de maneira eficaz durante todo o ciclo de vida do projeto.

O objetivo principal é focar em atividades de comunicacao dirigidas aos stakeholders e atender as suas
expectativas, promovendo o engajamento apropriado das partes interessadas nas atividades do projeto.

O gerente de projeto deve esclarecer e solucionar as questdes assim que forem identificadas, conside-
rando que algumas solucdes podem resultar em solicitacbes de mudancgas ou podem ser transferidas para
novas fases ou novos projetos.

Neste processo, o gerente do projeto terd que aplicar diversas habilidades interpessoais e de gerencia-
mento, que trardo melhores resultados e permitirdo que o gerenciamento das partes interessadas ocorra
com sucesso.

Procure ser objetivo e transparente em todas as comunicagdes que realizar com as
partes interessadas do projeto, porque a transparéncia e honestidade estabelecem

uma relacdo de confianca entre as partes, sendo que o estabelecimento da confianca
entre o gerente do projeto e as partes interessadas € o primeiro passo para influen-
ciar as expectativas das partes interessadas.

4.7 MOBILIZAR A EQUIPE DO PROJETO

No planejamento do projeto a equipe foi estimada e seus papéis e responsabilidades ja foram previstos,
agora é o momento de mobilizar e confirmar a disponibilidade dos recursos humanos para realizacao das
atividades do projeto.

Este processo envolve as seguintes acdes:

a) saber quais recursos estao pré-designados e confirmar sua disponibilidade;
b) negociar para obter melhores resultados;

) contratar novos empregados;

d) selecionar recursos por intermédio do processo de contratacdo externo a organizacdo executora —
terceirizagao;

e) entender as possibilidades e os problemas de usar equipes virtuais — com pessoas que nunca ou ra-
ramente se encontram;

f) gerenciar o risco dos recursos se tornarem indisponiveis.
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E importante ter em mente que recursos ndo sdo somente pessoas, também podem ser equipamentos,
materiais e suprimentos. Entdo neste momento o gerente de projetos deve mobilizar todos os recursos
necessarios para a realizacao das atividades do projeto.

4.8 DESENVOLVER A EQUIPE DO PROJETO

Desenvolver a equipe do projeto faz parte da execucdo e é um processo que tem o objetivo de melhorar
as competéncias, interacdes e o ambiente da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

O foco principal neste processo é o aumentar as capacidades individuais de cada membro da equipe do
projeto para que haja uma integracao maior entre os membros e se consolide realmente um time, com o
objetivo de ganhar o jogo, ou seja, concluir o projeto conforme o planejamento.

dsy88 ([20--7])

O aumento da capacidade da equipe pode ocorrer por meio de treinamentos ou dinamicas que auxi-
liam o alinhamento e sincronizacdo do conhecimento de todos.

Fazer a equipe trabalhar cada vez mais, faz parte do desenvolvimento da equipe do projeto. Promover
este desenvolvimento incluem as seguintes acoes:

a) éresponsabilidade do gerente de projetos orientar, gerenciar e melhorar as interagdes entre os mem-
bros da equipe;

b) o gerente de projetos deve aumentar a confianca e a coesao entre os membros da equipe;

¢) o gerente de projetos deve incorporar atividades de desenvolvimento da equipe a todas as ativida-
des do projeto;

d) o desenvolvimento da equipe exige um esforco conjunto e atencdo continua durante todo o ciclo de
vida do projeto;
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e) a criacao da EAP é uma ferramenta de desenvolvimento da equipe;

f) o desenvolvimento da equipe deve comecar no inicio do ciclo de vida do projeto.

ALERTA os demais envolvidos no projeto, e o objetivo maior com o desenvolvimento e in-
tegracao dos membros das equipes é sempre construir equipes de alto desempenho.

@ FIQUE E importante ter conhecimento que todos os papéis exercem uma influéncia sobre

4.9 GERENCIAR A EQUIPE DO PROJETO

O processo de gerenciar a equipe do projeto tem o objetivo de acompanhar o desempenho dos mem-
bros fornecendo feedback’, resolver problemas, gerenciar mudancas para otimizar o desempenho do pro-
jeto, melhorar as condicdes para o aumento do desempenho individual.

O gerenciamento da equipe envolve uma série de combinacbes de habilidades, onde se destacam,
juntamente com o gerenciamento de conflitos, a negociacao e a lideranca.

O gerente do projeto precisa observar o comportamento da equipe do projeto, se dispor para o geren-
ciamento de conflitos, resolvendo questdes pontuais e avaliando o desempenho da equipe.

Gerenciar a equipe do projeto envolve as seguintes acdes:
a) utilizar habilidades de negociacao;

b) empregar habilidade de lideranca;

¢) trabalhar com outras organizagdes;

d) estimular boas comunicacées;

e) observar o que estd acontecendo;

f) usar um registro de questoes;

g) manter-se em contato;

a) fazer avaliacdes de desempenho do grupo;
b) tomar boas decisbes;

¢) influenciar as partes interessadas;

d) ser um lider;

e) identificar e ajudar a solucionar conflitos.

Acompanhe, no Casos e relatos a seguir, um exemplo de como a comunicacao, durante a realizacdo de
um projeto, é importante.

7 Palavrainglesa que significa realimentar ou dar resposta a um determinado pedido ou acontecimento.
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CASOS E RELATOS

A importancia da comunica¢dao em projeto

Jodo Paulo estd atuando em um novo projeto, o qual envolve 15 membros na sua equipe e afeta
mais de 18 departamentos da sua empresa. Como o projeto estd 20% completo até o momento e
a equipe do projeto obteve relatérios de desempenho bem-sucedido de 8 dos departamentos afe-
tados, Joao Paulo decidiu organizar uma festa para comemorar. Para a festa, Jodo Paulo convidou
as principais partes interessadas de todos os departamentos, de modo a oferecer as pessoas que
fizeram avalia¢ées favoraveis uma oportunidade informal de comunicar boas coisas aos departa-
mentos que ainda ndo foram afetados pelo projeto. Durante a festa, Jodo Paulo conversa com as
pessoas para tentar descobrir informacdes importantes que possam ajudar o projeto a ser mais
bem-sucedido e, entao, ele ouve o gerente de um dos departamentos falando em fazer reunides
mais regulares sobre o projeto. Jodo anota esta sugestao para no outro dia revisar o plano de co-
municacao e os métodos de distribuicdo das informacdes, pois a sua experiéncia lhe diz que nao
basta somente acrescentar reunides, mas solucionar o problema da melhor forma. Esta questao
pode ser melhorada com uma simples alteracao na distribuicao de um determinado relatério, sen-
do enviado a pessoas ou departamentos que antes ndo estavam sendo considerados em seu envio
e resolver o problema de fato.

RECAPITULANDO

Nesse capitulo, vocé aprendeu que a fase de execucédo do projeto tem a funcao de orientar e gerenciar a
sua execucao e que envolve muitas acdes direcionadas as pessoas, visto que, como foi possivel observar,
somente nesta fase existem trés processos da area de conhecimento de recursos humanos: mobilizar,
desenvolver e gerenciar a equipe do projeto. Com isso, é possivel identificar a necessidade da realizacdo
de uma étima comunicacao com a equipe do projeto e as partes interessadas, pois nao sera somente um
momento de executar tarefas, mas também de gerenciar expectativas.

Outra atividade muito importante é a realizacao da garantia da qualidade que se propde a garantir
gue 0s processos, sejam executados conforme foram planejados.

Com o assunto desse capitulo foi possivel identificar melhor o papel e a responsabilidade do ge-
rente do projeto, suas principais habilidades, e perceba que somente habilidades técnicas nao
conseguem garantir o sucesso do projeto, pois, como vocé viu até o momento, existem muitas
outras partes envolvidas neste contexto que precisam ser gerenciadas e ter as suas expectativas
administradas. Entao, salienta-se a necessidade do desenvolvimento continuo do gerente de pro-
jetos nas habilidades de comunicacao, lideranca e negociacao.
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Anotacoes:







Durante a execuc¢ao do projeto, faz-se necessario o monitoramento do mesmo a fim de
garantir que todas as premissas previamente definidas estejam sendo cumpridas. A partir do
monitoramento é realizado o controle sob o projeto e ao final da execucao é realizado o encer-
ramento deste.

Ao final deste ultimo capitulo vocé estara capacitado a:
a) reconhecer a importancia do monitoramento de um projeto;

b) compreender aimportancia do controle do trabalho do projeto, de mudancas, do escopo,
do cronograma, dos custos, da qualidade, das comunicag¢des, dos riscos, das aquisicdes e
do engajamento das partes interessadas;

¢) encerrar um projeto cumprindo todas etapas previamente definidas.

Siga em frente com o estudo e confira informacdes importantes sobre monitoramento, con-
trole e encerramento do projeto.
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5.1 MONITORAMENTO E CONTROLE

Até o momento, vocé estudou muitos assuntos relacionados as fases de iniciacdo, planejamento e exe-
cucao, mas, de nada adianta um bom planejamento se nao for realizada uma verificacdo para monitorar
se tudo estd de acordo com o que foi planejado. Portanto, os grupos de processos de monitoramento e
controle possuem um papel importantissimo no projeto, pois para cada drea de conhecimento hd um pro-
cesso especifico para a sua verificacdo, monitoramento e controle, apresentando ao gerente de projetos
informacgodes suficientes para que o mesmo consiga identificar os desvios em tempo habil para a realizacéo
de agdes corretivas caso haja necessidade.

Ridofranz ([20--7])

Confira, agora, como realizar um monitoramento e controle do projeto.

Primeiramente é necessario saber que o grupo de processo de monitoramento e controle consiste dos
processos necessarios para acompanhar, analisar e controlar o progresso e o desempenho do projeto, iden-
tificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancas correspondentes.

De acordo com o PMBOK (2013), o principal beneficio deste grupo de processos é medir e analisar o
desempenho do projeto em periodos regulares, em eventos apropriados ou em condi¢des excepcionais, a
fim de identificar as variacdes no plano de gerenciamento de projeto.

E necessario ter em mente que a funcéo de cada processo no grupo de processos de monitoramento
e controle é controlar mudancas e solicitar acées corretivas ou preventivas, antecipando possiveis
problemas; monitorar as atividades do projeto de acordo com o plano de gerenciamento de projetos e
realizar o controle integrado de mudancas.

Uma das formas para a execucdo das atividades de monitoramento e controle é a utilizacao das linhas
de base do projeto para comparar o que esta sendo realizado com o que foi planejado.

As linhas de base do escopo, cronograma e custos, compdem a linha de base para a medicdao do desem-
penho do projeto.
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E importante lembrar, também, que desvios nas linhas de base em geral ocorrem devido a identificacéo
e ao gerenciamento incompleto dos riscos.

Neste grupo de processo destacam-se as atividades que vocé pode conferir na sequéncia.

5.1.1 MONITORAMENTO E CONTROLE DO TRABALHO DO PROJETO
Como o gerente de projeto ndo estara envolvido em todas as fungdes do projeto, € muito importante que
o gerente de projeto realize um monitoramento e controle de como os processos estao sendo executados.

Ao falar em monitoramento e controle, é preciso ter em mente a palavra “medir”, pois é nesta etapa que
as medicdes devem ser realizadas para que sejam comparadas com o plano de gerenciamento do projeto,
identificando a necessidade de tomada de decisées importantes para que o projeto mantenha a sua traje-
toria, conforme o que foi planejado.

Podem ser aplicados alguns processos de auditoria na realizacdao do monitoramento e controle, como
a aplicacao de ac¢oes corretivas, acdes preventivas e reparo de defeitos.

5.1.2 REALIZAR O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

Mudancas podem ser muito onerosas e muitas vezes acabam prejudicando o projeto. Estudos mostram
que as mudancas feitas no fim do projeto podem ser até 100 vezes mais caras do que se tivessem ocorrido
no inicio.

Projetos com muitas mudancas podem dificultar o trabalho do gerente de projeto, tornando a ativida-

de de coordenar o trabalho praticamente impossivel, ja que ele estard mudando constantemente.

Entretanto, mudancas podem ser solicitadas durante a execucado do projeto e é necessario tomar muito
cuidado com elas, avaliando principalmente o impacto de qualquer mudanca no escopo, na qualidade, no
risco, no tempo, nos custos, nos recursos humanos, visto que dependendo da mudanca o impacto pode
ser alto, gerando alteracdes consideraveis nas linhas de base do escopo, tempo e custos em relacao as
linhas planejadas.

Nesse caso, o gerente de projeto deve tomar as seguintes acoes:

a) trabalhar para obter os requisitos finais o0 mais cedo possivel;

b) dedicar tempo suficiente ao gerenciamento dos riscos para identifica-los de forma abrangente;
C) prever reservas para tempo e custos;

d) ter um processo implementado para controlar mudancas;

e) seguir o processo de controle de mudancas;

f) ter um processo e modelos implementados para crias solicitagdes de mudancas;

g) ter funcdes e responsabilidades claras para aprovar mudancas;
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h) permitir que apenas mudancas aprovadas sejam adicionadas as linhas de base do projeto.

A sequir, confira um processo detalhado em caso de realizacdo de mudancas:

a) eliminar a causa-raiz das mudancas (pré-atividade);

b) identificar as mudancas (podem ser originadas por meio das medicdes no projeto);

¢) analisar o impacto da mudanca (analisar onde a mudanca afetard os planos de gerenciamento);
d) criar uma solicitacao de mudanca;

e) realizar o controle integrado de mudancas: avaliar a mudanca (onde incide a mudanca no projeto?
Talvez seja um projeto diferente); procurar opgdes (comprimir o cronograma, paralelismo); aprovar
ou rejeitar a mudanca; atualizar a situacdo da mudanca no sistema de controle de mudancas (dispo-
nibilizar a informacao);

f) ajustar o plano de gerenciamento, os documentos e as linhas de base do projeto;
g) gerenciar as expectativas das partes interessadas comunicando a mudanca as partes afetadas;

h) gerenciar o projeto de acordo com o plano de gerenciamento e os documentos do projeto revisados.

5.1.3 VALIDAR 0 ESCOPO

Segundo PMBOK (2013), validar o escopo é o processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas termi-
nadas do projeto. O principal beneficio deste processo é que ele proporciona objetividade nos tramites de
aceitacao e aumenta a probabilidade da aceitacao final do produto, servico ou resultado, por intermédio
da validacao de cada entrega realizada.

A principal entrada a ser tratada neste processo sdao as entregas validadas por meio do processo de
controle da qualidade e das atividades ligadas a homologacao do produto entregue.

Neste processo se verifica, por meio de uma inspecéo, se o trabalho entregue atende aos requisitos e
aos critérios de aceitacdo do produto.

monkeybusinessimages ([20--7])
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5.1.4 CONTROLAR 0 ESCOPO

Controlar o escopo é o processo que trata a influéncia dos fatores que criam mudancas no escopo do
projeto e de controlar o impacto dessas mudancas no projeto, assegurando que todas as solicitacdes de
mudanca e agdes corretivas e preventivas sejam tratadas pelo processo de realizar o controle integrado de
mudancas. O principal beneficio deste processo é permitir que a linha de base do escopo se mantenha ao
longo de todo o projeto.

5.1.5 CONTROLAR O CRONOGRAMA

Neste processo, o gerente do projeto compara o cronograma com o painel e monitora o andamento
do projeto, com o objetivo de atualizar o seu progresso e gerenciar as mudancas feitas na linha de Base do
cronograma.

E uma atividade quase que exclusiva do gerente de projetos e, para que ele consiga determinar o
andamento do cronograma do projeto, sao realizadas analises de desempenho que inicialmente podem
ser feitas via coleta de informacgdes dos status de conclusao das atividades.

5.1.6 CONTROLAR 0S CUSTOS

O processo de controlar custos é semelhante a parte de controle de qualquer outra area de conheci-
mento, porém, voltada para os custos.

Por intermédio de relatérios de progresso o gerente do projeto obtém informagdes do cronograma e
dos custos além de avaliar se o projeto estd no caminho certo por meio da medicao do valor agregado.

A medicao do valor agregado é um método comumente utilizado para medicao do desempenho, inte-
grando as medidas de escopo, custos e cronograma e auxiliando a equipe do projeto no acompanhamento
do progresso.

Os principios da Analise do Valor Agregado® podem ser aplicados a todos os projetos em qualquer setor,
desenvolvendo e monitorando estas trés dimensdes:

a) Valor Planejado (VP): é o orcamento autorizado para o trabalho, também conhecido como o or¢a-
mento no término;

b) Valor Agregado (VA): é o valor terminado em relagao ao orgamento aprovado;
¢) Custo Real (CR): é o custo incorrido e registrado na execucao do trabalho.

Com a aplicacao deste método, o gerente de projeto conseguird medir o quanto realmente o projeto
desenvolveu e quanto realmente foi gasto, comparando os resultados com as linhas de base de escopo,
tempo e custos.

8 E uma metodologia utilizada para integrar escopo, cronograma e recursos em gerencia de projetos que consiste em medir
objetivamente o desempenho e o progresso do projeto comparando custos (real e planejado) e valor agregado.
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Para saber um pouco mais sobre esse assunto, uma boa dica de leitura é o artigo dis-

ponivel na biblioteca virtual PMI, que apresenta uma variante sobre o uso de indice de
SAIBA
desempenho de prazos (IDP) e variacao de prazos (VPR) para gerenciar o desempenho
MAIS

de prazos e inclui descricdo, argumentacao e explanacao sobre como aplicar a técnica.
Confira em: <https://goo.gl/yAl4ul>.

5.1.7 CONTROLAR A QUALIDADE

Controlar a qualidade é o processo de monitoramento e registro dos resultados da execucao das ativi-
dades para avaliar o desempenho e recomendar as mudancas necessarias. Os principais beneficios deste
processo incluem:

a) Identificar as causas da baixa qualidade do processo ou do produto e recomendar e/ou tomar medi-
das para elimina-las;

b) Validar a conformidade das entregas e do trabalho do projeto com os requisitos necessarios a aceita-
cao final especificados pelas principais partes interessadas. (PMBOK, 2013).

5.1.8 CONTROLAR AS COMUNICACDES

Este processo monitora e controla as comunica¢des durante o ciclo de vida do projeto, garantindo que
todas as necessidades de informacao das partes interessadas sejam atendidas.

O Principal beneficio deste processo é a garantia de um fluxo 6timo de informacdes entre todos os
participantes das comunicac¢des, em qualquer momento. (PMBOK, 2013).

5.1.9 CONTROLAR 0S RISCOS

Este é o processo de implementacao de respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia do processo de
gerenciamento de riscos durante todo o projeto.

O principal beneficio deste processo é a melhoria do grau de eficiéncia da abordagem aos riscos no de-
correr de todo o ciclo de vida do projeto a fim de otimizar continuamente as respostas aos riscos. (PMBOK,
2013).

5.1.10 CONTROLAR AS AQUISICOES

O controle de aquisicdes envolve gerenciar o relacionamento entre o comprador e o fornecedor, além
de assegurar que ambas as partes cumpram os requisitos contratuais no que tange a aquisicao.
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@ FIQUE Em projetos com mais de uma fase, é possivel haver contratos que durem uma ou mais

ALERTA fases; neste caso, o encerramento das aquisi¢coes deve ser realizado para este contrato que
esta terminando por meio do processo de encerramento das aquisicoes.

5.1.11 CONTROLAR O ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Este é o processo de monitorar os relacionamentos das partes interessadas no projeto em geral, e ajus-
tar as estratégias e planos para o engajamento das mesmas. O principal beneficio deste processo é a ma-
nutencdo ou aumento da eficiéncia e eficacia das atividades de engajamento das partes interessadas a
medida que o projeto se desenvolve e o0 seu ambiente muda. (PMBOK, 2013).

Mesmo havendo cancelamento do contrato, o comprador pode ter que res-
CURIOSIDADES  sarcir o fornecedor por qualquer trabalho realizado no projeto, desde que
aceito pelo comprados e contido no contrato entre as partes.

5.2 ENCERRAMENTO DO PROJETO
A fase de encerramento dos projetos consiste em finalizar todas as atividades previstas no cronograma
do projeto ou obriga¢des contratuais, conforme definidas no plano de implantacdo do mesmo.

Apods a conclusdo de todas as atividades e obtencao dos aceites das entregas do produto do projeto, o
gerente de projeto em conjunto com a equipe deve avaliar o projeto, realizar a documentacao das licdes
aprendidas, atualizar os ativos de processos organizacionais, arquivar a documentacao relevante do projeto,
o gerente do projeto podera formalizar o encerramento do projeto.

Dentro das atividades realizadas nesta fase, deve-se destacar a realizacdo da documentacao das licbes
aprendidas que deve registrar as acdes que deram certo e bem como as que nao deram certo no projeto,
de maneira que possa ser utilizada em projetos futuros, como base de conhecimento, evitando que erros
cometidos nos projetos voltem a acontecer, melhorando o desempenho dos proximos projetos.

Como atividades no processo de encerramento do projeto podem ser citar as seguintes:
a) confirmar se o trabalho esta em conformidade com os requisitos;

b) terminar o encerramento das aquisicoes;

¢) obter a aceitacao formal do produto;

d) terminar os relatorios finais de desempenho;

e) indexar e arquivar os registros;

f) atualizar a base de conhecimento de licdes aprendida;
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g) entregar o produto terminado;
h) liberar os recursos.

O encerramento de projetos sem a devida documentagao necessaria, registrada e assinada pelo cliente,
pode acarretar em problemas sérios, incluindo processos judiciais, multas e outras penas legais.

Acompanhe, no Casos e Relatos a seguir, um exemplo de situacdo que demostra a importancia do mo-
nitoramento dos riscos.

CASOS E RELATOS

Monitorando riscos

Jodo Paulo esta atuando ha dois anos em um projeto o qual ja teve alguns problemas, mas agora
parece estar sob controle. Nos ultimos meses, quase toda a reserva financeira foi usada e a maior
parte dos impactos negativos dos eventos de risco que estavam previstos para acontecer acabaram
ocorrendo. Agora restam apenas cinco atividades e trés delas estao no caminho critico. A adminis-
tracdo da empresa solicitou a Jodo Paulo que o projeto fosse concluido trés semanas antes do
prazo previsto para gerar um lucro adicional. O que seria favoravel aos interesses da empresa
Joao Paulo, visando atender as solicitagoes da sua empresa, divulga uma solicitacdo de proposta
das atividades que a sua equipe realizaria, visando a contratacdo de uma empresa terceirizada para
que a mesma possa realizar esta tarefa em paralelo as outras tarefas que a sua equipe, possibilitando
que as entregas sejam realizadas no prazo mais curto solicitado pela sua empresa.
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RECAPITULANDO

Agora vocé ja conhece todas as fases do gerenciamento de projetos, seus grupos de processos e
0s principais processos utilizados no gerenciamento.

Vocé pode verificar as agdes relacionadas para que o projeto seja monitorado durante a sua exe-
cucdo, e percebeu que a palavra “mudanca” é bastante considerada. Isto se deve ao fato de que
mudancas realmente acontecem em projetos, por diversos motivos, por um levantamento de re-
quisitos nao muito aprofundado resultando em um escopo nao muito detalhado, levantamento
das partes interessadas com envolvidos nos projetos que ndo foram mapeados, riscos nao identi-
ficados, entre outras questdes que podem vir a tendenciar mudancas em projeto.

Em um projeto ndo é proibido haver mudancas, o importante é tomar cuidado na avaliacao do
impacto desta e saber exatamente aonde ela ira atingir, se serd no custo, prazo ou qualidade.

Apds o monitoramento e controle, certificam-se os pontos importantes para o encerramento do
projeto, que precisam ser verificados e tratados para que o projeto realmente seja finalizado.







No decorrer dos capitulos apresentados neste livro didatico, vocé aprendeu diversos as-
pectos sobre o desenvolvimento de projetos, entre eles a importancia do desenvolvimento
de modelos ou protétipos. Porém, vocé sabe como colocar em pratica essa necessidade? Para
elaboracao de desenhos técnicos, diagramas e modelos em 3D diversos softwares podem ser
utilizados, como por exemplo o SOLIDWorks, CoreDRAW, CADe SIMU, AutoCAD, entre outros.
Nesse capitulo, vocé aprendera sobre o desenho assistido por computador, utilizando como
base para os estudos o software AutoCAD. Programas como o AutoCAD sdo criados para elabo-
racao de desenhos ou projetos por intermédio de computadores.

Ao final deste capitulo vocé estara apto a:
a) compreender as funcionalidades do software de desenho;
b) elaborar desenhos técnicos em softwares de desenho.

Bons estudos!



@ DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

6.1 INICIANDO O AUTOCAD

O AutoCAD é um software desenvolvido e comercializado pela Autodesk Inc. E uma ferramenta desen-
volvida para as areas da arquitetura, design de interiores, engenharia mecanica, engenharia geografica e
varios outros ramos da industria. Saber utilizar o AutoCAD é fundamental para a insercdo do profissional
das diversas areas da engenharia no mercado de trabalho.

Este software pode ser integrado com a maioria dos sistemas operacionais e normalmente ndo apre-
senta incompatibilidade com outros programas. Lembre-se de que antes de adquirir o software, vocé deve
pesquisar sobre as especificacées do computador (hardware) para que sejam possiveis a instalacdo e o
funcionamento.

Agora que vocé conheceu um pouco sobre o programa, vocé iniciara o processo de aprendizado sobre
a sua utilizacao.

Ao abrir o programa, vocé se depara com uma tela padrao, constando no topo da mesma o menu apli-
cativo com as opgdes de criar novo documento, abrir arquivo, salvar, salvar como, etc.

Antonio Mees (2015)

Figura 40 - Interface do AutoCAD 2012
Fonte: AutoCAD 2012 (2015)

O comando utilitario de alteracao de unidades é de extrema importancia para iniciar a elaboracdo de um
desenho, tendo este que ser alterado para unidade que sera utilizada no decorrer do projeto (milimetro,
centimetro, metros, etc.).

Logo abaixo dos comandos utilitarios encontram-se as Faixas de Comandos, chamadas de Ribbon (ver-
sao em inglés) ou Menu de Comandos (Iniciar, Inserir, Anotacao, etc.), onde constam todos os comandos
utilizados no AutoCAD. Estes Menus estao separadas por faixas de comandos como no Menu Padrao as
faixas Desenhar, Modificar, Camadas, etc. As Faixas de Comandos sdo compostas por icones que, ao clicar
com o botdo esquerdo do mouse, podem ser ativados e utilizados na Area Grafica (drea em preto).

Logo abaixo da area grafica esta a Barra de Comandos, que mostra os passos que devem ser seguidos
sempre que um comando for ativado com o mouse.

Abaixo da Barra de Comandos encontra-se a Barra de Status que mostra informacées de status do sistema,
como coordenadas da Area Gréfica, ferramentas de precisao da tela e desenho.
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A area de trabalho estd localizada no centro da tela, geralmente em preto, e possui um cursor que indica
a localizacdo do mouse na interface do AutoCAD.

6.1.1 PREPARANDO AREA GRAFICA

E necessério a definicido das unidades de desenho para prosseguir com o mesmo. Para isto, acesse o
Menu do Aplicativo, escolha a opc¢édo Utilitarios de Desenho > Unidades, em seguida aparecera uma tela
com as definicbes para serem configuradas. Neste momento, € importante que se saiba a unidade que sera
trabalhada (milimetro, centimetros, metros, polegadas, etc.).

[aJ unidades do desenho ' x|
—Comprimento ———————  Angulo
Tipo: Tipo:
= | Graus decimais =]
Precisdo: Precisdo:
{0.0000 =l |]o =]
™ Sentido hordrio

— Escala de insergdo
Unidades para redimensionar conteldo inserido:

Milimetros ~|

— Exemplo
1.52.0039.0
3<450

~ luminagdo

I Intemacional ﬂ

Unidades para especficar a intensidade da iluminagio:

0K | Cancelar | Direcio.

Aluda

Anténio Mees (2015)

Figura 41 - Menu Unidades do Desenho
Fonte: AutoCAD 2012 (2015)

A Area Graéfica precisa ser definida digitando “_Limits®” na Barra de Comandos e pressionando “Enter”.

9 Euma palavra em inglés que significa limites (portugués), corresponde no AutoCad ao limite de 4rea gréfica ou de trabalho. A
simbologia que antecede ao comando (_) é utilizado toda vez que precisa ser inserido um comando da versao do programa em

inglés.
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7 Comando: _LIMITS
Redefinir limites do Espaco do modelo:

Especificar cantc inferior esquerde ou [Ativado/Desativado] <©.eeee,0.eeee>:

Antonio Mees (2015)

Figura 42 - Definicao de limites do desenho
Fonte: AutoCAD 2012 (2015)

O préximo passo para definir os limites da Area Grafica é informar a medida desejada, por exemplo, se

o desenho esta sendo realizado em milimetros e aparecer a medida 420 x 297, a Area Grafica corresponde
ao tamanho de uma folha A3.

6.2 SISTEMAS DE COORDENADAS

O AutoCAD possui basicamente trés sistemas de coordenadas, que sao: Absolutas, Relativas e Polares.
Todas definem o posicionamento dos pontos na Area Grafica que podem ser cliques aleatérios com o botdo
direito do mouse, caso o desenhista nao opte por algum desses sistemas de coordenadas.

Veja, a sequir, os exemplos de como utilizar as coordenadas.

Coordenadas absolutas

Digitando as coordenadas (x, y) dos pontos do desenho:

0,100 100, 100

0,0 100, 0

Figura 43 - Coordenadas absolutas
Fonte: da Autora (2015)

Davi Leon (2015)

Coordenadas relativas

O uso de arroba “@” antes do valor significa que o par de coordenadas é relativo ao ultimo ponto inserido.
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@-100,0

F @-0,100

o >
@ 100, 0

Figura 44 - Coordenadas relativas
Fonte: da Autora (2015)

Davi Leon (2015)

Coordenadas polares

Método de entrada de coordenadas onde se informa a distancia em relacdo ao ponto de origem, prece-

dido do sinal “<” e, em seguida, o angulo de inclinacao entre o eixo X e o ponto. No AutoCAD as medidas
correspondentes ao positivo dos angulos sdo no sentido anti-horario.

@ 100<210 @ 100<120
F @100<30
-

Figura 45 - Coordenadas polares relativas
Fonte: da Autora (2015)

6.3 INICIANDO UM NOVO DESENHO

Para iniciar um novo desenho deve-se abrir um novo arquivo no Menu Iniciar. Entao, abrird uma janela
para selecionar o modelo, onde devera inicialmente selecionar acadiso (modelo basico) e, posteriormente,
configurar na unidade que serad desenhado (milimetros, centimetros, metros, etc.). Podem ser redefinidos
os limites da Area Grafica em “_LIMITS” e ap6s salvar o arquivo com o nome desejado em um diretério.
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ALERTA atalhos pelo teclado, geralmente por silabas que iniciam os nomes dos comandos,
exemplo Linha - tecla de atalho “L".

@ FIQUE Vocé pode ativar os comandos constantes nos Menus de Comandos via teclas de

Ap0s salvar o arquivo, vocé dard inicio ao desenho seguindo aplicando algumas funcdes:

a) Configuracao de camadas: ao ativar o icone de controle de camadas, abre-se uma caixa de dialogo,
na qual pode ser criado novas camadas, apagar, determinar o estado das camadas e definir as proprie-
dades de cada camada;

b) Criando entidades: as principais entidades graficas que compdem o desenho sdo as linhas, os retan-
gulos, os circulos, os arcos, as polilinhas, etc.

Os comandos de criacdo estdo localizados na Faixa de Comandos localizados na Aba de Comandos
Iniciar. Todos podem ser acessados na Barra de Comandos.

a) Linha: comando que cria um segmento de reta, cada segmento pode ser editado separadamente. A
indicacdo dos pontos pode ser feita via mouse, clicando-os na Area Graéfica, ou digitando-se as coor-
denadas via teclado - tecla de atalho “L”;

b) Linha de construcdao: comando que gera linhas de construcao infinitas para ambos os sentidos a
partir de um ponto inicial. Pode ser usado como linhas de auxilio para projetos;

¢) Polilinha: comando usado para criar uma entidade formada por varios segmentos (linhas e arcos), e
que se comporta como uma entidade unica.

d) Retangulo: comando que possibilita a criacao de retangulos por meio da definicado dos vértices de
uma das diagonais do retangulo;

e) Circulo: comando utilizado para desenhar circulos. Existem cinco possibilidades para se desenhar
um circulo, como segue:

1. centro eraio;

2. centro e diametro;

3. por dois pontos;

4. por trés pontos;

5. por TTR (Tangente, tangente e raio).

f) Arco: existem onze maneiras de criar um arco, mas antes convém saber o que representa a nomen-
clatura utilizada no comando arco, como segue:

—_

3 pontos — padrao;

™

ponto inicio, centro, fim;

w

ponto inicio, centro, angulo;
4. ponto inicio, centro, comprimento;
5

ponto inicio, fim, angulo;
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6. ponto inicio, fim, direcdo da tangente;

7. ponto inicio, fim, raio;

8. centro, ponto inicio, fim;

9. centro, ponto inicio, angulo;

10. centro, ponto inicio, comprimento da corda;

11. continuagao da linha ou arco anterior.

FIQUE A geracdo da entidade Arcos sempre se daréa no sentido anti-horério, que é o sentido

ALERTA positivo para o dimensionamento dos mesmos.

Comandos de precisao: os programas de AutoCAD tém como caracteristica determinante o alto grau
de precisdo. A precisdao pode ser obtida por meio de trés formas diferentes, respectivamente, por coor-
denadas, por filtro e por comandos de precisao (pontos do desenho), que permitem capturar elementos
geométricos, como perpendicular, extremidade, vértices, tangentes, centro, entre outros.

Estes Comandos de Precisao sao visualizados na Barra de Status logo abaixo da Barra de Comandos,
com o icone chamado de OSNAP e pode ser definido clicando com o botao direito do mouse em prefe-
réncias. Assim, abrira uma janela de visualizacao onde deve-se escolher quais pontos de precisao deseja
aparecer ao tocar com o mouse no desenho.

E possivel obter precisao utilizando os filtros de coordenadas em conjuntos
CURIOSIDADES com os pontos de precisao de um desenho. Os filtros permitem capturar as
coordenadas de um ponto qualquer de uma entidade grafica, como captu-
rar a coordenada X e Y ou ambas do ponto médio de um segmento de reta.

Comandos de visualizacao: para a aproximacao ou afastamento do desenho de maneira sistematizada
é necessario utilizar comandos de visualizacdo disponiveis (no AutoCad chama-se de Zoom), veja alguns:

a) Escala - altera valor escala de visualizacao;

b) Escala X - digitando X apés fator de escala, a mesma sera alterada em relacao a tela corrente, e ndo
em relagdo a tela original do desenho;

¢) Escala XP - semelhante ao Escala X, deve ser utilizado no ambiente Layout;
d) Zoom Extenséo — possibilita o enquadramento de todo o desenho na Area Gréfica;
d) Zoom Janela - possibilita a determinacdo de uma janela definida por dois pontos em diagonal;

d) Zoom “IN / OUT" - tem a mesma funcao do Escala, pode ser ativado pelo mouse pelo botao central do
mesmo, rolando para traz aproxima o desenho e rolando para frente distancia.
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CASOS E RELATOS

Perdendo o Trabalho

O estudante do curso técnico em manutencao automotiva Roberto, foi contratado como estagiario
em uma fabrica de componentes automotivos e |a teve a oportunidade de reunir seus conhecimentos
técnicos na area a conhecimentos relacionados ao desenho técnico, pois ganhou da empresa um
curso de AutoCAD em funcédo do gerente do setor de desenvolvimento de produtos gostar do
trabalho realizado por Roberto.

No decorrer do curso e ja executando pequenos trabalhos de desenho na empresa, Roberto se
deparou com a seguinte situacao: durante a conclusao de um projeto, Roberto esqueceu de salvar
o arquivo ao longo da execugao de uma modificacao e em um determinado momento o AutoCAD
apresentou um erro e travou o programa. Roberto, por nao ter salvo o documento, perdeu parte
das suas modificacoes e teve que refazer, assim perdendo tempo de trabalho.

O gerente de desenvolvimento orientou Roberto sobre salvar constantemente os projetos em pro-
cesso de elaboracao, e ensinou que ele pode utilizar as teclas “CTRL+S"” como atalho. Além disso,
ele ressaltou sobre a importancia de salvar o arquivo para que nao se percam dados inseridos por
qualquer problema.

6.4 COMANDO DE EDICAO

Os Comandos de Edicao permitem promover alteracao de propriedades nas entidades graficas, como
modificar, apagar, aparar, esticar, mover, etc.

Confira, na sequéncia, alguns desses Comandos de Edicdo.

a) Mover: comando utilizado para mover entidades gréficas para uma nova posicdo na tela grafica. Pode ser
ativado no icone ou pela tecla de atalho “M” e selecionar o objeto e mover para a nova posicao desejada;

b) Copiar: este comando pode ser utilizado quando for necessério gerar uma ou multiplas copias de
uma ou mais entidade grafica. Ativando o icone deve ser selecionado um ou mais objetos a serem
copiados e colocar no local desejado. Tecla de atalho “CO”;

c) Aparar: o comando serve para aparar uma ou mais entidades graficas que se interceptam com outras
entidades. Ao ativar o comando é necessario selecionar as entidades que servirdo como limites para
o corte. Posteriormente selecionam-se as entidades que serdo aparadas;

d) Estender: ao acionar este comando, é preciso selecionar a entidade que servira de limite para que
uma ou mais entidades sejam estendidas até o limite;

e) Rotacionar: comando utilizado para rotacionar entidades graficas em relacdo a um ponto base definido.
E necessario selecionar as entidades que serdo rotacionadas, indicar o ponto base e o angulo de rotacao;
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f) Espelhar: para utilizar este comando de edicao é necessario, apds ativa-lo, selecionar a entidade e
criar um eixo de espelhamento, permitindo que o objeto antigo seja ou ndo apagado;

g) Esticar: permite deformar parte de uma entidade grafica selecionada previamente da direita para
esquerda (Modo Crossing). E necessario indicar um ponto base e um ponto de referéncia para o des-
locamento do desenho. Caso seja feita a selecdo de parte do objeto por meio de janela, o desenho s6
poderd ser movido.

Existem dois modos de selecionar um desenho por meio do mouse, podendo ser
da esquerda para direita, selecionando apenas o que entrar na janela de selegao ou

entdo, da direita para esquerda sendo que tudo que tocar a janela de selecao serd
automaticamente selecionado, chamado de Modo Crossing.

6.5 HACHURAS

As hachuras sao utilizadas no desenho técnico para indicar linhas estreitas inclinadas, evidenciar deta-
Ihes, partes cortadas, facilitar a visualizacao de parte dos desenhos.

O AutoCAD disponibiliza uma ferramenta para facilitar essas hachuras, chamada de preenchimento.
Somente sdo preenchidas as areas dos objetos que estiverem totalmente fechadas.

O comando é encontrado na Faixa de Comandos Desenhar, ap6s ativar o comando é preciso selecionar
um ponto qualquer dentro da drea que sera preenchida, ird aparecer o tipo de hachura padrao, que podera
ser alterado nas propriedades.

- efsmover ORotac - Aparar = ¢ B S 2 8845 AI [ Linear ~ .Er
@+ | P copiar  Hb Espelhar ﬂ Concorddncia = 5P |Estado de camada ndo salvo .| i ¥l -
H:z x |:.._‘\ Esticar m Escala 88 Matriz ~ & \:{" ﬁlﬁ“ dJo o E E Tabela

Camadas + Anotacéo »
Hachura

piN)| Preenche uma rea delimitada ou objetos selecionados com um padrdo
de hachura ou preenchimento

‘== HACHURA

Pressione F1 para obter mais ajuda

Antbnio Mees (2015)

Figura 46 - Hachura
Fonte: AutoCAD 2012 (2015)
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6.6 DIMENSIONAMENTO

Os comandos de dimensionamento servem para cotar os desenhos e estao divididos, basicamente, em
trés classes:

a) representacao de cotas;
b) criacao de estilos;
¢) edicao de cotas.

Para cotar uma entidade grafica basta escolher o tipo de cota que se deseja e clicar sobre o detalhe, ou
ainda, fornecer os limites de cota com os comandos de preciséo.

SAIBA  suem blocos de objetos variados para baixar. Existem sites que servem de auxilio para
MAIS sanar duvidas no decorrer do desenho, com videos e/ou aulas. Pesquise sempre que

@ A internet é um grande aliado para projetistas com varios sites de pesquisa, que pos-
tiver uma duvida e um site muito visitado é <www.cadblocos.arg.br>.

6.7 IMPRESSAO E PLOTAGEM

A copia fisica de um projeto pode ser feita por intermédio de uma impressora ou um plotter, previamente
configurados no AutoCAD.

E preciso ativar o comando Plotar ou Imprimir no Menu Aplicativo, que abrird uma janela de configuracéo
onde é necessario escolher a impressora, tamanho de folha, configurar as chamadas penas de impressao
(espessuras de linhas) para que possa ser impresso de forma desejada.

Para impressdo na Aba Layout (ao lado da Aba Modelo, Area Gréafica) é preciso desenhar uma Viewport
para aplicar a escala de impressdo. O comando que define exatiddo na escala de plotagem do desenho é
Escala (Plot Scale).

6.8 MODELAGEM DE SOLIDOS

O AutoCAD nos possibilita fazer desenhos em trés dimensées, mas, lembre-se de que os comandos vistos
anteriormente sao em sua maioria imprescindiveis para a execucao desses desenhos. A maioria dos coman-
dos utilizados em trés dimensdes nada mais é do que uma evolucao dos desenhos em duas dimensodes.

Sendo assim, pode-se mudar a tela do AutoCAD onde mostra as Faixas de Comandos para elaboracao
em duas dimensodes para trés dimensodes. Existe um icone com o desenho de uma engrenagem na Barra
de Aplicativos, que mostra que a Area Grafica estd em Desenho e Anotacdo (duas dimensées) e pode ser
alterada para Modelagem 3D, onde as Faixas de Comandos mudarao para tridimensional.
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Existem Faixas de Comandos semelhantes as bidimensionais, e o que antes era desenhado, passa a
ser modelado, permitindo que se criem objetos tridimensionais, por exemplo os comandos de Extrusao,
Sélidos, etc.

Para visualizar, na Area Grafica, é preciso colocar o desenho em perspectiva, clicando no botdo Shift+PAN
(botdo central do mouse). Assim, é possivel rotacionar o objeto desenhado na Area Grafica permitindo a
visualizacdo do terceiro eixo (chamado eixo Z) dando altura ao objeto.

RECAPITULANDO

Nesse capitulo, vocé péde acompanhar uma introducao basica ao AutoCAD, um software muito
utilizado e desenvolvido para facilitar o trabalho de projetistas e desenhistas.

Vocé pbde estudar como configurar o programa para iniciar o desenho, iniciar um projeto com os
comandos de desenho (linha, circulo, arco, retangulo, etc.) e edicao (mover, esticar, estender, etc.).
Os comandos de hachura e dimensionamento tornam o projeto detalhado, onde um desenho
bem elaborado torna claro o seu entendimento e facilita no momento da execucao do mesmo.

Ainda nesse capitulo vocé pode entender a importancia de salvar o arquivo com um nome especi-
fico e em um local que sera de facil acesso posterior, e também, conheceu as fungdes de impressao
e plotagem, e modelagem de sélidos, que torna possivel a reproducao em cépia fisica do projeto
desenvolvido e a modelagem de projetos em 3D, respectivamente.

Com a aplicacao das boas praticas em gerenciamento de projetos, os profissionais que atuam nesta
area poderao obter melhores resultados na execucdo de seus projetos, partindo do principio que
havera um planejamento inicial de conhecimento geral da equipe do projeto e principais stackholders,
facilitando a comunicacao entre os envolvidos, a execucao e o controle do projeto. A aplicacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos é uma forma da empresa buscar melhores resultados com
a exceléncia na execucao dos seus projetos, melhorando continuamente os seus processos, possibili-
tando entregas a seus clientes e ou patrocinadores com mais qualidade e dentro do prazo e custos
previstos. E um processo iterativo que deve ser melhorado a cada projeto realizado, utilizando as
licoes aprendidas para que sejam identificados pontos a melhorar e aplica-los em projetos futuros.

O papel do gerente de projeto é importantissimo para que se desenvolva uma cultura de geren-
ciamento de projeto dentro das empresas, pois ele terd um papel fundamental para que os pro-
cessos internos melhorem a cada dia, de acordo com a necessidade dos clientes e ou patrocinadores,
alavancando os resultados dos projetos e, consequentemente, os resultados das empresas. Continue
estudando e aprimorando os seus conhecimentos para tornar-se um profissional de referéncia na
area onde ird atuar.







REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Sistemas de gestdo da qualidade - fundamentos
e vocabulario: NBR ISO 9000. Rio de Janeiro, 2000.

AUTODESK®, INC. AutoCAD 2012 - User’sGuide, 2012.
MICHAELIS ONLINE. Disponivel em: <http://michaelis.uol.com.br>. Acesso em: 12 ago. 2015.
MULCAHY, R. Preparatério para o Exame PMP 82 edicao. Editora: RMC Publications, 2013.611p.

PMI. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos. Guia PMBOK® 5a.ed. EUA: Project
Management Institute, 2013.

PMSURVEY.ORG. Disponivel em: <http://www.pmsurvey.org>. Acesso em: 12 ago. 2015.

PORTILLO, C. A. MSIT, PMP, ASQ-CMQ/OE, ASQ-SSG.(2010). Disponivel em: <https://brasil.pmi.
org/brazil/KnowledgeCenter/Articles/~/media/COA2F2C90BC642368425263603EE4F17.ashx>.
Acesso em: 15 ago. 2015.

RICARDO VARGAS. Fluxo de Processos do PMBOK® 52 Edicdo. Disponivel em: <http://www.
ricardo-vargas.com/pt/pmbok5-processes-flow>. Acesso em: 20 ago. 2015.

ROSA, M. V. da. Frases sobre planejamento estratégico - Impactantes! 2012. In: Portal da
educacao. Disponivel em: <http://www.portaleducacao.com.br/administracao/artigos/15043/
frases-sobre-planejamento-estrategico-impactantes>. Acesso em: 15 ago. 2015.






MINICURRICULO DOS AUTORES

Alessandra da Silva Osério é formada em Arquitetura e Urbanismo pela Universidade do Sul de
Santa Catarina — UNISUL, com experiéncia em elaboracao de projetos arquitetonicos, formacao e exe-
cucao de obras. E docente nas disciplinas de Desenho Técnico, Desenho Assistido por Computador.

Andrey Varela Furlan é Especialista em Gestdo de Projetos com certificado PMP (Project Mana-
gement Professional) pelo PMI (Project Management Institute). Graduado em Ciéncia da Computa-
¢ao com MBA em Gestao de Projetos pela FGV (Fundacgdo Getulio Vargas), realizacao do médulo
internacional em Gerenciamento de Projetos pela Universidade da Califérnia — Irvine, e especia-
lizacdo em Desenvolvimento de Sistemas WEB - Plataforma DotNet. Vice Presidente do Membro
voluntério do PMI (Project Management Institute), — Chapter Florianépolis. Atua na area de Gestao
de Portfélio, Programas e Projetos nas dreas de Tl, Engenharia e Qualidade.






INDICE

A

Abertura do projeto, 9, 14, 17, 20, 21, 28, 29, 34, 37,43, 46, 56,62, 121, 125
Aceitar, 71,72, 80, 121

Acdbes corretivas, 21,96, 97, 99, 121

Acdes preventivas, 97, 121

Acompanhamento, 14, 21, 66, 71, 99, 100, 121

Ajustar o plano de gerenciamento, 98, 121

Andlise do Valor Agregado, 99, 121

Analise qualitativa dos riscos, 10, 68, 69, 70, 121

Analises de alternativas, 60, 121

Ativos de processos organizacionais, 9, 22, 34, 37, 56, 61,62,67,72,101, 121
Atributos das atividades, 61, 121, 124

Auditorias, 85, 86,97, 121

Auditorias de qualidade, 85, 86, 121

Avaliar a mudanca, 98, 121

Brainstorming, 48, 121

C

Calendario de recursos, 61, 121

Caminho critico, 10, 60, 86, 102, 121, 124

Categorias dos riscos, 66, 121

Ciclo de vida do projeto, 5, 36, 42, 43, 45, 48, 50, 51, 60, 68, 89, 90, 91, 100, 121
Classificacao geral de riscos, 68, 121

Coleta de requisitos, 46, 121

Compressao do cronograma, 60, 121

Comunicacao eficaz, 17,27, 121

Contratos, 10, 26, 27, 28, 33,71,72,79,87, 88,89, 101, 121, 126
Controlar a qualidade, 10, 32, 100, 121

Controlar as aquisi¢oes, 11, 100, 121

Controlar as comunicacgoes, 10, 100, 121

Controlar o cronograma, 10, 99, 121

Controlar o engajamento das partes interessadas, 11, 101, 121

Controlar o escopo, 10, 56,99, 122



Controlar os custos, 10,61, 99, 122

Controlar os riscos, 11, 100, 122

Controle integrado de mudancgas, 10, 96, 97, 98, 99, 122
Critério de aceitacao, 54, 122

Critério financeiro, 30, 122

Critérios de inspecao e aceitacao, 88, 122

Critérios de selecao, 20, 79, 87, 122

Cronograma de mobilizacao, 73, 122

Cronograma do projeto, 18,41, 57,59, 61,99, 101, 122
Cronograma realista, 57, 122

Custo do projeto, 63, 70, 84, 122

Custoreal, 99, 122

D

Declaracdo de escopo do projeto, 61, 122
Decomposicao hierdrquica, 49, 122

Deficiéncias dos gerentes de projetos, 5, 77, 122
Definicdo das atividades, 57, 58, 122
Desempenho da equipe, 83,91, 122
Desenvolver a EAP, 50, 122

Designacdes do pessoal do projeto, 61, 122
Detalhamento da EAP, 5, 52, 53, 122

Determinar o orcamento, 10, 63, 122

Diagrama de rede do cronograma, 61, 122

E

EAO (Estrutura Analitica Organizacional), 5, 74, 122

EAPR, 5,9, 34,41,42, 46,49, 50,51, 52,53, 54,56, 57, 58, 64, 86,91, 122
Elaboracao do cronograma, 41, 60, 122

Empreendimento, 19,47, 122

Entregar o produto, 71, 102, 122

Entrevistas, 48, 122

Escopo, 5,9, 10, 22, 25, 29, 31, 32, 33, 39, 41, 42, 46, 47, 48, 49, 54, 56, 57, 61, 66, 74, 81, 84, 85, 95,
96,97, 98,99,103,122,126

Escopo do produto, 46,47, 49, 84, 85, 122
Escopo do projeto, 33, 39, 46, 57,61, 66, 74,99, 122
Estimar a duracao das atividades, 10, 59, 123



Estimar os custos, 5, 10, 34, 62, 63, 123

Estimar os recursos, 10, 34, 58, 123

Estimativa de duracdo das atividades, 61, 123
Estimativa de recursos das atividades, 58, 123
Estimativa do cronograma, 57, 123

Estimativas analogas, 32, 123

Estrutura analitica do Projeto, 9, 41, 46, 49, 50, 64, 123
Estrutura analitica dos recursos, 61, 123

Estrutura Analitica Organizacional, 5, 73, 74, 122, 123
Estrutura dos Processos de Gerenciamento de Projetos, 9, 22, 123
Eventos de risco, 68, 102, 123

Executar o plano, 85, 123

Explorar, 72, 123

F

Fatores ambientais da empresa, 9, 22, 37, 56,61, 62, 66, 123
Fator limitador, 33, 123

Ferramentas e técnicas, 5, 20, 22, 37,42, 43,75, 78, 81, 86, 123
Fluxo de processos de gerenciamento de projetos, 5, 24, 123
Folga, 10, 60, 123

Formatos de relatorios, 61, 66, 123

G

Gatilhos dos riscos, 72, 123

Gerenciamento, 5, 6,9, 10, 13,17, 18,19, 20, 21, 22, 24, 25, 26, 27, 28, 31, 35, 36, 38, 41, 42, 43, 44,
45,46, 47,49, 51,56, 57,60, 61,62, 63, 64, 65,66,67,72,73,74,75,76,77,78,79, 80, 81, 83, 84,
85, 86, 87, 88, 89,91, 96,97, 98,100, 103, 115,117,119, 121,123, 124

Gerente de projetos, 5,9, 17, 22, 25, 26, 27, 28, 30, 32, 35, 36, 37, 38, 50, 60, 65, 70, 76, 80, 81, 83,
84,87, 88, 89,90, 92, 96, 97,99, 101, 115, 123

Gestao de pessoas, 81, 83, 123
Grupo de processos, 5,9, 20, 21, 28,57, 84,96, 97, 123

H
Habilidades, 5,9, 17, 20, 26, 27, 28,72,76, 77,81, 83,89,91,92, 123

|
Identificacdo de riscos, 5, 67, 124

Identificar as partes interessadas, 42
Identificar os riscos, 39, 67, 124



Impacto, 5, 10, 31, 33, 37, 41, 46, 68, 69, 70, 71, 97, 98, 99, 103, 124

Integracao entre os processos, 9, 25, 124

J
Justificativa, 9, 30, 124

L

Levantamento, 13, 32, 34, 38, 39, 45, 48, 49, 62, 63, 64, 67,68, 103, 124
Liberar os recursos, 102, 124

Licoes aprendidas, 22, 34,72,101, 115, 124
Lideranga, 27, 28, 30, 81, 83,91, 92, 124

Limites de controle, 61, 124

Linha de base, 5, 56, 57,61, 63, 64, 88, 96, 99, 124
Lista de atributos das atividades, 61, 124

Lista de fornecedores, 80, 87, 124

Lista de riscos, 66, 68, 69, 124

Listas de verificacdo da qualidade, 75, 124

M

Matriz, 5, 10, 48, 49, 55, 68, 69, 74, 86, 124
Método da cadeia critica, 60, 124

Método do caminho critico, 10, 60, 86, 124
Metodologia de gerenciamento de riscos, 66, 124
Métricas da qualidade, 75, 124

Mitigar, 37,71,72,124

Mudancas, 10, 21, 25, 28, 30, 32, 42, 46, 56, 57, 80, 84, 88, 89, 91, 95, 96, 97, 98, 99, 100, 103, 121,
122,124,125

N

Negociacao, 27, 81, 83,91, 92, 124

Nivelamento de recursos, 60, 124

o

Objetivos do projeto, 21, 22, 25, 34,42, 45, 48, 65, 70,71, 125
Opinido especializada, 70, 125

Orcamentacao, 66, 80, 125

P
Pacote de trabalho, 50, 54, 64, 125



Papéis e responsabilidades, 10, 25, 27, 30, 66, 71, 73, 74, 88, 89

Partes Interessadas, 5,9, 10, 11, 13, 14, 17, 20, 22, 25, 28, 29, 31, 35, 36, 37, 38, 39, 41, 42, 45, 46,
47,48,67,77,78,79, 81, 83, 86,87, 89,91, 92,95, 98, 100, 101, 103, 121, 124, 125

Plano de contingéncia, 14,72, 125

Priorizacao dos riscos, 70, 125

Probabilidade, 5, 10, 68, 69, 70, 71, 72,79, 98, 125

Processo, 5,6, 13,17, 20, 22, 33, 36, 42, 43, 45, 46, 48, 50, 56, 57, 60, 62, 63, 66, 67, 68, 69, 70, 71,
72,73,74,75,77,78,79, 80, 84, 85, 86, 87, 89,90, 91, 96, 97, 98, 99, 100, 101, 106, 112, 115, 123,
125

Q

Qualidade, 5, 6, 10, 22, 25, 26, 28, 32, 36,42, 43,46, 53,65,74,75,77, 81, 83, 85, 86,92, 95,97, 98,
100,103,115,117,119,121,124, 125

R

Registro, 29, 33, 61,68, 70, 72,91, 100, 125
Relacionamentos légicos, 58, 125

Reparo de defeitos, 97

Requisitos, 5,9, 19, 20, 22, 31, 36, 39, 41, 42, 43, 45, 46,47, 48, 49, 55, 56, 59, 61, 64, 74, 75, 78, 85,
97,98,100,101,103,121

Reservas de contingéncias, 63, 64
Respostas aos riscos, 10, 28, 63, 64, 69, 70, 71,72, 100, 125
Risco, 32, 33, 34, 53, 63, 64, 65, 68,69, 70, 71,72, 89,97, 102, 123, 125

S

Sequenciamento das atividades, 5,57, 58

Solicitacdo de mudanca, 46, 98

Sponsor, 19, 30, 35, 39, 46

Stakeholders, 5,9, 14,17, 20, 31, 35, 36, 39, 42,45, 47,66, 77, 89

T
Técnica Delphi, 48

Termo de Abertura do Projeto, 9, 14, 17, 20, 21, 28, 29, 34, 37, 43, 46, 56, 62
Tipo de contratos, 79

Tolerancia aos riscos, 66

U

Unidade coesa, 25



\"

Validar o escopo, 10, 56, 98
Valor agregado, 99, 121

Valor monetario esperado, 70

Valor planejado, 99



SENAI - DEPARTAMENTO NACIONAL
UNIDADE DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA - UNIEP

Felipe Esteves Morgado
Gerente Executivo

Waldemir Amaro
Gerente

Fabiola de Luca Coimbra Bomtempo
Coordenacao Geral do Desenvolvimento dos Livros Didaticos

SENAI - DEPARTAMENTO REGIONAL DE SANTA CATARINA

Mauricio Cappra Pauletti
Diretor Técnico

Cleberson Silva
Coordenacao do Desenvolvimento dos Livros Didaticos

Alessandra da Silva Osério
Andrey Varela Furlan
Elaboracao

Mateus Henrique Mendes
Revisao Técnica

Karine Marie Arasaki
Coordenacao do Projeto

Evelin Lediani Bao
Design Educacional

Denise de Mesquita Correa
Revisdo Ortografica e Gramatical

Ana Carolina Vieira Fleck

Davi Leon Dias

Luiz Eduardo de Souza Meneghel
Paulo Lisboa Cordeiro

llustracdes e Tratamento de Imagens



Thinkstock
Freeimages
Banco de imagens

Allesse Carvalho Rodrigues
Edison Bonifdcio

Felipe Leonardo Reis dos Anjos
Francisco David de Lima e Silva
Sérgio Luis Carvalho Flor
Comité Técnico de Avaliacao

Karolina Nunes Tolentino Costa
Tatiana Daou Segalin
Diagramacao

Tatiana Daou Segalin
Revisao e Fechamento de Arquivos

Denise de Mesquita Coreea
Normalizacao

Taciana dos Santos Rocha Zacchi
CRB-14.1230
Ficha Catalografica

i-Comunicacdo
Projeto Grafico






CNI
SESI
SENA!
IEL

SENAI

SBN 978-85-7519-977-0

7885757199770

[
9




