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INTRODUCAO AO MODULO

Neste mddulo sdo apresentados os conceitos bdsicos dos projetos de
desenvolvimento, uma breve andlise do ambiente no qual se desenvolvem,
suas caracteristicas tnicas e a relagdo entre os projetos e as estratégias de

desenvolvimento.

Este modulo se divide em duas unidades de aprendizagem: a primeira ilustra
a relagdo de um projeto com as estratégias de desenvolvimento de um pais e
as estratégias de financiamento,; a sequnda unidade apresenta os conceitos
bdsicos e as definicbes do gerenciamento de projetos, uma breve introdugdo
as ferramentas de planejamento mais importantes e seu uso dentro dos
projetos de desenvolvimento. Este mddulo também inclui uma série de
perguntas de orientagdo sobre os principais desafios da aprendizagem, cujas
respostas surgirGo a medida que os temas propostos forem aprofundados.
Essas perguntas sdo formuladas como um convite a pesquisa e a imerséo
nos temas a partir de outros pontos de vista e de outras fontes de

informagado.




Unidade 1. Gerenciamento de projetos de
desenvolvimento

Objetivos de aprendizagem

e Entender a conceituagdo de um projeto a partir do ponto de vista das metas de
desenvolvimento de um pais para obter uma melhor compreensao dos fatores que o
influenciam. Conhecer os conceitos e as definicdes do gerenciamento de projetos de

desenvolvimento e incorporar um vocabulario basico e de uso comum.

I.1. Os projetos e o desenvolvimento

Os projetos e sua relagdao com o desenvolvimento

Os projetos, no ambito do desenvolvimento, tém por objetivo final a obtencdo de resultados
concretos que permitam impulsionar o desenvolvimento socioecondmico de um pais ou de
uma regido. A implementacdo de projetos para impulsionar o desenvolvimento baseia-se na
premissa de que eles atingirdo os objetivos dentro de suas limitagdes de escopo, tempo e
orcamento. Tais projetos sdo realizados dentro de premissas socioecon6micas que seguem
uma légica de mudanca gradativa, cujos resultados de longo prazo somente sdo atingidos
através da obtencdo de resultados intermediarios. Os projetos devem seguir essa logica por
meio da geracdo de resultados intermediarios ao longo de uma trajetéria de mudanca, cujo
objetivo final é a obtencdo de resultados sustentaveis no longo prazo. Esse mapa, também
conhecido como Teoria da Mudanca (Change Framework), constitui a representacdo grafica do

processo de mudanca. Eis algumas caracteristicas exclusivas dos projetos de desenvolvimento:

e Diversidade das partes envolvidas: Os projetos incluem diversas partes interessadas
(stakeholders) que tém diferentes necessidades, expectativas, demandas, niveis de
influéncia e interesse no projeto e requerem boa comunicagdo e negocia¢do para
obter acordos dentro dos ambitos economico, politico, social, ambiental, de género,
etc.

e Sustentabilidade: Os projetos de desenvolvimento procuram gerar impacto no longo
prazo, ja que a maioria deles tem como objetivo a obtencdo de mudancgas
socioeconOmicas ou ambientais que nem sempre oferecem resultados imediatos no
final de um projeto e costumam demorar mais para se concretizarem. Por tal razao,

surge a necessidade de monitorar as mudancas depois do encerramento do projeto.



e Retorno social: Normalmente, os projetos de desenvolvimento sao realizados a partir
das necessidades da(s) comunidade(s) beneficidria(s) e surgem de uma estratégia de
desenvolvimento econGmico e social do pais. Seu objetivo é melhorar as condicGes de
vida e 0 meio ambiente, bem como obter um retorno social, aspecto que ndo esta

necessariamente presente na avaliacao dos projetos privados ou corporativos.
A estratégia de desenvolvimento do pais

Cada pais apresenta uma série de necessidades e prioridades sociais e econ6micas, com base
nas quais prioriza o investimento publico através de projetos de desenvolvimento financiados
com fundos préprios ou externos. Essas necessidades sdao determinadas e desenvolvidas pelo
governo em uma estratégia de desenvolvimento do pais, que inclui os objetivos de
desenvolvimento, as prioridades estratégicas, o plano de cooperagdo internacional e a analise
do ambito socioecon6mico. Essa estratégia é de cunho periddico, se relaciona aos ciclos de

governo e, em alguns casos, a uma visdo de prazo mais longo (10 anos).

Por sua vez, as entidades financiadoras de projetos de desenvolvimento possuem areas
prioritarias de apoio que complementam a analise da realidade econémica e social do pais e
fazem parte das negociacGes entre um governo e essa entidade para identificar as areas

comuns de apoio (Gréfico I.1). Ambos os atores —governo e entidades financiadoras— buscam:

e Implementar estratégias de desenvolvimento por meio de contextos operacionais
adequados nas areas de planejamento, orcamento e avaliacdo do desempenho.

e Priorizar o alinhamento de objetivos de cooperagao internacional.

e Intensificar as sinergias e a colaboracdo em termos de politicas, estratégias e
desempenho em matéria de desenvolvimento.

e Eliminar a duplicacdo de esforgos para obter o maximo rendimento possivel.

e Reformar e simplificar as politicas e os procedimentos para favorecer uma colaboragao
e um alinhamento progressivo.

e Empreender acBes concretas e efetivas na busca de resultados de desenvolvimento.

e Combater a corrupgdo e a falta de transparéncia, que impossibilitam a mobilizacdo e a
atribuicdo eficaz de recursos e desviam os recursos destinados a atividades vitais para

erradicar a pobreza e para um desenvolvimento econdmico sustentavel.



Grafico 1.1 Estratégias de desenvolvimento conjuntas

Financiador

Estratégias
de Estratégias

Desenvolvimento de
Paiz e Desenvolvimento

Financiadaor

Fonte: Elaboragdo propria.

Os projetos de desenvolvimento se constituem nos meios para que o pais consiga melhorar os
indices de desenvolvimento. Neste sentido, todos os atores de desenvolvimento estabelecem
constantemente contextos de trabalho que facilitam a colaboracdo e a eficiéncia de suas a¢Oes
para conseguir um impacto maior. Uma das bandeiras atuais que representam esse esforco é o

contexto de efetividade no desenvolvimento®.
Efetividade no desenvolvimento

A efetividade dos investimentos de desenvolvimento é medida com base nos resultados que
os projetos conseguem alcangar. As organizacOes financiadoras, em sua maioria, foram
desenvolvendo ferramentas para obter mais efetividade no desenvolvimento. Elas permitem
medir os resultados obtidos como os recursos a disposi¢do e justificar se os fundos captados
estdo obtendo os resultados esperados. Essas ferramentas sdo usadas pelas organizagOes
receptoras do financiamento (entidades executoras dos projetos) ndo sé para cumprir com os
requerimentos estabelecidos pelos préprios financiadores, mas também como instrumentos
para medir os resultados e o progresso da obtencdo das metas de desenvolvimento dos
projetos. As ferramentas do contexto de efetividade no desenvolvimento fazem parte de uma
nova cultura de gerenciamento para resultados, que compreende quatro areas: i)
planejamento estratégico, ii) gerenciamento de riscos, iii) monitoramento do desempenho

com base nos resultados, e iv) avaliagao de resultados.

! para obter mais informagdes, veja a Declaragdo de Paris (OECD-DAC), em www.oecd.org.
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1.2. O conceito de gerenciamento de projetos de desenvolvimento

Conceitos basicos

O gerenciamento de projetos —também conhecido como gestdo, administra¢do ou dire¢do de
projetos— é uma disciplina destinada a orientar e integrar os processos necessarios para
iniciar, planejar, executar, controlar e encerrar projetos com o fim de concluir todo o trabalho
necessario para realizar um projeto e cumprir o escopo estipulado, dentro dos limites de

tempo e de custo previamente definidos.

O gerenciamento de projetos de desenvolvimento abrange vdrias disciplinas de
administrac¢do, finangas, recursos humanos, comunicagao, risco, aquisi¢cdes, etc. Isso se deve
ao fato de que o gerenciamento de projetos ndo apenas se limita a cumprir um projeto dentro
do tempo e do orcamento determinados, mas ainda procura fazer com que os resultados

cumpram com os objetivos finais (impacto socioeconémico esperado).

O gerenciamento de projetos de desenvolvimento se define como o
combinado de ferramentas e técnicas derivadas de boas prdticas e padrées
internacionais para garantir a obtencgdo dos objetivos especificos (resultado,
produto ou servico) do projeto dentro do tempo (cronograma), do custo

(orcamento) e do escopo planejados.

Origem das praticas internacionais

Em termos gerais, a necessidade de procedimentos e metodologias de gerenciamento de
projetos foi reconhecida, no inicio, principalmente pelas industrias da construcdo e da
tecnologia. Isso respondia a premissa de que, ao concluir os projetos em menos tempo e com
a implementacdo de processos mais eficientes, ocorreria uma economia substancial de
recursos e de dinheiro, permitindo a geracao de economias de escala e o incremento de
margens de utilidade (/ucratividade quando se refere ao setor privado e beneficios quando se

refere ao setor publico).

Nos ultimos 20 anos, esse conceito proliferou no mundo dos negdcios no dmbito global, por
meio do desenvolvimento de varias organizacdes lideradas pelo Project Management Institute
(PMI). Através da ampla difusdo e da influéncia no continente americano, o PMI foi chave para
o desenvolvimento e o crescimento da oferta e da procura de profissionais especializados no
gerenciamento de projetos, avalizados por certificagdo internacional emitida por essa

instituicao.



A necessidade de contar com metodologias de gerenciamento ou gestdo de projetos no setor
de desenvolvimento surgiu principalmente na ultima década, como resposta a busca de
resultados —tanto por parte da comunidade internacional de desenvolvimento quanto dos
paises receptores de auxilio para o desenvolvimento. Atualmente, ha varias organizagGes
internacionais dedicadas ao estabelecimento de padrdes para o gerenciamento de projetos.
Vale mencionar as seguintes organiza¢Oes, entre outras, por ordem de relevancia no

continente americano:

e Project Management Institute (PMI). Fundado em 1969, inicialmente com foco na
area de engenharia, foi mudando e se adaptando as necessidades do mundo dos
negocios. Desde entdo, por meio do comité de padrdes e colaboradores (entre eles,
empresas, universidades, associa¢cOes de profissionais, especialistas e consultores de
projetos), o PMI cria padrdes geralmente aceitos no ambito internacional, dos quais
vale ressaltar o Project Management Body of Knowledge® (PMBOK®), conhecido em
portugués como Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos ou Guia
PMBOK®.

e Projects in Controlled Environments (PRINCE). O método PRINCE (Projetos em
Ambientes Controlados) foi desenvolvido originalmente pelo Escritério de Comércio
do Governo do Reino Unido (Office of Government Commerce) em 1989, e é usado
como padrao —principalmente nesse pais. A ultima versao, PRINCE2, é compativel com
todos os tipos de projetos.

¢ International Project Management Association (IPMA). Sediada na Holanda, foi criada
em 1965 e, atualmente, ela representa mais de 50 associa¢des de gerenciamento de
projetos em 50 paises.

e Association for Project Management (APM). Fundada em 1972 como INTERNET UK
(precursora da IPMA), além de oferecer oportunidades de criacdo de redes de

socializagdo entre os membros e sdcios, a organizacdo também outorga certificacdes.
DefinigGes

O gerenciamento de projetos emprega termos, cujo conhecimento é importante. Os termos a

seguir sao de uso frequente.



Projeto: £ um conjunto de atividades coordenadas e relacionadas entre si que
procuram atingir um objetivo especifico (resultado, produto ou servico) dentro de um
prazo, com custo e escopo definidos. Vale ressaltar que concluir um projeto com
sucesso significa atingir os objetivos dentro do escopo proposto, do custo determinado
e do prazo estabelecido. O sucesso de um projeto também é medido pela qualidade e
pelo grau de satisfacdo dos interessados e isso requer que sejam entregues 0s
beneficios para os quais o projeto fora empreendido.

Gerenciamento de projetos: E definido como o uso combinado de ferramentas e
técnicas derivadas de boas praticas e padrdes internacionais para garantir a obtencdo
dos obijetivos especificos (resultado, produto ou servigco) do projeto dentro do tempo
(cronograma) do custo (orcamento) e do escopo planejados.

Programa: Consiste em um conjunto de projetos que tém caracteristicas em comum e
que foi agrupado a fim de obter um resultado melhor que aquele que poderia
proporcionar cada projeto de maneira individual. Dessa forma, é possivel conseguir
uma melhor coordenacgao, otimizacdo de recursos e menos duplicagdes.

Portfélio: E um grupo de projetos e programas realizados em nome de uma
organizacdo. O foco do gerenciamento do portfélio é identificar, priorizar, autorizar,
administrar e controlar projetos, programas ou outro tipo de trabalho para atingir os
objetivos estratégicos da organizacao.

Gerenciamento para resultados no desenvolvimento (GpRD): E uma estratégia focada
nos resultados e nas melhoras de sustentabilidade destes resultados nos paises.
Fornece um contexto coerente em que as informa¢des sobre o rendimento de
projetos, programas e portfélios sdo usadas para otimizar a tomada de decises. Esse
contexto inclui instrumentos prdticos para o planejamento estratégico, o
gerenciamento de riscos, o acompanhamento do progresso e os resultados da
avaliagdo. Os conceitos subjacentes a GpRD indicam que a assisténcia internacional ao
desenvolvimento podera ser mais eficaz se houver uma melhora da apropriacdo por
parte do pais, se a assisténcia for alinhada as prioridades do pais, se as politicas e
procedimentos das agéncias de desenvolvimento forem harmonizadas e se a atengdo
for centrada de forma mais sistematica para a obtengdo de resultados de

desenvolvimento.



O BID utiliza o conceito de Project Portfdlio para se referir aos projetos que
estdo sendo executados na regido ou no pais, em apoio as estratégias de

desenvolvimento regionais ou do pa’is.

A légica do projeto

Dentro do contexto do gerenciamento para resultados no desenvolvimento —cujo objetivo é
fornecer recursos financeiros, instrumentos técnicos e conhecimentos para implementar
iniciativas que visem a obtencdo de uma cadeia de resultados bem-sucedidos—, o
gerenciamento de projetos € um dos conhecimentos imprescindiveis. De um lado, permite
garantir que os projetos selecionados mantenham sua contribuicdo para os objetivos
estratégicos dos paises e das entidades financiadoras do projeto. De outro, possibilita avaliar
se os resultados esperados foram definidos a partir da priorizacdo adequada: primeiro sdo

determinados os resultados e, depois, a combinacdo de recursos para alcanc¢a-los?2.

O BID esta migrando para uma nova forma de gerenciamento do ciclo de vida do projeto sob

uma légica por resultados.

E um contexto Idgico inclusivo de todos os ciclos e atores do gerenciamento
publico, que permite ordenar as rela¢des causa-efeito existentes entre um
objetivo estratégico e o programa que serd realizado para atingi-lo, os
insumos que os executores do projeto deverdo criar ou produzir para atingi-lo
e o0 modo de fazer tudo isso; ou seja, a Iégica de qualquer projeto do BID
tenta partir de um enfoque nos resultados —e ndo nas atividades e no ciclo
orcamentdrio— a fim de que a prioridade deixe de ser o controle dessas

atividades. (BID, 2010).

A partir de todo o referido acima, torna-se evidente que, no gerenciamento de projetos, é
necessario definir os resultados nos quais toda a opera¢do de desenvolvimento procura ser
focada. Os “resultados” sao definidos em indicadores de desempenho e avaliagdes; considera-

se bem-sucedido o resultado que foi bem planejado e ocorreu de acordo com o programado

%para obter mais informacdes, consulte BID. 2010. La gestion para resultados en el desarrollo. Avances y desafios en América

Latina y el Caribe. Washington, D.C.: BID.



no planejamento estratégico, no planejamento participativo e no planejamento operacional

(grafico 1.2).

Grafico 1.2. Elementos do planejamento orientado a resultados
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Fonte: BID (2010) La gestion para resultados en el desarrollo. Avances y desafios en América Latina y el Caribe.
Washington, D.C.: BID, p. 23.
Considerando os elementos anteriores, principalmente o planejamento como um processo
participativo, fica claro que todas as partes interessadas (stakeholders) no projeto e,
particularmente, os beneficidrios finais devem estar de acordo com os resultados. Se os
resultados esperados ndo atingirem as necessidades e expectativas dos beneficidrios finais,
nao serdao bem-sucedidos, nem mesmo se tiverem sido alcancados de acordo com o planejado.
Outro elemento a ser levado em consideragdo no momento de definir os resultados nesse
contexto é a geracdo de um impacto sustentdvel, ocasionando a formacdo da cadeia de
resultados. Assim, o processo estard relacionado de modo causal aos seus predecessores e

dependentes, conforme a defini¢cdo do Grafico I.3.

Grafico 1.3. Ideia de causalidade. Cadeia de resultados.
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Fonte: Varios autores. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7

Pasos. Washington, D.C.: BID.
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Considerando que os projetos de desenvolvimento operam em ambientes complexos cercados
de diversos stakeholders, ambientes operacionais dificeis e com limitacdes ao acesso de
recursos e tecnologias, é necessario considerar seriamente tais aspectos no momento de

desenhar o projeto.

Para serem eficazes no tratamento das situagbes complexas, os responsaveis pelas diversas
fases devem ter uma visdo holistica do projeto que impliqgue compreender o seu
desenvolvimento durante o ciclo de vida. Contando com essa aprecia¢gdo, 0s responsaveis
pelos projetos tém mais condi¢Ges de entender os fatores que afetardo o projeto em um

determinado momento.
Os projetos nunca existem de forma isolada e sempre sofrem a influéncia de dois fatores:

e O ambiente interno: E constituido pelas circunstancias relativamente controlaveis
pelas entidades ou organizagdes responsaveis pela formulagdo e execugdo do projeto,
tais como a cultura organizacional, as capacidades técnicas e gerenciais, a solvéncia
financeira, as competéncias do pessoal e a analise do portfdlio.

e O ambiente externo: E constituido pelas condicdes n3o controldveis pelos
responsaveis do projeto, por exemplo, os fenOmenos naturais, a incerteza e a
instabilidade politica ou as percep¢des e as expectativas ndo expressas pelos
stakeholders do projeto.

e Asrestrigoes do projeto

e De acordo com a conceituagdo mais comum no ambito do gerenciamento de projetos,
todo projeto estd sujeito a uma restricdo tripla: o escopo (produtos), o tempo
(cronograma) e o custo (orcamento). O sucesso de um projeto depende das
habilidades e do conhecimento da geréncia para considerar as restricdes e
desenvolver os planos e os processos a fim de manté-los em equilibrio. Para um
projeto, ndo basta atingir os objetivos dentro do orcamento ou relatar que todas as
atividades e produtos foram executados dentro do prazo, pois, além de equilibrar as
trés restricdes em qualquer situacdo, é necessario se certificar de haver alcangado

todos os objetivos (impacto) esperados (grafico 1.4).



Grafico 1.4. As restrigoes do projeto
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Fonte: Lewis, James P. (2005) Project Planning, Scheduling & Control, 42 ed. McGraw Hill.

Este grafico representa as relagGes de dependéncia entre as restricdes de um projeto. Se uma
das restricdes mudar, pelo menos outra se verd impactada. Por exemplo, uma mudanca no
plano do projeto para encurtar o cronograma pode ter como resultado um incremento dos

custos ou uma diminuicao no escopo.

e Escopo: Refere-se ao trabalho (produtos) necessdario para entregar os resultados do
projeto e os processos usados para produzi-los: é a razdo de ser do projeto. Uma das
principais causas de falha de um projeto é o manejo inadequado do escopo nas
seguintes situagOes: ndo foi empregado o tempo necessdrio para definir o trabalho,
ndo houve acordo quanto ao escopo por parte dos stakeholders ou houve falta de
gerenciamento sobre o escopo. Todas essas falhas provocam trabalhos ndo
autorizados ou nao orcados, conhecidos como alteragdo do escopo (Scope Creep). A
alteracdo do escopo ou as mudancas nao controladas nele fazem com que um projeto
inclua mais trabalho do que o autorizado originalmente —algo que normalmente
acarreta custos mais altos que os planejados e uma extensdo do prazo inicial de
conclusdo.

e Tempo: Trata-se da duracdao que todas as atividades requerem para completar o
projeto e é geralmente representado por meio de um diagrama de barras (Gantt), um
diagrama de marcos ou um diagrama de rede. Apesar de sua importancia, muitas
vezes, o tempo é a omissdo mais frequente em projetos de desenvolvimento. A
auséncia de controle dos tempos de um projeto se reflete em prazos ndao cumpridos,
atividades incompletas e atrasos em geral. O controle adequado do cronograma
requer identificacdo cuidadosa das tarefas a serem executadas, estimativa precisa de

sua duracdo, a sequéncia em que serdo realizadas e como a equipe do projeto e os



recursos serao utilizados. O cronograma é uma aproximac¢do da duragdo de todas as
atividades do projeto. A medida que o projeto avanga e o conhecimento do ambiente
aumenta, nao é dificil descobrir que os progndsticos iniciais ndo estdo corretos; por
isso, o controle dos tempos e o cronograma sdo processos iterativos. A equipe do
projeto deve verificar, a qualquer tempo, as restricGes ou os requisitos especificos de
tempo dos stakeholders no projeto.

Custo: S3o os recursos financeiros aprovados para a execug¢ao das atividades do
projeto e incluem todas as despesas necessarias para atingir os resultados dentro do
cronograma planejado. Em projetos de desenvolvimento, o mau gerenciamento dos
custos pode ocasionar situagées complexas de devolugao de recursos e de orcamento
atribuido para o ano contabil e, consequentemente, pode dificultar a apropriagdo de
recursos em exercicios contabeis futuros. Em projetos de desenvolvimento, ha fatores
importantes a serem considerados: restricGes orcamentarias, politicas de atribuicdo de
orcamento, normas e procedimentos de aquisi¢cdes, etc. As normas condicionam a
obtencdo de recursos de pessoal, equipamento, servicos e materiais que devem ser
adquiridos pelo projeto. Os responsaveis pela execucdo e pela supervisdo do projeto
devem estar informados sobre todas as politicas, diretrizes e procedimentos existentes
para a aquisicdo dos recursos. As informaces sobre projetos similares anteriores
podem ser Uteis para melhorar as estratégias de manejo de orgamento.

Qualidade: Em projetos de desenvolvimento, normalmente se refere a obtengdo do
impacto esperado pela intervengdo em termos do cumprimento de metas de
desenvolvimento econdmico e social. E, portanto, um fator-chave a ser considerado
para avaliar o sucesso do projeto.

Para os projetos de desenvolvimento, ndo basta entregar um projeto que cumpra com
0 escopo, 0 tempo e o orcamento; também é necessdrio atender as necessidades e
expectativas dos stakeholders, que sdo os juizes definitivos da qualidade do projeto.
Para lidar com tais restricGes, ha necessidade de uma analise cuidadosa sobre as
prioridades para a organizacdo, a entidade financeira e os beneficiarios finais.
Dependendo desses fatores, um projeto pode enfatizar mais o custo e a qualidade do
gue o tempo e o escopo. Esse tipo de decisdo e o estabelecimento de prioridades no
inicio do projeto tém um impacto fundamental em todas as determina¢des e nos
planos subsequentes.

A compreensdo da relagcdo entre essas trés restricGes permitird tomar decisGes

melhores quando for necessario fazer mudancas no projeto.



O ciclo de vida e o ciclo de gerenciamento do projeto de desenvolvimento

Quando se considera o projeto como uma série de fases inter-relacionadas, hd uma
possibilidade maior de garantir o sucesso do mesmo. Na verdade, a soma das fases do projeto
é seu ciclo de vida. Por isso, a boa pratica de dividir o projeto em varias fases faz com que cada
fase se torne mais manejavel. A estrutura do ciclo de vida varia de acordo com o setor e a
natureza do projeto. E por isso que ndo existe uma forma ideal de organizar um projeto.

Porém, um projeto de desenvolvimento tipicamente apresenta o seguinte ciclo de vida:

Grafico 1.5. Ciclo de vida de um projeto de desenvolvimento
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Fonte Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 2-8, pagina 39.
O projeto deve concluir cada fase com sucesso antes de passar para a seguinte; isso permite
que o ciclo do projeto tenha um controle melhor e construa os vinculos adequados com o
ambiente interno e com o externo. As fases ndo devem ser consideradas independentes, mas
devem ser vistas como um esfor¢o continuo e interdependente, ja que os resultados de uma

fase sdo usados como insumos para a seguinte.

O ciclo de gerenciamento de projetos esta na fase de implementagdo e monitoramento e
controle, e utiliza cinco etapas necessarias para concluir o gerenciamento do projeto com
sucesso: i) inicio, ii) planejamento, iii) implementagdo, iv) monitoramento e controle, e v)

encerramento (grafico 1.6).



Grafico 1.6. Etapas do gerenciamento do projeto

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 2-10, pdagina 42.

A etapa de inicio dd lugar a de planejamento. Apds o desenvolvimento e a aprovagdo dos
planos, comeca a etapa de execucdo ou implementagdo do projeto. A medida que ele avanca,
o processo de controle ou monitoramento verifica se o projeto estd atingindo as metas e os
objetivos. Caso seja preciso fazer mudancgas, os planos originais sdo adaptados e o processo de
implementacdo é reiniciado. Depois que o projeto atinge todos os objetivos e os entregaveis

sdo aceitos, ele entra na etapa de encerramento.

O nivel de esforco em cada etapa de gerenciamento é diferente. O Grafico 1.7 é uma
representacdo das etapas do projeto durante a fase de implementagcdo e monitoramento e
controle, desde o inicio, a partir do qual o grau de esforco aumenta gradativamente, até
chegar ao ponto maximo durante a implementacdo. Essa figura é particularmente atil para
visualizar o nivel de impacto financeiro, caso o projeto fique exposto a riscos ou a mudangas.
Ja que no ciclo de vida do projeto o maior nivel de esforgo, inclusive o custo, ocorre durante a
implementagdo, qualguer mudanga ou risco durante essa etapa gera um impacto maior no
projeto e exige mais recursos e esforgos. O grafico também ajuda a visualizar o nivel de esforco
necessario na fase de planejamento. Muitos projetos investem muito pouco tempo e esforgo

nessa etapa e, consequentemente, enfrentam vdrios problemas durante a implementagao.



Grafico 1.7. Nivel de esforgo e tempo na fase de implementagdo e monitoramento e controle
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Fonte: Elaboracdo prépria.

Algumas organiza¢Ges padronizam a forma de trabalhar nos projetos, ao passo que outras
permitem que as equipes de projeto determinem se as tarefas a serem realizadas sdo
consideradas um projeto independente ou uma fase do ciclo de projeto. Por exemplo, um
estudo de viabilidade pode ser tratado como um projeto independente, mas também pode ser

considerado como a primeira fase do projeto.

No caso de projetos muito complexos que incluem varios componentes, cabe a possibilidade
de encontrar varios ciclos que mantenham entre si uma relagdo de dependéncia, que estejam

de alguma forma condicionados ou que ocorram paralelamente.

A seguir, serd apresentado um exemplo de projeto com dois ciclos. O Grafico 1.8 reflete o
principio e o final do projeto, mas com dois ciclos de planejamento, implementagdo e

supervisdo em cada um.
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Grafico 1.8. Exemplo de um projeto com dois ciclos

Fonte: Elaborag¢do propria.

Os projetos grandes ou complexos podem exigir varios ciclos, que denominaremos fases. Em
alguns casos, o encerramento de uma fase pode dar lugar ao inicio da etapa seguinte. Isso
permite a revisdao das premissas e supostos originais surgidos durante o desenho do projeto
como um precedente para iniciar a fase seguinte de implementacdo e incluir melhorias nos
processos de gerenciamento de projetos, sem necessidade de aguardar o final do projeto para
fazé-lo. No final de cada fase de implementacdo, ha a oportunidade de aprender, adaptar e

melhorar as praticas, competéncias e dinamicas da equipe do projeto.



Sintese da unidade

Os projetos de desenvolvimento tém por objetivo tentar beneficiar o maior nimero de atores
na sociedade; ou seja, além de gerar o beneficio econdmico, normalmente, qualquer projeto
de desenvolvimento procura produzir o maior impacto ou retorno social. Nesse sentido, os
projetos de desenvolvimento devem estar relacionados as estratégias de desenvolvimento de
cada pais para garantir um impacto maior. As entidades financiadoras contribuem para o
financiamento dos projetos que estao dentro das estratégias de desenvolvimento do pais e das
prioridades programdticas setoriais. O gerenciamento de projetos permite comunicar
expectativas e os resultados de forma clara e concisa e proporciona um ambiente de trabalho
em equipe, ja que facilita a comunicagdo com uma linguagem comum e fornece as
ferramentas necessdrias para utilizar os recursos do projeto da forma mais eficiente possivel.
Em suma, o gerenciamento de projetos oferece o roteiro de um projeto, com todas as

alternativas para ir de um ponto inicial a um ponto de conclus3o.

O conceito mais importante ligado ao gerenciamento de projetos é a assimilacdo da relacdo
estreita entre as trés restricdes do projeto: escopo, tempo e custo. Tais restricdes ocorrem em
um ambito complexo de fatores internos e externos que podem exercer forgas que exigem
mudancas constantes. Consequentemente, todo projeto de desenvolvimento deve
caracterizar-se pela flexibilidade para se adaptar a essas condicdes sem afetar a obtenc¢do dos

resultados esperados.



Unidade 2. Inicio do projeto

Objetivos de aprendizagem

e Compreender os conceitos fundamentais ligados a governabilidade do projeto para
chegar a um consenso sobre seus objetivos e entender sua logica.

e Conhecer o conteldo e a aplicagdo do Termo de Abertura (definir o para qué em
funcdo do projeto).

e Integrar a matriz de resultados como ponto de partida para a etapa de inicio da
implementacao do projeto.

e |dentificar os stakeholders do projeto, os individuos ou os grupos que podem afetar ou
ser afetados por ele e analisar como impactam no projeto e/ou como o projeto
impacta neles.

e Obter um conhecimento geral sobre as ferramentas disponiveis para planejar o
gerenciamento de projetos de desenvolvimento e sua integracdo a etapa de inicio na

implementacdo do projeto.

I.1. A governabilidade do projeto

Governabilidade do projeto

7

O que é a governabilidade de um projeto? Trata-se das condi¢cbes que permitem o
desenvolvimento bem-sucedido através da determinagdo de uma estrutura clara do processo
de tomada de decisGes e de supervisdo. Os projetos que contam com uma boa
governabilidade apresentam uma estrutura alinhada com a missdao da organizacdo, a

estratégia, os valores, as normas e a cultura interna.

s

A governabilidade do projeto é importante para qué? O objetivo mais importante da
governabilidade é estabelecer niveis claros de autoridade e tomada de decisGes. A
governabilidade é representada pelas pessoas, pelas politicas e pelos processos que
proporcionam o contexto para tomar decisGes e adotar medidas para otimizar o
gerenciamento do projeto. Uma forma importante de estabelecer a governabilidade do
projeto é definir e identificar as fungbes, as responsabilidades e os mecanismos para a

prestacdo de contas das pessoas-chave envolvidas no projeto.



Como a governabilidade do projeto é construida? Para que um determinado projeto possua a
governabilidade adequada, a alta direcdo deve definir a estrutura de governabilidade antes do
inicio do projeto. A governabilidade é descrita no Termo de Abertura do projeto. Esse
documento, criado com base na matriz de resultados e em outros documentos relevantes da

fase de desenho do projeto, autoriza formalmente o inicio do projeto ao passo que:

e apresenta um nivel agregado do escopo, do tempo e do custo do projeto;

e analisa as relagdes entre o projeto e as diversas partes interessadas;

e descreve a estrutura de governabilidade do projeto e, particularmente, os mecanismos
de acompanhamento e de controle de mudangas significativas;

e indica a equipe responsavel pelo gerenciamento do projeto.
A Diretoria do projeto

E a instancia mais alta da estrutura de governabilidade do projeto, formada por pessoas que
tém autoridade para tomar decisdes de alto nivel. Normalmente, o grupo é formado pela
geréncia executiva de uma organizacdo e pode incluir tanto os representantes das
organizagdes financiadoras do projeto quanto as principais partes interessadas. As decisdes
que ela toma costumam ser estratégicas e ndo operacionais, ja que se trata de uma instancia
de apoio e de facilitagdo para que a equipe responsavel pelo gerenciamento do projeto conte
com o0s recursos e com a colaboracdo interdepartamental necessaria para uma boa
implementacdo. A responsabilidade de garantir que os objetivos do projeto sejam condizentes
com as estratégias e as prioridades definidas durante o processo de desenho e aprovacdo esta

entre as principais atribuicdes da Diretoria. Outras responsabilidades da Diretoria sao:

¢ indicacdo do gerente do projeto;

e aprovacao do Termo de Abertura do projeto;

e autorizagdo do uso dos recursos necessarios para a execugao do projeto;

e autorizacdo de mudancas no escopo original do projeto;

¢ resolucdo de conflitos e de assuntos ou de incidéncias que estdo acima do nivel de

autoridade do gerente do projeto.
Selecao e indicacao do gerente do projeto

Na hipdtese de que a geréncia do projeto ndo participe de seu desenho —como ocorre na
maioria dos casos— uma das primeiras decisGes da Diretoria sera a indicacdo do gerente, isto &,
a pessoa designada para atribuir os recursos da organizacdo as atividades do projeto e atingir

seus objetivos.



Competéncias da geréncia do projeto

E necessdrio ndo sé que a pessoa encarregada da geréncia do projeto tenha uma boa
compreensdo dos aspectos técnicos do mesmo, mas também que possua boas habilidades de
gerenciamento, como comunicagao, planejamento, negociagdo, gestdo de equipes, tomada de

decisdes e lideranca (Tabela I.1).

Tabela l. 1. Descrigdo das habilidades do gerente do projeto

HABILIDADES DESCRICAO

Consiste em estimular as pessoas indicadas para o projeto,
Lideranga para que trabalhem em equipe a fim de implementar o plano
e atingir o objetivo da maneira mais satisfatoria.

Consiste em comunicar-se constantemente com sua equipe,
Comunicagao bem como com os stakeholders, as entidades financiadoras e
a alta geréncia da organizacao.

Consiste em identificar rapidamente os problemas e
Resolucdo de problemas desenvolver uma solu¢do bem planejada, tomar decisdes
sensatas, deixando de lado os aspectos emocionais.

Consiste em desenvolver um enfoque baseado em
resultados, sem gastar recursos nem esforcos na
Orientagdo para resultados administragdo de detalhes das atividades e tarefas do
projeto, e concentrando seu esfor¢co para que os resultados
sempre estejam alinhados com os objetivos do projeto.

Autoridade do gerente do projeto

Como responsavel pelo projeto, a geréncia precisa tomar decisGes relacionadas ao
gerenciamento ou ao manejo dos recursos disponiveis para o projeto; consequentemente, no
momento de designar a geréncia, é necessario definir as responsabilidades, a autoridade e os
niveis de tomada de decisdes especificos para a direcdo e o controle do projeto. Esses niveis de
responsabilidade e de poder podem variar de um projeto para outro. A autoridade se baseia
nas normas e nas politicas da organizacdo que determinam as func¢des e as responsabilidades
do pessoal. A cultura, o estilo, a natureza e a estrutura da organizacdo influenciam o nivel de
autoridade da geréncia dos projetos, sobretudo a influéncia das geréncias funcionais (aquelas

que se desenvolvem em organiza¢Ges funcionais).



Primeiras a¢Ges da geréncia do projeto

Assim que o novo gerente recebe a confirmacdo de sua responsabilidade, deve dar os
primeiros passos para iniciar o projeto. Tais passos ndo estdo relacionados a implementacao,
mas ao planejamento do projeto; ou seja, o desenvolvimento detalhado dos planos de
gerenciamento do projeto. Para tanto, o gerente deve conhecer e entender o projeto em
todas suas dimensdes. Em outras palavras, ele devera revisar os documentos do desenho (o

perfil, a proposta, a matriz de resultados, o contrato original, etc.).

O gerente devera comecar a revisdo dos documentos com a equipe selecionada para participar
do projeto. Em alguns casos, a equipe pode ndo estar completa; por isso, o gerente devera
incluir temporariamente pessoas dentro da organizacdo que possam ajudar na revisdao e no

desenvolvimento dos planos do projeto.

11.2. A matriz de resultados (MdR)

Definigao

A MdR é uma ferramenta elaborada durante o desenho do projeto que permite desenvolver e
apresentar a correlagdo entre os objetivos do projeto e os indicadores dos resultados setoriais
alinhados as metas de desenvolvimento do pais. A MdR proporciona um modelo légico (em
alguns casos, usa-se o enfoque do contexto légico) para atingir os resultados do projeto. Trata-
se de uma ferramenta amplamente utilizada entre as organiza¢des para o Termo de Abertura
do projeto que, como ja foi dito, é o documento mais utilizado no gerenciamento de projetos.
A MdR tem uma importancia fundamental na etapa de inicio da implementacdo do projeto, ja

que proporciona insumos para o processo de planejamento e, simultaneamente, serve como

instrumento de monitoramento e controle.

Uma das responsabilidades do gerente de projeto é a de verificar a validade e a atualidade da
matriz de resultados. Se existirem discrepancias, consultas ou propostas de mudanca, ele

devera apresenta-las a Diretoria do projeto para aprovacao.

A MdR fornece informacgdes relevantes para que a equipe do projeto se familiarize de modo
muito rapido com os objetivos do projeto e possa contribuir estrategicamente durante a
execucdo das atividades e a obtencdo dos resultados. A matriz de resultados é formada pelos

seguintes elementos:

1. Objetivo do projeto: Resultado esperado (meta final), expressado em termos de

desenvolvimento fisico, financeiro, institucional, social, ambiental ou de outra espécie,



para o qual se espera que o projeto ou programa contribua. O objetivo do projeto
deve responder ao qué e ao para qué do projeto.

2. Indicadores de resultado: Medem o progresso do(s) resultado(s) esperado(s). Os
indicadores devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e localizados no
tempo.

3. Linha de base: Valores ou o estado dos indicadores de resultado no inicio do projeto.
Servem para medir as mudangas que o projeto ocasionou.

4. Meta: Valores ou o estado dos indicadores na conclusdo do projeto; é aquilo que o
projeto espera realizar.

5. Componentes:

0 produtos: bens de capital ou servigcos produzidos com a intervencao;

0 resultados intermedidrios: efeitos de uma intervencdo que leva ao resultado
desejado;

0 resultado: eventos, condigdes ou ocorréncias que indicam a obteng¢do do
objetivo do projeto.

6. Ano: Grau de progresso na entrega ou na execuc¢do do(s) produto(s) no ano durante o
qual o avango é registrado.

7. Comentdrios: Esclarecimentos sobre os indicadores utilizados ou sobre o grau de
avango ou qualquer tipo de nota de esclarecimento (também inclui as premissas do

projeto para atingir o objetivo).

A MdR apresenta e explica como o objetivo de desenvolvimento deverda ser atingido; além
disso, inclui as relagdes causais entre a execugdo das atividades, a entrega dos produtos e a
obtencao dos resultados e propde indicadores, linhas de base e metas para documentar as
realizagGes. A matriz € um dos insumos ou requisitos para elaborar o plano de riscos. A Tabela

[.2 mostra a relagdo entre os diversos componentes da MdR.



Tabela I.2. Matriz de resultados

Objetivo do projeto: é o impacto esperado em termos de desenvolvimento fisico, financeiro, institucional, social,
ambiental ou de outra espécie, para o qual se espera que o projeto ou programa contribua. Deve responder as
perguntas do qué e o para qué do projeto ou programa.

INDICADORES DE

RESULTADOS

LINHA DE BASE

META

Mede o progresso do(s)
resultado(s) esperado(s).

Valores ou estado dos indicadores
de resultado no inicio do projeto.

Valores ou estado dos indicadores de
resultado na conclusdo do projeto.

Componente 1

Linha de base

Ano 1 Ano 2 Ano 3

Meta Comentarios

Produtos, bens
de capital ou
servigos
produzidos
com a
intervencao.

Valor ou estado
dos produtos no
inicio do
projeto.

Grau de progresso na entrega ou
execugdo do(s) produto(s).

Esclarecimentos
sobre os
indicadores
utilizados, o grau
de avango ou
qualquer tipo de
nota de
esclarecimento.

Valor ou estado
dos produtos no
final do projeto.

Fonte: Varios autores (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7

Os indicadores SMART

Pasos. Washington, D.C.: BID.

Existem varios fatores que permitem que os projetos atinjam seus resultados: i) os objetivos

devem estar definidos de forma especifica, ii) devem determinar o dmbito concreto de

intervengdo do projeto e iii) devem identificar os beneficidrios. Esses fatores deveriam facilitar

a medicdo e a atribuicdo dos resultados especificos derivados das atividades do projeto.

Objetivos mal definidos constituem um obstaculo para que se obtenha um gerenciamento de

projetos orientados para resultados e para que se avalie se os resultados foram alcangados. Ao

definir os objetivos do projeto, é necessdrio evitar objetivos vagos e interrup¢des duvidosas.

Quanto mais detalhado o objetivo for, melhor serd a compreensdo e maiores as

probabilidades de que ele seja atingido.

Os objetivos sdao medidos por meio de indicadores, dentre os quais os SMART, que utilizam os

seguintes principios basicos para sua formulagao:

e S: Especificos (Specific). O objetivo a ser definido deve ficar absolutamente claro e

nitido por meio do indicador, sem possibilidade de ambiguidades nem interpretagdes.

Assim, sua compreensao e as possibilidades de atingi-lo sdo maiores.

e M: Mensurdveis (Measurable). O objetivo deve ter um indicador definido de forma

gue permita sua mensurabilidade, tanto durante o progresso do projeto quanto no

final do mesmo.



e A: Atingiveis (Achievable). O objetivo e seu indicador devem ser atingiveis dentro das
limitacdes do orcamento e do tempo do projeto.

e R: Realistas (Realistic). O objetivo e seu indicador devem ser realistas e relevantes em
relagdo ao problema que o projeto procura solucionar.

e T: Tempo (Timely). O objetivo e seu indicador devem ter uma data de conclusdo e
datas intermedidrias para a obtencdo de resultados parciais; ou seja, deve contar com

um calenddrio e com uma data de entrega.

O gerente e o pessoal do projeto tém a responsabilidade de garantir que os objetivos do
projeto e seus indicadores preencham os critérios SMART. Objetivos ambiguos d3o origem a
indicadores ambiguos e podem gerar interpretacdes equivocadas sobre o que constitui o
cumprimento da meta do projeto. O exemplo a seguir mostra um objetivo de projeto que nao
preenche as condi¢Ges dos indicadores SMART: “Fornecer agua potavel para a comunidade”.
Este objetivo, que em principio parece simples, apresenta os seguintes problemas: ndo estd
acompanhado por um indicador que defina a unidade de medida; ndo especifica se o objetivo
é o0 acesso direto a dgua potdvel nas casas ou em um posto de coleta; ndo define o tempo, isto
é, ndo se sabe se o0 objetivo deve ser atingido em um més ou em um ano. Para garantir que
cada objetivo preencha as caracteristicas dos indicadores SMART, o gerente do projeto deve

fazer as seguintes perguntas:

e 0O queiremos realizar?
* Quem ira realizar isso?
e Até quando deve ser realizado?

e Como sabemos se foi realizado?

A plataforma de um projeto bem-sucedido é estabelecer metas mensuraveis e relevantes, com
as quais a maioria dos stakeholders esteja de acordo. Ao envolver os stakeholders importantes
no processo de estabelecer os objetivos e os indicadores SMART, o gerente do projeto

aumenta as possibilidades de um bom inicio do projeto.



11.3. A matriz de partes interessadas (stakeholders)

As partes interessadas (stakeholders)

As partes interessadas (stakeholders) —termo dificil de ser traduzido literalmente para o
portugués— sdo grupos ou pessoas que poderiam ser impactados de maneira positiva ou
negativa pelo projeto ou pelo resultado do projeto. Nos projetos de desenvolvimento, o
gerenciamento das partes interessadas é extremamente importante para o sucesso. O
processo de identificd-los e definir seus niveis de interesse e influéncia no projeto é o ponto de
partida para desenvolver as estratégias destinadas a conseguir o apoio necessario das
principais partes interessadas, o que permite atingir os objetivos do projeto. O nimero e o
nivel de influéncia e interesse das partes interessadas podem variar de acordo com o tipo de
projeto. Ao classifica-los, o gerente de projeto tem melhores condicGes de utilizar seu tempo
mais eficientemente no desenvolvimento das relacdes e das comunicagdes do projeto com as

partes interessadas mais importantes.

Considerando que os stakeholders sdo pessoas ou organizacdes cujas influéncias (a favor do
projeto ou contra ele) podem afetar a conclusdo bem-sucedida do mesmo, é altamente
recomenddvel ter um plano de gerenciamento das partes interessadas que se traduza em um

plano de comunicag¢des do projeto.

Como se pode ver no Grafico 1.9, o processo de desenvolvimento da matriz de partes
interessados comeca com a identificagdo das agéncias ou das pessoas que fornecem as
informacgdes que serdo necessarias como entradas do processo, as técnicas ou as ferramentas
e, por fim, as saidas do processo, que serdo utilizadas por clientes ou usuarios dos resultados

do processo.

Grafico I. 9. Desenvolvimento da matriz de partes interessadas (stakeholders)

Entradas Técnicas Saidas
Fornecimento - - - . Usudrio

« Financiador « Perfil do - Analise de « Matriz de * Equipe do
* Organizacio projeto (PP Interessados Interessados Projeto
+ Matriz de [ Stokehoiders) [Stakeholders)
resultados * Classificacdo
* Documentos de
de aprovacao Interessados
do projeto [ Stokehoiders)

= Parecer de
especialistas

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 13-2, pagina 393.



A identificagdo de partes interessadas (stakeholders)

A identificacdo de partes interessadas (stakeholders) consiste em selecionar todas as pessoas,
os grupos ou as entidades que serdo afetadas de alguma maneira pelo projeto ou seu
resultado. Isso implica ndo so identificar quem receberd os beneficios do projeto, mas também
guem sera afetado negativamente por ele. Como acontece em todos os tipos de intervengao
social, nem todos os projetos de desenvolvimento sdo recebidos de forma positiva. Sempre
existem pessoas, grupos ou instituicées que serdo contrarios a ele por diversos motivos, seja

por razdes politicas, econGmicas ou até mesmo sociais, religiosas, etc.

Cada projeto tem seu grupo de partes interessadas principais, cujo nivel de influéncia pode
afetar significativamente o sucesso do projeto. Por isso, o gerente do projeto e a equipe
devem identificar as partes interessadas no inicio do projeto e determinar as estratégias de
mitigacdo das influéncias negativas ou as estratégias para maximizar a colaborag¢do e o apoio

dos mesmos.

A identificacdo das partes interessadas é um processo em que a equipe gerencial, juntamente
com outras pessoas com experiéncia em projetos e problematicas similares, participa de um
processo de tempestade de ideias (brainstorming?) e cria uma lista de todas as possiveis partes
interessadas. A lista criada ndo serd estatica, pois é importante lembrar que, conforme o
projeto avanca, podem surgir novos atores e, além do mais, outros que foram identificados

inicialmente podem deixar de ser relevantes.

As partes interessadas podem ser internos (pessoal das unidades executoras, pessoal
administrativo ou executivo da organizac¢do, pessoal das entidades financiadoras com alto nivel
de poder e de influéncia no projeto e nos seus recursos) ou externos (beneficidrios do projeto,
instituicdes do setor ou organizac¢des da sociedade civil, que serdo afetados de uma maneira
ou de outra pelos resultados do projeto). Devido ao cardter social dos projetos de
desenvolvimento, o envolvimento da sociedade civil ndo deve ser apenas um exercicio de

comunicac¢do unidirecional, mas uma oportunidade de obter apoio ao projeto.

Durante a tempestade de ideias, o gerente do projeto, sua equipe e qualquer outra pessoa que
tenha informag0Oes relevantes utilizam as informagdes produzidas durante o processo de
aprovacao do projeto, como o perfil do projeto, a proposta de financiamento, os contratos,
etc. Além de identificar as pessoas e as organizagdes, serd muito importante obter de cada

parte interessada informacgdes referentes sobre seu interesse, sua influéncia ou seu poder

3 0 brainstorming é uma dindmica de grupo que é usada como uma técnica para resolver problemas
especificos, para desenvolver novas ideias ou projetos, para juntar informacdo e para estimular o

pensamento criativo.



sobre o projeto. Qualquer pessoa ou grupo que tenha algum nivel de decisdo no projeto é
considerado uma parte interessada. As seguintes informacdes sdo necessarias para identifica-

los:

e nome ou identificacdo da parte interessada;

e objetivos ou resultados do projeto que irdo afetd-lo;

e nivel de interesse da parte interessada;

e influéncia ou poder da parte interessada;

e impacto positivo: o resultado que beneficia a parte interessada;

e impacto negativo: o resultado que prejudica a parte interessada;

e estratégias do projeto: uma lista das a¢Ges que podem ser realizadas para reduzir o
impacto negativo sobre o projeto ou aumentar o interesse da parte interessada em

relacdo ao projeto.
A Tabela |.3 mostra a relagao dos diversos componentes da matriz de partes interessadas.

Tabela 1.3. Matriz de identificagdo de partes interessadas

Supervisor do projeto

OBIJETIVOS OU NiVEL DE NiVEL DE ACOES POSSIVEIS DA TS
METAS INTERESSE INFLUENCIA PARTE INTERESSADA
. Baixo Baixo - . .
Gerenciamento Positivas: Negatlvas: Manter o supervisor
. Médio Médio o .
de projeto Atingir os Atrasos envolvido em qualquer
Alto Alto
bem-sucedido objetivos avango do projeto,

particularmente em

mudangas e riscos.

Fonte: Varios autores. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7

Pasos. Washington, D.C.: BID.

A matriz de classificagdo das partes interessadas

A matriz de classificacdo das partes interessadas é uma ferramenta de andlise que permite
classificar as partes interessadas no projeto de acordo com seus niveis de interesse e de
influéncia nele. Essa matriz facilita a priorizacdo das partes interessadas mais importantes,

para entdo desenvolver as estratégias correspondentes.

O processo de anadlise e de construgdo da matriz é subjetivo e depende muito da qualidade das
informagdes disponiveis sobre as partes interessadas. Assim como acontece com a lista de

partes interessadas, a classificacdo pode mudar no decorrer do projeto. Deste modo, aqueles



que inicialmente foram identificados com um alto nivel de influéncia no projeto podem ser
reclassificados com um nivel mais baixo durante outras instancias do ciclo de vida do projeto.

A andlise de partes interessadas é um trabalho permanente durante a implementa¢do do

projeto.

Uma vez concluidas as informagGes das partes interessadas, o gerente do projeto deverd
representd-las graficamente, usando uma matriz de 2 x 2 que permita classificar cada parte

interessada dentro do grupo para o qual serdo definidas diversas estratégias (grafico 1.10).

Grafico 1.10. Matriz de classificagao das partes interessadas

v
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£ satisfeito com atencgdo
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E
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Monitorar informado
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Baixo interesse Alto interesse

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 13-4, pagina 397.
Cada um dos quadrantes do grafico contém uma estratégia que permite controlar as relagdes

com as partes interessadas.

e Baixo poder / Baixo interesse = Monitorar.
e Alto poder / Baixo interesse = Manter satisfeito.
e Baixo poder / Alto interesse = Manter informado.

e Alto poder / Alto interesse = Gerenciar com atencdo.

As estratégias que a equipe de projeto identificar estardo orientadas a aumentar o suporte ao

projeto e minimizar o impacto negativo das partes interessadas. Tais estratégias podem incluir:

e participacdo nas atividades ou nos eventos do projeto;

e comunicagdes para melhorar as informagdes sobre o projeto;

Este documento é propriedade intelectual do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e do Instituto Interamericano para o P, :
agina
Desenvolvimento Econémico e Social (INDES). Qualquer reprodugdo parcial ou total deste documento deve ser informada a: BID-INDES@iadb.org g



e colaboracgdo de terceiros que possam influenciar positivamente uma parte interessada;

e mitigacdo das a¢des negativas de uma parte interessada.

Como as informacgGes apresentadas na matriz de partes interessadas podem ser sensiveis ou
confidenciais, o gerente do projeto deve discernir claramente o tipo de informagses

apresentadas e o nivel de acesso as informacgdes.
As necessidades de informacg6es das partes interessadas

Cada parte interessada tem necessidades diferentes de informagdes sobre o projeto. Em
alguns casos, trata-se de uma exigéncia contratual; ou seja, a parte interessada e o projeto
contam com um acordo formal sobre o fornecimento de informacdes que, frequentemente,
inclui um formato e um cronograma especificos. Por exemplo, a entidade financiadora do
projeto precisa de informagdes sobre os projetos a fim de usa-las como ferramentas para
analisar o avango e a programacao de desembolsos dos fundos necessdrios. Em outros casos,
as necessidades da parte interessada estdo ligadas ao cumprimento de normas ou de
regulamentos do pais; por exemplo, o uso dos fundos para a programacdo financeira da

organizagdo ou para cumprir normas fiduciarias ou juridicas.

O gerente de projeto devera identificar e classificar tais necessidades para planejar o tempo
necessario para gerar e distribuir as informacgdes. A lista a seguir se destina a esse fim e

também é um insumo para a cria¢cdo do plano de comunicag¢des do projeto:

¢ nome da parte interessada;

e tipo de informacGes necessdrias;

e data ou periodo em que as informacGes sdo necessarias;
o formato de apresentacao das informacdes;

e aprovacao das informacdes.



Responsavel pelo envio ou apresentacao das informagoes

As partes interessadas precisam de informagdes para formar uma opinido sobre o projeto,
decidir seu apoio, coordenar atividades com o projeto e, principalmente, tomar decisOes a
respeito do projeto. O gerente do projeto deve planejar as atividades de informagdo com base
nas prioridades das partes interessadas e identificar as pessoas que serdao responsaveis por
desenvolver e fornecer as informagdes. Um dos conceitos mais importantes no gerenciamento

das informacdes é que elas devem ser corretas e chegar a pessoa certa no momento correto.

Nessa instancia, vale ressaltar que, ao mesmo tempo em que todos as partes interessadas
devem estar informadas em varios niveis, é igualmente importante manté-las envolvidas.
Assim, visto que, por exemplo, a sociedade civil ou a participacdo cidada sao elementos
essenciais dos projetos de desenvolvimento, os responsdveis pelo projeto ndo s6 devem
manter as comunidades afetadas pelo projeto informadas, como também tém de fazer com
gue se envolvam no processo de estabelecer ou validar os objetivos do projeto, determinar os
indicadores de sucesso, fixar os cronogramas, etc. Quando esses atores envolvidos ndo tém o
protagonismo adequado ao nivel correspondente de lideranga e empoderamento no projeto, a
sustentabilidade das intervengdes corre perigo. Dependendo do tipo de projeto, a sociedade
civil pode ser uma das partes interessadas mais importantes e deve permanecer ativa durante

todo o decorrer do projeto.

11.4. O Termo de Abertura do projeto
O que é o Termo de Abertura do projeto?

Trata-se de um documento de inicio da implementacdo de um projeto no qual, entre outras
coisas, sdo definidos: i) o escopo, o tempo e os custos no alto nivel; ii) a analise das partes

interessadas; iii) a estrutura de governabilidade; e iv) a equipe responsavel pelo projeto.

O Termo de Abertura do projeto oferece uma visao preliminar das fung¢bes e das
responsabilidades das principais partes interessadas e define a autoridade do gerente do
projeto. Serve como referéncia para o futuro do projeto e para comunicar o propdsito do
projeto as diversas partes interessadas. A criacdo e aprovacao do Termo de Abertura pela
Diretoria d3do inicio formal ao projeto e designam a autoridade para utilizar os recursos nas

atividades do projeto.
Esse documento geralmente inclui:

e Raciocinio légico e propdsito do projeto: O motivo do projeto, ou seja, aquilo que o

projeto pretende realizar e o problema a ser resolvido.



e Objetivos do projeto: Uma breve descrigdo dos objetivos do projeto e do impacto
esperado.
e Estratégia do projeto:
o] breve descricdo do modelo de intervencgao;
o] escopo (produtos mais importantes) e limites do escopo (o que o projeto

nao produzird);

o cronograma resumido dos marcos;
o] orgamento resumido;
o riscos, premissas e restricdes de alto nivel.

e Estrutura de governabilidade
e Geréncia e equipe

¢ Mecanismo de controle de mudangas e monitoramento

O Termo de Abertura ndo fornece detalhes abrangentes do projeto nem tenta substituir
outros documentos da fase de desenho e de aprovacgdo do projeto. O conteddo do Termo de
Abertura pode variar de acordo com a drea de aplicagdo, com as caracteristicas e com a
complexidade do projeto e pode incluir componentes adicionais em relagao aos identificados

anteriormente.

Desenvolvimento do Termo de Abertura do projeto

7

Desenvolver o Termo de Abertura do projeto é criar um documento que organize as
informacdes do projeto que foram geradas durante a fase de desenho e apresenta-lo em um

formato simples e facil de usar (grafico 1.11).

Grafico I. 11. Processo de criagao do Termo de Abertura do projeto

Entradas Técnicas Saidas
Fornecimento ‘ . - . Usudrio

T . Perfildo projeta | pesenvolvimento .Termo de « Equipe do
* Organizacio (PP} do termo abertura do Projeto
* Matriz de * Parecer de projeto * Organizacdo
resultados especialistas * Interessados
* Documentos de (Stakehoiders)
aprovacdo do
prajeto
* Matriz de
Interessados
[ Stakehalders)

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 4-2, pagina 66.



Na maioria dos casos, o Termo de Abertura é criado e aprovado pelo patrocinador do projeto.
O patrocinador é a pessoa ou o grupo que fornece os recursos financeiros para o projeto ou
autoriza seu uso. Quando um projeto é criado, o patrocinador é a pessoa que o propde e
desempenha o papel de porta-voz do projeto junto aos altos niveis de dire¢cdo da organizagao
para obter seu apoio e promover os beneficios que o projeto trard. O patrocinador guia o
projeto através do processo de contratagdo ou de selecdo do gerente, até a sua designagao

formal e autorizacgdo.

Com frequéncia, utiliza-se o parecer de especialistas para analisar as informag¢des necessarias
para elaborar o Termo de Abertura do projeto; esse parecer e essa experiéncia sdo aplicados a
todos os detalhes técnicos. O parecer de especialistas é a experiéncia fornecida por qualquer
grupo ou por pessoa com capacitacdo ou com conhecimentos especializados. Normalmente,
esta disponivel em diversos lugares, como outras unidades dentro da organizac¢do, consultores,
partes interessadas  (inclusive financiadores), associacGes profissionais e técnicas e

especialistas no assunto.

O Termo de Abertura do projeto é uma ferramenta excelente para comunicar informagoes
sobre o projeto as partes interessadas - internas e externas - que participam dele, tais como:
os parceiros do projeto, os beneficiarios, os membros da equipe, os grupos e os
departamentos participantes, bem como outras pessoas ou organizacGes envolvidas no

projeto.

I.5. Ferramentas para o gerenciamento de projetos
Importancia do planejamento no gerenciamento de projetos

O planejamento ndo é um processo que ocorre somente uma vez durante o projeto, mas um
processo continuo durante sua implementacdo, ja que todo plano requer mudancas e ajustes e

essas modificacdes —desde que devidamente autorizadas— alteram o planejamento original.

O grafico .12 apresenta a fungdo ciclica do planejamento continuo dentro do gerenciamento
de projetos, principalmente em ambientes externos e internos que mudam constantemente as
premissas originais nas quais os planos originais se baseiam. Isso é comum em todo projeto de
desenvolvimento. Mudancgas no ambiente obrigam a revisdo dos planos e a realizagdo das

modificagdes necessarias para manter o rumo original.



Grafico 1.12 - Fase de planejamento durante dois ciclos do projeto

Implementacdo

Fonte: Elaborag¢do propria.

O planejamento envolve os processos necessarios para definir e estabelecer o escopo total do
projeto, determinar e refinar os objetivos e desenvolver o curso de a¢do necessario para obté-
los. A etapa de planejamento se encarrega do desenvolvimento do Plano de Execucdo do
Projeto (PEP) e outros documentos necessarios para implementar o projeto. O PEP consolida e
integra todos os planos subsidiarios e as linhas de base de outros processos de planejamento
(escopo, tempo, custo, riscos, etc.). A etapa de planejamento ocorre imediatamente depois do

inicio do projeto.
As ferramentas do gerenciamento de projetos

Este curso apresenta, ao longo dos trés Mddulos seguintes, uma série de ferramentas basicas
para o planejamento e para o gerenciamento de projetos de desenvolvimento. Com o fim de
facilitar o uso e a aplicacdo através de um método simples e de facil aprendizagem, as
ferramentas sdo implementadas em sete passos que seguem uma sequéncia loégica do ponto

de vista de uma unidade executora. Os passos sao:

e Passo 1: criacdo da estrutura analitica do projeto (EAP).

e Passo 2: elaboragao do cronograma do projeto.

e Passo 3: desenvolvimento da curva de utilizagdo de recursos (Curva S).
e Passo 4: preparacdo da matriz de aquisi¢Oes.

e Passo 5: elaboracdo da matriz de riscos.

e Passo 6: elaboragao da matriz de comunicagoes.

e Passo 7: criagdo da matriz de atribui¢do de responsabilidades (MAR).
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O sequenciamento desses sete passos permite identificar as entradas, as técnicas e as saidas
do desenvolvimento de cada uma das ferramentas para o planejamento e para a gestdo de

projetos de desenvolvimento.



Sintese da unidade

A governabilidade do projeto é um aspecto fundamental para conduzir com sucesso a tomada
de decisbes em projetos de desenvolvimento. Essa estrutura facilita uma definicdo clara de
funcdes, de responsabilidades e de mecanismos para a prestacdo de contas sobre os

resultados do projeto:

e A matriz de resultados (MdR).
¢ A matriz de partes interessadas (stakeholders).

e O Termo de Abertura do projeto.

Para elaborar um bom Termo de Abertura de um projeto de desenvolvimento é recomendavel

contar previamente com as matrizes de resultados e de partes interessadas.

Além das trés ferramentas mencionadas acima, neste médulo aprendemos sobre o conceito
ciclico do planejamento; ou seja, procuramos entender o planejamento efetivo dentro do
gerenciamento de projetos como um processo recorrente que vai além da fase de

planejamento.



Referéncias bibliograficas

Banco Interamericano de Desarrollo. (2010). Panorama de la efectividad en el desarrollo 2008-

2009. Washington, D.C.: BID.

Garcia Lépez, R., & Garcia Moreno, M. (2010). La gestion para resultados en el desarrollo.

Avances y desafios en América Latina y El Caribe. Washington, D.C.: BID.

Gardiner, Paul. (2005). Project Management: A Strategic Planning Approach. New York:

Palgrave-Macmillan.

Meredith, Jack, and Samuel Mantel. (2003). Project Management: A Managerial Approach.

New York: John Willey & Sons, Inc.
Mulcahy, R. (2009). PMP Prep 6th Edition. United States of America: RMC Publications.

Organizaciéon para la Cooperacién y Desarrollo Econdmico., & Banco Mundial. (2007). Buenas
prdcticas emergentes de la gestion para resultados de desarrollo. Libro de Consulta.

Washington, D.C.: World Bank.

Perefia Brand, J. (2008). Direccion y gestion de proyectos (22 ed.). Madrid: Ediciones Diaz de

Santos.

Project Management for Development Organizations. (2009). Fundamentos de gerencia de

proyectos. United States of America: PM4DEV.

Project Management Institute. (2013). Guia de los Fundamentos para la Gestion de Proyectos

(Guia del PMBOK®)-Quinta Edicion. Estados Unidos: PMI.

Turley, Frank. (2010). El modelo de procesos PRINCE2®: Una magnifica introduccion a PRINCE2.

Reino Unido: Creative Commons.

VV.AA. (2009). Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP). Metodologia 7 Pasos.
Washington, D.C.: BID.

Westland, Jason. (2006). Project Management Life Cycle [El ciclo de vida de la gerencia de

proyectos]. London: Kogan Page Limited.



Indice de graficos

Gréfico I.1 Estratégias de desenvolvimento CONJUNTAS........ccccuiiieiiiieeeciiee et 9
Gréfico I.2. Elementos do planejamento orientado a resultados.......cccceeeeecieeeeecieeeeeciree e, 14
Gréfico I.3. Ideia de causalidade. Cadeia de resultados.........cccceceevireeierenieneneeeeeeee e, 14
Grafico 1.4. As restricOes dO ProJELO cuvvuiiiii ittt e 16
Grafico I.5. Ciclo de vida de um projeto de desenvolvimento........cccecvveeiicciiieerceee e, 18
Gréfico I.6. Etapas do gerenciamento do Projeto......cccieeecccieeeeciiee e 19

Gréfico I.7. Nivel de esforco e tempo na fase de implementacdo e monitoramento e controle20

Gréfico 1.8. Exemplo de um projeto com dois CIClOS........ceeeeciiieiiiiiee e 21
Gréfico I. 9. Desenvolvimento da matriz de partes interessadas (stakeholders)........................ 30
Gréfico 1.10. Matriz de classificacdo das partes interessadas........cccceeecveeeeeciieeeccieeeeeeieee e 33
Gréfico I. 11. Processo de criacdo do Termo de Abertura do projeto ......ccccccceeeecceeececveeeeennen. 36
Gréfico .12 - Fase de planejamento durante dois ciclos do projeto ......cccceccveeeeccieeecccriee e, 38

Indice de tabelas

Tabela I. 1. Descrigdo das habilidades do gerente do projeto.......cccceeecieeeeiciiieescccieeeeecieeeeees 25
Tabela 1.2. Matriz de reSULAdOS . ....uiiiiiiiieeiee ettt st e e sbe e saaeesabee s 28
Tabela 1.3. Matriz de identificacdo de partes interessadas..............coceeeeeiueeeecviveeeeciiveeesiineeeeenns 32



MODULO 2

Ferramentas do gerenciamento

de projetos

(Partel)
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INTRODUCAO AO MODULO

O segundo mddulo do curso mostra os passos para o desenvolvimento das
ferramentas de gerenciamento do escopo, do tempo e do custo do projeto.
Para cada uma das ferramentas, serd apresentado o processo de construgéo
que permite identificar as entradas (insumos), as técnicas e as saidas

(resultados).

O mddulo esta estruturado em trés unidades de aprendizagem, cada uma
referida a um passo sequencial (passo 1, 2 e 3) do planejamento do projeto. A
primeira unidade (passo 1) trata do desenvolvimento da estrutura analitica
do projeto (EAP); a segunda (passo 2), da realizagdo do Cronograma e a
terceira (passo 3), da elabora¢do da Curva S para o controle dos custos do

projeto.




Unidade 1. Passo I: O detalhamento do escopo do
projeto

Objetivos de aprendizagem

e Dar o primeiro passo no planejamento de um projeto por meio da aplicacdo da
ferramenta para o detalhamento do escopo do projeto, ou seja, a Estrutura Analitica
do Projeto (EAP):

o identificar as entradas (insumos) necessarias para criar a EAP;
(o} conhecer e aplicar as técnicas para a discriminagao do trabalho do projeto.

e Entender a relevancia da ferramenta EAP dentro do contexto do gerenciamento do

escopo do projeto.

I.1. A estrutura analitica do projeto (EAP)

A EAP, também conhecida como Work Breakdown Structure (WBS), constitui o primeiro passo
no planejamento do projeto. Trata-se de uma ferramenta técnica que consiste na
decomposicdo hierarquica do trabalho para atingir os objetivos do projeto e criar os
entregaveis necessdarios. A EAP organiza e define o escopo total do projeto; porém nao é
funcional quando se torna uma lista de centenas de atividades que precisaria do trabalho de

uma pessoa ou mais para atualiza-la periodicamente.

O propdsito de desenvolver uma EAP é utiliza-la como uma ferramenta de trabalho diario e
ndao como um documento atualizado uma vez por ano para justificar as despesas do projeto.
Para ser util, a EAP deve ser um documento facil de modificar, focado em resultados definidos
SMART?, criado ou ratificado pela equipe responsével pela implementagdo do projeto ou pelas
pessoas que devem prestar contas sobre seus resultados. A EAP ndo deve chegar ao patamar
das atividades (a definicdo e gerenciamento das atividades sao realizadas no cronograma), mas
deve permanecer em um patamar superior, denominado pacote de trabalho. O pacote de
trabalho, ultimo nivel na discriminacdo da EAP, é aquele cuja duracdo e custo podem ser
estimados e que pode ser monitorado e controlado. Outra caracteristica do pacote de trabalho
€ que o mesmo pode ser utilizado para designar um responsavel. No que diz respeito ao nivel
de discriminagdo, ndo existe uma regra que indique quantos niveis uma EAP deve ter; porém, é
recomenddvel que possua entre trés e cinco. A equipe do projeto é quem deve decidir até que

nivel de detalhe é requerido, o qual esta muito ligado a complexidade do projeto. Uma EAP

4Como foi visto no Médulo I, sdo indicadores que utilizam os seguintes principios bdsicos para sua formulagdo: Especificos
(Specific); Mensuraveis (Measurable); Atingiveis( Achievable); Relevantes (Relevant); Delimitados no tempo (Time-bound).
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nao representa a sequéncia de execugdo, mas é uma organiza¢do hierdrquica dos entregaveis
do projeto. Em uma EAP ndo devem ser utilizados verbos, ndo possui tempos, custos nem

recursos.
Processo para a criagao da EAP

Dentro da etapa de planejamento, o primeiro processo frequentemente usado pelos projetos
de desenvolvimento para gerenciar o escopo é a criagao da EAP. Para fazé-lo, os documentos

produzidos durante o desenho do projeto sdo usados como entradas (grafico I1.1).

Grafico Il.1. Processo para o desenvolvimento da EAP

Entradas ‘ Técnicas - Saidas *

» Equipe do
Projeto

Fornecimento Usuario

» Financiador
+ Organizagéo

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 5-9, pagina 125.

I.2. Entradas

O documento mais importante produzido no desenho do projeto é a matriz de resultados
(MdR) pois descreve os objetivos do projeto e os indicadores que permitem verificar se o

objetivo foi cumprido.

E importante entender a légica da matriz —que vai de insumos a produtos— ja que ela serve
para identificar os objetivos intermedidrios e as atividades destinadas a desenvolver o

cronograma e o orgamento do projeto.

Outros insumos adicionais para a elaboracdo da EAP s3o as informagoes histdricas, quer dizer,
o gerente do projeto pode usar informacdes de projetos anteriores semelhantes que fornegam
diretrizes para definir os componentes de trabalho de um objetivo. Isso pode reduzir

significativamente o processo de discriminagao.



1.3. Técnicas

A criacdo da EAP ndo é um exercicio ou um trabalho para uma Unica pessoa. Para obter uma
EAP efetiva, deve-se contar com a participacao do pessoal do projeto e de outros interessados
para que possam identificar os componentes da EAP de acordo com o tipo de trabalho.
Durante esse processo de elaboracdo, o gerente de projeto deve se certificar de receber a

contribuicdo das pessoas que melhor conhecem o projeto.

Além disso, o gerente, juntamente com a equipe e outras partes interessadas ou especialistas
que conhecem os temas do projeto, deve discriminar todos os entregdveis, seguindo uma
ordem hierdrquica que permita estabelecer a relagdo de cada elemento com a meta do

projeto.

A EAP deve ser detalhada a ponto de permitir a designagdo do trabalho a
terceiros com facilidade e o monitoramento do seu estado de forma
adequada. Para determinar se esse nivel de clareza foi obtido, as varidveis de
tempo e de custos devem ser fdceis de identificar; se essa regra ndo for
cumprida, serd necessdrio subdividir ainda mais, até que seja util para fazer a

estimagdo de tempos e de custos.

A equipe do projeto inicia a discriminacao das atividades, comecando pelo objetivo final do
projeto até chegar ao nivel de pacotes de trabalho. A estrutura a seguir facilita a ordem dos

diversos niveis da EAP:

Objetivo do projeto: O impacto esperado dos componentes do projeto.
Componentes: O conjunto de produtos agrupados conforme sua natureza.

Produtos: O resultado agregado dos entregaveis do projeto.

P W DN PR

Entregaveis: Os servicos, bens e trabalhos produzidos pelo projeto através da
execucdo dos pacotes de trabalho.
5. Pacotes de trabalho: Os grupos de atividades ou tarefas para obter os entregaveis do

projeto; é o nivel mais baixo da EAP.

O gréfico 1.2 mostra um diagrama da ordem hierdrquica da EAP. Deve-se levar em
consideragdo que a EAP tem tantos componentes, produtos, entregdveis e pacotes de
trabalho, quantos forem necessarios. Um desses componentes pode ser o gerenciamento do
projeto, bem como os produtos e o trabalho de gerenciamento necessarios para implementar

0 projeto.



Grafico 11.2. Exemplo de um diagrama da ordem hierarquica da EAP

Objetivo do Projeto

Componente Componente
1 2

Produtos
1.2

Produtos
1.1

Entregavel Entregavel
1.1.1 1.1.2

Entregavel
1.1.3

Pacote de
trabalho
o 0 0 3 §

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 5-11, pagina 129.

1.4. Saidas

Como resultado, o projeto contara com uma lista hierarquica de todo o trabalho necessario em
forma de entregaveis e pacotes de trabalho. No contexto da EAP, um entregavel é o resultado
do esforgo, ndo o esforgo em si mesmo. Pelo exposto acima, ndo devem ser utilizados verbos
na EAP. Esta lista é a linha de base que permite fazer uma estimativa dos tempos e do custo do

projeto.

O aspecto mais importante para o desenvolvimento da EAP, além dos insumos, é o processo
de realizacdo. Esse processo deveria ser participativo e estar focado na obtencdo de

resultados, e ndo na enumeracgao de a¢des ou tarefas.

Além disso, a EAP ajuda a estabelecer a correlagdo de cada pacote de trabalho com a meta

final e a identificar 100% do trabalho necessario para realizar o projeto.
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E comum encontrar que os trabalhos
definidos para um projeto ndo
representam 100% do seu escopo.
trabalhos

Com frequéncia,

necessdrios sGo omitidos e os
referentes ao gerenciamento do
projeto quase nunca s@o
identificados; eles exigem a utilizagdo
de recursos do projeto e, portanto,

devem fazer parte da EAP.

Conforme mencionado acima, a EAP é o
primeiro passo no planejamento de um
projeto de desenvolvimento e é a base para
realizar seu cronograma de atividades e seu

orgcamento.

Um de seus usos mais importantes é dar
apoio ao processo da verificacdo do escopo

do projeto.

A verificacdo ndo sd inclui atividades como
medir, examinar e verificar, mas também
procura determinar se 0s servigos ou

produtos e entregaveis preenchem os

requisitos e os critérios de aprovac¢do. A aceitacdo formal significa também que o projeto

atingiu seu objetivo e ndo ha necessidade de nenhum outro trabalho ou esforco. A EAP é

aplicada para garantir que os servigos ou os produtos e os entregdveis estejam dentro do

escopo do projeto aprovado e das mudangas autorizadas.



Sintese da unidade

Uma das técnicas mais Uteis para o gerenciamento do escopo do trabalho é a discriminacdo

em componentes, de modo a permitir sua execucdo, verificacdo e controle.

A EAP é uma ferramenta que permite a equipe do projeto definir o escopo do trabalho com
mais exatiddo, por meio do desmembramento de cada objetivo do projeto em varios niveis,

até chegar ao nivel em que se pode fazer a estimativa do tempo e custo do trabalho.

A EAP é usada principalmente na verificacdo do trabalho do projeto e como um insumo para os
proximos passos do planejamento: a criacdo do Cronograma (passo 2) e a realizagao da Curva

de Utilizacdo dos Recursos (passo 3).



Unidade 2. Passo ll: O cronograma do projeto

Objetivos de aprendizagem

e Utilizar a saida do passo 1 (EAP) para o planejamento dos tempos do projeto.

e Identificar e aplicar o processo para a criagdo do cronograma do projeto:
O conhecer as entradas (insumos) necessdrias para a criagdo de um cronograma;
0 conhecer as técnicas para estimar a duracdo das atividades do projeto.

e Calcular o caminho critico de um cronograma.

I.1. O cronograma do projeto

O cronograma é mais do que a soma dos tempos das atividades de um projeto, ja que
apresenta toda a sequéncia légica e os passos a serem seguidos para atingir os resultados.
Considerando que o tempo é uma das restricdes mais importantes do projeto, o cronograma
se torna a ferramenta que o gerente usard mais frequentemente, ndo sé para controlar o

avanco do projeto, mas também para realizar a analise e os ajustes necessarios.

O processo de criacdo do cronograma é iterativo, ndo linear. A medida que o cronograma é
criado, o gerente e a equipe do projeto entendem melhor as relacGes, as dependéncias e a
duracdo total do projeto. Isso permite analisar as informacdes para otimizar o uso dos recursos
e cumprir as metas dentro do prazo previsto. Durante o processo de planejamento do projeto,
o desenvolvimento do orgcamento detalhado, da matriz de riscos, dos planos de aquisi¢cdes e de
comunicacdo fornecem informacBes que permitem realizar ajustes e mudangas no

cronograma. O Grafico 11.3 mostra o processo de criacdo do cronograma do projeto.



Grafico 11.3. Processo para o desenvolvimento do cronograma

-Entradas - Técnicas - Saldas -

Fornecimento Usuario

» Financiador » Equipe do

« Organizacao Projeto

» Interesados + Interesados
(Stakeholders) (Stakeholders)

+ Empreiteiros

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 6-16, pagina 173.

11.2. Entradas
Como se vé no grafico, os insumos para a elaborag¢do do cronograma sdo os seguintes:

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP): Organiza e define o escopo total do projeto. Os
trabalhos ndo incluidos na EAP ficam fora do escopo do projeto.

e Restrigdes: Sdo fatores que limitam as opg¢des da equipe do projeto; por exemplo, a
data de conclusdo do projeto é uma restricdo que limita as opcOes da equipe.

e Dependéncias: Podem ser obrigatdrias, arbitradas ou externas; isto é, fora do controle
da equipe do projeto.

e Calendario de recursos: E a disponibilidade dos recursos para uso do projeto.

11.3. Técnicas

Estimativa da duragao das atividades

Com base na lista de pacotes de trabalho identificados na estrutura analitica do projeto (que
corresponde ao nivel mais baixo da EAP), o gerente e a equipe de projeto iniciam a estimativa
da duragdo de cada atividade. Esse processo ndao tem necessariamente que ser complexo. As

técnicas mais frequentes para fazer a estimativa da duragdo das atividades sdo:

e Parecer de especialistas: Com base em experiéncias anteriores, os especialistas
podem fornecer tempos estimados de duragdo. A técnica é util para as atividades nas

guais a equipe tem bastante experiéncia em projetos similares.
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e Estimativa analoga: E uma técnica para estimar a duragdo ou o custo de uma atividade
ou um projeto mediante o uso de informagGes histéricas. Utiliza parametros de um
projeto similar, como a durag¢do, o orgamento e a complexidade. Geralmente, é menos
cara que as outras técnicas, mas também é menos exata.

e Estimativa paramétrica: Utiliza uma relagdo estatistica entre dados histdricos e outras
variaveis para calcular uma estimativa de parametros de uma atividade como o custo e
a duracdo; por exemplo, horas-homem ou metros quadrados. Com tal técnica, é
possivel obter niveis mais altos de exatiddo, contudo ela é mais demorada e cara.

e Estimativa por trés valores: Pode-se obter uma exatiddo maior, levando em conta o
grau de incerteza e o risco. Para determinar a estimativa, utiliza-se o método PERT>,

que calcula a duracdo esperada, utilizando a seguinte férmula:
De=(0+4M+P)/6
Onde:
De = duragdo esperada
O = duragdo otimista
M = duragdo mais provavel (realista)
P = duragdo pessimista

Além do mais, para desenvolver as estimagGes de duracdo, é necessario incluir reservas por
contingéncia ou de tempo. Estas podem ser uma porcentagem da duragdo estimada de uma
atividade ou uma qualidade fixa de periodos de trabalho. Podem igualmente ser calculadas por
meio da andlise dos riscos do projeto. A medida que mais informagdes se tornam disponiveis, a
reserva pode ser usada, reduzida ou eliminada. A contingéncia deve ser identificada
claramente no cronograma ou incluida como um fator nas atividades cuja duragao, conforme a

opinido da equipe do projeto é dificil de estimar com precisao.

5The Project Evaluation and Review Technique (PERT) é um modelo da gestdo de projetos desenhado para analisar e representar

tarefas de um projeto.



Determinagdo da sequéncia ldgica das atividades

O primeiro passo para elaborar o cronograma é determinar a sequéncia ldgica das atividades.
As atividades devem ser ordenadas de forma precisa, pois constituem o suporte de um projeto
realista e factivel. A sequéncia também determina as dependéncias entre as atividades. Por
exemplo, ha atividades que somente podem comegar apds a conclusdo da anterior. Existem

trés tipos de dependéncias entre atividades:

e Dependéncias obrigatdrias: S3o inerentes a natureza do trabalho executado. Por
exemplo, ndo é possivel iniciar a constru¢cdo de muros se a cimentagdo ndo foi
concluida.

e Dependéncias arbitradas: S3o definidas pela equipe do projeto. Consistem na
mudanca da ordem ldgica sem afetar o resultado. Por exemplo, se desejassemos
remodelar uma sala de reunides, trocando o carpete e pintando as paredes de uma cor
diferente, a sequéncia légica sugeriria que primeiro devem ser pintadas as paredes e
depois colocado o carpete. Porém, poderiamos colocar primeiro o carpete e depois
pintar as paredes. Mas, para isso, seria necessdrio proteger muito bem o carpete e
pintar com muito cuidado para ndo mancha-lo, porém, é possivel inverter a ordem.

e Dependéncias externas: Implicam uma relacdo entre as atividades do projeto e
aquelas que ndo pertencem a seu ambito. Sdo as que estdo fora do controle da equipe
do projeto. Por exemplo, obter a aprovagdo de uma solicitacdo de licenga de

construgao.

Com a identificagdo das dependéncias, serd detectada a existéncia de atividades que possuem

multiplas relag¢oes.
Diagrama de precedéncias

O diagrama de precedéncias é uma técnica para criar um diagrama de rede do projeto. Esse
diagrama utiliza casas ou retangulos, chamadas de nds, para representar as atividades, que sdo

ligadas por setas para mostrar as dependéncias (grafico 11.4).

Grafico I1.4. Diagrama de precedéncias

Fonte: Elaboragdo prépria.



Diagrama de rede

O diagrama de rede é uma técnica de diagramacao que permite visualizar as dependéncias das

atividades e calcular a duragdo total do projeto.

O diagrama de rede pode ser produzido

Esse diagrama utiliza a técnica | manualmente ou por meio de um programa

denominada atividade no né (ANN), informatizado, que facilita a analise das

que é utilizada pela maioria dos mudancas necessarias para otimizar o

» projeto. Tal tipo de diagrama se baseia na
pacotes de software de gestdo de
utilizacdo de uma rede com nds (nos quais

rojetos.
proj figuram as atividades) e com setas que

| - d

representam ndo apenas a sequéncia e a
relacdo que os unem, mas ainda mostram as dependéncias entre eles. A rede permite refletir
as diversas relacOes de precedéncia entre tarefas. O grafico 11.5 mostra um exemplo de um

diagrama de rede simples de um projeto.

Grafico I.5. Diagrama de rede
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Fonte: Elaboragdo propria.

O diagrama de rede inclui quatro tipos de dependéncias ou rela¢des de precedéncia (tabela

I1.1).



Tabela II.1. Tipos de dependéncia do diagrama de rede

TIPO DE DEPENDENCIA GRAFICO

(T1) Término para Inicio:

O inicio da atividade seguinte depende da
finalizacdo da atividade anterior.

O

(TT) Término para Término:

A finalizacdo da atividade seguinte depende
da finalizacdo da atividade anterior.

(IT) Inicio para Término:

A finalizacdo da atividade seguinte depende
do inicio da atividade anterior.

(1) Inicio para Inicio:
O inicio da atividade seguinte depende do
inicio da atividade anterior.

Fonte: Elaboragdo propria.

O tipo de relacdo de precedéncia mais utilizado é do Término para Inicio (Tl); enquanto que as

relacBes do Inicio para Término (IT) sdo usadas raramente.
Diagrama do caminho critico

Apds a equipe do projeto ter concluido a diagramacdo da rede de atividades, é necessario
determinar o caminho critico. O caminho critico é aquele que vai do inicio ao fim do projeto e
leva mais tempo do que os outros caminhos. Também é o caminho que ndo tem espagos ou
folgas de tempo entre as atividades, ou seja, neste caminho, qualquer demora nas atividades
provocara um atraso no projeto. O calculo dos valores para encontrar o caminho critico é um
processo complexo, uma vez que é preciso determinar a duragdo de cada atividade em relagdo
as estimativas que incluem os tempos de folga para o inicio e a conclusao da atividade. O uso
de programas informatizados pode facilitar o processo, principalmente em projetos de grande
magnitude. O Grafico I1.6 mostra um diagrama de rede de um projeto com quatro caminhos;
neste exemplo, o caminho critico é determinado pelas atividades 1, 2, 4 e 7, que totalizam 90

dias, e é de maior duracao.



Grafico 11.6. Diagrama de Caminho Critico

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 6-18, pagina 177.

Diagrama de Gantt

O diagrama de Gantt é uma apresentacdo grafica muito utilizada, cujo objetivo é mostrar o

tempo dedicado previsto para as diversas atividades ao longo do tempo total do projeto. E

usado frequentemente para apresentar o cronograma do projeto as partes interessadas

(stakeholders) ja que sua apresentacdo grafica favorece a compreensdo. Basicamente, o

diagrama é formado por um eixo vertical, onde constam as atividades que constituem o

trabalho a ser executado, e um eixo horizontal, no qual se mostra a dura¢do de cada uma delas

em um calenddrio. Cada atividade é apresentada na forma de uma barra ou de uma linha que

exibe o inicio e o final de cada uma, os grupos de atividades relacionados entre si e as relagdes

de dependéncias entre ambas. O Grafico 11.7 mostra um exemplo do diagrama de Gantt de um

projeto.

Grafico II.7. Diagrama de Gantt

Fonte: Elaboragdo propria.
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Compressdo do cronograma

A criagcdo de um cronograma é um processo que exige revisdes constantes das estimacoes a
fim de se obter um cronograma que se ajuste as restricdes do projeto. A primeira versdao pode
oferecer resultados que nao estdo contemplados nem pelo orcamento, nem pelos recursos e
que, além do mais, ndo apresentam rela¢des de dependéncias com outros projetos. O gerente
do projeto deverd realizar varios ajustes até obter um cronograma final. A compressdo do
cronograma, através da reducdo de duragGes, é um caso especial de analise matematica que
procura formas de encurtar a duragdo do projeto sem mudar o escopo. Ela envolve técnicas

(gréfico 11.8) como:

e Compressao (Crashing): Implica em reduzir a estimativa original de uma atividade por
meio do uso de recursos originais. A relacdo entre os custos e a duracdo é analisada
para determinar o maior grau de compressdo pelo menor aumento possivel nos
custos. A compressdo nem sempre produz alternativas vidveis e, muitas vezes,
ocasiona um aumento do risco e do custo.

e Paralelismo (Fast Tracking): Significa realizar atividades em forma paralela que
normalmente seriam executadas em sequéncia, exigindo o uso de recursos adicionais.
Frequentemente, essa técnica aumenta de forma desproporcional o risco associado ao

projeto e esta limitada as relagdes de dependéncia entre as atividades.

Grafico 11.8. Técnicas de compressdo do cronograma
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Fonte: Elaboragdo prépria.



11.4. Saidas

O resultado do passo 2 é o cronograma, uma ferramenta que permite ao gerente acompanhar
0 avango do projeto e determinar agbes compensatdrias no caso de ocorrer atrasos nas
atividades programadas. O cronograma é uma ferramenta de uso continuo que deve ser

consultada frequentemente.

O cronograma nao so permite identificar as atividades a serem realizadas, mas ainda serve
como registro das tarefas concluidas. Na medida em que as atividades do projeto forem
iniciadas e concluidas, o gerente devera atualizar as informagdes do cronograma em relagdo a
data real de inicio e de término de cada atividade. Tais informacdes sdo utilizadas para
comparar as datas do cronograma original as datas reais para poder detectar desvios ou
atrasos, para os quais o gerente do projeto pode desenvolver e implementar acdes corretivas.
O cronograma é um insumo para o desenvolvimento do planejamento dos custos do projeto
(passo 3), ja que fornece as datas de inicio e de fim de cada atividade, o pacote de trabalho, o

entregavel, as saidas e o componente do projeto.



Sintese da unidade

O gerenciamento do cronograma ¢é iniciado com a estimativa da duracdo das atividades
definidas na EAP (passo 1), com a definicio das dependéncias e com a verificacdo da

disponibilidade para o uso dos recursos do projeto.

O cronograma apresenta a duracdo de todas as atividades e a duragao total do projeto. Um
cronograma pode ter varias redes, formadas pelas relacbes de dependéncia entre as
atividades. A rede de duragdao mais longa é o caminho critico do projeto. A duragdo do projeto
pode ser otimizada por meio da aplicagdo de técnicas como a compressdo de atividades ou a

realizacdo de atividades em forma paralela (paralelismo).



Unidade 3. Passo lll: A curva de utilizacao de recursos

Objetivos de aprendizagem

e Utilizar a saida do passo 2 (cronograma) para planejar os custos do projeto.
e Identificar os passos para a criagcdo da curva de utilizacdo de recursos (curva S):
0 conhecer os insumos necessarios para criar a curva S;
0 conhecer as técnicas para proceder a estimativa dos custos das atividades.

¢ Entender a aplicagdo da curva S no controle dos custos do projeto.

I1.1. A curva de utilizagao de recursos

O gerenciamento de custos consiste em organizar todos os recursos financeiros do projeto
para concluir e atingir os objetivos dentro do orcamento aprovado para tanto. Para cumprir tal
regra, é necessario realizar varios processos de planejamento, de estimativa, de analise, de
preparacdao e de coordena¢cdo com os demais processos do gerenciamento do projeto. As
técnicas mais importantes para a criagdo da curva de utilizagdo de recursos sdo: estimativa de
custos, andlise do orcamento e criacdo de uma linha de base, onde a estimativa de custos
correta consiste em atribuir um custo ou valor a cada uma das atividades necessarias para
produzir um resultado. O conjunto disso, por sua vez, é necessario para produzir um

entregavel ou atingir um objetivo do projeto.

O gerenciamento de custos implica lidar com o custo do projeto de forma efetiva. Para tanto, é
necessario planejar os recursos envolvidos, efetuar a estimativa do custo do seu uso, preparar
o or¢camento do projeto, cuidar do fluxo de caixa e controlar as variagdes nos desembolsos do
orcamento. A curva de utilizagdo de recursos, conhecida como curva S, é uma ferramenta que
facilita o gerenciamento de custos. E uma representacdo grafica da utilizacdo dos recursos em
funcdo do tempo. Normalmente tem a forma da letra S, visto que, no inicio do projeto, as
despesas sdo baixas; em seguida aumentam e depois diminuem a medida que o projeto vai

terminando.

O gréfico 11.9 mostra um exemplo de curva S em um projeto com um orgcamento total de
$1.200.000 e uma duracdo de 12 meses. O eixo Y representa o valor acumulado do orgamento

e o eixo X, o tempo do projeto.



Grafico 11.9. Curva de uso de recursos
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Fonte: Adaptagdo de Milosevié, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and Techniques for the

Practicing Project Manager, Figura 7-13. Curva S. New Jersey: John Wiley & Sons.

A curva de utilizagdo de recursos é muito importante para qualquer organizacdo e atualmente

representa uma estratégia que deve ser levada em conta no desenvolvimento de um projeto,

ja que permite o controle dos recursos.

Processo para a criagao da curva de utilizagao de recursos

O grafico 11.10 apresenta os elementos basicos dentro do processo de criagao da curva S.

Grafico Il. 10. Processo de criagdo da curva S
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Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 7-6, pagina 208.
I11.2. Entradas

Os insumos necessarios para a criagcdo da curva de utilizacdo de recursos sdo:

e Documentos de aprovagao do projeto: Contém informagdes sobre o orgamento total

do projeto.

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP): Inclui informagdGes sobre o escopo do trabalho.
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e Cronograma: Apresenta a estimativa da duragdo e a sequéncia de atividades do
projeto.

e Restrigbes: Sdo aquelas que podem limitar o uso dos recursos.

¢ Informagdes financeiras da organizagao: Inclui os dados histéricos sobre os custos de

diversos projetos.

111.3. Técnicas

Estimativa de custos

O custo total do projeto geralmente é estimado durante a fase inicial (fase de desenho se for
um projeto de cooperagdo internacional), na qual se aprova o or¢camento do projeto. Nesta
fase, as informacgGes de custos estdo cheias de premissas que exigem revisdo detalhada para

garantir que o processo possa iniciar a implementacao com um orcamento realista.

O gerente do projeto tem a responsabilidade de revisar o orgcamento do projeto para

determinar se as suposi¢des e estimativas originais ainda sdo validas.
Técnicas de estimativa

Embora existam varias técnicas de estimativa dos custos de um projeto, as mais comuns e

geralmente usadas sao:

e Estimativa andloga: Consiste em usar os valores histéricos dos projetos concluidos.
Essas informacOes devem ser analisadas em funcdo das possiveis diferencas em
relacdo ao projeto atual. A estimativa por analogia é empregada frequentemente
quando a quantidade e a qualidade das informagdes detalhadas sdo limitadas. Tal
técnica é mais confidvel quando os projetos anteriores sdo similares de fato, e ndo
apenas na aparéncia, e também quando as pessoas ou 0s grupos que preparam as
estimativas tém experiéncia suficiente em projetos similares.

e Determinagao de tarifas: SupGe usar as tarifas de custos unitarios correspondentes a
cada recurso, como as de pessoal por hora e os servicos e materiais por unidade, para
se calcular o custo da atividade. Solicitar cotagdes que permitam conhecer as tarifas é
um método para se obter a estimativa. Para se estabelecer o custo dos produtos,
servicos ou resultados a serem obtidos por contrato, também é possivel incluir as
tarifas padrao usadas pela organizacdo, os bancos de dados comerciais e as listas de
precos publicadas dos vendedores.

e Estimativa com base em indices: Trata-se de utilizar indices que determinam o custo

unitdrio de um bem ou de um servico em relacdo aos materiais, aos equipamentos e



ao pessoal necessarios para concluir uma unidade de trabalho. E utilizada em projetos
de construgdo. O custo unitdrio é multiplicado pelas instancias da unidade de trabalho

no projeto para determinar o custo total.

Essas técnicas de estimativa do custo podem ser utilizadas com abordagem descendente ou
ascendente. A abordagem descendente é iniciada no nivel dos objetivos ou da meta do projeto
e consiste em partir de um orgcamento determinado e desmembra-lo com base nos
componentes e nas atividades do projeto. Em outras palavras, procura averiguar quanto se
pode obter com um orcamento fixo. Por outro lado, na abordagem ascendente, o inicio se da
no nivel da atividade. Para tal, divide-se o projeto em atividades e calcula-se o esforco
necessario para desenvolver cada uma delas; em seguida, os custos sdo somados até obter o

orcamento total.

As desvantagens da abordagem descendente sdo as vantagens da ascendente e vice-versa. A
estimativa descendente nao considera todas as atividades do projeto e tende a subestimar os
custos devido a pouca analise do projeto. Por outro lado, a estimativa ascendente considera
cada atividade e por isso o desenvolvimento leva mais tempo. Além disso, para usar tal
abordagem, deve haver uma EAP inicial do projeto para identificar os componentes a serem

estimados.

Para estimar os custos das atividades, além das técnicas anteriores, é possivel utilizar as
técnicas mencionadas na estimativa das duracbes das atividades: parecer de especialistas,

estimativa paramétrica e estimativa por trés valores®.
Classificagao dos custos

Os custos podem ser classificados de acordo com varias categorias; a mais comum é considerar
o grau de utilizagdo. A classificagdo dos custos ajuda a determinar seu impacto no projeto

durante a fase de implementagdo. Sendo assim, temos:

e Classificagao de acordo com o grau de utilizagdo: Tal classificagdo é importante para
realizar estudos de planejamento e de controle de operagdes. Esta ligada as variagcGes
ou ndo dos custos, de acordo com os niveis de atividade.

O Custos fixos: S3ao custos cujo montante permanece constante,
independentemente do nivel de atividade do projeto.
O Custos varidveis: Sdo os que variam de forma proporcional, de acordo com o

nivel de uso ou de atividade.

6 Semelhante & estimativa apresentada anterior para estimar a dura¢3o das atividades. Para estimar os

custos, basta substituir “duragdo” por “custo” na formula apresentada na pagina 54.



e (Classificagdao de acordo com sua atribuigao:
0 Custos diretos: S3o os atribuidos diretamente a uma atividade. Geralmente,
assemelham-se aos custos variaveis.
O Custos indiretos: S3ao os que ndo podem ser atribuidos diretamente a uma
atividade, mas sdo distribuidos entre as diversas atividades através de algum

critério de rateio. Na maioria dos casos, os custos indiretos sdo fixos.
Contingéncias

Quanto maior for a incerteza referente a estimagdo dos custos do projeto, maior serd a
necessidade de contar com contingéncias ou reservas. Isso permite evitar surpresas quando o
projeto esta na fase de implementacdo e se detecta que o custo estimado é muito inferior ao
custo atual. O montante do or¢amento atribuido a contingéncias pode variar de acordo com o
método utilizado, como andlises estatisticas ou dados sobre a experiéncia obtida em projetos
semelhantes. As reservas para contingéncias sé6 devem ser usadas em caso de mudancas nao
planejadas no escopo e no custo do projeto. Para o gerente do projeto, obter a aprovagao

antes de utilizar a reserva é uma boa pratica.
Determinagao da curva S

Apds a conclusdo dos calculos de todos os custos do projeto, o passo seguinte é determinar o
custo em fungdo das unidades de tempo. Por exemplo, pode-se usar o més como medida de
tempo para estimar o custo do projeto por cada més de duragdo do mesmo. Ao determinar o
custo das atividades a serem realizadas em cada més, distribui-se o custo total do projeto

como base no uso de recursos.

A tabela 1.2 mostra o exemplo de um projeto com um custo total de $174.000 e com duracdo
de dez meses. O custo mensal é obtido, somando os custos de todas as atividades planejadas
durante o periodo. As informagbes sdao acumuladas més a més, até chegar ao final do projeto.
Essas informagdes servem para representar graficamente a distribuicdo do uso dos recursos

durante o projeto (grafico I.11).



Tabela I1.2. Distribui¢do de custos de um projeto

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 7 Més 8 Més 9 Maés 10

5.000 10.000 | 17.000 | 25.000 | 30.000 | 30.000 | 25.000 | 17.000 | 10.000 5.000

5.000 15.000 | 32.000 | 57.000 | 87.000 | 117.000 | 142.000 | 159.000 | 169.000 | 174.000

Grafico 11.11. Exemplo de uma curva S
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Fonte: Adaptacdo de Milosevié, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and Techniques for the

Practicing Project Manager, Figura 7-13 Curva S. Nova Jersey: John Wiley & Sons.

Tipos de estimag¢6es do orgamento

O orcamento total de um projeto pode ser classificado em trés niveis, de acordo com sua
precisdo (tabela 11.3). A classificagcdo € util no momento de definir as suposi¢cdes feitas nas

estimativas do projeto.

Tabela I1.3. Classificagdo de tipos de estimag¢des do orgamento

Tipo Faixa Utilizagao
Order.n de 25% 2 +75% Durant.e a fase (ie inl’cio'do projeto, quando ainda nao
magnitude temos informacg&es precisas.

Conforme o projeto tem mais informagdes sobre as

Definitivo -5% a +10% . - L
condicdes e as suposi¢des originais.

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, pagina 201.

111.4. Saidas
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O resultado do passo 3 —a curva S— deve ser criado em um formato facil de usar e de
interpretar, para que funcione como ferramenta de controle de utilizacdo dos recursos. A cada
més (ou periodo definido pelo projeto), faz-se uma andlise que permite avaliar o desempenho
do projeto em relagdo ao planejado para determinar as variagdes e tomar decisdes a respeito
do mesmo. Deve-se ressaltar que um orgamento avaliado incorretamente é responsabilidade
do gerente de projeto. No caso de variagbes materiais, o gerente de projeto deve oferecer
justificativas as partes interessadas (sobretudo aos que aprovam o financiamento e aos que
participam do projeto) e propor solugdes para ajustar outras restricdes do projeto (tempo e
escopo) sem afetar o restante do orcamento ou negociar o impacto de possiveis discrepancias

significativas do orcamento.

O grafico 11.12 mostra a curva de utilizagdo de recursos planejados e a curva de utilizagcdo de
recursos reais. Comparacées assim permitem verificar os desvios ocorridos no projeto a fim de

tomar medidas corretivas e preventivas.

E importante ressaltar que, apds a aprovagdo do planejamento, como mostra a curva S, ele é
fixado como linha de base, consequentemente, o acompanhamento por parte da geréncia do
projeto e os relatdrios sao feitos com base nesse planejamento, que sé pode sofrer mudangas

autorizadas pelo mecanismo de controle estabelecido.

Grafico 11.12. Curva S planejada x curva S real
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Fonte: Adaptacdo de MiloSevi¢, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and Techniques for the

Practicing Project Manager, Figura 7-13 Curva S. Nova Jersey: John Wiley & Sons.



A curva S permite visualizar a variagdo de custos do projeto entre o planejado e o executado.
Com tais informacdes, o gerente pode determinar se o desempenho do projeto precisa de
ajustes ou ndo. A identificacdo imediata das variacOes permite tomar medidas a tempo,
evitando riscos no projeto. Por exemplo, se a curva mostra que as despesas sdo mais elevadas
do que o planejado, o gerente deve analisar se os calculos de custos do orgamento sdo mais
baixos que os custos reais. O inicio das atividades antes da data planejada, algo que tende a

aumentar os gastos iniciais do projeto, pode ser outro motivo de variacao.



Sintese da unidade

O gerenciamento do orcamento exige um processo de estimativa e de classificacdo de custos
gue permita avaliar o custo total do projeto e que atue como ferramenta de controle e de

monitoramento.

Ha vdrias técnicas de estimacdo, que devem ser usadas de acordo com o tipo de projeto e com

a disponibilidade de informagdes.

A curva S é o resumo do orcamento em relagdo ao seu uso durante o ciclo de vida do projeto e

uma ferramenta importante para o controle do orcamento.
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(Parte 1l)

Este documento é propriedade intelectual do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e do Instituto Interamericano para o P, R 72
agina
Desenvolvimento Econdémico e Social (INDES). Qualquer reprodugédo parcial ou total deste documento deve ser informada a: BID-INDES@iadb.org g



INTRODUCAO AO MODULO

O mddulo 3 continua a apresentagdo das ferramentas bdsicas do
gerenciamento de projetos, que incluem: a matriz de aquisicbes, a matriz de

riscos, a matriz de comunicagbes e a matriz de responsabilidades.

O mddulo estd estruturado em quatro unidades de aprendizagem. A primeira
trata do desenvolvimento da matriz de aquisicbes de bens e de servigos do
projeto; a segunda, da elabora¢cdo da matriz de riscos; a terceira, do
desenvolvimento da matriz de comunicagées com as partes interessadas do
projeto e a quarta unidade é sobre a elaboracdo da matriz de

responsabilidades.




Unidade 1. Passo IV: A matriz de aquisi¢oes

Objetivos de aprendizagem

e |dentificar os passos para criar uma matriz de aquisicoes.

e Compreender os beneficios de contar com uma matriz de aquisi¢oes.

I.1. A matriz de aquisi¢coes

A matriz de aquisi¢des atua como um guia para o gerenciamento da contratacao de bens ou de
servigcos no decorrer do projeto e, a0 mesmo tempo, € um insumo para desenvolver o plano de
aquisicBes. Este plano identifica e define os bens e os servicos a serem adquiridos, os tipos de

contratos que serdo utilizados, o processo de aprovagdo do contrato e os critérios de decisao.

A matriz define também os métodos de contratagdo (e seus prazos) que sdo indicados no
calendario do projeto e, além disso, relaciona tais contratacdes com os produtos e/ou
entregaveis da EAP. O plano de aquisicdes deve ser suficientemente detalhado para identificar
claramente os passos necessarios e as responsabilidades da contrata¢do, do inicio ao final do
projeto. O gerente do projeto deve garantir que o plano facilite o processo de aquisi¢des e ndo
se torne uma tarefa excessivamente pesada. Além do mais, ele trabalhard com a equipe do
projeto, com o departamento de compras da organizagdo e com outros atores essenciais para

gerenciar as atividades de aquisicao.

Juntamente com a equipe, o gerente define e identifica todos os bens e servicos que serdo

adquiridos para a realizacao bem-sucedida do projeto.

O propdsito principal da matriz de aquisi¢cbes é descrever, em termos gerais,
todos os bens e servicos necessdrios para o projeto, e sua relagdo com os

produtos e/ou entregdveis da EAP.




O grafico Ill.1 mostra o processo para a criagao da matriz de aquisi¢Ges.

Grafico lll.1. Processo para o desenvolvimento da matriz de aquisigoes
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Fonte Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 12-2, pagina 358.

1.2. Entradas
Os insumos requeridos para desenvolver a matriz de aquisicdes sao os seguintes:

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP): Informacgbes sobre as necessidades e os
entregaveis do projeto.

e Cronograma: Dados para determinar os tempos de entrega dos resultados do projeto
e quando os bens e os servigos para o projeto sdo requeridos.

e Normas e regulamentos da organizacdo: Regulamentacdo referente aos processos de
aquisicdo de bens e servigos da organizacdo executora e dos financiadores.

e Contrato: Clausulas contratuais do projeto com a entidade financiadora.

e Condicoes do mercado: Informagdes que determinam as opg¢des locais para o

fornecimento dos bens e servigos.

1.3. Técnicas

O gerente do projeto, juntamente com a equipe, identifica todos os bens e servigcos a serem
adquiridos de terceiros. Essa lista se baseia nas informacdes da EAP que identifica os
entregaveis do projeto. Em alguns casos, a equipe do projeto pode contar com o apoio de
especialistas para identificar os componentes e as especificacdes técnicas de cada bem ou
servico. A lista ajuda a planejar os tempos para o inicio das contratagcdes e, assim, poder

cumprir O cronograma.
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O projeto devera definir o sistema que sera utilizado para adquirir os bens e servicos, o que em
muitos casos depende do montante das aquisi¢cdes. Os montantes-limite também podem estar
sujeitos a objecdo da unidade de aquisi¢des da organizagdo e/ou entidade financiadora, cujo
principal objetivo é garantir a transparéncia, a equidade, a agilidade e a eficiéncia do processo

de aquisi¢do. Os sistemas de aquisi¢ao sdo os seguintes:

1. Licitagdo publica: E um procedimento formal e competitivo por meio do qual as
ofertas para a aquisicao de bens, de obras ou de servicos sao solicitadas, recebidas e
avaliadas publicamente, e o contrato correspondente é outorgado ao fornecedor que
oferece a proposta mais vantajosa. Esse sistema tem dois formatos:

a) Licitagdo publica nacional: E aquela cuja publicagdo tem circulagdo nacional. Pode
ser a forma mais eficiente e econdmica quando, dadas as caracteristicas e o
montante (norma local ou do financiador) das aquisicbes, ndo requeira
concorréncia internacional.

b) Licitagdo publica internacional: E aquela cuja publicacdo tem circulacdo
internacional.

2. Licitagdo privada: Determinadas empresas sdo convidadas expressamente e o anuncio
publico ndo é utilizado.

3. Comparacgao de pregos: Sdo obtidas cotagGes de precos de trés ou mais fornecedores
nacionais ou estrangeiros.

4. Contratacdo direta: A empresa é contratada diretamente, sem seguir um
procedimento competitivo.

5. Administragao direta: O proprio prestatario executa uma determinada obra, utilizando

seu pessoal e maquinaria.
Passos da criagao da Matriz de Aquisi¢coes

e Criar uma lista completa dos bens e servigos que o projeto requer.

e Determinar o sistema de aquisi¢ao.

e Designar a porcentagem da fonte de financiamento para a aquisicao.
e Calcular um orgamento estimado.

e Fixar a data estimada de publica¢do da aquisi¢do.

e Estabelecer a data da assinatura do contrato.

e Estabelecer a data estimada do término do contrato.



Resume-se a matriz em uma lista que facilita o acompanhamento da aquisicdo dos diversos
bens e servicos necessarios para o projeto. Além do mais, serve de insumo para criar um plano
de aquisicGes, que deve ser atualizado regularmente mediante consultas a unidade de
aquisicdes e/ou entidades financiadoras sobre qualquer mudanca nas datas ou nos

orcamentos atribuidos.

Tabela Ill.1. Matriz de aquisi¢coes

DATAS ESTIMADAS
) PRODUTO TIPO DE MODALIDADE ORCAMENTO
CODIGO EAP ou 5 DE ESTIMADO
ENTREGAVEL | AQUISICAO | aApquisicAo INicIO FIM
Equipe . Licitagao
1.1.1 capacitada Servigos piiblica 1/1/2012 10/1/2012 $50.000,00
Planos . Licitagdo
1.1.2 concluidos Servigos privada 10/1/2012 10/2/2012 $50.000,00
Portal Contratagdo
1.1.3 instalado Bens direta 10/2/2012 20/4/2012 $50.000,00
g Administragdo
1.1.4 Conteldo Servicos 21/4/2012 | 30/6/2012 $50.000,00
publicado direta

Fonte: Elaboragdo propria.

1.4. Saidas

Como resultado da analise dos requisitos, o projeto conta com uma matriz que determina os
sistemas, os montantes, as datas e as fontes de financiamento de cada uma das aquisi¢gdes
necessarias. A matriz devera ser atualizada regularmente, principalmente na hipdtese de

mudangas no cronograma ou no or¢gamento do projeto.

A matriz é mais do que uma lista, pois permite identificar a sequéncia de atividades para cada
tipo de sistema de aquisi¢Ges e ajuda a unidade de aquisicdes da organizacdo a planejar e a

cumprir com o cronograma do projeto.

Com uma matriz de aquisicdes, o projeto se beneficia ao contar com informacdes de facil
acesso que servem para alcancar um bom monitoramento do plano de aquisices e para que
ele preencha os requisitos, as normas e as politicas estabelecidas tanto pela organizacdo
quanto pela entidade financiadora do projeto. A matriz permite manter um nivel de confianca
e seguranca no processo de aquisicdo e evita qualquer risco ligado ao uso indevido dos

recursos do projeto.




Sintese da unidade

A matriz de aquisi¢ées é um documento vivo e constitui a ferramenta mais importante para a
preparacdo do plano de aquisi¢es, ja que identifica e define os bens e os servigos a serem

obtidos e sua relagdo com os produtos e/ou entregaveis da EAP.

A matriz permite elaborar um plano de aquisicdes detalhado onde serd possivel planejar os
passos necessarios para obter os bens e servicos, seguindo as normas e as politicas de
aquisi¢bes, tanto da organizacdo quanto da entidade financiadora do projeto. A matriz
apresenta de forma agregada as datas de inicio do processo de aquisicdo e de entrega dos

bens e servigos.

A matriz é igualmente uma ferramenta que comunica a todas as partes interessadas o status
das aquisicOes e permite coordenar as atividades entre o projeto e a unidade de aquisi¢Ges da

organizagao.



Unidade 2. Passo V: A matriz de riscos

Objetivos de aprendizagem

¢ Identificar os processos de gerenciamento de riscos do projeto.

e Conhecer as definicbes de riscos, probabilidades e impacto e também identificar os
insumos necessarios para reconhecer e quantificar os riscos. Conhecer as técnicas para
classificar os riscos do projeto mediante uma estrutura analitica dos riscos (EAR) e
compreender os elementos de um plano de resposta aos riscos e a importancia de sua

atualizacdo constante.

I1.1. A matriz de riscos

Os riscos do projeto

A identificacdo, a analise e a classificacdo dos riscos permitem que o gerente conte com
informacgdes para detectar imediatamente as causas e as consequéncias que eles poderiam ter
sobre os objetivos e os resultados esperados do projeto, a fim de eliminar ou atenuar os riscos

e as consequéncias.

Algumas defini¢ées centrais’

Entende-se por gerenciamento de risco o conjunto de processos que permite que as partes
envolvidas nos resultados e nos impactos dos projetos entendam e reconhegam os cenarios de
incerteza, avaliem as consequéncias desses cenarios e tomem medidas com boa relagdo custo-

beneficio de forma coordenada para lidar com os riscos e acompanhar as ag¢oes.

Entende-se risco como o ou os eventos previstos ou imprevistos que possam afetar a obtengdo
dos objetivos e dos resultados esperados com o projeto. Costuma ser expresso em termos das
consequéncias dos fatos (impacto) e da probabilidade deles acontecerem. Nos projetos de

desenvolvimento, os riscos se originam na incerteza presente em todos os projetos.

7 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK®

Guide)- Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, paginas 314-353.



Em um projeto, o risco é um evento ou condicdo incerta que, caso ocorra, pode ter um efeito
negativo ou positivo em um ou mais dos objetivos do projeto, tais como o escopo, o
cronograma, o custo e a qualidade. E por isso que os riscos com impacto negativo também sdo
denominados ameacas e os riscos com impacto positivo, oportunidades. Ha riscos conhecidos,
ou seja, aqueles que foram identificados, para os quais é possivel planejar agdes para reduzir o
impacto ou probabilidade. Entretanto, também ha riscos desconhecidos, impossiveis de

gerenciar de modo proativo.

Em alguns casos, os projetos podem considerar certos riscos como oportunidades para
aumentar as possibilidades de sucesso. Por exemplo, o uso de uma metodologia agil® de
projetos pode representar o risco de aumentar o custo; porém, por outro lado, o projeto pode
ser concluido antes do planejado. Em tais casos, um gerente de projeto analisa e calcula o

custo-beneficio de uma acdo e avalia os riscos em funcdo dos possiveis beneficios.

A probabilidade é um parametro que mede a possibilidade de que o risco ocorra. Os dados
para considerar a probabilidade dos riscos no projeto sdo obtidos através de informagdes
histéricas, dos dados estatisticos de riscos de projetos semelhantes e do parecer de

especialistas.

O impacto é o efeito negativo ou positivo que o risco tem sobre os objetivos do projeto e é
medido como um fator em funcdo da sua importdncia no projeto. Os objetivos estdo

relacionados as restri¢gdes do projeto:

Custo: Um risco que acarrete um aumento nos custos do projeto ou um risco que

signifigue uma poupanga.

e Tempo: Um risco que signifique um aumento na duragdo do projeto e,
consequentemente, uma demora na sua conclusdo, ou um risco que signifique
terminar o projeto antes do planejado.

e Escopo: Um risco que afete o escopo do projeto.

e Qualidade: ndo cumprir com os requisitos das partes interessadas.

Os riscos sempre sdo definidos como a probabilidade de que possam acontecer no decorrer do
projeto. O objetivo ndo é somente identificar os riscos e preparar planos de agao, mas também
tomar uma atitude proativa e iniciar agdes que reduzam seu impacto no projeto,

particularmente no caso dos riscos cuja probabilidade seja maior. Para ser bem-sucedida, a

8 “As metodologias tradicionais de gestdo entedem que o produto sé faz sentido quando é entregue em
sua totalidade. O método agil surgiu no ambiente de desenvolvimento de softwares e entendem que os
produtos com um minimo de funcionalidades ja servirdo para solucionar parte dos problemas, o que ja

representa um valor adicionado ao projeto.



equipe deve ter o compromisso de tratar o gerenciamento de riscos de forma proativa e

consistente durante todo o ciclo de vida do projeto.
Riscos do projeto

Os riscos sdo aqueles que estdo dentro do ambito de influéncia do gerente de projeto e sdo

classificados como riscos de:

e Cronograma: Ligados as estimacdes de tempos e de dependéncias em rela¢do a outros
projetos ou organizacGes que devem atingir objetivos para o projeto.

e Or¢amento ou recursos: Vinculados a disponibilidade de recursos, inclusive os
financeiros.

e Qualidade dos resultados: Relacionados ao cumprimento dos objetivos do projeto
conforme as necessidades de seus beneficidrios.

e Escopo: Ligados a definicdo das atividades do projeto e as estratégias elaboradas para

cumprir as metas.

11.2. Entradas

Os insumos para a identificagao dos riscos sao os seguintes:

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP): Apresenta os detalhes do escopo total do
projeto.

e Cronograma: Mostra os tempos de duragao das atividades do projeto.

e Custos: Apresenta informagdes sobre o orgamento do projeto e da curva S.

e Fatores internos: Sdo fatores relacionados com a organizagdo e suas atitudes quanto
ao risco e a tolerancia a ele.

e Dependéncias: Podem ser obrigatdrias, discricionais ou externas, ou seja, vinculadas a

outros projetos.

11.3. Técnicas

Técnicas de identificagdo de riscos

A identificacdo de riscos determina quais sdao aqueles que podem afetar o projeto de maneira
positiva ou negativa. Essa identificacdo é realizada por meio de um processo participativo no
qual a equipe do projeto, juntamente com os especialistas no assunto ou com outras partes
interessadas, contribui com ideias e com experiéncia. As técnicas mais comuns de identificacdo

de riscos sdo:



e Tempestade de Ideias (Brainstorming): Em uma reunido ou mais, os participantes
geram uma lista de possiveis riscos baseados nos objetivos, no escopo, no
cronograma, no orgamento e em outras condi¢cbes do projeto. Tal lista pode ser
classificada em diversas categorias de riscos.

e Andlise SWOT: S3o analisadas as fortalezas (Strenghts), as oportunidades
(Opportunities), as fraquezas (Weaknesses) e as ameagas (Threats)do projeto para
identificar os riscos.

e Técnica Delphi: O objetivo é chegar a um consenso fundamentado nas informac&es
fornecidas, de maneira anb6nima, por especialistas através de questionarios. As

conclusdes sdo tomadas a partir das estatisticas dos dados obtidos.
Identificagdo e classificagdo de riscos

O gerente do projeto ou um facilitador podem guiar o processo de identificagdo dos riscos do
projeto. Esse processo pode ser facilitado por meio do uso de uma estrutura analitica dos
riscos (EAR) que identifica as diversas areas nas quais podem surgir riscos. O grafico IIl.2

mostra um exemplo de EAR.

Grafico I1.2. Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos - EAR

Técnicos

Gerenclamento Cronograma

Qualidade Orcamento

Fonte: Elaboragdo propria.

Cada risco identificado deve contar com informagGes sobre suas caracteristicas, visto que
ajuda a definir sua probabilidade e a analisar seu impacto no projeto. A classificacdo dos riscos
fornece uma estrutura que garante um processo completo de identificagdo sistematica, com
um nivel de detalhamento uniforme. Além disso, contribui para a qualidade e para a

efetividade na identificagdo dos riscos e na sua eventual analise e quantificagdo.

Revisar as diversas classificacdes durante a identificacdo dos riscos é uma boa préatica. E
possivel que seja necessario adaptar, ajustar ou ampliar as classificacbes baseadas em projetos

anteriores para poder usar essas categorias no projeto atual.



A matriz de riscos

A matriz de riscos permite capturar as informagdes mais relevantes dos riscos identificados e

avalid-los conforme a probabilidade de ocorréncia e o nivel de impacto no projeto. O Grafico

I11.3 mostra o processo de criagdo da matriz de riscos.

Fornecimento

+ Financiador
+ Organizagéo

Grafico 111.3. Processo para o desenvolvimento da matriz de riscos

-Entradas - Técnicas - LEIGER -

« Equipe do
Projeto

- Financiador

« Organizagéo

Usuario

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréfico 11-2, pagina 313.

A matriz de riscos apresenta oito colunas, que correspondem aos seguintes elementos:

1.
2.
3.
4,
5.
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Numero de identificacdo do risco.

Componente/Produto: segundo a EAP.

Tipo de risco: categorizagdo ou taxonomia do risco.

Risco: descri¢do do risco.

Impacto: Valor que determina o impacto no projeto; é medido em uma escala de trés
niveis, onde 1 é o nivel mais baixo e 3, o mais alto.

Probabilidade: Valor que determina a probabilidade de ocorréncia do risco; assim
como o impacto, é medido em uma escala de trés niveis.

Qualificagdo: Valor que permite qualificar o risco de acordo com o impacto e com a
probabilidade de ocorréncia; é calculado, multiplicando-se o valor do impacto por
aquele da probabilidade.

Avaliagdo: Valor que permite ordenar os riscos segundo o valor e o nivel.



Tabela I11.2. Matriz de riscos

AVALIACAO
Ne c/p T::;)cgE RISCO | P C -
VALOR NIVEL
1 Técnico Tecnologia muito nova 3 3 9 3 Alto
2 Cronograma | Dependéncias externas do| 3 2 |6 3 Alto
projeto.
3 Experiéncia | Uso de técnicas de controle do | 2 2 4 2 Médio
projeto
4 Escopo Mudangas nos requerimentos 3 1 3 2 Médio

Fonte: Modificacdo da Tabela GPR Anexo 503. Apresentacdo no workshop GPR, BID.

Para facilitar a avaliacdo dos riscos, é possivel usar tabelas que permitam empregar valores

para determinar tanto a probabilidade quanto o impacto do risco. Pode-se estabelecer a

guantificacao de probabilidade, usando uma simples escala de trés niveis, onde cada nivel tem

um valor predeterminado (Tabela Il1.3).

Tabela II1.3. Quantificagdo de probabilidades

NiVEL VALOR SIGNIFICADO

Alto 3 Ha fatores (antecedentes ou resultados de avaliagBes) que, somados, indicam alta
possibilidade de ocorréncia.

- O risco poderia se apresentar, porém ndo existem fatores que indiquem uma alta

Médio 2 - L
possibilidade de ocorréncia.

Baixo 1 Os antecedentes permitem concluir que a possibilidade de ocorréncia do risco é baixa ou
ndo fornecem uma base suficiente para considera-lo como de nivel médio ou alto.

Fonte: GPR Anexo 5-3 Apresentagado workshop BID, Gestdo de Riscos em Projetos com Garantia Soberana, BID.

Pode-se determinar a quantificacdo de impacto por meio do uso de uma escala de trés niveis

(Tabela 111.4).
Tabela I11.4. Quantificagdo de impacto

NiVEL VALOR SIGNIFICADO

Alto 3 Afeta de modo significativo os resultados e a sustentabilidade do projeto.

Médio 5 Embora a consequéncia seja considerada importante, o grau de materializagdo é mais baixo
do que no nivel alto.

Baixo 1 O efeito ndo é considerado importante ou ndo had motivos para acreditar que o risco seja
uma ameaga para os resultados.

Fonte: GPR Anexo 5-3. Apresentagdao Workshop BID, Gestdo de Riscos em Projetos com Garantia Soberana, BID.
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Quando a matriz de riscos for concluida e estes tiverem sido identificados e quantificados
conforme o nivel de impacto e de probabilidade, o gerente de projeto devera desenvolver um
mapa de riscos que lhe permitira identificar aqueles que requerem uma resposta. A matriz de
analise de risco a seguir serve para avaliar os riscos de acordo com os niveis de impacto e de
probabilidade (grafico I11.4). Os valores sdo obtidos, multiplicando-se o valor do impacto por

aquele da probabilidade.

Grafico l1l.4. Matriz de analise de riscos

Impacto

Probabilidade

Fonte: Varios autores. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7

Pasos. Washington, D.C.: BID.

Os riscos cujos valores estdo classificados nas zonas 6 a 9 devem contar com ag¢les para
eliminar, transferir ou mitigar o impacto do risco no projeto. A tabela Ill.5 ajuda a determinar

as agOes do projeto para os diversos niveis de risco.

Tabela I11.5. AgGes do projeto para os diversos niveis de risco

NiVEL DE -
VALOR RISCO ACOES
6a9 Alto Gerenciar: E requerido um plano de resposta.
- Monitorar: O projeto deve apresentar um acompanhamento do risco para analisar se a
3e4d Médio . .
probabilidade ou o impacto mudaram.
. Aceitar: E melhor aceitar o risco ja que o impacto néo é significativo e a probabilidade
le2 Baixo L.
de que o evento aconteca € baixa.

Fonte: GPR Anexo 5-3. Apresentacao Workshop BID, Gestdo de Riscos em Projetos com Garantia Soberana, BID.

A analise de riscos permite identificar os riscos que, caso ocorram, teriam um impacto maior

no projeto e, assim, poder desenvolver planos de resposta que incluam opgGes e a¢des para

Este documento é propriedade intelectual do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e do Instituto Interamericano para o P, :
agina
Desenvolvimento Econémico e Social (INDES). Qualquer reprodugdo parcial ou total deste documento deve ser informada a: BID-INDES@iadb.org



melhorar as oportunidades e reduzir as ameacgas. Ndo é pratico nem economicamente viavel

desenvolver planos de resposta para todos os riscos.
Planejar a resposta aos riscos

Assim que a equipe tiver analisado o projeto segundo os possiveis riscos, com base no impacto
e na probabilidade, deverao ser desenvolvidos planos de resposta. As decisdes sobre tais a¢coes
se baseiam, principalmente, em encontrar o equilibrio entre o custo de desenvolver uma
resposta a um risco, de um lado, e seu impacto potencial, do outro. Em muitos casos, o custo

de implementar uma resposta pode ser maior do que o custo do impacto, caso o risco ocorra.

O planejamento da resposta aos riscos é o processo por meio do qual se desenvolvem
alternativas e se definem agBes para diminuir o impacto e/ou a probabilidade de ocorréncia
das ameagas, bem como para aumentar o impacto e/ou a probabilidade das oportunidades. As
respostas devem ser condizentes com a importancia do risco, aplicadas no momento
adequado e devem apresentar uma boa relagdo custo-beneficio, considerando-se sempre que

todas as partes envolvidas tém que estar de acordo com elas.

As quatro respostas (estratégias) para os riscos com impacto negativo ou ameacas sdo as

seguintes:

e Evitar: Realizar mudancas no plano para eliminar riscos. Isso pode acarretar mudangas
no cronograma ou no escopo do projeto para eliminar a ameaca.

e Transferir: Trasladar o impacto de uma ameaga para um terceiro junto com a
responsabilidade da resposta.

e Mitigar: Diminuir a probabilidade e/ou impacto de que o risco aconteca.

e Aceitar: Nao tomar nenhuma medida, a menos que o risco acontecga. Essa estratégia
tem lugar quando ndo é viavel ou rentavel abordar o risco de outra maneira. Ha dois
tipos de aceitacdao de uma ameaca: passiva, ndo fazer nada, e ativa, estabelecer uma

reserva de contingéncia em tempo ou dinheiro.
As respostas ou estratégias para os riscos com impacto positivo ou oportunidades sdo:

e Explorar: Fazer realidade a oportunidade.

e Melhorar: Aumentar a probabilidade e/ou o impacto de uma oportunidade.

e Compartilhar: Passar a oportunidade para um terceiro, a fim de que ele a concretize
em beneficio do projeto.

e Aceitar: Aproveitar a oportunidade quando ela se apresentar sem ter feito qualquer

coisa para ela acontecer.



11.4. Saidas

A matriz de riscos é uma ferramenta que fornece informagdes com as quais o projeto pode ter

uma abordagem mais estratégica no uso dos recursos para evitar, transferir ou mitigar riscos.

Com uma matriz de riscos completa, o gerente podera planejar as a¢des necessdrias para
gerenciar os riscos de maior prioridade para o projeto. Para tal, o gerente pode usar a matriz
de gerenciamento de riscos (MMR), que permite identificar as medidas a serem tomadas para
evitar, transferir ou mitigar os riscos criticos, determinar os responsaveis por realiza-las,
especificar um orcamento e um cronograma para a realizacdo e controlar os resultados das

acGes com base nos indicadores de resultado.
A matriz de riscos é formada pelos seguintes elementos:

e |dentificagdo do risco.

e Descrigdo da resposta ao risco.

e Orcamento atribuido.

e Data de inicio da agdo.

e Data estimada para finalizar a acao.

¢ Nome do responsavel pela acdo ou do proprietario da mesma.

e Indicador do cumprimento, que determina se as a¢des foram realizadas corretamente.

Os riscos de um projeto ndo sdo estdticos, isto é, as suposicdes usadas para determinar a
probabilidade e o impacto do risco mudam conforme o projeto avanca. Além do mais, podem
surgir novos riscos ao longo do ciclo de vida do projeto. Portanto, o gerente e a equipe do
projeto deverdao monitorar continuamente as condi¢Ges e as suposicdes dos riscos, para
determinar se eles sofreram mudancas que justifiguem uma reclassificacdo baseada nas
informacgdes originais, bem como para identificar novos riscos. O gerente devera revisar
periodicamente as informacdes sobre os riscos do projeto, a fim de atualizar os niveis de

probabilidade e de impacto.



Sintese da unidade

Os riscos de um projeto sao eventos ou condi¢cdes incertas que, se acontecerem, terdo um
efeito negativo ou positivo sobre pelo menos uma restricdo do projeto: o escopo, o tempo ou

o custo.

O objetivo da matriz de riscos é identificar e quantificar os riscos do projeto para alcancar um
gerenciamento que permita diminuir a probabilidade e/ou o impacto das ameagas bem como

aumentar a probabilidade e/ou o impacto das oportunidades.

Grande parte do gerenciamento de riscos consiste em preparar um plano de respostas,
também chamadas de estratégias, para o qual é muito importante identifica-los com
antecedéncia por meio de métodos como a tempestade de ideias (brainstorming). Assim que
os riscos ocorrerem, eles deverdo ser enfrentados e gerenciados de modo oportuno. Pode-se
dizer que a agilidade para lidar com os riscos é outro grande foco de um gerenciamento de

riscos adequados.

A matriz de riscos é um instrumento muito Util para gerencia-los, ja que, com ela, fica mais
facil identificar e analisar os riscos como parte do planejamento bem como maximizar as
probabilidades de que os riscos sejam enfrentados a tempo. Ou seja, conseguir que as
ameagas causem O menor impacto negativo no projeto e que as oportunidades se

concretizem.



Unidade 3. Passo VI: A matriz de comunicag¢des

Objetivos de aprendizagem

e Compreender a importancia de contar com bons requisitos de comunicag¢do por parte
das partes interessadas do projeto.

e Conhecer os passos para criar uma matriz de comunicagdes.

lll.1. A matriz de comunicag¢oes

O principal objetivo de comunicacdo do projeto é garantir a geracdo de informagdes com
gualidade e quantidade adequadas, que cheguem no momento preciso as diversas partes

interessadas.

O gerente de projeto é o principal responsdvel pela elaboracdo e pela implementacdo da
matriz de comunicag¢des. Essa matriz deve responder as necessidades das partes interessadas
do projeto e estabelecer quais informacgdes serdo fornecidas e com que frequéncia, visto que
cada um tem um interesse diferente no projeto e uma necessidade diferente de informacao.
Assim, as informac¢Oes devem ser apresentadas em diversos formatos e em momentos
diferentes. A matriz de comunicag¢Ges contém uma descri¢do de todas as informacgdes a serem
comunicadas as partes interessadas do projeto, bem como quem serd responsavel por colhé-
la, edita-la e distribui-la. A distribuicdo das informacGes vai além do ato de fornecé-las, ja que
inclui passos para assegurar que os receptores a recebam e a entendam. Isso é importante,
principalmente, quando sdo emitidos relatérios para os financiadores do projeto ou para

cumprir os regulamentos ou leis locais.

Grafico lII.5. Processo de criagdo da matriz de comunicagoes.
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= Financiador
« Organizacdo
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- Usuario

+ Interessados
[Stokeholders)
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Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 10-2, pagina 289.
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11l.2. Entradas

Os insumos necessarios para desenvolver a matriz de comunicag¢des sdo os seguintes:

Matriz de partes interessadas: Contém os dados sobre as partes interessadas mais

importantes do projeto. Essas informagdes constituem uma das bases para determinar

os principais receptores das comunicagées do projeto.

e Cronograma: Contém informac¢Oes para determinar os tempos de entrega dos
relatérios e as comunicag¢des do projeto.

e Fatores organizacionais: Determinam as obrigacdes internas de comunicagdo do

projeto, tanto para os niveis executivos quanto para as outras entidades.

111.3. Técnicas

A matriz de comunica¢des determina as necessidades de informacdo e de comunicacao das
partes interessadas no projeto. Geralmente, a matriz define a tecnologia a ser utilizada para a
comunicagdo, indica o método de coleta de informacdes, especifica as listas de distribuicdo
dos diversos relatorios que devem circular, assim como os formatos de producdo das
informacdes com a qualidade e a quantidade adequadas, e determina a frequéncia de

atualiza¢do dos relatdrios.

Andlise dos requisitos de comunicagées

A andlise dos requisitos envolve a identificacdo das necessidades de informac¢do de todas as
partes interessadas. Essas necessidades incluem a definicdo do tipo de dados e do formato
necessarios, uma vez que nao se trata de conhecer apenas as necessidades, mas também as
partes interessadas que devem receber as informagGes, como uma estratégia para obter apoio
ou manter o interesse no projeto. Os requisitos definem principalmente o formato, a
frequéncia e o conteddo da comunicacdo, bem como o uso da tecnologia que o projeto

utilizara para facilitar sua distribuicdo.

Os recursos do projeto sdo utilizados apenas para comunicar informagdes que contribuam
para o sucesso ou supram uma necessidade contratual ou legal. E importante ressaltar que o
projeto tem recursos limitados, que devem ser usados estrategicamente para comunicar as
informacdes mais precisas, relevantes e de maior valor. Ndo ha necessidade de comunicar o
que ndo é indispensavel, ja que, em muitos casos, o excesso de informacGes pode gerar
rejeicdo das partes interessadas. Os passos para criar a matriz de comunica¢bes sdo os

seguintes:



e O gerente do projeto entra em contato com as principais partes interessadas para
conhecer os requisitos de comunicagdo: muitos desses requisitos ja podem ter sido
definidos nos documentos do projeto (por exemplo, as obrigagdes com o financiador
do projeto). Em outros casos, sera necessario entrevistar os diversos atores para
determinar suas demandas.

e Os requisitos de cada parte interessada sdo arrolados, inclusive os requisitos internos
de comunicacgdo do projeto. Os requisitos sdo agrupados nas seguintes areas:

(o] Objetivo: Inclui a mensagem principal e os dados ou os temas especificos
requeridos na comunicacdo, ou seja, “que comunicamos?”. Também se
determina por que o projeto deve enviar a comunicacdao. Em alguns casos,
0 motivo é o cumprimento das obrigacdes do projeto; em outros, é dar
apoio as estratégias de manejo das relagdes com as diversas partes
interessadas.

(o} Usudrio: Indica o nome da pessoa ou dos grupos que receberdo a
comunicacao, isto é, o destinatario. Também é estabelecido o método, ou
seja, é descrito o meio a ser utilizado para enviar a comunicagao; por
exemplo, e-mail, apresentagdes presenciais, gravagdes e outros meios que
as partes interessadas ou o projeto tenham definido como padrdes,
incluindo os formatos de entrega.

o Responsavel: Indica o nome da pessoa ou do membro da equipe do
projeto que serd responsavel por preparar a comunicagdo, bem como
guem sera o responsavel por envia-la.

(o] Tempo: Indica a frequéncia da comunicagdo. Isto inclui a data de inicio do

envio e a frequéncia.

O entendimento dos requisitos de informacdo das partes interessadas é manifestado por
escrito, a fim de evitar mal-entendidos que possam ocasionar problemas para o projeto. Para
isso, as partes interessadas devem revisar e informar o gerente do projeto sobre quaisquer
mudancas dos seus requisitos na matriz, inclusive o conteldo, o método e a frequéncia da

comunicagao.



Tabela I11.6. Matriz de comunicagoes

Objetivo Responsabilidade

paragdo

Destinatario

Método de

comunicagdo
Frequéncia

Pre

s
L]
(W]
=
3
=
[=]
(W]
i
3
o

=]

Relatéric avango Ezcri . .
— Controle Supervisor M2 em | Coordenado| —Gerente ldejaneirol Trimestral
progeto

formato

Fonte: Varios autores. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP), Metodologia 7

Pasos. Washington, D.C.: BID.

111.4. Saidas

O resultado do processo é uma matriz de comunicagdes que enumera os requisitos de
comunicac¢do das partes interessadas e as a¢des da parte dos responsaveis pelo projeto para

garantir a chegada da comunicagao correta a pessoa adequada no tempo preciso.

A matriz é mais do que uma lista das

Um plano de comunicagdes completo | comunicagdes do projeto; trata-se de uma

exige um processo de feedback para | estratégia que permite focar os recursos nas

ajustar as necessidades de comunica¢des mais importantes. Uma boa

; - matriz permitird ao projeto e as partes
informagées dos stakeholders e

interessadas receberem informacGes
melhorar o conteudo, a frequéncia, o o
praticas, confiaveis e, sobretudo,

os formatos e os meios de entrega. pertinentes em relacdo as necessidades das

| .l varias partes interessadas que tomam suas

decisOes e formam suas opiniGes com base nas comunicagdes que recebem.
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Sintese da unidade

O principal objetivo de comunicac¢do é fazer com que todas as informagdes sobre o projeto
tenham a qualidade e a amplitude adequadas e cheguem as diversas partes interessadas no

momento preciso, de acordo com seus requisitos.

Uma comunicacdo bem-sucedida depende, em grande parte, da responsabilidade e da
habilidade do gerente de projeto, que é quem utiliza a matriz de comunicag¢ées, que contém
uma breve descricdo detalhada de todos os requisitos de informagdo dos participantes do

projeto e de suas partes interessadas.

A pratica de identificar os responsdveis pela coleta, pela criacdo e pela distribuicdo das
informagdes é um dos aspectos mais importantes do processo de comunicagdo, pois,

idealmente, as informagdes devem ser verificaveis e confidveis.

A matriz de comunicag¢des atua como um guia para suprir as necessidades de comunicagao das
varias partes interessadas do projeto. Por isso, de um modo simples e facil de usar, apresenta
os requisitos sobre quem precisa de quais informacdes, quando, como e por quem elas serao
fornecidas. A identificacdo correta das necessidades de informacdo das partes interessadas e o
estabelecimento da forma adequada para suprir essas necessidades sao fatores importantes

para o sucesso do projeto.



Unidade 4. Passo VII: A matriz de responsabilidades

Objetivos da aprendizagem

e Definir os perfis e as competéncias necessdrios dos recursos humanos para executar o
projeto com base na EAP.
e Atribuir responsabilidades aos membros da equipe do projeto para a entrega e a

realizacdo de cada pacote de trabalho.

IV.1. A atribuicdo de responsabilidades

O gerenciamento dos recursos humanos (RH) consiste em realizar todos os processos
necessarios para garantir a identificagdo e a designacdao dos melhores recursos humanos
disponiveis com vistas a atingir todos os objetivos do projeto dentro das respectivas restrigdes
de tempo, escopo e custo. A matriz de atribuicdo de responsabilidades (MAR) é uma das
ferramentas mais utilizadas no gerenciamento de RH. Essa matriz é usada para ilustrar as
conexoes entre o trabalho a ser realizado e os membros da equipe do projeto e outras partes
interessadas. Além disso, identifica o grupo ou a unidade da equipe do projeto responsdavel por
cada componente da EAP. Com a matriz, o gerente possui informagles que permitem
identificar as funcGes, as responsabilidades e os niveis de autoridade referentes as atividades
especificas do projeto. O grafico 11l.6 mostra o processo de criagdo da matriz de atribuicdo de

responsabilidades.

Grafico lll. 6. Processo de criagdao da matriz de atribuicdo de responsabilidades
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Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-

Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 9-2, pagina 258.
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IV.2. Entradas

Os insumos requeridos para a criacdo da matriz de atribuicdo de responsabilidades sdao os

seguintes:

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP): informacdes sobre o escopo do trabalho.

e Cronograma do projeto: estimativa de tempo para cada atividade.

e Riscos do projeto: identificacdo das respostas aos riscos.

e Fatores organizacionais: grupos ou unidades que participardo do projeto ou dardo

apoio a ele.

IV.3. Técnicas

Apds o desenvolvimento da EAP, o passo seguinte consiste em visualizar quais sdo as tarefas
criticas em funcdo dos entregaveis prioritarios, revisar os pacotes de trabalho e determinar

guantas pessoas e postos de trabalho sdo necessarios para atingir os resultados esperados.

O exercicio de identificar quem faz o trabalho permite determinar quais recursos ja existem
dentro das organizacOes responsaveis pelo projeto e quais devem ser contratados. Vale dizer,
é estabelecido quem tem experiéncia em projetos similares, quais conhecimentos técnicos
especificos sdo necessarios, quais sdo as necessidades de capacitacdo ou de treinamento
existentes, qual serd o custo e quando serdo requeridos. Os detalhes sobre quando realizar tal

atividade ou outras sdo determinados durante a criagao do cronograma.

Apds a identificagdo dos recursos humanos necessarios, o gerente do projeto é a pessoa
responsavel pela negociacdao de todas as decisGes e das atividades relativas a esses recursos.
Isso é necessario porque muitos dos recursos contemplados para serem utilizados no projeto
poderiam estar designados a outros projetos, ou seus escopos de trabalho poderiam requerer

mudancas para se ajustarem as necessidades do projeto.

A elaboracdo e a utilizacdo de um organograma do tipo hierdrquico sdo ferramentas Uteis para
representar os recursos identificados. O organograma é um grafico que ilustra os membros da

equipe e suas inter-relacdes de supervisdo, interagdo e apoio (grafico 111.7).



Grafico lIl.7. Organograma do projeto
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Fonte: Elaborag¢do propria.

A matriz de atribuicao de responsabilidades

A matriz de atribui¢do de responsabilidades (MAR), também conhecida como RAM (do inglés
Responsibility Assignment Matrix), é uma das ferramentas mais Uteis no gerenciamento de RH.
A matriz liga o organograma do projeto ou da(s) organizacdo (Oes) responsavel (eis) pelo
projeto a EAP, para garantir que todos os componentes dos pacotes de trabalho sejam

designados a alguma pessoa do organograma.
Os formatos mais comuns da MAR s3o os seguintes:

e Tipo narrativo: Aspectos das responsabilidades, autoridade, competéncias, relaces
de trabalho, intera¢des, duplicacdo e sobreposicdo de fungBes, bem como as
qualificacGes necessarias sdo descritos detalhadamente.

¢ Tipo diagrama: Baseia-se nas quatro varidveis mais importantes dos RH e é conhecida
como matriz RACI, por sua sigla em inglés.

(o} R: Responsavel pela execu¢do (Responsible): Alguém é responsavel por
uma determinada tarefa. Assim, para cada produto e entregavel da EAP
existe normalmente uma pessoa responsavel pela execugdo ou por
garantir que cada tarefa seja executada.

(o} A: Aprova (Accountable): Alguém assume a responsabilidade final pela
execugdo correta e completa de um produto ou entregdvel e recebe as
informacgdes dos responsdveis por sua execugao.

(o} C: Consultado (Consulted): Alguém que ndo esta diretamente envolvido na
execucdao de um produto ou entregdvel, mas que proporciona algum tipo
de insumo para o processo ou é consultado para emitir opinides ou pedir

conselho.



(o} I: Informado (Informed): Alguém que recebe os resultados de um produto

ou entregavel ou é informado sobre os avancos.

Dependendo do tipo de projeto, a matriz pode assumir varias formas: em projetos grandes, o
foco da matriz é atribuir responsabilidades para a entrega de resultados ou de componentes;

em projetos pequenos, pode focar-se em pacotes de trabalho.

Outros usos da matriz envolvem a identificacdo das responsabilidades para a execugao dos
processos internos do projeto, como a aprovacdao das mudancgas, o desenvolvimento e a

entrega de relatérios. A tabela Ill.7 apresenta um exemplo de formato de matriz RACI.

Tabela I11.7. Exemplo de matriz RACI

DIAGRAMA RACI MEMBROS DA EQUIPE
Produto/entregavel Ana Benito Carlos Eduardo
Plano do projeto A R
Requisitos recopilados A R C
Desenho preliminar A R C
Provas A | |

Fonte: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 9-5, pagina 262.
O gerente é responsavel de gerenciar a elaboragdao participativa da matriz, usando as
informacdes sobre as fungGes e as responsabilidades dos membros da equipe do projeto.
Levando em consideragdo as diferentes func¢des, o gerente identificard um Unico responsavel
para os trabalhos; em seguida, identificara uma pessoa para aprovar a entrega do trabalho.
Depois, o gerente determinard as pessoas a serem consultadas e informadas para realizar o
produto ou entregavel. Ndo é necessario indicar as quatro fun¢des para cada trabalho; no

entanto, as fungdes responsavel sdo imprescindiveis.

IV.4. Saidas

O propdsito principal da matriz de responsabilidades é proporcionar clareza acerca das
responsabilidades dos diversos membros do projeto em relagdo as diversas atividades do
mesmo. Assim, a equipe sabe com certeza quem é responsdvel por cada trabalho, evitando a
duplicacdo de func¢des ou a existéncia de atividades sem um responsdvel. O formato de matriz

permite a observa¢do de todos os trabalhos associados a uma pessoa ou a visualizacdo de



todas as pessoas associadas a um trabalho. Deve-se atualizar a lista sempre que houver

mudancas nos trabalhos ou na equipe do projeto.

Sintese da unidade

O aspecto mais importante do gerenciamento de recursos humanos é identificar e designar os
melhores recursos humanos disponiveis para atingir todos os objetivos do projeto propostos
dentro das respectivas restricées de tempo, de escopo e de custo. Pode-se fazer isso por meio
da utilizacdo de ferramentas, como a matriz de atribuicdo de responsabilidades (MAR), que
ilustra as ligacGes existentes entre o trabalho a ser realizado e os membros da equipe do

projeto e outras partes interessadas.

A matriz liga o organograma do projeto ou da(s) organizagdo (Oes) responsavel (eis) pelo
projeto a EAP, para garantir que todos os componentes dos pacotes de trabalho sejam
atribuidos a alguma pessoa do organograma. A matriz identifica quem sdo os responsaveis
pelos resultados do projeto, para quem se faz a prestagdo de contas, quem é consultado sobre
produtos e entregaveis e quem deve ser informado sobre qualquer mudancga ou risco no

projeto.

O uso da MAR facilita muito o gerenciamento dos recursos humanos, pois esclarece as
fungdes, o que costuma ser um dos maiores desafios nos projetos em que ndo ha tal tipo de

ferramenta. A MAR melhora, ainda, a comunicacdo e reduz os conflitos.



Referéncias Bibliograficas

Cobb, Anthony T. (2011). Leading Project Teams: The Basics of Project Management and Team

Leadership (22 ed.). London: Sage Publications.

Gardiner, Paul. (2005). Project Management: A Strategic Planning Approach. New York:

Palgrave-Macmillan.

Kendrick, Tom. (2004). Identifying and Managing Project Risk: Essential Tools for Failure-
Proofing Your Project. New York: AMACOM.

Lewis, James P. (1997). Fundamentals of Project Management. New York: AMACOM.
Lewis, James P. (2004). Team-Based Project Management. New York: Beard Books.

Meredith, Jack, and Samuel Mantel. (2003) Project Management: A Managerial Approach.

New York: John Willey & Sons, Inc.

Pellerin, Charles. (2009). How NASA Builds Teams: Mission Critical Soft Skills for Scientists,

Engineers, and Project Teams. New Jersey: John Willey & Sons, Inc.

Project Management for Development Organizations. (2009). Fundamentos de gerencia de

proyectos. United States of America: PM4DEV.

Project Management Institute. (2007). Practice Standard for Work Breakdown Structures.

United States of America: PMI.

Project Management Institute. (2013) Guia de los Fundamentos para la Gestion de Proyectos

(Guia del PMBOK®)-Quinta Edicion. Estados Unidos: PMI.

Verma, Vijay K. (1995). The Human Aspects of Project Management: Organizing Projects for

Success. United States of America: PMI.

Verzuh, Eric. (2007). The Fast Forward MBA in Project Management. New Jersey: John Willey &

Sons, Inc.

VV.AA. (2009). Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP). Metodologia 7 Pasos.
Washington, D.C.: BID.



Indice de graficos

Gréfico lll.1. Processo para o desenvolvimento da matriz de aquiSigOes........eevveeecveeerveercvnenns 75
Gréfico lll.2. Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos - EAR .........cccoecvveeeecieeeecciieeeee, 82
Gréfico lIl.3. Processo para o desenvolvimento da matriz de riscos .......cccceceeeeeecieeeeccveeeenneen. 83
Grafico l11.4. Matriz de andlise de FISCOS ....ccoeeruiiriiiiiieieeiee ettt ettt 85
Grafico lI.5. Processo de criagdo da matriz de comunicagles. ......cceeeecvieeeeeciieeeeecieeeeciee e 89
Grafico lll. 6. Processo de criagdo da matriz de atribuicdo de responsabilidades..................... 94
Grafico lI1.7. Organograma do ProjJELO.......ccucviieeiciiieeeccieee e eeiee e ertee e e eree e e ere e e e e earee e e earee e e neeas 96

Indice de tabelas

Tabela H.1. Matriz de aqUISIGOES ......uuiiiiiiieee ittt e eeiiee st e e sete e e e seateeesseabee e s snbeeeesanbeeessanreeessanes 77
Tabela [11.2. MAtriz A€ FISCOS ...cc.eevieerierieiieeie ettt ettt et b e neesne 84
Tabela 111.3. Quantificacdo de probabilidades.........ccceeieeiiiiiiciii s 84
Tabela l11.4. Quantificagdo de IMPACLO........eiiiciiiii e erre e 84
Tabela 111.5. A¢Ges do projeto para 0s diversos NiVeis de rSCO......ccvvrrircvieeeiciieee e eceee e 85
Tabela l11.6. Matriz de COMUNICACOES. .....cuvieeieiiieecciiee e eettee et e e e et e e eeate e e e senbreeeseabaeeeesnraeeesnes 92
Tabela 111.7. EXemplo de Matriz RACH .....cuuieii ettt et eetee e e et e e e senvaee e ssaraeeeeanes 97

Pagina

100




MODULO 4

Monitoramento e controle de

projetos

Este documento é propriedade intelectual do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e do Instituto Interamericano para o P, R 1 1
agina

Desenvolvimento Econdémico e Social (INDES). Qualquer reprodugédo parcial ou total deste documento deve ser informada a: BID-INDES@iadb.org




INTRODUCAO AO MODULO

O Mddulo 4 apresenta algumas das ferramentas de monitoramento e de
controle dos projetos, que incluem a matriz de planejamento, o plano de
execugdo do projeto (PEP), o plano operacional anual (POA) e as técnicas do

valor agregado.

O Mddulo estd estruturado em duas unidades de aprendizagem. A primeira
trata do desenvolvimento e da andlise da matriz de planejamento e da
apresentagdo do PEP e do POA; a segunda unidade trata do desenvolvimento
do valor agregado como um instrumento de monitoramento e controle do

projeto.
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Unidade 1. O plano de execu¢ao do projeto

Objetivos da aprendizagem

e |dentificar os processos para o desenvolvimento de uma matriz de planejamento.
e Conhecer o conteudo e a aplicagdo de um plano de execuc¢do do projeto (PEP) e um

plano operacional anual (POA).

I.1. A matriz de planejamento

Ao longo do curso, foram apresentadas sete ferramentas que constituem a base dos planos do
projeto. A matriz de planejamento é o instrumento que consolida as informagdes das sete
ferramentas em um formato que facilita a sua aplicagdo. Trata-se de um dispositivo de
monitoramento operacional que a equipe do projeto utiliza e serve de insumo para preparar e
atualizar o PEP e o POA. Essa matriz é desenhada a partir das necessidades do gerente e da
equipe do projeto, e a fungao mais importante é facilitar o gerenciamento, o monitoramento e

controle do projeto.

Ao consolidar as informagdes em uma Unica matriz, a analise dos componentes do projeto se
torna mais simples e, em especial, é possivel reconhecer a estreita relacdo de dependéncia
entre eles. O uso da matriz melhora a compreensao dos objetivos do projeto, permitindo a
visualizacdo das relacdes dos resultados com os custos, os tempos, os riscos, as

responsabilidades, etc.

O objetivo da matriz é mostrar as informacgdes do plano de execugdo do projeto de modo
muito simples, independentemente do seu tamanho e da sua complexidade, j& que uma
matriz pode exprimir os elementos mais essenciais do planejamento e permite monitorar o
projeto sem se perder nos detalhes. A matriz também atua como um instrumento de
comunica¢do com as outras partes interessadas, pois apresenta as informag&es de forma facil
de serem entendidas. Basicamente, a matriz é um instrumento desenhado para que os

gerentes de projeto atinjam um gerenciamento bem-sucedido.

Cada projeto é diferente e as necessidades de informagdao também sdo diferentes. A tabela
IV.1 mostra um exemplo no qual se especificam detalhadamente os elementos que uma matriz

de planejamento pode conter.
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Tabela IV.1. Matriz de planejamento

Escopo (EDT) Custo Compras Riscos Comunicagio Responsdvel

Entregavel oo

1.1.1 20 di=s | 21/01/212 100% 100,00 LPI Alta Relatorio EM
Entregavel

1.1.3 40 dias | 10/02/212 Bt S0.00 LP1 lagic Bepletimi RS
Entregavel .

1‘?3 30 dies | 10/03/212 | 40% 400,00 LPH . Ralatirin -
Entregavel & -

‘i 10d=s | 10002212 | 120% 100,00 LPl Alto Aprese BE
Entregavel s

reERVEl| 2odas | 20r04r212 | 0% 200.00 LPN . Rebtirio o
Entregavel

== 1odas | 105212 | 0% 500.00 LAl Mo Boistim .
Entregavel

23 40 dizs oS08 212 0% S0.00 LPN Baimo Retstinin RS
Entregavel | zo.gus | 1ovosiziz | 0% 200,00 LRI : .

1.2.4 ol Mediz Apresentagao PR

Fonte: Elaboragdo propria.

Os passos para a criacdao da matriz de planejamento sdo desenvolvidos nos itens a seguir e

incluem as entradas ou insumos, as técnicas e os produtos (grafico IV.1).

Grafico IV.1. Processo para o desenvolvimento da matriz de planejamento

. Entradas Técnicas Saidas
Fornecimento - - - Usuirio
« Financiador = Equipe do
* Organizacdo projeto

* Equipe do « Organizacio
projeto * Financiador
* Interessados
[ Stokeholders)

Fonte: Adaptagdo do SIPOC Diagram, Six Sigma (www.isixsigma.com)

Este documento é propriedade intelectual do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e do Instituto Interamericano para o
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1.2. Entradas

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP): Apresenta os detalhes do escopo total do
projeto.

e Cronograma: Indica os tempos de durac¢do das atividades do projeto.

e Custos: Fornece informacgdes sobre o orcamento do projeto.

e Matriz de aquisicoes.

* Matriz de riscos.

e Matriz de comunicagdes.

e Matriz de responsabilidades.

1.3. Técnicas

A criacdao da matriz exige um trabalho conjunto. O gerente do projeto e a equipe revisam as
informacdes do projeto e iniciam a criacdo do conteudo da matriz. Tal instrumento resume as
informagdes mais importantes do projeto e um formato simples, para que a equipe possa
monitora-lo e controla-lo sem ter que recorrer a todos os planos e documentos do projeto. A
matriz utiliza uma planilha para facilitar o trabalho com as informacGes e para reordenar e

classificar os dados.
O conteldo da matriz de planejamento inclui os seguintes elementos:

e Componente do projeto.

e Produtos do projeto.

e Passo 1: Escopo, ou seja, os produtos do projeto.

e Passo 2: Tempo (inclui a duragdo e a data de entrega do resultado).

e Passo 3: Custo dos produtos.

e Passo 4: AquisicOes e montantes atribuidos para esse fim.

e Passo 5: Riscos (inclui o indice de probabilidade e impacto e a resposta ao risco).
e Passo 6: Comunicac¢des associadas ao resultado ou ao componente.

e Passo 7: Responsaveis pelos produtos.

1.4. Saidas

O projeto conta com uma matriz de planejamento, que é a base para que o gerente possa
acompanhar o avanco do projeto e determinar se as atividades estdo sendo realizadas

conforme o estabelecido.
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A equipe do projeto usa a matriz como um guia para dar inicio as atividades programadas para
o periodo, uma vez que liga cada resultado a um responsavel por sua execucdo. Além disso, a
matriz é usada regularmente nas reunides da equipe do projeto, nas quais cada integrante
relata o avanco das atividades programadas para o periodo correspondente. A matriz deverd

ser atualizada cada vez que houver mudancas ou modificagdes aprovadas.

I.5. Plano de execugao do projeto

No gerenciamento de projetos, uma das praticas mais frequentes é a criacdo de um plano de
execucdo que abrange os anos de duracdo do projeto, para melhor compreender seus

resultados.

Organiza¢des como a Unido Europeia, o Banco Mundial, o Programa das Nag¢des Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e outras
agéncias de desenvolvimento utilizam este tipo de abordagem no planejamento dos projetos e
dos programas de desenvolvimento. O resultado é um plano que apresenta os principais
resultados, as tarefas, os indicadores, os riscos e as cldusulas para permitir a estreita vigilancia
e a supervisdo da execucdo do projeto. Isso é feito por meio dos planos operacionais anuais,
que permitem estabelecer os objetivos e os prazos dentro de um periodo de doze meses. A
revisdao dos resultados, no final do ano, serve de base para a preparagao do préximo ano de
funcionamento. Geralmente, ndo é uma boa pratica realizar a revisdo e a avaliagdo uma vez
por ano. Por isso, acredita-se que a melhor opgdo é fazé-lo em forma periddica (no minimo,
trimestralmente). No entanto, a determinagdo da melhor frequéncia de revisdo, de avaliacdo e
de ajuste depende da complexidade do projeto, da estratégia de planejamento, da

importancia dos recursos, do custo e das pessoas disponiveis para realiza-lo.
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Plano de execugdo do projeto

O PEP contém principalmente os objetivos e os resultados que o projeto deve atingir em toda
a sua duragdo. Como o nome indica, ele pode abranger varios anos de execu¢do do projeto. O
plano apresenta os detalhes das ferramentas e inclui as informag¢des necessdrias sobre os
objetivos, os custos e os tempos para concluir o projeto. O PEP constitui um marco de
referéncia para formular os planos operacionais anuais e é a ferramenta usada para realizar o

acompanhamento total do projeto.
Plano operacional anual

O POA é construido com as informag0es organizadas no PEP e apresenta de maneira detalhada
as atividades programadas para um periodo de doze meses. O nivel de detalhamento do POA
permite que o controle e o0 monitoramento sejam mais precisos, facilitando a implementagao
de medidas corretivas. A soma de todos os POA do projeto tem como resultado o PEP. Uma
das utilidades fundamentais do estabelecimento de um plano operacional anual é a
possibilidade de fazer um acompanhamento completo do mesmo, para evitar desvios nos
objetivos do projeto. O nivel de detalhamento do POA permite ver os pequenos desvios que
ocorrem em periodos curtos e ajuda a identificar com mais precisdo as atividades afetadas
para poder fazer as mudangas necessdrias, a fim de reduzir as variagées. O POA é a base para
gue 0s grupos ou as pessoas com responsabilidades de supervisdo fagam o acompanhamento
e as avaliacOes do projeto e deve ser considerado uma ferramenta auxiliar e util para ajudar na
implementacdo do projeto. Além de permitir o monitoramento do projeto dentro de um
periodo de doze meses, o POA também reflete o tempo dos ciclos do planejamento
orcamentdrio das organizacbes que implementam o projeto. Portanto, permite fazer um
acompanhamento do desempenho do projeto com base nas metas estabelecidas para os doze
meses de execugdao. O monitoramento e controle inclui a entrega de resultados, o
cumprimento das atividades do plano de aquisi¢des, as atividades do plano de resposta aos

riscos e as comunicagdes com as partes interessadas.

O POA abrange os mesmos aspectos de um PEP —os objetivos, os custos e os tempos para

concluir o projeto— porém os desenvolve de modo mais detalhado.

Conforme mencionado acima, o plano operacional anual permite a definicdo detalhada das
acOes ou das tarefas necessdrias para atingir os resultados esperados para o ano no prazo
previsto e € um instrumento-chave para o controle e monitoramento do projeto. Portanto,
ndo deve ser visto como outra ferramenta de “controle”, mas como um instrumento para

auxiliar na tomada de decisGes durante a execucdo do projeto.
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Relagdo entre o PEP e 0 POA

A relacdo existente entre o PEP e o POA se baseia em uma conexao dindmica de planejamento
constante no decorrer do projeto. Tanto o PEP quanto o POA devem ser atualizados
periodicamente a medida que as informagdes mudam. O PEP é a base do desenvolvimento do
POA, no entanto ambos estdo estreitamente relacionados e ndo devem ser tratados como
planos independentes. O POA apresenta as mesmas informacdes que o PEP, mas esta limitado

a um ano de operacgdes e é mais detalhado em relagdo as atividades do projeto.

O POA ndo deve ser um exercicio que ocorre no final do ano, mas uma pratica de
planejamento continuo. O POA ndo é apenas um instrumento para relatar as atividades
planejadas para um ano. O gerente de projeto deve usa-lo como uma ferramenta tatica que

Ihe permita dirigir o projeto e realizar os ajustes necessarios em caso de desvios.

O valor de um POA atualizado é a capacidade de planejar e replanejar as atividades, as taticas
e os métodos com base nas experiéncias, nas mudangas e nas condi¢des do ambiente do
projeto. Em outras palavras, a revisdao do POA nao deve ser realizada apenas uma vez por ano,
e suas mudancas sdo a base para modificar, ajustar e realizar mudangas no PEP. No caso de
projetos plurianuais, o gerente deve ter um POA atualizado, no minimo, a cada trés meses. O
grafico V.2 mostra a relacdo do POA com o PEP ndo como um exercicio anual, mas como uma

visualizagdao mais detalhada das atividades de um projeto dentro de um prazo de 12 meses.

Grafico IV.2. Relagdo do PEP com o POA

Fonte: Elaboragdo prépria.
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1.6. Relagdo com o planejamento orientado para resultados

O gerenciamento de projetos é um dos componentes do gerenciamento para resultados no
desenvolvimento, cujo objetivo é capacitar as organizacbes publicas para que atinjam os
resultados indicados nos objetivos de desenvolvimento do pais. O Sistema de Avaliacdo
PRODEV® (SEP) do BID, que utiliza cinco pilares do ciclo de gerenciamento para fazer um
diagndstico das capacidades institucionais, € um exemplo nitido dessa relagdo. Tal sistema
examina os elementos indispensdveis para que o processo de geragao do valor publico esteja
orientado para os resultados. O Grafico IV.3 mostra os indices em cada um dos pilares do SEP

na regiao.

Grafico IV. 3. indice de GpRD, segundo o pilar de gerenciamento

Fonte: Garcia Lépez, Roberto e Mauricio Garcia Moreno (2010) La gestion para resultados en el desarrollo: Avances y

desafios en América Latina y el Caribe. Washington, D.C.: BID

Os indices de gerenciamento de programas e projetos mostram uma média de 1,9 pontos

sobre um valor total de 5 pontos.

Geralmente, os dados da regido mostram que o indicador do pilar de gerenciamento de

projetos estd abaixo do esperado e que apenas dois paises tém pontuaces maiores que 3.

O grafico IV.4 mostra os dados da regiao.

s Programa para a Implementagdo do Pilar Externo do Plano de A¢do de Médio Prazo para a Efetividade no Desenvolvimento.
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Grafico IV.4. indice de gerenciamento de programas e projetos
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Fonte: Garcia Lopez, Roberto e Mauricio Garcia Moreno (2010) La gestion para resultados en el desarrollo: Avances y
desafios en América Latina y el Caribe. Washington, D.C.: BID
Sob o ponto de vista do gerenciamento para resultados no desenvolvimento, o gerenciamento
de projetos exige que as entidades executoras disponham de planos alinhados as estratégias
nacionais, com metas plurianuais e anuais para atingir esses objetivos e com a designacao dos

funcionarios responsaveis por seu cumprimento.

O bom gerenciamento de projetos é um fator essencial para que um pais possa cumprir suas
metas de desenvolvimento. Dispor de ferramentas que facilitam o planejamento do projeto é
um passo adiante na melhoria do gerenciamento de projetos de desenvolvimento.
Geralmente, um projeto que conta com planos completos e atualizados pode aumentar suas

probabilidades de sucesso.
Os beneficios de um gerenciamento de projetos baseado em resultados sdo os seguintes:

e proporciona a capacidade de se adaptar a mudanga e lidar com ela;

e permite que todos os membros da organizacdao conhecam suas responsabilidades;

e melhora a coordenagdo entre os diferentes recursos internos e externos da
organizagao;

e otimiza a comunicagdo com as partes interessadas;

e possibilita a definicdo das prioridades entre as diversas a¢des pendentes;
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e permite identificar os riscos e os problemas ainda no inicio, possibilitando o desenho

de medidas corretivas a tempo;

e garante a qualidade, jd que entrega resultados condizentes com os requisitos e

adequados para o uso.

Contar com planos é apenas o primeiro passo de um gerenciamento de projetos, mas é
importante para poder implementar as a¢des que permitirdo atingir os resultados de que os

paises precisam para cumprir suas metas de desenvolvimento.
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Sintese da unidade

A matriz de planejamento é um resumo das sete ferramentas de planejamento, que serve de
insumo para o PEP e o POA e, por sua vez, constitui a base para fazer o monitoramento e o
controle do projeto, adotando a abordagem do gerenciamento do projeto. Sua utilidade reside
no fato de permitir que o gerente e a equipe usem as informacdes para iniciar as acbes

planejadas e obtenham um controle melhor do projeto.

O PEP é um documento que pode incluir varios anos de duragdo de um projeto ou todos eles.
O tempo abarcado por ele é sua principal caracteristica, pois € uma das poucas ferramentas
que permite uma visao global do projeto. Ele mostra, de modo simples, apenas os aspectos de
desempenho mais importantes —como os objetivos, os custos e os tempos— dos quais seria

possivel perder a perspectiva facilmente se sé houvesse documentos anuais.

O desenvolvimento do PEP depende da disponibilidade de informag¢des completas sobre: o
escopo, 0s objetivos, o cronograma, o orcamento, os riscos, as aquisicbes e as
responsabilidades do projeto. O POA, por sua vez, exige que as informagdes sejam completas,
para pode discriminar mais detalhadamente as atividades para um periodo de 12 meses. O
POA ¢ utilizado como ferramenta para monitorar e controlar o cumprimento das atividades

planejadas.
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Unidade 2. Gerenciamento do valor agregado

Objetivos de aprendizagem

e |dentificar os insumos necessarios para identificar e quantificar o valor agregado de
um projeto.
e Compreender os produtos da analise do valor agregado para avaliar o desempenho do

projeto.

Il.1. Gerenciamento do valor agregado (GVA)

O gerenciamento do valor agregado (GVA) ou EVM/Earned Value Management no original em
inglés, permite controlar a execu¢do de um projeto por meio de seu escopo, cronograma e
recursos, possibilitando a medicdo, de forma simples, do desempenho do projeto conforme o
planejado. O gerenciamento do valor agregado compara o trabalho planejado com o que
realmente foi concluido, para determinar se os custos, os tempos e as tarefas realizadas estao

sendo cumpridos de acordo com o estipulado.

O termo “valor agregado” procede do conceito de que cada entregavel e/ou produto do
projeto tem um custo associado, que sé é possivel atribuir ao projeto no momento de sua
entrega. Vale dizer, se um projeto tem de entregar 10 moradias por més e cada uma delas
custa S 50.000, somente ho momento da entrega da moradia concluida, o projeto pode
contabilizar a geracdo do valor correspondente a S 50.000, independentemente de ter custado
mais (ou menos) do que o planejado. O projeto ndo pode contabilizar materiais, servicos ou
moradias ndo concluidas como parte do valor agregado, visto que tais elementos ndo sdo
entregaveis e/ou o produto, mas sdo insumos utilizados para criar o resultado. Assim, o VA
utiliza uma medida livre de interpretagdes, pois computa apenas os entregaveis e/ou produtos

terminados em sua totalidade e ndo os parcialmente completos.

11.2. Entradas

Os insumos necessarios para desenvolver a analise do valor agregado sao os seguintes:

e Cronograma do projeto.
¢ Informagoes contdbeis sobre as despesas na data da andlise.

¢ Informagdes sobre os entregaveis e/ou produtos concluidos do projeto.
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e Orgamento do projeto.

11.3. Técnicas

A técnica de gerenciamento do valor agregado usa dados do projeto para comparar o trabalho
planejado e concluido em um determinado momento. O resultado é uma medida que indica
qual é o valor do avango até o momento e quanto falta para a conclusdo do projeto. Com essa
técnica, é possivel estimar o tempo e o orgamento que ainda sdo necessdrios para o término
do projeto, caso as condi¢Ges sob as quais o projeto foi elaborado sejam mantidas. A técnica

do valor agregado como sistema de controle requer o uso de trés valores:

e Custo Real (AC/Actual Cost): E o custo total em que o projeto incorreu até o momento
para obter o valor agregado, obtido do sistema de manejo contabil do projeto.

e Valor Planejado (PV/Planned Value): E o orcamento autorizado que foi atribuido ao
trabalho programado até o momento.

e Valor Agregado (EV/Earned Value): E o custo orcado do trabalho realizado até o

momento.

Estas trés dimensdes sdo utilizadas para calcular e obter os valores das variagdes de custo,
cronograma e o desempenho do projeto para poder estabelecer se as atividades estdo sendo

realizadas de acordo com o plano:

e Variagdo do custo (CV/Cost Variance): Estabelece, em um determinado momento, a
diferenga entre o que o projeto deveria ter gastado e o que gastou de fato. Vale dizer,
mede se o projeto gastou mais ou menos do que o planejado até a data. A formula do
calculo é: valor agregado (EV) menos o custo real (AC). [CV = EV - AC].

e Variacdo do cronograma (SV/Schedule Variance): Mede a relagdo do tempo que o
projeto utilizou para entregar os trabalhos em uma data, em relagdo ao tempo
planejado; ou seja, determina se o projeto empregou mais ou menos tempo do que o
planejado. A formula do calculo é: valor agregado (EV) menos o valor planejado (PV).

[SV=EV-PV].
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e indice de desempenho do custo (CPI/Cost Performance Index): Mede a eficiéncia do
custo para o trabalho concluido. A férmula de célculo é: valor agregado (EV) dividido
pelo custo real do periodo (AC). [CPI = EV/AC]. Se o resultado obtido for inferior a 1,
significa que ha um custo excessivo nas estimativas do orgamento a respeito do
trabalho concluido, ou seja, hd um over budget (acima do orcamento). Por exemplo,
CPI = 0,67 significa que por cada ddlar aplicado foram gerados 67 centavos de acordo
com o trabalho concluido. Se o valor for maior do que 1, significa um custo inferior a
respeito do desempenho até o momento, ou seja, ha um under budget (abaixo do
orcamento). O ideal é que o CPI seja igual a 1, isso significara que por cada délar
aplicado, esta sendo gerado em valor um ddlar.

e indice de desempenho do cronograma (SPl/Schedule Performance Index): Mede a
eficiéncia do cronograma, reflete como a equipe do projeto esta utilizando seu tempo.
E calculado por meio da férmula: valor agregado (EV) dividido pelo valor planejado
(PV). [SPI = EV/PV]. Se o valor obtido for inferior a 1, significa que a quantidade de
trabalho realizada é menor do que a programada, ou seja, ha um atraso. Se o indice
for maior que 1, significa que a quantidade de trabalho realizada é maior que a
programada, ou seja, ha um adiantamento. O ideal é que o SPI seja igual a 1, o qual
significa que avangamos de acordo com o programado. Por exemplo, SPI = 0,80

significa que ha um avango de 80% até o momento, ou um atraso de 20%.

O grafico IV.5 mostra um exemplo da relagdo entre os diversos elementos do gerenciamento

do valor agregado.

Grafico IV.5. Gerenciamento do valor agregado

Valor planejado (PV)

Custo real (AC) #

Valor acumulade (%)

L3

Fonte: Curso Gestdo Integrada de Projetos de Desenvolvimento, Grafico de valor agregado, BID.
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Exemplo de aplica¢do do valor agregado (VA)

Um projeto com um or¢amento total de $ 1.000.000 tem uma durac¢do de 10 meses. Durante
esse periodo, ele deve entregar 10 escolas —uma por més— cujo custo foi orcado em $ 100.000
cada uma. Trés meses depois do inicio do projeto, o gerente decide fazer uma anélise do valor
agregado, usando os seguintes dados: no fim do terceiro més estdo programadas trés escolas,
portanto, o valor planejado (PV) é de $300.000 ($100.000 cada uma). Porém, nesse tempo
foram concluidas s6 duas escolas, motivo pelo qual o valor agregado (EV) é de $200.000. Para

construir essas duas escolas, foram gastos (AC) $250.000.
Os célculos oferecem os seguintes resultados:

e Varia¢do do custo: [CV = EV - AC]
CV = $200.000 - $250.000 = -5$50.000
Ou seja, o projeto gastou $50.000 a mais do que deveria ter gasto com duas escolas
concluidas.

e Variagao do cronograma: [SV = EV - PV]
SV =$200.000 - $300.000 = -$100.000
O valor é negativo, indicando que o projeto estd atrasado. Os -$100.000 equivalem a
uma escola, ja que no final do terceiro més ha trés escolas programadas, porém, sé
duas foram concluidas, ou seja, ha um atraso de uma escola.

 indice de desempenho do custo: [CPI = EV/AC]
CPI =200.000/250.000 = 0,8
Como o valor é menor que 1, fica confirmado que o projeto esta aproveitando apenas
80 centavos por cada ddlar gasto, ou seja, os fundos ndo estdo sendo utilizados
eficientemente. E por isso que, embora tenham sido gastos $250.000, sé duas escolas
foram concluidas.

e indice de desempenho do cronograma: [SPI = EV/PV]
SPl = 200.000/300.000 = 0,67. O valor é menor que 1, confirmando que o projeto
empregou mais tempo do que o planejado para concluir as duas escolas.
De acordo com o plano, no final do terceiro més, trés escolas deveriam ter sido
concluidas; porém, sé foram concluidas duas, ou seja, 67% do programado até a data.
Também pode ser interpretado que ha 33% de atraso de acordo com o programado

até a data.
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Representacao grafica do valor agregado

O grafico IV.6 representa o exemplo anterior. A curva de orgamento total do projeto (BAC, por
sua sigla em inglés Budget at Completion) representa os custos planejados do projeto desde o
inicio até a finalizacdo. A curva AC representa os custos reais (5250.000) em que o projeto
incorreu para concluir as duas escolas até a data da anadlise (terceiro més). A curva EV
($200.000) é o valor agregado que representa as duas escolas que o projeto concluiu com um
valor or¢cado de $100.000 cada uma. O projeto tem 20% de avancgo, calculado da seguinte

maneira: $200.000/51.000.000 = 20%.

Grafico IV.6. Representagdo do valor agregado
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Fonte: Elaboragdo prépria.
Projecdes

O gerenciamento do valor agregado também permite fazer proje¢des para determinar o custo
ou o tempo necessdrio para finalizar o projeto, caso ele mantenha o mesmo ritmo de
execucdo. Usando o exemplo anterior, calcula-se o custo para concluir o projeto, empregando

as seguintes férmulas:

e Estimativa de custo ao concluir (EAC/Estimate at Completion): E calculado dividindo-
se o orcamento total do projeto (BAC) pelo indice de desempenho dos custos (CPI).
[EAC = BAC/CPI]. Usando os valores do exemplo, o custo estimado na conclusdo do
projeto é: EAC = 1.000.000/0,8 = $1.250.000. Ou seja, de acordo com o ritmo de
utilizacdo dos recursos, o projeto precisard de um montante adicional de $250.000
para ser terminado. Em outras palavras, se para concluir duas escolas foram gastos
$250.000 (AC), isso quer dizer que, na verdade, cada escola estd custando $125.000;

portanto, para concluir as 10 escolas se precisaria de $1.250.000.
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e Estimativa de tempo para a conclusdo (TTC/Time To Completion): Este valor ¢é obtido
da seguinte forma: cronograma do projeto (durac¢do total planejada) menos o tempo

transcorrido até o momento, dividido pelo indice de rendimento do cronograma (SPI).
Usando os valores do exemplo, o tempo adicional estimado para finalizar o projeto é:

TTC [10 (cronograma do projeto (duragdo total planejada) — 3 (tempo transcorrido até o

momento)] / 0,67 = 10,44 meses.

Isso significa que o projeto, no ritmo em que os trabalhos sdo realizados, precisara de 10,44
meses para ser concluido. Em outras palavras, o tempo total do projeto serad de 10,44 + 3 =

13,44 meses.

As projecOes apenas usam as informacdes geradas pelo projeto para fazer a estimativa de
valores para o futuro, mas ndo sdo uma previsao do que realmente acontecera na conclusao
do projeto. S3o uteis para determinar os valores futuros do projeto e tomar as medidas

necessarias para melhorar o desempenho.

11.4. Saidas

O valor agregado é uma ferramenta de gerenciamento que permite que o gerente faca uma
anadlise mais detalhada, com a finalidade de determinar as causas pelas quais o projeto esta

atrasado e os motivos pelos quais ele usa mais recursos do que o planejado originalmente.

Uma das dreas que o gerente do projeto pode analisar é as estimativas originais, ja que, em
muitos casos, esse é o motivo das variagdes em relacdo ao planejamento. Em alguns casos, as
causas podem estar nas estimagbes para concluir as atividades, visto que originalmente o
projeto pode ter sido muito otimista nas estimativas e talvez ndo tenha considerado fatores
como riscos, atrasos na contratagdo das empresas e dos consultores, demoras na aprovagao

de contratos e mudancas no escopo do projeto, que eventualmente atrasam as atividades.

Um estudo de Beach realizado em 1990 demonstrou que, concluidos 15% do
projeto, a métrica de valor agregado pode prever a data do término e os
custos finais. Todavia, ndo é possivel acompanhar tdo de perto as medidas do
valor agregado durante o desempenho inicial do projeto. Portanto, é
necessdrio ser prudente com a introdugdo de medidas corretivas quando sdo

detectadas varia¢ées desfavordveis.
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Outra drea de analise é constituida pelas informagGes contabeis, ja que elas devem
representar com precisdo as despesas em que se incorreu com o trabalho realizado durante

um periodo de tempo especifico.

Depois que o gerente do projeto identificar as causas das variagdes e do desempenho, devera
planejar as a¢Oes que |he permitam reduzi-las. Todas as mudancgas propostas deverdo ser
aprovadas de acordo com o mecanismo de controle estabelecido, ja que, em alguns casos, elas

podem ter um impacto importante no custo, no tempo e no escopo.
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Sintese da unidade

O gerenciamento do valor agregado (GVA) compara o trabalho planejado com o que realmente
foi concluido para determinar se os custos e os tempos estdo sendo cumpridos de acordo ao
planejado. Dado que o projeto ndo pode contabilizar insumos, materiais, servicos ou
entregaveis feitos pela metade, o valor agregado somente deve ser interpretado como a
medida dos trabalhos entregues e terminados em sua totalidade e ndo os esfor¢cos ou

trabalhos incompletos.

Para poder calcular o valor agregado é indispensdvel contar com o cronograma, as
informacgdes contabeis sobre as despesas reais na data da andlise, as informacdes sobre os

trabalhos concluidos do projeto e o orgamento total do projeto.

O gerenciamento do valor agregado é util como ferramenta de monitoramento porque
apresenta ao gerente uma forma rapida e simples de estimar desvios de custos e tempos e

tomar decisGes a futuro (proje¢do de custos e tempos ao término do projeto).
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GLOSSARIO DE TERMOS

Aceitacao

Processo formal de aceitagdo das entregas de um produto
ou de um servigo por parte dos beneficidrios ou das

entidades financiadoras de um projeto.
Alteragdo do escopo (Scope Creep)

Mudangas ndo controladas no escopo do projeto, que
fazem com que o projeto inclua trabalhos além dos que
foram autorizados originalmente. Normalmente, isso tem
como resultado custos mais altos que os planejados e uma

extensdo da data inicial de conclusdo.
Alternativas

Numero de solugdes de propostas diferentes que devem
ser avaliadas e selecionadas para atingir os objetivos do

projeto.
Ambiente do projeto

Combinagdo das forgas externas e internas, tanto individual
quanto coletivamente, que podem colaborar ou restringir a

consecugdo dos objetivos do projeto.
Andlise de riscos

Avaliagdo de dreas ou de eventos de risco para analisar as
provaveis consequéncias de cada evento ou de sua
combinagdo. Determinagdo das possiveis opgdes para evita-

los.
Aprovagoes necessarias

Autorizagdes necessarias, geralmente provenientes de uma

alta autoridade.
Aquisi¢coes

Processo por meio do qual sdo adquiridos os recursos (bens
e servigos) necessarios para um projeto. Inclui o
desenvolvimento de uma estratégia de aquisi¢do, de
preparagdo dos contratos, de selecdo dos fornecedores e

de gestdo dos contratos.
Atividade

AcOes realizadas ou trabalho executado por meio de
insumos, como fundos, assisténcia técnica e outros tipos de
recursos que sdo mobilizados para produzir resultados

especificos.

Atribuicdo de recursos

Processo de atribuir recursos (financeiros, humanos,

equipamentos, competéncias) para um  projeto.

Geralmente é realizada atividade por atividade.
Avaliagdo

Andlise da relevancia, da efetividade e da eficiéncia das
intervengGes (esperadas ou ndo) do projeto e seu impacto

em relagdo aos objetivos estabelecidos.
Avaliagdo do risco

Parte do gerenciamento do risco na qual os planejadores
identificam os possiveis riscos e os descrevem, geralmente,
em termos de sintomas, causas, probabilidade de

ocorréncia e possivel impacto.
Beneficidrio

Pessoa ou organizagdo que se beneficia com os resultados
do projeto. Geralmente, o beneficidrio tem uma autoridade

significativa na aceitagdo dos resultados do projeto.
Caminho critico

Caminho que vai do inicio ao fim do projeto e leva mais
tempo do que os outros. Pode haver mais de um caminho

critico, e eles podem mudar durante o projeto.
Ciclo de vida do projeto

Conjunto de fases, geralmente sequenciais, por meio das

quais qualquer projeto é implementado.
Comité de projeto

Grupo de pessoas que apoiam o projeto e orientam o
gerente do programa ou do projeto (conhecido como

“Steering Committee”, em inglés).
Compressao (Crashing)

Técnica de compressdo do cronograma estimado mediante
a redugdo de uma ou vdrias atividades do caminho critico,

usando recursos adicionais.
Comunicagao

Agdo de dar, receber, processar e interpretar as

informagGes. Pode ser realizada de forma verbal ou ndo
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verbal, ativa ou passiva, formal ou informal, consciente ou

inconscientemente.
Consenso
Acordo unanime entre as pessoas que tomam decisdes.

Contexto do projeto

Designa o ambiente no qual o projeto é executado. Os
projetos ndo existem no vacuo. Uma avaliagdo do contexto
no qual eles estdo sendo executados ajuda as partes

interessadas no gerenciamento do projeto a desenvolvé-lo.
Contingéncias

AcBes planejadas para minimizar o dano causado por um

problema, caso ele acontega.
Contrato

Documento formal que confere autoridade ao gerente do
projeto para gerenciar um determinado projeto dentro das
restrigdes de escopo, de qualidade, de cronograma e de

orgamento estipuladas no documento.
Controle de mudangas

Processo que garante que todas as mudangas no escopo,
no cronograma, no orgamento, nos objetivos de qualidade
ou nos beneficios pactuados sejam identificadas e avaliadas

para fins de aprovagdo, de rejei¢do ou de adiamento.
Controle de mudangas no escopo

Também chamado de “gestdo da mudanga no escopo”, é o
processo que garante que todas as mudangas no escopo do
projeto sejam conscientemente avaliadas e as implicagdes
no plano do projeto sejam consideradas na tomada de

decisGes, para realizar, adiar ou rejeitar a mudanga.
Critérios de aceitagdo

Requisitos para a execugdo e para as condigdes essenciais a
serem preenchidas antes que as projecSes do projeto

sejam aceitas.
Cronograma

Indicagdo das datas (absolutas ou relativas) nas quais as
tarefas do projeto serdo iniciadas e concluidas, dos

recursos necessarios e dos eventos que serdo realizados.
Declaragdo do escopo do projeto

Descrigdo concisa e precisa do trabalho, dos produtos e dos
entregaveis esperados. Inclui o trabalho e os produtos que

ndo serdo incluidos no projeto.

Defini¢do do escopo

Divisdio dos maiores entregdveis do projeto em
componentes menores e mais gerenciaveis para verificar,
desenvolver e controlar um projeto de modo mais facil. Isso
pode fazer parte da definicdo dos requisitos e/ou do

desenho.
Dependéncia

Relagdo logica entre atividades ou entre uma atividade e

um marco.
Diagrama de Gantt

Diagrama de barras que descreve um cronograma de
atividades e eventos essenciais, cujo objetivo é mostrar o
tempo dedicado previsto para as diversas atividades ao
longo do tempo total do projeto. As atividades (projetos,
atividades operacionais, atividades do projeto, tarefas, etc.)
sdo listadas no eixo vertical do diagrama e o tempo, no eixo
horizontal. As atividades sdo exibidas como barras
horizontais com uma largura equivalente a duragdo da
atividade. Os diagramas de Gantt podem ser
complementados com relagdes de dependéncia e com

outras informagdes ligadas ao cronograma.
Diagrama de PERT

Tipo de diagrama de rede cujo nome faz referéncia a
técnica de PERT (veja PERT). Frequentemente, é usado

como sindnimo de diagrama de rede.
Diagrama de rede

Ferramenta grafica para diagramar a sequéncia e as
relagbes entre as tarefas de um projeto. Essa técnica
permite visualizar as dependéncias das atividades do
projeto e calcular sua duragdo total. Os diagramas de PERT,
o caminho critico, as setas e a precedéncia sdo exemplos de

diagrama de rede.
Disparador do risco

Indicadores que especificam quando deve ser realizada
uma agdo, como a implementagdo de um plano de

contingéncia de riscos.
Duragao

Periodo necessério ou planejado para a execugdo de uma
atividade em um projeto. E medido em unidades de tempo

de calendario: dias, semanas, meses.
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Efeito

Resultados de curto ou de médio prazo esperados ou
atingidos na intervengdo; geralmente requerem o esforgo
coletivo dos beneficidrios. Os resultados representam
mudangas nas condi¢des de desenvolvimento ocorridas

entre a finalizagdo e a obtengdo do impacto.
Encerramento

Processo de obtengdo, de forma ordenada, da aceitagdo
formal dos resultados no final de uma fase ou do projeto.
Inclui a criagdo de arquivos de informagdes do projeto e

uma avaliagdo pos-projeto.

Enlace

Relagdo entre duas ou mais tarefas.
Escopo

Trabalho a ser realizado para entregar os produtos e

entregaveis do projeto.
Esforgo

Tempo do recurso humano necessério para executar uma
atividade. E medido em termos de hora/pessoa,

dias/pessoa, etc.
Especialista no assunto

Especialista em algum aspecto do contetdo do projeto, que
deve fornecer informagdes sobre questdes sociais,
cientificas, de engenharia ou de outras areas. As
informagbes podem assumir a forma de requisitos, de
planejamento, de resolugdes de situagbes e/ou de revisdo

dos resultados do projeto.
Especificagdes

Declaragbes detalhadas dos resultados do projeto,
provenientes do desenho e da defini¢gdo dos requisitos. As
especificagdes descrevem, de modo geral, os resultados em
termos de ocorréncias, de restrigdes operacionais e de
atributos de qualidade; sdo a base dos critérios de
aceitacdo utilizados na verificagdo do escopo e no controle

de qualidade.
Estimagao

Avaliagdo da duragdo, do esforgo e/ou do custo necessarios
para concluir uma tarefa ou um projeto. Considerando que
as estimativas ndo estdo atualizadas, elas devem ser
expressas com algum parametro que indique seu grau de

confiabilidade.

Estimados

Uso de uma série de ferramentas e de técnicas para
produzir proje¢des. Trata-se de uma aproximagdo aos
objetivos de cronograma e de orgamento, que em seguida

sdo ajustados durante o ciclo de vida do projeto.
Estimativa andloga

Estimativa com base em projetos ou atividades similares
anteriores para determinar a duragdo, o esforco e/ou o
custo de um projeto atual. Normalmente é usada na

estimativa descendente.
Estimativa descendente

Aproximagdo do tamanho (duragdo e custo) e do risco de
um projeto (ou uma fase dele), considerando o projeto
como um todo e comparando-o com projetos anteriores e
similares. Pode-se fazer a analogia diretamente, usando a
“estimativa analoga”, um algoritmo como na “estimativa

paramétrica” ou utilizando especialistas em estimativa.
Estimativa dos trabalhos

Avaliagdo do tamanho (duragdo e custo) e do risco de um
projeto (ou de uma fase dele) por meio da divisdo em
atividades, em tarefas e em subdreas para fazer a
estimativa do esforgo, da duragdo e do custo de cada uma
delas e de seu conjunto, com a finalidade de se obter uma
apreciagdo completa. Para determinar a duragdo através de
tal proposta, é necessario realizar o nivelamento sequencial

dos recursos como parte do processo programado.
Estratégias de mitiga¢do

Identificagdo dos passos a serem seguidos para limitar o
risco por meio da redugdo da probabilidade de ocorréncia

ou o impacto de um evento de risco.
Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Lista hierarquica do trabalho criada a partir do
desmembramento do projeto por meio da divisdo de
produtos, entregaveis e pacotes de trabalho. A EAP é um
diagrama (quadro hierarquico) ou uma lista com itens

detalhados e subordinados a outros de nivel mais alto.
Execugdo Paralela (Fast Tracking)

Técnica de compressdo do cronograma, que consiste em
realizar, de forma paralela, atividades que, normalmente,
seriam executadas de forma sequencial. Para tal, sdo

empregados recursos adicionais e o risco pode aumentar.
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Fase

Grupo de produtos, entregdveis e pacotes de trabalho em
um projeto que sdo necessdrios para atingir os objetivos a
partir da obteng¢do de um resultado importante, como a
definigdo de requisitos ou os documentos de desenho de
produtos. O projeto é dividido em um grupo de fases para
fins de controle. A fase geralmente é o nivel mais alto de
divisdo de um projeto na estrutura discriminada do

trabalho.
Folga

Periodo de tempo disponivel para que uma tarefa seja
realizada antes que acontega um atraso referente a data de
finalizacdo do projeto. Consiste na diferenga entre a data

precoce e a data tardia do inicio das tarefas.
Gerenciamento da comunicagdo

Coleta, armazenamento, divulgagdo e arquivamento das

informagdes do projeto.

O relatdrio entregado toma as informagdes e as apresenta
em um formato apropriado que inclui a comunicagdo

formal para os interessados nele.
Gerenciamento de partes interessadas no projeto

Identificagdo, analise e planejamento sistematico das agdes
para comunicar, negociar e influenciar as partes

interessadas.
Gerenciamento de riscos do projeto

Processo estruturado que permite que o0s eventos
individuais de risco e todo o risco do projeto sejam
entendidos e trabalhados proativamente, otimizando o
sucesso do

projeto, minimizando as ameagas e

maximizando as oportunidades.
Gerenciamento do escopo

Processo por meio do qual os resultados e o trabalho
realizado para produzi-los sdo identificados e definidos. A
identificacdo e a definicdo do escopo devem descrever o
que o projeto incluird e o que sera excluido, ou seja, o que

estd dentro e o que esta fora do escopo.
Gerenciamento do portfélio

Sele¢do e gestdo de todos os projetos da organizacdo, bem
como dos programas e das atividades organizacionais

relacionadas, levando em conta as restri¢des dos recursos.

Gerenciamento do projeto

Processo pelo qual o projeto é definido, planejado,
monitorado, controlado e entregue. Os projetos sdo Unicos
e procuram obter um resultado desejado. Dado que os
projetos provocam mudangas, o gerenciamento de projeto

é a forma mais eficiente de gerenciar essas mudangas.
Gerenciamento dos recursos

Identifica e atribui os recursos para as atividades, de forma
que o projeto seja iniciado, utilizando os niveis adequados
de recursos dentro de uma duragdo aceitdvel. A
distribuigdo dos recursos, o nivelamento e o cronograma
sdo técnicas utilizadas para determinar os niveis de

recursos e lidar adequadamente com eles.
Gerenciamento dos recursos humanos

Compreensdo e aplicagdo das politicas e dos
procedimentos que afetam diretamente as pessoas que
trabalham na equipe do projeto e o grupo de trabalho.
Essas politicas incluem o recrutamento, a retengdo, a
recompensa, o reconhecimento, o desenvolvimento

pessoal, o treinamento e o desenvolvimento da carreira.
Gerenciamento do valor agregado

Processo de controle de um projeto com base em uma
proposta estruturada de planejamento, de recuperagdo do
custo e de medigdo da execugdo. Permite integrar os
objetivos do escopo, do cronograma e do orgamento e

estabelecer um plano para a medi¢do da execugao.
Gerenciamento para resultados

Estratégia de gerenciamento pela qual uma organizagdo
garante que seus processos, produtos e servigos
contribuem para a obtencdo dos resultados desejados
(saidas, resultados e impactos). Tal estratégia se baseia no
estabelecimento de responsabilidades claramente definidas
para atingir os resultados, exige monitoramento e

autoavaliacdo do progresso e relatérios da execugdo.
Gerente de programa

Pessoa que dirige o planejamento e a execugdo de um

programa e é responsavel por seu sucesso.
Gerente de projeto

Pessoa responsavel pelo planejamento e pela execugdo de

um projeto e é responsavel por seu sucesso.
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Governabilidade

Planejamento e realizagdo das politicas e dos assuntos do

projeto.
Governabilidade do gerenciamento do projeto

Trata das areas da governanga corporativa relacionadas

especificamente  as  atividades do  projeto. A
governabilidade efetiva garante que o portfélio do projeto
de uma organizagdo esteja alinhado aos objetivos da
organizacdo e seja concluido de forma eficiente e

sustentdvel.
Impacto

Efeitos positivos e negativos de longo prazo produzidos
sobre grupos identificaveis, por meio de uma intervengdo
direta ou indireta de desenvolvimento. Tais efeitos podem
ser econdmicos, socioculturais, institucionais, ambientais,

tecnoldgicos ou de outros tipos.
Impacto do risco

Danos ou consequéncias que o projeto pode sofrer, caso
ocorra um risco. Geralmente é expresso em uma escala

relativa, como baixo, médio e alto.
Implementacgdo

Terceira fase do ciclo de vida do projeto, durante a qual o
plano de execugdo do projeto (PEP) é executado,
monitorado e controlado. Nessa fase, o desenho é

finalizado e utilizado para obter resultados.
Interessados do projeto

Pessoas que tém determinado interesse no resultado do
projeto ou que sdo impactadas por ele. Abrange todos
aqueles que tém uma participagdo no projeto:
beneficidrios, entidades financiadoras, colaboradores,

publico em geral e organizagdes locais.
Licdes aprendidas

Grupo de experiéncias obtidas apds a finalizagdo do projeto
ou de parte dele. As experiéncias descrevem de forma
neutra o que funcionou e o que ndo funcionou e incluem
um relatério sobre o risco que representa ignorar a licdo
aprendida. Captar e compartilhar as ligdes aprendidas é

uma parte importante do processo de aprimoramento.
Lideranga

Habilidade de estabelecer a visdo e o rumo do projeto,

influenciar e alinhar outros para obter um propdsito

comum e delegar e inspirar as pessoas, para que obtenham
sucesso no projeto. Permite que o projeto se desenvolva

em um ambiente de mudangas e de incerteza.
Linha de base

Plano utilizado como ponto de comparagdo para os
relatérios de controle do projeto, ou seja, € um ponto de
referéncia. Existem trés bases em um projeto: cronograma,
custo e escopo; sua combinagdo é conhecida como base de

medi¢do da execugdo.
Marco légico

Ferramenta de gerenciamento utilizada para melhorar a
concepgdo das intervengdes, frequentemente no nivel do
projeto. Envolve a identificagdo dos elementos e suas
causas, bem como os indicadores, as premissas e os riscos
que podem influir no sucesso ou no fracasso. Facilita o
planejamento, a execu¢do e a avaliagdo de uma

intervengdo de desenvolvimento.
Matriz de atribuigdo de responsabilidade (MAR)

Ferramenta que relaciona cada atividade do projeto na
estrutura discriminada do trabalho com a unidade da
organizagdo responsdvel. Seu propdsito é garantir que cada
trabalho seja atribuido a uma pessoa ou mais (mas apenas
uma delas é responsavel) e que todos estejam cientes de

suas fungdes.
Matriz de resultados (MdR)

Ferramenta que permite desenvolver e apresentar a
correlagdo entre os objetivos do projeto e os indicadores
alinhados as metas de

dos resultados setoriais

desenvolvimento do pais.
Membros da equipe do projeto

Integrantes da equipe central do projeto e outras pessoas
designadas para desenvolver e/ou aprovar os trabalhos do

projeto.
Meta

Objetivo mais elevado, para o qual se requer uma

intervengdo de desenvolvimento.
Métodos e procedimentos

Detalham os padrdes a serem adotados para lidar com os
projetos ao longo de seu ciclo de vida. Os métodos
fornecem um contexto consistente dentro do qual o

gerenciamento de projetos é executado. Os procedimentos
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abordam aspectos individuais do gerenciamento de

projetos e fazem parte integrante de um método.
Mitigacao

AcBes executadas para eliminar ou reduzir o risco por meio
da reducdo da probabilidade e do impacto de alguma

ocorréncia.
Modelo de governabilidade

Processos, fungdes e responsabilidades pactuadas para

governar o progresso e o rumo do projeto.
Monitoramento

Processo rotineiro de coleta, armazenamento, analise e
relatério das informagdes do projeto, utilizado para tomar
decisGes a fim de controlar o projeto. O monitoramento
fornece a equipe do projeto e aos interessados as
informagbes necessarias para avaliar o progresso do
mesmo, identificar as tendéncias, os padrdes ou os desvios

e manter o cronograma para cumprir as metas esperadas.
Monitoramento e sistemas de avaliagao

Grupo integrado de ferramentas, de processos e de
métodos de apoio para lidar com as informagdes do
projeto. Deve ser aplicado de forma consistente para dar
apoio a tomada de decisdes e as necessidades de

informagdo do projeto e de seus interessados.
Mudanga

Variagdo em um evento em fungdo do valor esperado. As
mudangas mais importantes no gerenciamento de projetos
estdo relacionadas a definigdo do escopo, a disponibilidade

dos recursos, ao cronograma e ao orgamento.
Mudanga no escopo

Qualquer modificagdo na definicdo do escopo do projeto.
Pode ser o resultado de mudangas nas necessidades dos
beneficiarios ou das entidades financiadoras, de deteccdo

de defeitos ou omissdes, de mudangas normativas, etc.
Negociagao

Busca de um acordo por meio da aceita¢do, do consenso e
do alinhamento de ideias. A negociagdo do projeto pode
ocorrer de modo informal, ao longo do ciclo de vida do
projeto, ou formal, durante a aquisicdo e entre os

signatarios de um contrato.

Objetivo

Algo a ser alcangado. No gerenciamento de projetos, os
objetivos sdo os resultados desejados do projeto ou de
parte dele, em termos de respostas concretas (por
exemplo: servico aprimorado, melhora na agricultura,

melhora na saude, etc.).
Objetivos do projeto

Aquilo que se obtém da atividade de um projeto ou de uma
fase dele. Um objetivo bem definido deve ser especifico,

mensuravel, atingivel, realista e permanente no tempo.
Or¢amento

Montante atribuido ao projeto, que representa as entradas
e as saidas estimadas. Pode ser expresso em termos de

dinheiro ou de unidades de recursos (esforgo).
Pacote de trabalho

Grupo de atividades que representam o ultimo nivel da
estrutura analitica do projeto na qual ele é executado. E
aquele que pode ser programado e controlado, sendo

estimados seu custo e duragdo.

Geralmente dura uma semana ou mais e é realizado por um

individuo ou por um grupo de trabalho pequeno.
Parametros

Estimativa que utiliza um algoritmo no qual os parametros
que representam diversos atributos do projeto sdo usados
para calcular o esforgo, o custo e/ou a duragdo do mesmo.
A estimativa com parametros normalmente é usada na

estimativa descendente.
Pedido de mudanga

Solicitagdo documentada de uma mudanga no escopo ou

em outros aspectos do plano.
PERT

Técnica de revisdo e programa de avaliagdo, conhecido
como PERT devido ao nome em inglés (Project Evaluation
and Review Technique). Utiliza uma analise de dependéncia
e de caminho critico para determinar a duragdo de um
projeto e as tarefas prioritdrias. Com esta ferramenta, que
realiza a estimativa com base em trés valores, calcula-se a
duragdo das tarefas da seguinte forma: D= (0 +4M +P) / 6;
ou seja: (duragdo otimista + 4 x duragdo média + duragdo

pessimista) / 6.
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Planejamento

Processo no qual a defini¢do do escopo do projeto, a forma
de execugcdo do projeto (procedimentos e tarefas), as
fungBes e as responsabilidades, o tempo e os custos

estimados sdo estabelecidos e mantidos.
Plano de execugdo do projeto (PEP)

Plano que enumera os objetivos, os resultados e os custos

de um projeto com varios anos de duragao.
Plano estratégico

Plano fortemente vinculado a missdo, a visdo, aos valores e
aos objetivos da organizagdo. Depende muito do nivel de
coordenacdo e da influéncia da geréncia para cumprir suas
metas.

Plano operacional anual (POA)

métodos  de

Plano detalhado que mostra os

implementagdo, cronogramas, metas, prazos, objetivos e

pontos de avaliagdo temporal.
Portfélio

Grupo de projetos e programas realizados sob o patrocinio
de uma organizagdo. E possivel trabalhar com portfélios no

ambito organizacional, de programa ou na esfera funcional.
Probabilidade

Eventualidade de ocorréncia de um risco. Geralmente é
expressa como uma porcentagem ou como uma escala

relativa, como baixa, média ou alta.
Probabilidade de risco

Designa a probabilidade de ocorréncia de um risco.
Geralmente é expressa como uma porcentagem ou como

uma escala relativa, como baixa, média ou alta.
Processo

Série de passos ou de agBes para realizar algo. Uma série

natural de mudangas ou de ocorréncias.

Produtos

Bens ou servigos decorrentes da conclusdo de atividades.
Programa

Grupo de projetos relacionados e de atividades

operacionais continuas trabalhadas como um todo.

Projeto

Esfor¢co para fornecer um produto, servico ou resultado

Unico dentro de um tempo finito.
Recurso

Qualquer apoio tangivel (pessoa, ferramenta, item
fornecido, etc.) utilizado na execugdo de um projeto. Os

recursos humanos sdo as pessoas.
Reserva de contingéncia

Tempo e/ou orcamento designado para eventos do projeto

gue ndo podem ser totalmente previstos.
Responsabilidade

Obrigacdo de executar ou de assumir alguma tarefa,
geralmente com o compromisso de ser responsdvel em
caso de fracasso. A responsabilidade pode ser delegada a
outras pessoas, mas a delegacdo ndo elimina a

responsabilidade.
Resposta ao risco

Medidas que podem ser tomadas para lidar com a
ocorréncia de eventos de risco. Os planos de contingéncia

sdo um grupo de respostas ao risco.
Restri¢ao

Condicdo que pode limitar ou afetar o projeto, por
exemplo, uma data fixa de entrega pode ser uma restrigdo
no cronograma. Geralmente, as restricdes estdo fora do
escopo da equipe do projeto; por exemplo, um cronograma

pode ser restrito devido a limitagdo de recursos.
Resultado

Qualquer item produzido como fruto de um projeto ou
como qualquer parte dele. O resultado do projeto é
diferente dos resultados provisorios derivados das
atividades nele contidas. O resultado deve ser tangivel e
verificdvel. Cada elemento da estrutura discriminada do
trabalho (atividade ou tarefa) deve ter um resultado ou

mais.
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Risco

Eventos previstos ou imprevistos que podem afetar a
obtengdo dos objetivos e dos resultados esperados do
Costuma  ser termos das

projeto. expresso em

consequéncias dos fatos (impacto) e da probabilidade de
que acontegam. Em geral, o evento é negativo, como o
fracasso do projeto, mas pode ser positivo, como a

finalizacdo de uma tarefa antes do tempo previsto.

Sucesso do projeto

Satisfagdo das necessidades dos interessados é medida a
partir dos critérios de sucesso identificados e acordados no

inicio do projeto.
Suposicao

Algo tido como certo sem nenhuma prova. No
planejamento, sdo feitas suposi¢des sobre pessoal,
complexidade das tarefas, curvas de aprendizagem e varios

outros fatores para criar possiveis cenarios.
Suposicoes do projeto

DeclaragBes escritas sobre o projeto que ajudardo a
esclarecer o escopo, os objetivos e outros fatores
relevantes que ndo podem ser conhecidos em um

determinado momento.
Tarefa

Porgdo de trabalho que requer esforgo e recursos para

obter um resultado concreto.
Tarefa anterior

Tarefa (ou atividade) que deve ser iniciada ou finalizada

para que outra tarefa seja executada.
Tarefas sequenciais

Parte do processo do cronograma na qual as tarefas sdo
posicionadas em série ou em forma paralela com base nas
dependéncias entre elas. A sequéncia tem como resultado

uma rede de tarefas.
Termo de abertura do projeto

Documento que descreve o projeto de forma altamente
resumida, utilizado para autorizar o gerente do projeto a
iniciar o trabalho. Também é conhecido como “resumo do

projeto”, entre outros termos.
Trabalho em equipe

Colaboragdes entre pessoas para cumprir uma meta em

comum.

Valor agregado

Custos planejados do trabalho que foi concluido em uma

determinada data.

Variagao

Diferenga entre o custo estimado e a duragdo ou o esforgo
do resultado real da execugdo. Também pode ser a
diferenca entre o escopo do produto inicial e o produto real

entregue.
Vendedor

Organiza¢Bes ou individuos que fornecem produtos ou
servigos sob contrato ao projeto ou aos seus beneficiarios.
conhecidos  como

Também subempreiteiros  ou

fornecedores.

Verificagdo do escopo

Processo para garantir que todos os resultados do projeto
tenham sido concluidos satisfatoriamente. Esta associada a
aceitagdo do produto pelos beneficidrios e pelas entidades

financiadoras.
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