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OSs PROCESSO0OS DA GERENCIA
DE PROJETOS

Na geréncia de projetos existe uma caracteristica forte de interagcdo — uma agdo, ou a
falta de acdo numa area, usualmente afeta também outras areas. As interagdes podem
ser diretas e claras, ou podem ser incertas e sutis. Por exemplo, uma mudanca de
escopo quase sempre afeta o custo do projeto. Entretanto, ela pode ou n&o afetar o moral
daequipe e aqualidade do produto.

Estas interagOes freqientemente exigem bal anceamento entre os objetivos do projeto
— consegue-se uma melhoria numa érea somente através do sacrificio de desempenho
em outra. Uma geréncia de projetos satisfatéria requer uma administracéo efetiva dessas
interagoes.

Para auxiliar no entendimento da natureza da integracéo na geréncia de projetos, e
para enfatizar a importancia da propria integracédo, este documento descreve a geréncia
de projetos em termos de seus processos e de suas interacdes. Este capitul o apresenta
uma introducdo ao conceito de geréncia de projetos como um conjunto de processos
interligados, fornecendo assim um fundamento essencial para o entendimento das
descricBes dos processos contidas nos Capitulos 4 até o 12. He inclui as principais
secOes que se seguem:

3.1 Processosdeum Projeto

3.2 Gruposde Processos

3.3 Interacdesentre os Processos

3.4 Adaptacdo das I nteracBes entre os Processos

PROCEssOs Dos PROJETOS

Os projetos sdo compostos de processos. Um processo € “uma série de agdes que geram
um resultado”[1]. Os processos dos projetos sdo realizados por pessoas, e normal mente
se enquadram em uma das duas categorias:

- Processos da geréncia de projetos se relacionam com a descricdo e a
organizagdo do trabalho do projeto. Os processos de geréncia de projetos, que séo
aplicaveis a maioria dos projetos, na maioria das vezes, sdo descritos brevemente
neste capitulo. Uma descricdo detalhada encontra-se do Capitulo 4 ao 12.

- Processos orientado ao produto se relacionam com a especificagéo e a criagdo
do produto do projeto. Os processos orientados ao produto séo definidos pelo ciclo
de vida do projeto (discutido na Segéo 2.1) e variam de acordo com a érea de
aplicacdo (discutidas no Apéndice F).

Existe uma interagdo e uma sobreposicdo entre os processos da geréncia de projetos
€ 0s processos orientados a produto, durante todo o projeto. Por exemplo, o escopo do
projeto ndo pode ser definido sem algum conhecimento béasico de como o produto deve
ser criado.
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Figura 3-1. LigacGes entre os Grupos de Processo em cada Fase
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3.2GRuUPOSs DE PROCESSOsS
Os processos de geréncia de projetos podem ser organizados em cinco grupos, cada um
deles contendo um ou mais processos.

- Processos de iniciagdo — reconhecer que um projeto ou fase deve comegar e se
comprometer para executé-lo(a).

- Processos de plangjamento — planejar e manter um esquema de trabalho viavel para
se atingir aquel es objetivos de negdécios que determinaram a existéncia do projeto.

- Processos de execugdo — coordenar pessoas e outros recursos pararealizar o plano.

- Processos de controle — assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos,
através da monitoragdo e da avaliagdo do seu progresso, tomando agdes corretivas
quando necessérias.

- Processos de encerramento — Formalizar a aceitagdo do projeto ou fase e encerra-
lo(a) de umaforma organizada.

Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem — o resultado ou
saida de um grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos de processos centrais, as
ligagdes sdo iterativas - o plangjamento alimenta a execugdo, no inicio, com um plano do
projeto documentado, fornecendo, a seguir, atualizacdes ao plano, na medida em que o
projeto progride. Estas conexdes sdo mostradas na Figura 3-1. Além disso, os grupos de
processos da geréncia de projetos ndo sao separados ou descontinuos, nem acontecem
uma Unicavez durante todo o projeto; eles sao formados por atividades que se sobrepdem,
ocorrendo em intensidades variaveis ao longo de cada fase do projeto. A Figura 3-2
ilustra como os grupos de processos se sobrepdem e variam dentro de uma fase.

Finalmente, as interagdes dos grupos também atravessam as fases, de tal forma que o
encerramento de uma fase fornece uma entrada para o inicio da préxima. Por exemplo, a
finalizagdo de uma fase de design requer uma aceitagdo, pelo cliente, do documento
projetado. Ao mesmo tempo, o documento de design define a descri¢do do produto paraa
fase de implementagdo subsequente. Esta interac&o estailustradana Figura 3-3.

A repeticdo dos processos de iniciagdo, no inicio de cada fase, auxilia a manter o
projeto focado nas necessidades de negdcio que justificaram a sua criagéo. |sto também
ajuda a garantir que o projeto seja interrompido, caso tais objetivos de negécio ndo mais
existam, ou se o projeto tornou-se incapaz de satisfazé-los. as necessidades de negécios
sdo discutidas em maior detalhe naintroducéo da Sec¢do 5.1, Iniciacdo.
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Figura 3-2 Sobreposi¢do dos Grupos de Processos em cada Fase
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EmboraaFigura 3-3 tenha sido desenhada considerando fases e processos distintos,
num projeto real havera muitas sobreposi¢des. O processo de plangjamento, por
exemplo, deve ndo somente fornecer detalhes do trabalho a ser feito, para assegurar a
correta execugdo da fase atual, como também fornecer alguma descrigdo preliminar do
trabalho a ser desenvolvido nas fases subsequentes. Este detalhamento progressivo é

freglientemente conhecido como planejamento por ondas sucessivas (eminglés rolling
wave planning).

3.3 INTERACOES ENTRE Os PROCESSOS
Num grupo de processos, 0s processos individuais sdo ligados por suas entradas e
saidas. Considerando-se estas ligacfes, podemos descrever cada processo em termos de:
- Entradas — documentos ou itens documentéveis que influenciar&o o processo.
- Ferramentas e técnicas— mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas.
- Saidas — documentos ou itens documentéveisresultantes do processo.
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Figura 3-4. Relacionamentos entre 0s Processos de Iniciacdo
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Os processos de geréncia de projetos, que sdo comuns a maioria dos projetos na
maioria das areas de aplicacdo, estdo listados aqui e descritos em detalhe do Capitulo 4
até o 12. Os numeros entre parénteses, apds 0s nomes dos processos, identificam o
capitulo e a se¢do onde ele é descrito. As interagdes entre 0s processos aqui ilustradas,
sdo também tipicas na maioria dos projetos, na maioria das éreas de aplicagdo. A Secdo
3.4 discute a customizacdo das descricBes dosprocessos e de suas interacoes.

Processos De Iniciacao
A Figura3-4 ilustra o Unico processo deste grupo de processos.
- Iniciagdo (5.1) — obter o comprometimento da organizagdo para o inicio da proxima
fase do projeto.

Processos De Planejamento

O plangjamento é de fundamental importancia num projeto, porque executar um projeto
implica em realizar algo que ndo tinha sido feito antes. Como conseqiiéncia, existem
relativamente mais processos nessa secdo. Entretanto, o nimero de processos néo
significa que a geréncia de projetos é principalmente plangiamento — a quantidade de
planejamento elaborada deve estar de acordo com o escopo do projeto e com a utilidade
dainformag&o desenvolvida

Os relacionamentos entre os processos de planejamento sdo mostrados na Figura 3-5
(este diagrama é uma explosdo da elipse denominada “processos de plangjamento” da
Figura 3-1). Estes processos estdo sujeitos a fregientes interagdes antes da
complementacdo do plano. Por exemplo, se a data inicialmente prevista para o término for
inaceitavel, os recursos do projeto, 0 custo, ou mesmo 0 escopo podem necessitar de
redefinicdo. Além disto, o plangjamento ndo é uma ciéncia exata — duas equipes distintas,
podem gerar planos muito diferentes para o mesmo projeto.

Processos essenciais. Alguns dos processos de planejamento tém dependéncias bem
definidas, que fazem com que eles sejam executados essencialmente na mesma ordem, na
maioria dos projetos. Por exemplo, as atividades devem ser definidas antes do
estabel ecimento do seu cronograma e custo. Estes processos essenciais de planejamento
podem interagir vérias vezes durante qualquer fase de um projeto. Elesincluem:

- Plangjamento do Escopo (5.2) — desenvolver uma declarac8o escrita do escopo,

como base para futuras decisdes no projeto.

- Detalhamento do escopo (5.3) — subdividir os principais subprodutos do projeto em

componentes menores e mais manuseaveis.

- Definigdo das Atividades (6.1) — identificar as atividades especificas que devem ser

realizadas para produzir os diversos subprodutos do projeto.
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Figura 3-5. Relacionamentos entre os Processos de Planejamento
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- Seqlienciamento das Atividades (6.2) — identificar e documentar as dependéncias

entre as atividades.

- Estimativa da Duragdo das Atividades (6.3) — estimar o nimero de periodos de

trabalho (prazos) que serdo necessarios para completar as atividades individuais.

- Desenvolvimento do Cronograma (6.4) — criar 0 cronograma do projeto a partir da

- Plangjamento dos Recursos (7.1) —

andlise da seqiiéncia das atividades, suas duragfes, e as necessidades de recursos.
determinar que recursos (pessoas,
equipamentos, materiais) devem ser utilizados, e em que quantidades, para a
realizagdo das atividades do projeto.

- Estimativa dos Custos (7.2) — desenvolver uma aproximagdo (estimativa) dos

custos dos recursos que sdo necessarios para completar as atividades do projeto.

- Orcamento dos Custos (7.3) — alocar a estimativa dos custos globais aos itens de

trabalho individuais.

- Desenvolvimento do Plano do Projeto (4.1) — agregar os resultados dos outros

processos de planejamento construindo um documento coerente e consistente.

Desenvolvimento
das Respostas ao:

Para os
Processos
de Execucéo

(Figura 3-6)
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3.3.3

Processosfacilitadores. Asinteracdes entre os demais processos de planejamento sdo
mais dependentes da natureza do projeto. Por exemplo, em alguns projetos pode haver
sido identificado apenas um pequeno risco ou mesmo nenhum, até que a maioria do
plangjamento tenha sido concluido e a equipe reconhega que as metas de custo e prazo
sdo por demais ousadas, envolvendo assim um risco consideravel. Ainda que estes
processos facilitadores sgam redizados intermitentemente, e a medida que sdo
necessérios, durante o planejamento do projeto, eles ndo sdo opcionais. Elesincluem:

- Plangjamento da Qualidade (8.1) — identificar os padrdes de qualidade relevantes

para o projeto e determinar como satisfazé-l os.

- Plangamento Organizacional (9.1) — identificar, documentar, e atribuir papéis,

responsabilidades e rela¢fes hierérquicas no projeto.

- Montagem da Equipe (9.2) — conseguir que 0s recursos humanos necessarios sejam

designados e alocados ao projeto.

- Plangjamento das Comunicagtes (10.1) — determinar as necessidades da

- As partes envolvidas quanto a informagdo e comunicagdo: quem necessita de qual

informagdo, quando necessita e como ainformagao sera fornecida.

- IdentificacBo dos Riscos (11.1) — determinar os riscos provaveis do projeto e

documentar as caracteristicas de cada um.

- Quantificaco dos Riscos (11.2) — avaliar os riscos e suas interacfes para avaliar o

conjunto de possiveis conseqliéncias.

- Desenvolvimento das Respostas aos Riscos (11.3) — definir os passos necessarios

para o aproveitamento de oportunidades e respostas as ameagas.

- Plangjamento das Aquisi¢cdes (12.1) — determinar “o que” contratar e “quando”.

- Preparac8o das Aquisi¢des (12.2) — documentar os requisitos do produto/servico a

ser adquirido e as fontes possiveis de fornecimento.

Processos de Execucao

Os processos de execucdo incluem 0s processos essenciais e os facilitadores como
descritos na Se¢do 3.3.2, Processos de Plangjamento. A Figura 3-6 ilustra como
interagem oS seguintes processos:

- Execugdo do Plano do Projeto(4.2) — levar a cabo o plano do projeto através da
realizac8o das atividades nele incluidas.

- Verificagdo do Escopo (5.4) — aceitar formalmente os resultados (escopo) do projeto.

- Garantia da Qualidade (8.2) — avaliar regularmente o desempenho geral do projeto,
com o objetivo de prover confian¢a de que o projeto ira satisfazer os padrfes
estabel ecidos de qualidade.

- Desenvolvimento da Equipe (9.3) — desenvolver habilidades das pessoas e da
equipe, enquanto grupo, paramelhorar o desemp enho do projeto.

- Distribuicdo das Informagdes (10.2) — disponibilizar as informacdes necessérias, e
no momento adequado, as partes envolvidas.

- Pedido de propostas (12.3) — obter, conforme apropriado a cada caso (cotagdes de
preco, cartas-convite, licitagdes, concorréncias), as propostas de fornecimento dos
produtos e/ou servigos pretendidos.

- Selecdo de Fornecedores (12.4) — escol her entre os possiveis fornecedores.

- Administracdo dos Contratos (12.5) — gerenciar 0s relacionamentos com o0s
fornecedores.

Processos de Controle

O desempenho do projeto deve ser medido regularmente para identificar as variagbes do
plano. Estes desvios sdo analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas areas
de conhecimento. Na medida em que sdo identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco os objetivos do projeto), realizamse ajustes ao plano através da

repeticdo dos processos de plangjamento que sejam adequados aquel e caso. Por exemplo,
ultrapassar a data de término de uma atividade, pode requerer gjustes nos recursos
humanos, na necessidade ou ndo de horas extras, ou no balanceamento entre o orgamento
e 0s objetivos de prazo do projeto. Controlar também inclui tomar agles corretivas,

anteci pando-se aos problemas.
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Figura 3-6. Relacionamentos entre 0s Processos de Execucédo
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dos Contratos

Os grupos de processos de controle também apresentam processos essenciais e
facilitadores, como acontece nos Processos de Planegjamento, descritos ha Segéo 3.3.2.

A Figura 3-7 ilustra como 0s seguintes processos interagem:

- Controle Geral de Mudancgas (4.3) — coordenar as mudancas através de todo o
projeto.

- Controle de Mudancas do Escopo (5.5) — controlar as mudancas no escopo do
projeto.

- Controle do Cronograma (6.5) — controlar as mudangas no cronograma do projeto.

- Controle dos Custos (7.4) — controlar as mudancgas no orcamento do projeto.

- Controle da Qualidade (8.3) — monitorar resultados especificos do projeto para
determinar se eles atingem padrfes adequados de qualidade, e identificar acGes
para eliminar as causas de desempenhos insatisfatorios.

- Relato de Desempenho (10.3) — coletar e divulgar informacfes de desempenho.
Isto inclui relatérios de status, medidas de progresso, € novas estimativas do
projeto.

- Controle das Respostas aos Riscos (11.4) — responder a alteragcdes dos riscos
durante o curso do projeto.
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Figura 3-7. Relacionamentos entre os Processos de Controle

Dos
Processos
de Execugéo

(Figura 3-6)

3.3.5 Processos de Encerramento
A Figura 3.8ilustracomo interagem os processos que se seguem:
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- Encerramento Administrativo (10.4) — gerar, reunir e disseminar informacfes para

formalizar o término dafase ou projeto.

- Encerramento dos Contratos (12.6) — completar e liquidar o contrato, incluindo a

resolucdo de qualquer item pendente.

ADAPTACOES NAS INTERACOES DE PROCESSOS

Os processos identificados e as interagfes ilustradas na Se¢do 3.3 satisfazem os testes

gerais de aceitacdo — eles s aplicam a maioria dos projetos durante a maior parte do

tempo. Entretanto, nem todos 0s processos ser@o necessarios, € nem todas as interagcdes

se aplicam, em todos os projetos.

Por exemplo:

- Uma organizacdo que faz amplo uso da contratacdo de terceiros, pode explicitar
exatamente onde, no processo de planejamento, cada contratagéo deve ocorrer.

- A auséncia de um processo ndo significa que ele nao deve ser executado. A equipe
de geréncia do projeto deve identificar e gerenciar todos 0s processos que sao

necessarios para assegurar 0 sucesso do projeto.
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Figura 3-8. Relacionamentos entre os Processos de Encerramento
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- Os projetos que sdo dependentes de recursos Unicos (desenvol vimento de software
comercial, biofarmacéuticos,etc) podem definir papéis e responsabilidades mesmo
antes da detalhamento do escopo, uma vez que o que pode ser feito depende dos
recursos disponiveis.

- Algumas saidas de processos podem ser predefinidas como restri¢es. Por
exemplo, a administracdo pode definir uma data de término fixa, em vez de
permitir que ela seja determinada pel o processo de planejamento.

- Grandes projetos podem necessitar de maiores detalhes. Por exemplo, a
identificacéo de riscos pode ser subdividida parafocalizar separadamente os riscos
de custo, riscos de prazo, riscos técnicos, e riscos de qualidade.

- Em subprojetos e projetos menores, gasta-se um pequeno esforgo nos processos
cujas saidas ja tenham sido definidas ao nivel do projeto ( por exemplo, um
subcontratado pode ignorar os riscos explicitamente assumidos pelo contratante)
OU Nos processos que tenham apenas uma utilidade marginal (pode n&o existir um
plano de comunicagao formal paraum projeto de quatro pessoas).

Quando hé a necessidade de se fazer uma mudanga, esta deve ser identificada com

clareza, avaliada cuidadosamente, e efetivamente gerenciada.



