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UNIDADE 3 — ANALISE BIDIMENSIONAL E ANALISE DE REGRESSAO
MODULO 1 — ANALISE BIDIMENSIONAL — GRAUS DE LIBERDADE

1 - GERENCIANDO O ESCOPO DE PROJETO

O escopo pode ser entendido como o0 modo que utilizamos para descrever os limites do projeto.
Podemos considerd-lo como um dos elementos mais importantes no processo de gerenciamento de
projetos, uma vez que define o resultado final ou produto do projeto: aquilo que o produto sera e,
principalmente, aquilo que ndo serd. Em projetos maiores, pode-se incluir também as organizacoes, as
transacOes afetadas, os tipos de dados incluidos etc.

8.
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Podemos, ainda, considerar que o escopo de um projeto é um conjunto de processos exigidos para
assegurar que o projeto inclua todo o trabalho requerido (e somente o trabalho requerido) para
completa-lo de forma bem sucedida. O escopo pode ser dividido em:

¢ Escopo do Produto: define as caracteristicas ou fungdes que devem ser incluidas no produto ou
servico. Esse tipo de escopo é normalmente descrito como parte do ciclo de vida do projeto e é através
dele que os requisitos do produto estdo embasados.

¢ Escopo do Projeto: define o trabalho que deve ser executado a fim de fornecer um produto com as
caracteristicas e fung¢des especificadas. O escopo do projeto é complementado pelo plano do projeto.

Por mais que um gerente de projeto tenha desenvolvido um bom trabalho na defini¢cdao do escopo, o
desafio mais dificil sera o de gerenciar o projeto dentro dos parametros de escopo acordados.

A Geréncia de Escopo do Projeto abrange os processos de gerenciamento requeridos para que
tenhamos a certeza de que a equipe do projeto realizara todo (e somente) o trabalho necessario para

que o projeto seja bem-sucedido.
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Processos de Gerenciamento do Escopo de Projetos

Além da aprovacdo do escopo (na fase de iniciacdo do projeto) os principais processos da geréncia do
escopo do projeto propostos pelo PMBoK sdo:

¢ Planejamento do escopo - consiste na criacdo de um plano de gerenciamento do escopo do projeto
gue documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado e controlado e como a Estrutura

Analitica do Projeto (EAP) sera criada e definida.

» Definigdo do escopo - desenvolvimento de uma declaracdo do escopo (também chamada scope
statement) detalhada do projeto como a base para futuras decisGes do projeto.

¢ A criagdo de Estrutura Analitica de Projetos (EAP) — a EAP representa a subdivisdo das principais
entregas (deliverables) do projeto e do trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis. Também encontramos o termo EAP em seu formato original, em inglés, Workbreakdown
Structure (WBS).

¢ Verificagao do escopo - formaliza¢do da aceita¢do das entregas do projeto terminadas.

¢ Controle do escopo - controle das mudangas no escopo do projeto.

Na figura a seguir veremos a representagdo do processo de gerenciamento do escopo:
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Esses processos interagem entre si e também com processos de outras areas de conhecimento. Cada
processo pode envolver o esfor¢o de uma ou mais pessoas ou de grupos de pessoas, com base nas
necessidades do projeto.

O gerenciamento do escopo do projeto precisa estar bem integrado aos outros processos da area de
conhecimento, de forma que o resultado do trabalho do projeto seja a entrega do escopo do produto
especificado.
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O Planejamento do Escopo

O sucesso total de um projeto esta diretamente ligado ao seu planejamento e o planejamento do
escopo do projeto é parte essencial desse processo.

Cada projeto exige um balanceamento cuidadoso de ferramentas, fontes de dados, metodologias,
processos e procedimentos e de outros fatores, para garantir que o esforco gasto nas atividades de
determinacdo do escopo esteja de acordo com o tamanho, complexidade e importancia do projeto.

Como exemplo, poderiamos citar que um projeto complexo poderia merecer atividades de
determinacdo do escopo formais, detalhadas e que consomem muito tempo, enquanto que um projeto
menos complexo exigiria bem menos documentagao e verificagao.

A equipe responsavel pelo gerenciamento de projetos documenta essas decisGes de gerenciamento do
escopo num documento chamado Plano de Gerenciamento do Escopo do projeto.

Plano de Gerenciamento do Escopo do projeto

Este documento é uma ferramenta de planejamento que descreve como a equipe ird definir o escopo do
projeto, desenvolver a declaracdo do escopo detalhada do projeto, definir e servir de subsidios para o
desenvolvimento da estrutura analitica do projeto (EAP), verificar o escopo do projeto e controlar o
escopo do projeto.

Tanto o desenvolvimento do plano de gerenciamento do escopo do projeto quanto o detalhamento
desse escopo podem ser iniciados a partir:

¢ da anadlise das informagbes contidas na Declaragdo do Projeto,

¢ da declaragdo do escopo preliminar do projeto,

¢ da ultima versao aprovada do plano de gerenciamento do projeto,

¢ das informacgdes histdricas contidas nos ativos de processos organizacionais e
¢ de quaisquer fatores ambientais relevantes para a empresa.

A Defini¢do do Escopo
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A definicdo do escopo é a primeira e uma das principais preocupacdes de qualquer equipe de projeto
durante a etapa inicial de qualquer nova ac¢do inovadora. E com a definicdo e o planejamento do escopo
gue os envolvidos, interessados e afetados (stakeholders) de um projeto tomam conhecimento sobre o
gue sera feito e o que nado sera feito no projeto.

Com a correta definicdo e planejamento do escopo é possivel a equipe do projeto desenvolver
corretamente o conjunto de macroprocessos de planejamento, execucdo, controle e encerramento de
uma nova iniciativa organizacional.

Neste processo temos a declaragao do escopo.

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A EAP (ou WBS) é a organizac¢do do trabalho a ser executado em partes menores para a obtencdo dos
produtos/componentes. Deste modo, facilita-se o gerenciamento do projeto.

E apresentada em forma de diagrama e da uma vis3o geral do projeto. A EAP esta estreitamente ligada a
natureza do produto /componente ou a etapa do projeto e deve ser realizada pela equipe de
profissionais responsaveis, bem como por outros atores considerados importantes. Ela também pode
ser representada de forma hierdrquica para divisdo do projeto em atividades mensuraveis e
controlaveis.

A EAP é o coracdo de todo o esforgo de planejamento do projeto. Deve-se ter a nogdo de que se algum
trabalho nao estiver na EAP, estara excluido do escopo do projeto.

Varias podem ser as maneiras de elaboracdo da EAP. As formas mais usuais para se desmembrar o
projeto em partes menores sao em:

¢ Fases do ciclo de vida do projeto;
* Sistemas e subsistemas;

¢ Divisdo do espaco fisico;

¢ Divisdo de tarefas.
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Podem-se destacar como principais caracteristicas da EAP os seguintes pontos:

« E construida pela equipe do projeto;

e E uma estrutura para identificar projetos separadamente das organiza¢des, sistemas contabeis, fontes
de capital, etc;

e Clarifica as responsabilidades;

* Focaliza a atengao nos objetivos do projeto;

¢ Estimula o detalhamento e a documentacdo do planejamento;

¢ |dentifica os pacotes de trabalho especificos para estimar e definir o trabalho necessario para o
projeto.
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Pacotes de Trabalho

Os pacotes de trabalho sdo conjuntos de tarefas ou a¢des que estruturam o projeto de forma a alcancar
um determinado produto ou subproduto. Algumas vezes podem ser encontrados integrando a EAP, em

outros casos como uma planilha compondo a estrutura do projeto. Com relagdo ao seu emprego pode-

se destacar:

¢ Planejamento e orgamentacdo;

¢ Obtencdo de capital;

e Estimativas;

* Programacao;

¢ Administracdo da configuragao;

¢ Suporte logistico integrado;

¢ Teste e avaliagdo de desempenho.

E recomendavel que o pacote de trabalho seja composto de tarefas que ndo durem mais do que oitenta
horas e seja realizado num periodo de dure entre duas e quatro semanas.

Decomposi¢cao da EAP

A decomposicao é a subdivisdo das entregas do projeto em componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis, até que o trabalho e as entregas estejam definidos ao nivel de pacote de trabalho. O nivel
de detalhe dos pacotes de trabalho ira variar de acordo com o tamanho e complexidade do projeto.

A decomposicdo de uma entrega ou subprojeto que serd realizado em um futuro distante talvez ndo
seja possivel. A equipe de gerenciamento de projetos normalmente espera até que a entrega ou o
subprojeto estejam esclarecidos para poder desenvolver os detalhes da EAP.

Nivel de pacote de trabalho

O nivel de pacote de trabalho é o nivel mais baixo na EAP e é o ponto no qual o custo e o cronograma do
trabalho podem ser estimados de forma confidvel.

A decomposicao do trabalho total do projeto normalmente envolve as seguintes atividades:

¢ identificacdo das entregas e do trabalho relacionado;

e estruturagao e organizacao da EAP;

¢ decomposicado dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados de nivel mais baixo;
¢ desenvolvimento e atribuicdo de cddigos de identificacdo aos componentes da EAP

o verificacdo se o grau de decomposicdo do trabalho é necessario e suficiente.
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E preciso analisar a declaragdo do escopo detalhada do projeto para identificar as principais entregas do
projeto e o trabalho necessario para produzir essas entregas.

Essa analise exige um nivel de opinido especializada para identificar todo o trabalho, inclusive as
entregas do gerenciamento de projetos e as entregas exigidas por contrato.
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Verificacdo do Escopo

E 0 processo de obtencdo da aprovagdo formal do escopo do projeto por
parte de seusstakeholders.

Este processo deve ocorrer ao final de cada fase e do ciclo de vida do projeto a fim de revisar
os deliverables (resultados principais) entregues e os resultados do trabalho, garantindo que o trabalho
gue deveria ser realizado foi realmente realizado.

A verificacdo é feita por meio de inspec¢Ges ou auditorias que verificam os resultados do
trabalho e vao assegurar que eles foram completados, realizados correta e satisfatoriamente e
estdao conforme os requisitos definidos.
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Controle de Alteragdes do Escopo

O gerenciamento de alteragdes do escopo envolve processos, procedimentos e padrées que sdo usados
para gerenciar as alteragGes do escopo, que foram consubstanciados no “Plano de Gerenciamento do
Escopo”.

Sem gerenciamento de alteracdao formal é impossivel garantir que as alteracdes propostas de escopo
tenham suporte nas metas fundamentais de negdcio.

O processo de gerenciamento de alteracGes do escopo consiste em um conjunto de procedimentos para

documentacdo, relato, analise, custeamento, aprovagado e implementacao das alteragGes no projeto.

Processo de gerenciamento de alteragoes do escopo
O processo de gerenciamento de alteracdao pode ser decomposto em trés estagios:

- Identificagao dos problemas com o escopo;
- Andlise das alteragbes propostas;
- Producao de um conjunto de correcoes.

RESUMO

0O escopo de um projeto pode ser considerado como um conjunto de processos exigidos para assegurar
gue o projeto inclua todo o trabalho requerido e somente o trabalho requerido para completa-lo de
forma bem sucedida.

Os principais processos da geréncia do escopo do projeto propostos pelo PMBoK sdo o planejamento do
escopo, a definicdo do escopo, a criacdo de Estrutura Analitica de Projeto (EAP), a verificacdo do escopo
e o controle do escopo.

A EAP (ou WBS) é a organizagdo do trabalho a ser executado em partes menores para a obtencdo dos
produtos/componentes, de modo a facilitar o gerenciamento do projeto.

UNIDADE 3 — ANALISE BIDIMENSIONAL E ANALISE DE REGRESSAO
MODULO 2 — ANALISE BIDIMENSIONAL — GRAUS DE LIBERDADE

GERENCIAMENTO DO TEMPO
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Segundo o PMBoK, os processos de gerenciamento descrevem 0s processos necessarios para assegurar
gue o projeto termine dentro do prazo previsto. Estes processos incluem:

1. Definicao de atividades;

2. Estimativa de recursos da atividade;
3. Sequenciamento de atividades;

4. Estimativa de duragao de atividades;
5. Desenvolvimento do cronograma;

6. Controle do cronograma.

Os processos de planejamento e controle de tempo, aliados ao custo e escopo do projeto formam a
base de um projeto bem sucedido.

PROCESSOS DE TEMPO

Estes processos estdo distribuidos conforme a figura a seguir, nos grupos de processos:

Iniciacdo Planejamento Execucdo  Controle Encerramento
R dE:'I:T-'i.::EllJtri::s
Atividad

raanes da Atividade

* Controle de

Cronograma
Sequencial- Estimativa de
mento de Duracio das
Atividades Atividades
Desenvolver
Cronograma

Para cada um destes processos, temos como objetivo:
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1. Definigao de atividades — este processo do planejamento do projeto é vital para que o projeto
tenha boas chances de sucesso, por isso, deve contar com o apoio do maior nimero de especialistas
possivel dentro do projeto para que todas as atividades a serem executadas sejam realmente previstas.

e Como resultado desta atividade, espera-se obter uma extensa lista de todas as tarefas que deverdo
ocorrer no projeto — neste momento ainda ndo nos preocupamos em saber quando estas tarefas irdo
ocorrer, mas documentar quais tarefas sdo necessarias.

Projetos que falham normalmente ndo dedicaram tempo suficiente a atividades de planejamento, e a
definicdo de quais atividades devem ser executadas no decorrer do projeto é uma delas.

2. Estimativa de recursos de atividade — uma vez que o processo anterior produziu uma extensa lista de
todas as atividades que serdo necessarias ao projeto, este processo visa olhar para cada atividade e
planejar quais recursos serdo necessarios para cada atividade.

-
a

e Quando esta atividade nao é realizada adequadamente, o projeto se torna um “corre-corre”
onde para cada nova tarefa que precisa ser feita, os membros da equipe vao buscar os recursos
na ultima hora, o que certamente passara uma imagem muito ruim da equipe e do gerente de
projeto, assim como causara atrasos por ndo ter os recursos disponiveis na hora exata.
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Por exemplo, se o projeto tem entre suas atividades a construcdo de alguma edificacao, sabemos que
maquinas, engenheiros e material de construcdo terdo que ser adquiridos para que esta tarefa possa ser
executada. A identificacao dos recursos é fundamental para que a tarefa possa ser executada de uma
maneira profissional durante o projeto e sem atropelos.

3. Sequenciamento de Atividades — uma vez que a lista de atividades do projeto esta gerada, é
necessario que se organize a ordem em que estas tarefas irdo ocorrer. Observando os recursos que
serdo utilizados em cada atividade, é possivel refinar este sequenciamento, de modo que as atividades
gue dependem de um mesmo recurso, seja ele humano ou material ndo ocorram no mesmo momento.

¢ Quando duas atividades que dependem de um mesmo recurso sdao agendadas para ocorrerem ao
mesmo tempo, certamente uma delas tera que ser deixada de lado, caso haja escassez de recursos.

e Qutra caracteristica importante do sequenciamento de tarefas é garantir que as dependéncias entre
tarefas sejam respeitadas. Da mesma maneira que é impossivel pintar uma parede antes que ela seja
construida, outras dezenas de dependéncias surgem nos projetos, onde é necessario planejar para que
todas estas dependéncias sejam respeitadas.

Por exemplo, temos apenas um engenheiro no projeto e temos atividades diferentes que precisam do
engenheiro em dois lugares ao mesmo tempo. Este tipo de situagdo causa nervosismo e tensdo a equipe
do projeto, fazendo com que as pessoas comecem a se desentender buscando recursos escassos,
causando conflitos e problemas de diversas ordens.

4. Estimativa de duragdo de atividades — este processo é responsavel por estimar quanto tempo sera
necessdrio para desenvolver cada tarefa determinada nos processos anteriores.

¢ O processo de estimativa de duracdo de atividades consiste em estimar, por meio de técnicas
especiais, quanto tempo ou quanto trabalho cada tarefa ird requerer, de acordo com os recursos que ird
usar.

¢ Para que a estimativa de duracdo das atividades seja precisa, é necessario que os recursos que irdo
executar as tarefas sejam envolvidos no processo de definicdo de sua duracgdo.
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¢ Quando um recurso recebe uma tarefa com uma duracao pré-estimada e ndo se sente confortavel
para executd-la naquele tempo, muitas vezes ele pode tentar realizar a atividade no tempo estimado e
ndo conseguir, causando atrasos ao projeto. Por este motivo é importante que os recursos sejam
envolvidos no processo de estimativa.

Por exemplo, um profissional experiente tende a executar as tarefas com mais velocidade do que um
profissional com pouca experiéncia no assunto.

5. Desenvolver cronograma — apés a obtencdo da lista de tarefas, com sua estimativa de duragdo e a
sequéncia em que estas devem ocorrer, é a vez de gerar o cronograma do projeto, como ultima
atividade do planejamento de tempo. Este processo consiste em agregar todas as informacdes
disponiveis até o momento em um Unico documento que servird de guia para os recursos sobre quais
tarefas devem ser executadas, quando, em que ordem e com qual dura¢do cada uma.

1 2 3

inicia

5 6 7 8 9 io

12 13 14 15 16 17

avaliagio

19 20 21 22 23 24

26 27 28 29 30

finalizagio)

6. Controle de cronograma — este processo, que ocorre no grupo de processos de controle e ndo mais
no planejamento do projeto é responsavel por:

¢ Determinacdo do andamento atual do cronograma do projeto - identificar os progressos ja realizados,
eventuais atrasos que tenham ocorrido ou mesmo adiantamentos de prazo.
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¢ Controle dos fatores que criam mudancas no cronograma - consiste em influenciar os fatores que
criam as mudancas no cronograma, como por exemplo, a falta de recursos, problemas encontrados
durante o projeto, produtos que precisardo ser refeitos, ou, o caso mais frequente, aumento de escopo
do projeto.

Este processo é muito importante para o controle do projeto como um todo, de modo a manter tanto a
equipe quanto os patrocinadores do projeto e demais interessados informados sobre a velocidade com
gue o projeto estd sendo desenvolvido, e eventuais atrasos e adiantamentos no seu término.

¢ Determinacdo de que o cronograma do projeto mudou — por meio do registro do progresso e das
varia¢Oes informadas pela equipe, o gerente de projetos verifica que o cronograma ndo é mais o mesmo
que foi planejado originalmente, e documenta estas mudangas no cronograma do projeto, alterando-o
para gerar o novo cronograma a ser seguido.

* Gerenciamentos das mudancgas conforme elas efetivamente ocorrem - cada mudanga no projeto traz
consigo um impacto associado de tempo, custos e recursos. Cabe ao gerente de projetos organizar o
time para se adequar a estas mudangas, replanejando e atualizando ndo sé o cronograma, mas todos os
documentos do projeto, caso necessario.

T1POS DE DEPENDENCIA ENTRE ATIVIDADES

Na ocasido da montagem do cronograma do projeto, é importante considerar os diversos tipos de
dependéncias que podem existir entre as atividades/tarefas do projeto. Os tipos de dependéncia sdo:
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1. Fim — Inicio: este é o tipo mais comum de dependéncia. Significa que uma tarefa comecara assim que
a outra terminar. Por exemplo, a tarefa “testar produto” (atividade B) sera realizada assim que a tarefa
“fabricar produto” (atividade A) for concluida. Caso o fim da primeira tarefa atrase, atrasard também o
inicio da segunda tarefa. Este tipo de dependéncia ou relacionamento entre tarefas é a que ocorre com
maior incidéncia, no entanto, ndo é o Unico tipo.

2. Inicio - Inicio: significa que o inicio de uma tarefa determina o inicio da outra. Este relacionamento é
bastante utilizado para tarefas de supervisao, por exemplo: em um projeto hd uma série de pessoas
responsaveis pela construcdo (atividade A) e uma outra pessoa responsdvel pela supervisdo de um
produto (atividade B) as tarefas destes dois grupos de pessoas devem iniciar juntas.

3. Fim = Fim: o término de uma tarefa determina o término da outra. Por exemplo, a atividade B ndo
pode terminar até que A termine:

TECNICAS DE ESTIMATIVA DE DURACAO DE ATIVIDADES

A duragdo de uma atividade é diretamente dependente da quantidade de recursos alocada. Quanto
mais recursos, mais rapido a tarefa tende a ser executada, embora chegue um ponto onde ndo adianta
colocar mais recursos para uma tarefa pequena, pois estes recursos ficardo subutilizados.

Mas, uma vez que se tem a previsdo de quantos recursos serdo utilizados numa determinada tarefa,
podemos partir para a definicdo de sua duragdo em relagdo aquele nimero de recursos. Exemplo.
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Por exemplo: digamos que planejamos executar a tarefa de testes com um Unico recurso e
dimensionamos dois dias para cada teste. Nessas condi¢des a tarefa deverd durar 10 dias. Se, mais
tarde, pudermos disponibilizar mais recursos, teremos que replanejar a dura¢do. Aqui, valem os
cuidados de sempre. Cinco testadores podem fazer os cinco testes em paralelo e realiza-los em dois
dias, mas 10 testadores ndo irdo realizar a tarefa em 1 dia.

CAMINHO CRITICO

O caminho critico do projeto é formado por um conjunto de tarefas que precisam ser completadas
dentro dos prazos estipulados para que o projeto como um todo ndo atrase. Cada tarefa dentro do
caminho critico é chamada tarefa critica e deve ter um acompanhamento muito préximo do gerente do
projeto.

Este conjunto de tarefas vai do inicio ao fim do projeto sem folgas. Isso significa dizer que, como num
efeito domind, qualquer tarefa que atrasar empurrara a proxima, sucessivamente, até que a Ultima
tarefa do projeto seja também empurrada para frente, atrasando, assim, a entrega final do projeto. Da
mesma maneira, quando a ultima tarefa do caminho critico for concluida, o projeto esta concluido.

Com as mudancas no decorrer do projeto, o caminho critico pode mudar também e o gerente de
projeto deve estar atento a isto, observando sempre as tarefas que formam o caminho critico e
procurando garantir que estas sejam entregues dentro dos tempos acordados.

Critical Path Analysis Example

Make A Test
A @ ¥ ® \.

Start —4§ DE:ig" pa;:?“_’ End

LA

\\‘ »
' Design Make B /
\\ e [/

\\ /
A /

N .
G

Todos os softwares de geréncia de projetos modernos implementam o calculo automatico do caminho
critico.

A figura a seguir apresenta uma visdo geral sobre o processo de gerenciamento de tempo proposto pelo
PMI.
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GERENCIAMENTO
DE TEMPO DO PROJETO

6.1 Definicao da atividade

6.2 Seqiienciamento
de atividades

6.3 Estimativa de recursos
da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do projeto

.4 Estrutura analitica do projeto

.5 Dicionario da EAP

.5 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Decomposicao
.2 Modelos
.3 Planejamento em ondas
sucessivas
4 Opiniac especializada
.5 Componente do planeamento

.3 Saidas
A Lista de atividades
.2 Atributos da atividade
.3 Lista de marcos
.4 Mudangas solicitadas

.1 Entradas
.1 Declaragao do escopo do projeto
.2 Lista de atividades
.3 Atributos da atividade
.4 Lista de marcos
.5 Solicitagoes de mudanca
aprovadas

2 Ferramentas e técnicas

.1 Método do diagrama
de precedéncia (MDP)

.2 Método do diagrama de selas
(MDS)

.3 Modelos de rede do cronograma

.4 Determinacao da dependéncia

.5 Aplicacao de antecipacies e
atrasos

.3 Saidas

.1 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

.2 Lista de atividades (atualizagies)

.3 Atributos da atividade (atualizacdes)

.4 Mudangas solicitadas

6.4 Estimativa de duracao

da atividade

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaracgao do escopo do projeto
4 Lista de atividades
.5 Atributos da atividade
.6 Recursos necessdrios para a
atividade
.7 Calenddrios de recursos
.8 Plano de gerenciamento do projeto
Registro de riscos
- Estimativas de custos da
atividade

.2 Ferramentas g técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Estimativa andloga
.3 Estimativa paramétrica
A Estimativas de trés pontos
.5 Andlise das reservas

.3 Saidas
.1 Estimativas de duracaoc da
atividade
2 Atributos da atividade
(atualizacoes)

6.5 Desenvolvimento

do cronograma

.1 Entradas
.1 Ativos de processos organizacionais
.2 Declaragao do escopo do projeto
.3 Lista ge atividades
.4 Atributos da atividade
.5 Diagramas de rede do cronograma
do projeto
.6 Recursos necessdrios para a
atividade
.7 Calendarios de recursos
.B Estimativas de duracao da atividade
.8 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos
2 Ferramentas e técnicas
.1 Andlise de rede do cronograma
.2 Método do caminho critico
-3 Compressao do cronograma
4 Andlise de cendrio do tipo “e s2?”
.5 Nivelamento de recursos
.6 Método da cadeia critica
.7 Software de gerenciamento de
projetos
.B Aplicacao de calendarios
.9 Ajuste de antecipazbes e atrasos
.10 Modele de cronograma
.3 Saidas
.1 Cronograma do projeto
.2 Dados do modelo de cronograma
.3 Linha de base do cronograma
-4 Recursos necessdrios
(atualizacoes)
.5 Atributos da atividade
(atualizacoes)
.6 Calendario de projeto (atualizaghes)
.7 Mudangas solicitadas
.8 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacoes)
- Plano de gerenciamento do
croncgrama (atualizagbes)

— .2 Ferramentas e técnicas

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Mivos de procassos
organizacionais
.3 Lista de atividades
4 Atributos da atividade
.5 Disponibilidade de recursos
.6 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Andlise de alternativas

.3 Dados publicados para auxilio
a estimativas

.4 Seftware de gerenciamento
de projetos

.5 Estimativa “bottom-up”

.3 Saidas

.1 Recursos necessdrios para a
atividade

.2 Atributos da atividade (atualizacdes)

.3 Estrutura analitica dos recursos

.4 Calenddrios de recursos
(atualizacdes)

.5 Mudancas solicitadas

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
cronograma
.2 Linha de base do cronograma
.3 Relatérios de desempenho
.4 Solicitagdes de mudanga aprovadas

.1 Relatério de progresso

.2 Sistema de controle de mudancas
ne cronograma

.3 Medicao de desempenho

4 Software de gerenciamento de
projetos

.5 Andlise da variacgao

.6 Gréficos de barras de comparacao
do cronograma

.3 Saidas

.1 Dados do modelo de cronograma
{atualizactes)

.2 Linha de base do cronograma
{atualizagoes)

.3 Medicgtes de desempenho

.4 Mudangas solicitadas

.5 Agbes corretivas recomendadas

.6 Ativos de processos
organizacionais (atualizagdes)

.T Lista de atividades (atualizagdes)

.8 Atributos da atividade (atuslizacoes)

.9 Plano de gerenciamento do projeto
{atualizagbes)
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GERENCIAMENTO DE CUSTOS

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativa,
orcamentacao e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro do or¢gamento
previsto e aprovado pelos executivos da instituicdo onde o projeto ocorre. Estes processos sdo:

1. Estimativa de custos — baseado nas atividades que serdo desenvolvidas e nos recursos que estas
atividades necessitarao, este processo é responsavel por calcular qual a estimativa de custos
para cada atividade do projeto.

Estimativa de custos - desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos necessarios para
terminar as atividades do projeto.

2. Orcamentacdo — por meio da consolidacdo dos custos individuais de cada tarefa e recurso do projeto,
este processo auxiliara a equipe de projeto a calcular o custo total do projeto, e armazenar esta
informacdo durante todo o ciclo de vida do projeto, servindo como uma referéncia para a equipe e para
o gerente sobre como o projeto esta evoluindo, se mais caro do que o previsto, ou se esta utilizando
todo o orgamento disponivel, garantindo que o projeto tenha o desempenho esperado (nem mais
devagar, nem mais caro do que o previsto).

Orgcamentacao - agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base dos custos do projeto.
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3. Controle de custos — utilizando este processo, o gerente do projeto avalia cada variagdo de escopo do

projeto, por exemplo, em relacdo ao impacto de custos que esta variagao trard, permitindo que se
tomem medidas de modo a impedir que o projeto custe mais caro do que o acordado.

Outras variacdes como, por exemplo, os recursos a serem utilizados também sdao importantes de serem
considerados quanto ao impacto que representarao no custo total do projeto.

Controle de custos - controle dos fatores que criam as variagdes de custos e controle das mudangas no
orcamento do projeto. Esses processos interagem entre si e também com processos nas outras areas de
conhecimento.

O gerenciamento de custos do projeto também deve considerar o efeito das decisGes do projeto sobre o
custo de utilizagdo, manutencdo e suporte do produto, servico ou resultado do projeto.

Por exemplo, a limitacdo do niumero de revisGes de projeto pode reduzir o custo do projeto a custa de
um aumento nos custos operacionais do cliente, pois se houve menos revisdes, a qualidade do produto
pode ser menor, e um produto de ma qualidade é mais caro de ser mantido, visto que pode ocorrer uma

gama maior de defeitos e paradas.

Essa visdo mais ampla do gerenciamento de custos do projeto muitas vezes é chamada de estimativa de
custos do ciclo de vida.

TECNICAS DE ESTIMATIVA DE CUSTOS

Existem diversas técnicas para realizar uma estimativa eficiente de custos. Dependendo do seu projeto,
da equipe e do cendrio, vocé podera optar por uma ou outra.

e Estimativas Top-Down

Estimativas Top-Down sdo aquelas nas quais parte-se do todo do projeto para as partes no calculo do
custo. Sdo também chamadas de estimativa por analogia.
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4

Sem grandes calculos ou formulas complexas, esta técnica frequentemente é utilizada para calcular a
estimativa de custo dos projetos devido a sua simplicidade e boa margem de acerto.

O problema com este tipo de estimativa é que sé podemos utilizar quando ja temos informagdes
histéricas sobre outros projetos que ja tenham sido realizados de maneira similar. Caso ndo tenhamos
estas informacdes histdricas, este tipo de estimativa passa a ser um mero “chute” sem maior
embasamento, podendo levar a problemas de custos no projeto.

Por exemplo, se vocé, a equipe ou a empresa ja realizaram anteriormente um projeto semelhante,
pode-se projetar que o custo também serd semelhante. Caso o projeto atual seja duas vezes maior do
gue algum outro sobre o mesmo produto que ja foi feito anteriormente, uma estimativa vidvel é que
este custard também o dobro.

o Estimativas Bottom-Up

Este tipo de estimativa, ao contrario da abordagem anterior, olha para cada parte, individualmente, em
busca do preco para o projeto por completo.

E considerada bem mais detalhista e, portanto, trabalhosa do que a abordagem anterior, uma vez que
para cada pacote de trabalho definido no escopo do projeto serd necessario calcular um custo unitario,
e o custo total do projeto serd formado pela soma destas pequenas partes.

Este tipo de estimativa deve ser principalmente utilizado quando ndo conhecemos o tipo de produto ou
tecnologia que o projeto envolve, por exemplo, ou quando nunca fizemos um projeto deste tipo antes,
ndo tendo, portanto, informacgdes histéricas a respeito.
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1

Imagine que lhe pedem para estimar o custo total da constru¢ao de uma casa de 120 metros quadrados.
Caso vocé ndo trabalhe com este tipo de construcao, sera muito dificil estimar. Mas é sempre mais
simples estimar o custo das pequenas partes da casa, como, por exemplo, cada comodo e, a partir da
soma destas partes, chegar ao custo total.

CONTROLE DE CUSTOS

Os processos de controle de custos visam registrar todos os custos que estao efetivamente ocorrendo
no projeto para que se possa comparar com os custos estimados, tendo, assim, um bom
acompanhamento da evolucdo de gastos do projeto, e para que o gerente de projetos possa tomar
decisOes sobre gastar mais ou menos no projeto, procurando manter os custos realizados dentro dos
valores planejados.

\

il

A Unica maneira de se obter um bom controle de custos é por meio da utilizagdo de uma linha de base,

ou seja, de um registro prévio de qual foi o custo planejado para cada produto do projeto, para que se
possa fazer esta comparagdo a posteriori.

O custo real de um projeto depende das quantidades e valores dos recursos utilizados que, por sua vez,
dependem da produtividade, do escopo do projeto e dos métodos que utilizamos para produzi-lo.
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No entanto, estas varidveis somente sdo totalmente conhecidas a posteriori. No momento do inicio do
projeto, o escopo ainda esta sujeito a mudancas. Nosso planejamento ainda é incerto e ndo se tem
conhecimento preciso da produtividade.

Enfim, tudo é incerto. O orcamento destinado ao projeto, porém, é definido neste momento e espera-se
qgue o gerente de projeto cumpra este orcamento a despeito de se tratar, no fundo, de uma obra de
ficcao.

Essa situacdo leva a um conflito inevitdvel: de um lado, o gerente do projeto e a equipe tentardo obter
um orgamento que lhes permita entregar o projeto com alguma folga, mesmo apesar de toda incerteza
no futuro. De outro, o cliente que coloca a mao no bolso, tenta fazer com que os custos sejam os
menores possiveis. O fato é que, se qualquer um destes lados tiver uma decisdo unilateral sobre o
orcamento, os interesses da organizacdo certamente serdo prejudicados.

A figura a seguir apresenta a proposta do PMI para o Processo de Gerenciamento de Custos:

GERENCIAMENTO
DE CUSTOS DO PROJETO

7.1 Estimativa de custos 7.2 Orgcamentacgao 7.3 Controle de custos
A Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa .1 Declaracao do escopo do projeto .1 Linha de base dos custos
.2 Ativos de processos organizacionais .2 Estrutura analitica do projeto .2 MNecessidade de financiamento do
.3 Declaragdo do escopo do projeto .3 Diciondrio da EAP projeto
4 Estrutura analitica do projeto 4 Estimativas de custos da .3 Relatdrios de desempenho
.5 Dicigndrio da EAP atividade 4 Informacgbes sobre o desempenho
.6 Plano de gerenciamento do projeto .5 Detalhes que dao suporte a do trabalho
+ Plano de gerenciamento do estimativa de custos da atividade .5 Solicitactes de mudanga aprovadas
cronograma .6 Cronograma do projeto .6 Plano de gerenciamento do projeto
- Plano de gerenciamento de .7 Calenddrios de recursos .2 Ferramentas e técnicas
pes.s'cal . -6 Contrato X .1 Sistema de controle de mudangas
- Registro de riscos .9 Plano de gerenciamento de custos nos custos
.2 Ferramentas e técnicas .2 Andlise de medigao de desempenho

.1 Estimativa andloga 2 F?T;T;g:f;j dfiﬁfrii .3 Previsao

.2 Determinar 0s valores de custo de 2 Anslise d 4 Andlises de desempenho do projeto
recursos : 3 Ent' |sel_ as reser;flre_: .5 Software de gerenciamento de
.3 Estimativa “bottom-up” -3 bstimativa parametrica projetos

.4 Estimativa paramétrica 4 F_iecon_c lagaa dos limites de .6 Gerenciamento das variagbes
financiamento

5 s;fj::zrsg de gerenciamento de .3 saidas
; " .2 Saidas .1 Estimativa de custos (atualizacoes)

? i:g:lx ggsp:gggs':ggde fornecedor .1 Linha de base dos custos .2 Linha de base dos custos

. i r N - N R

8 Custo da qualidade .2 Necessidade de financiamento (atvalizagGes)

) 4 do projeto .2 Medigies de desempenho

-3 Saldas .3 Plano de gerenciamento de custos -4 Previsao de término

.1 Estimativas de custos da atividade (atualizagdes) -5 Mudangas solicitadas

.2 Detalhes que dao suporte a .4 Mudangas solicitadas .G Aces corretivas recomendadas
estimativa de custos da atividade .7 Ativos de processos organizacionais

.3 Mudancas solicitadas (atualizagGes)

.4 Plano de gerenciamento de custos .8 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacoes) (atualizacoes)
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Desta forma, para chegarmos a um numero de dias que representa a duracao prevista da atividade,
devemos seguir os seguintes passos:

19, Consultar os recursos que conhecem aquele tipo de atividade e quantas horas de trabalho
sdo necessdrias para executa-la;

29, Verificar quantos recursos estarao disponiveis para executar a tarefa e qual o numero
maximo de recursos podem ser adicionados com resultados positivos;

32, Dividir a quantidade de trabalho para cada recurso utilizado na tarefa. A duragao total sera
o resultado desta divisao.

RESUMO

Segundo o PMBoK, dentre as atividades desenvolvidas no processo de gerenciamento de tempo temos a
definicdo de atividades, a estimativa de recursos de atividade, o sequenciamento de atividades, a
estimativa de duracdo de atividades, o desenvolvimento do cronograma e o controle de cronograma.

Na montagem do cronograma do projeto devem-se considerar os diversos tipos de dependéncias que
podem existir entre as atividades/tarefas do projeto. Os tipos de dependéncia sdo: Fim — Inicio, Inicio —
Inicio e Fim — Fim.

O caminho critico do projeto é formado por um conjunto de tarefas que precisam ser completadas
dentro dos prazos estipulados para que o projeto como um todo ndo atrase.

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativa,
orcamentacgao e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro do or¢gamento

previsto e aprovado pelos executivos da instituicdo onde o projeto ocorre.

Dentre as diversas técnicas para realizar uma estimativa eficiente de custos estdo as estimativas Top-
Down e estimativas Bottom-Up.
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O custo real de um projeto depende das quantidades e valores dos recursos utilizados que, por sua vez,
dependem da produtividade, do escopo do projeto e dos métodos que utilizamos para produzi-lo. A
Unica maneira de se obter um bom controle de custos é por meio da utilizacdo de uma linha de base, ou
seja, de um registro prévio de qual foi o custo planejado para cada produto do projeto, para que se
possa fazer esta comparacdo a posteriori.

UNIDADE 3 — ANALISE BIDIMENSIONAL E ANALISE DE REGRESSAO
MODULO 3 — ANALISE BIDIMENSIONAL — GRAUS DE LIBERDADE

1 - O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Segundo o PMBoK, os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas as atividades
da organizagdo executora que determinam:

® as responsabilidades,
® 0s objetivos e
e as politicas de qualidade,

de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua realizagao.

O sistema de gerenciamento da qualidade é implementado por meio da politica, dos procedimentos e
dos processos de:

* Planejamento da qualidade;
¢ Garantia da qualidade;
¢ Controle da qualidade,

com atividades de melhoria continua dos processos conduzidas do inicio ao fim, conforme adequado.
Estes processos sdo compativeis com os definidos pela International Organization for Standardization

(1SO), e também com os conceitos dos chamados “gurus” da qualidade: Deming, Juran, Crosby, entre
outros.

1.1 - Processos da qualidade
Os processos da qualidade estdo distribuidos conforme a figura a seguir, nos grupos de processos:
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2 Qualidade Qualidade Qualidade

Como obijetivo para cada processo destes, temos:

¢ Planejamento da qualidade — identificar quais padrdes de qualidade sdo relevantes para o projeto e
determinar como satisfazé-los.

Cada setor tem seus regulamentos que devem ser observados e seguidos. E funcio do gerente de
projetos procurar identificar quais sao estes requisitos e alertar a todos os interessados sobre quais
especificagdes devem ser seguidas. Exemplo

a—

=5 B3

Um projeto que estd criando um novo equipamento médico tem um nivel de tolerancia a falhas muito
menor do que um projeto que estd criando uma maquina agricola. No caso de falha do componente de
um trator, este pode ficar sem servigo por algumas horas, o que seria aceitdvel. No entanto, caso um
equipamento médico falhe por alguns poucos minutos, dependendo de sua aplicagao, isto pode
significar a perda de uma vida.

¢ Realizar a garantia da qualidade — aplicacdo das atividades de qualidade planejadas e sistematicas
para garantir que o projeto empregue todos os processos necessarios para atender aos requisitos.
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Durante o processo de garantia da qualidade é que se realiza a prevencao dos problemas que poderiam
vir a ocorrer. No exemplo citado anteriormente, um engenheiro responsavel pela garantia da qualidade
na criagdo de um equipamento médico teria como funcado realizar auditorias tanto no material que esta
sendo adquirido, quanto no préprio processo de aquisicdo, antes de libera-lo para o uso no projeto.

® Realizar o controle da qualidade — monitoramento de resultados especificos do projeto a fim de
determinar se eles estdao de acordo com os padrdes relevantes de qualidade e identificacdo de maneiras
de eliminar as causas de um desempenho insatisfatério.

O processo de controle de qualidade difere da garantia de qualidade em diversos aspectos. O primeiro
deles é que a garantia de qualidade é um processo que ocorre durante a execugao das tarefas, enquanto
o controle de qualidade ocorre apds a geragdo dos produtos.

Outra diferenca crucial é que enquanto a garantia de qualidade visa evitar que os erros ocorram, o
processo de controle de qualidade visa investigar as causas dos erros que ocorreram.

Estes processos ocorrem praticamente em todo projeto. Em muitos deles, ndo ocorrem de maneira
formal e documentada, mas nem por isso, deixam de existir.

1.2 - Defini¢do de qualidade

O conceito de qualidade explorado em projetos deve incluir principalmente:
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¢ Conformidade com os requisitos: o projeto e seus produtos devem ser produzidos de modo a
atenderem as necessidades dos clientes, dos interessados, das normas e das leis vigentes;

¢ Conformidade com as especificacdes: o projeto e seus produtos devem ser gerados conforme foram
especificados e planejados, de modo a produzir exatamente aquilo que foi definido.

¢ Adequacdo ao uso: os produtos gerados no projeto devem satisfazer as necessidades dos clientes de
uma maneira adequada.

Para que se atinjam estes objetivos completamente, é necessario ao gerente de projetos identificar os
requisitos e especificacdes e documenta-los, assim como documentar o nivel de satisfacdo do cliente em
relacdo ao produto recebido.

/ vy
N

Embora devamos procurar entregar como resultado do projeto exatamente o que foi
planejado, é importante ter a flexibilidade de mudar o planejado quando se percebe que
houve erro no planejamento, ou que a situagdo externa ao projeto mudou, fazendo com que o
produto que esta sendo gerado ndo tenha mais o mesmo nivel de qualidade esperado
inicialmente.

O gerenciamento de qualidade ndo é um evento, mas sim, um processo e uma mentalidade. Um
produto do projeto com qualidade elevada ndo pode ser produzido por um processo defeituoso. Este
precisa estar em um ciclo repetitivo de medi¢ao da sua qualidade, atualizagao dos processos, medigao,
atualizacdo dos processos, e assim por diante. (TENSTEP, 2005).

1.3 - As Caracteristicas da Qualidade

E dificil definir qualidade de produtos ou servicos com precisdo, pois ela pode ser nebulosa e pode
significar coisas diferentes para pessoas diferentes. No entanto, as caracteristicas da qualidade podem
ser detalhadas de forma a serem mais concretas para um projeto ou produto.
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Existem dois tipos de qualidade para um projeto. A qualidade do produto fisico produzido e a qualidade

do servico oferecido. A tabela a seguir mostra alguns dos detalhamentos de qualidade de produto e

servigo.

Qualidade do Produto
O Produto é:

Qualidade do Servico
As Pessoas sdo:

e Confiavel;

e Facil de usar;

¢ Facil de manter quando concluido;
¢ Disponivel quando necessario;

* Flexivel para necessidades futuras;
¢ De bom valor pelo dinheiro gasto;
e Intuitivo/facil de compreender;

e Seguro;

¢ Bem documentado;

perfeito);
® Responsivo (bom tempo de respos

e Com minimos defeitos (ndo precisa ser

A resposta as necessidades do cliente.

* Responsivas;

e Competentes;

¢ Acessiveis;

e Corteses;

e Comunicativas;

¢ Sinceras;

¢ Conhecedoras do cliente;
¢ Confiaveis.

ta);

1.4 - Defini¢do de Grau

Dois conceitos confundidos eventualmente sdo qualidade e grau. Enquanto qualidade representa

adequacdo ao uso e aos requisitos, grau representa uma categoria do produto. Por exemplo, dizer que

um carro “top de linha” tem qualidade maior do que um carro popular ndo procede, uma vez que ambos

estdo adequados ao uso a que cada um se propde.

Um conjunto maior de funcionalidades ou caracteristicas ndo torna um produto com mais qualidade que

outro. Apenas o coloca em outro grau, o que normalmente representa um outro custo, ou um outro

publico-alvo.

1.5 - Gold Plating
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A pratica denominada Gold Plating (banhando em ouro) consiste em criar produtos ou funcionalidades
extras no projeto, sem terem sido formalmente acordadas com o cliente.

Esta prdatica deve ser observada pelo gerente do projeto e desencorajada, uma vez que muitas vezes é
realizada pela equipe sem uma aprovacdo formal do gerente ou do préprio cliente. Uma vez que a
grande maioria dos projetos sequer consegue ser entregue dentro do prazo, permitir que a equipe
desvie esforcos e energia em produtos ou funcionalidades que ndo sdo esperados é um risco muito
grande.

Outro ponto contra a pratica do Gold Plating é que isto pode passar ao cliente a ideia de que o projeto
original poderia ter custado mais barato do que realmente custou, uma vez que a equipe teve recursos
para fazer inclusive o que ndo estava contemplado no escopo.

Coibir o Gold Plating ndo deve ser confundido com “engessar” o projeto e ndo permitir que mudancas
benéficas ocorram. Estas devem ser encorajadas, mas sempre negociando com o cliente novos custos,
recursos ou prazos.

1.6 - ISO 9000

A quase onipresente ISO 9000 se constitui em um conjunto de normas criadas e mantidas pela
International Organization for Standardization (1SO), com recomendagdes sobre a garantia da qualidade,
gue cada empresa deve adotar e adaptar, de acordo com seus processos.

Uma empresa que tem o certificado ISO 9000 atesta que definiu seus padrdes de qualidade, e procura
segui-los, de modo que os produtos ou servicos entregues por aquela empresa terdo sempre um nivel
de qualidade equivalente.
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Além de produtos dentro de uma qualidade conhecida e esperada, o fato da empresa ostentar o
certificado ISO 9000 atesta que ela possui todo um sistema de qualidade, que abrange todos os
processos organizacionais.

Estas empresas sdo submetidas periodicamente a auditores externos que verificam se a empresa deve
continuar certificada ou perder sua certificacdo de qualidade. Isto incentiva a adoc¢ado de elevados
padrdes de qualidade, assim como a melhoria continua de seus processos.

1.7 - Ferramentas da qualidade

Dentre as diversas ferramentas ou técnicas que podem ser escolhidas como apoio a qualidade, vamos
citar algumas a titulo de exemplo.

1.7.1 - Diagrama de Ishikawa

Os diagramas de Ishikawa, também conhecidos como “Diagramas de Causa e Efeito”, ou ainda “Espinha
de Peixe” relacionam os efeitos a suas causas potenciais. Cada “espinha” representam uma possivel

origem e seus fatores, denominada “categoria” e suas ramificacdes sao ditas “causas primarias ou
secunddrias” como no diagrama a seguir.

Servico de Solo Servico Poas Vo

Tempos de ) o
partida pantuais 4— Tarifas -— Faulﬁu.cehssc
aos Parties

Competitiva
Embarque — Bagagem Segura —i

Poucas o
2 44— Infomacdes
Sem —# Conexies ) de Conexdes
f_:gﬁcﬁlg Embargque Rapide —#
Cortesia para —# Adlantage id i
e #— Saidas Faceis

# Efeito

Servico no Voo

A avaliacdo de cada uma destas causas pode levar a descoberta de problemas de qualidade e facilita a
acao de correg¢dao ou melhoria, de uma forma estruturada.
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1.7.2 - Listas de verificagao (checklists)

Listas de verificacdo devem ser extensivamente utilizadas visando a obtencao da qualidade em projetos.
Uma vez que uma das caracteristicas da qualidade é o produto ou projeto estar aderente aos padroes,
uma excelente ferramenta é uma lista de quais itens devem ser verificados quanto a sua aderéncia.
Alguns exemplos de listas de verificagdo ou checklists sdo:

* Checklist Formal, verificando se todos os detalhes da atividade foram considerados e se todos os
produtos necessdrios foram corretamente elaborados;

¢ Checklist Funcional, que verifica se os resultados obtidos na atividade estdo coerentes com os
resultados obtidos em atividades anteriores;

¢ Checklist de Qualidade, verificando se a atividade e os produtos foram elaborados de acordo com
padrdes definidos de qualidade. Esta verificacdo faz parte das atividades de gerenciamento de cada
trabalho. Por exemplo, o checklist poderia incluir prazos de conclusdo dos produtos, datas de revisdo
dos produtos, validacdo de que todos os itens de acdo foram concluidos, datas de aprovacado do cliente,
etc. Como este checklist tem o foco no processo e ndo no produto em si, ele é um exemplo de garantia
de qualidade.

1.7.3 - Diagrama de Pareto
Uma pequena quantidade de causas repetidas é a origem da maioria dos defeitos em projetos.

E uma forma de descri¢do grafica onde se procura identificar quais itens sdo responsaveis pela maior
parcela dos problemas.

E uma técnica gréfica simples para a classificagdo de itens desde os mais até os menos frequentes. Ele é
baseado no Principio de Pareto, que declara que muitas vezes apenas alguns itens sdo responsaveis pela
maior parte dos efeitos.

Consiste em um grafico de barras verticais que permite priorizar quais problemas ou assuntos resolver.

No exemplo a seguir, os dados utilizados foram reportados num checklist ou em uma outra fonte de
coleta de dados, concentra a nossa atengao e esforgos para problemas ou assuntos verdadeiramente
importantes (separa o importante do trivial). Na maioria das vezes, teremos melhores resultados se
atuarmos nos dados da barra mais alta do grafico do que nos embaragarmos nas barras menores.
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Para montar o diagrama, basta seguir os passos:

1. Determinar como os dados serdo classificados: por produto, por maquina, por turno, por operador,
por tipo de defeito (vide figura anterior).

2. Construir uma tabela, colocando os dados em ordem decrescente.

3. Calcular a porcentagem de cada item sobre o total e o percentual acumulado (linha azul na figura
anterior).

4. Tragar o diagrama e a linha de porcentagem acumulada.

Por ultimo, deve-se fazer uma andlise de importancia de cada problema. Logicamente que, no exemplo
da figura anterior, a resolugdo dos problemas de “linha defeituosa” e “linha aberta” traria uma melhoria
mais imediata a um maior numero de clientes, pois 0 acimulo destes dois problemas representa 70% do
total.

1.7.4 - Melhoria continua

A ISO 9000:2000, define "melhoria continua" como "atividade recorrente para aumentar a capacidade
de atender requisitos". Além disso, declara que o processo de melhoria continua estabelece objetivos e
identifica oportunidades para melhoria o que geralmente resulta em agdo corretiva ou acdo preventiva.
Em resumo, a melhoria continua aumenta a capacidade da organizacdo em atender requisitos.

Esta é a defini¢cdao da ISO que deve ser entendida em um contexto maior. Apenas melhorar os requisitos,
ou dar mais qualidade ao produto pode ser extremamente caro. Qutros produtos ja se encontram no
auge de suas qualidades, e melhora-los é muito dificil. Imagine, por exemplo, que vocé deve gerenciar
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um projeto para criar uma fralda descartdvel, ou mesmo um detergente melhor do que todos os outros
do mercado. Esta tarefa teria um custo altissimo e poucas chances de sucesso, pois indepentende do
seu talento e da sua equipe, estes produtos ja se encontram em um nivel de exceléncia muito alto.

Entdo devemos entender a melhoria continua também como aumentar o valor, tornar mais lucrativo,
excelente ou desejavel os produtos e servicos da empresa. A palavra "valor" se destaca, pois combina
com a estratégia que consiste em agregar valor a organizagdo (JP Russel).

1.8 - Custo da qualidade

Quando do planejamento dos padrdes e niveis de qualidade para produtos e projetos, um aspecto a ser
levado em conta é o custo adicional que a qualidade ou a falta dela pode representar.

Um dos principios basicos do gerenciamento da qualidade é o de que os beneficios gerais de construir
um modelo de qualidade devem compensar em muito os custos que este modelo acarreta.

-

g

Quando se define um modelo de qualidade, varias a¢des adicionais serao incluidas no projeto, entre
elas:

¢ Reuniao de revisoes de produtos. Em cada reunido onde vdrias pessoas sao necessarias, deve-se
lembrar do custo do tempo de cada uma, ndo sé do tempo efetivamente utilizado na reunido, mas
também do tempo para preparagao das reunides, e do tempo apds a reuniao para documentar, criar
atas, e realizar as atividades definidas nas reunides.
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¢ Criacdo do Plano de Qualidade. Alguém tera que gerar um documento com as defini¢des de qualidade
e manter este documento atualizado. Normalmente, o proprio gerente de projeto fard isto, utilizando
tempo que poderia desempenhar outras atividades.

¢ Aprovacdo do cliente. O tempo e o esfor¢o necessarios para o cliente rever os produtos
intermediarios e finais, e as revisGes necessarias até que estes sejam considerados aceitos.

* Testes. O teste é parte do ciclo de vida do projeto, mas é também usado para assegurar que a solucgdo
atende aos requisitos e aos padroes de qualidade.

¢ Padrées de controle de qualidade. O tempo e custo associado com definicdes dos padrées relevantes
utilizados durante o projeto e/ou a organizacdo.

¢ Auditorias. Auditorias sdo as oportunidades para ter uma revisdo terceirizada dos processos usados
para criar seus produtos. Os auditores terceirizados fornecem uma perspectiva e opinido imparcial de
gue os processos estdo bem definidos, seguidos e de alta qualidade.

¢ Checklists. Estas listas sao normalmente usadas para validar que todas as etapas de cada processo ou
os componentes de cada produto foram completados.

¢ Coletar métricas. As métricas sdo normalmente levantadas para mostrar a situa¢ao de um processo e
para corrigir ou aperfeicoar o processo, se necessario. Coletar métricas requer tempo e hd um custo
associado (Tenstep, 2005).
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Custo da Nao Conformidade

Embora a lista de custos que a qualidade traz possa parecer muito extensa, o valor que se perde ao fazer
produtos sem qualidade é muito superior. Enquanto o dinheiro destinado a melhoria da qualidade é
investimento, que pode trazer resultados benéficos inclusive em longo prazo, o dinheiro destinado a
corrigir problemas por falta de qualidade é apenas desperdicio.

)

Abaixo segue uma lista dos custos que a auséncia de qualidade ou defeitos trazem aos projetos:

¢ Trabalho de garantia. Inclui o trabalho que é executado gratuitamente em um produto ou aplicagao
em decorréncia da garantia.

* Consertos/manutencdo. Trabalho que é feito para corrigir problemas depois que a solugdo estd em
uso.

¢ Insatisfacao do cliente. Se uma solugao for de ma qualidade, o cliente nao ficara satisfeito e podera
ndao comprar de vocé futuramente. Se o projeto for interno, o cliente pode nao querer utilizar o mesmo

gerente e membros da equipe para os projetos subsequentes.

¢ Help desk. Pode ser necessdria a manutencado de um servico de help desk, pois o cliente encontra
problemas com a solugao, ou tem duvidas sobre como utilizar.

« Equipe de suporte. E necessaria uma equipe de suporte para manter e dar suporte a solu¢do em razio
de problemas, erros, duvidas etc.

¢ Baixo moral. Ninguém gosta de trabalhar para uma organiza¢dao ou projeto que tem processos ruins
ou produz solu¢des de md qualidade. Os custos aqui incluem um maior absenteismo, maior rotatividade
e menor produtividade por parte da equipe (Tenstep, 2005).

2 - GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
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Considerada uma das areas mais complexas do Gerenciamento de Projetos, o Gerenciamento de
Recursos Humanos tem este rétulo por ser muitas vezes subjetivo e inexato. E comum ver pessoas
comentando que “é muito dificil lidar com gente!”, ou ainda “prefiro meu computador”.

E uma drea que exige pesquisa, tato, sensibilidade, mas ao mesmo tempo, intuicdo, firmeza, e acima de
tudo, experiéncia.

Para um gerente de projetos ser bem sucedido nesta drea de conhecimento, é necessdrio se aplicar e
desenvolver sua capacidade de relacionamento interpessoal.

Os Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos
Segundo o PMBoK, os processos envolvidos no gerenciamento de Recursos Humanos devem ser:

¢ Planejamento de recursos humanos;

¢ Contratar ou mobilizar a equipe do projeto;
¢ Desenvolver a equipe do projeto;

e Gerenciar a equipe do projeto.

Distribuidos nos grupos de processos da seguinte forma:

Iniciacdo Planejamento Execucdo Controle Encerramento

Contratar ou

Maobilizar a

4 Equipe do

Planejamento Projeto Gerenciar
de recurso ' a Equipe do
Humanos F Projeto

Desanvolver

a Equipe do

Projeto

Como objetivo dos processos de Gerenciamento de recursos humanos, temos:
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¢ Planejamento de recursos humanos — identificar, documentar e atribuir funcdes e responsabilidades
ao time do projeto:

o cabe ao gerente de projeto manter todos que trabalham na equipe informados de suas atribuicdes, o
gue se espera de cada um, quais produtos cada um deve entregar, e a quem deve recorrer para buscar
informacdes, por exemplo. Uma das maiores causas de apreensao e stress é ndo saber o que a equipe
espera que vocé faca no projeto, por isso, ndo deixe seus recursos nesta situacao!

¢ Contratar ou mobilizar a equipe do projeto - obter os recursos humanos necessarios para a execucao
do projeto.

e Este processo depende fortemente se a organizacao é funcional, matricial ou projetizada. Em
uma organizagdo matricial ou funcional, normalmente os recursos ja sdo funcionarios da
empresa e cabe ao gerente do projeto negociar com os gerentes funcionais para obter estes
recursos, como por exemplo, a liberagdo de um funciondrio para participar do projeto.

e No caso da organizagdo ser projetizada, a obtencdo dos recursos para o time pode ocorrer por
meio da contrata¢do dos profissionais no mercado. As vezes ocorre esses tipos de organizagdo
possuem uma area de Recursos Humanos forte e agil, que pode realizar as contratagdes de uma
maneira eficaz. Outras vezes é responsabilidade do préprio gerente, desde o anuncio no jornal
até a realizagdo das entrevistas e sele¢ao e contratagdo dos candidatos.
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¢ Desenvolver a equipe do projeto - O processo Desenvolver a equipe do projeto melhora as
competéncias e a interacdo de membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto. Os
objetivos incluem:

e aprimorar habilidades de membros da equipe para aumentar sua capacidade de terminar
atividades do projeto;

e aprimorar sentimentos de confianca e coesdo entre os membros da equipe para aumentar a
produtividade mediante um trabalho em equipe de melhor qualidade.

e Exemplos de um trabalho em equipe eficaz incluem ajuda mutua, quando houver desequilibrio
da carga de trabalho, comunicag¢ao adequada ao nivel e preferéncia dos envolvidos, e
compartilhamento de informacdes entre os membros do projeto. Esta postura deve ser
constantemente reforgada pelo Gerente do Projeto.

* Gerenciar a equipe do projeto — Cumpre relembrar que a equipe é um fator critico para o sucesso dos
projetos. Gerencia-la significa estabelecer e comunicar os critérios para a avaliagdo da qualidade do
desempenho dos profissionais envolvidos no projeto, em suas diversas fases. “Coordenar” os trabalhos
e “negociar” conflitos e interesses sdo os “verbos” do gerente de projetos.

Papéis e Responsabilidades

E importante definir e esclarecer para todos os participantes da equipe do projeto os papéis e
responsabilidades de cada um.

Deixar produtos do projeto sem um responsavel bem definido no projeto, ou deixar duas pessoas com
responsabilidades conflitantes é causa certa de problemas.
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Um dos pontos mais importantes a serem definidos para os recursos humanos do projeto é o conjunto
de papéis e responsabilidades dos envolvidos. Uma das dificuldades em atribuir os papéis e
responsabilidades a equipe é que vocé ndo tem nenhuma autoridade formal sobre os membros de sua
equipe.

Uma maneira de atribuir estas responsabilidades e motivar as pessoas da equipe a terem a
produtividade esperada é relatar o desempenho sobre os seus trabalhos no projeto e garantir que sejam
incluidos nas revisGes de desempenho anuais dos mesmos. Vocé deve comunicar aos membros da
equipe que os seus desempenhos sobre o projeto serao incluidos em suas revisdes de desempenho
anual. Também, isto deve reiterado e concordado pelos gerentes diretos dos membros da equipe.

Matriz de Responsabilidades

Uma das ferramentas mais importantes a ser utilizada quando os projetos sao relativamente grandes,
ou tém muitos produtos para entregar é a Matriz de Responsabilidades.

Esta matriz procura mostrar qual a responsabilidade de cada um sobre os produtos do projeto, uma vez
que pode haver muitas pessoas com funcdes na criagdo e aprovagdo dos produtos. As vezes sdo muito
simples, por exemplo, uma pessoa que escreve um documento e uma pessoa que aprova. Em outros
casos, pode haver muitas pessoas envolvidas na criacdo, e outras que sao necessarias para ter diferentes
niveis de aprovagao.

Esta matriz ajuda a assentar as expectativas, e assegurar que as pessoas sabem e entendem o que se
espera delas. Por exemplo, vocé necessita saber se os membros do Comité de Diregdo aprovaram o
documento dos requerimentos de negdcio ou ndo. A Matriz de Responsabilidade pode esclarecer quase
todas as perguntas sobre este tipo de preocupagao.

Na matriz, as diferentes pessoas (ou fungdes), aparecem como colunas, com os produtos enumerados
nas linhas. Entdo, se utiliza os pontos de intersecdo para descrever a responsabilidade de cada pessoa
em cada um dos produtos.

Veja abaixo uma matriz simples e as categorias de responsabilidade sugeridas.

Sponsor Gerente ] Comité
Gerente
oo Funcional e e

Projeto Projeto Diregcao
Definicoes A A (o] R A
Plano d_e . A R c R A
Comunicagao
Requerl’m_entos A R R c A
de Negocio

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

39




118 — Analise das Demonstracdes Financeiras | Unidade 03

Progresso R R (o) R R

“A” significa a pessoa (ou fun¢do) que aprovara o produto.

“R” significa a pessoa (ou fungdo) que fara a revisdo do produto.

“C” significa a pessoa (ou funcdo) que criara o produto. Normalmente s6 uma pessoa é responsavel pela
criagdo, embora muitas pessoas possam fornecer entradas.

Na tabela acima, a Definicao de Projeto é criada pelo Gerente de Projeto, aprovada pelo Sponsor do
Projeto, pelo Gerente Funcional e pelo Comité de Direcdo (Steering Comité), e revisado pela Equipe de
Trabalho. Os requerimentos de negocio sdo criados pela Equipe de Trabalho, revisados pelo Gerente de
Projeto e o Gerente Funcional, e aprovados pelo Sponsor do Projeto e o Comité de Diregao.

O propdsito da Matriz de Responsabilidade é proporcionar clareza e indicar os acordos sobre quem faz o
qué; assim se pode definir as colunas com todos os detalhes que faltam.

A capacidade de gerar clareza é vital para que a matriz seja eficaz. A matriz deve refletir as expectativas
e responsabilidades das pessoas. Por exemplo, se o Sponsor delegar a aprovacao dos Requerimentos de
Negdcio a um subordinado, esse fato deve ser representado na matriz para que todos a vejam e
aprovem; por outro lado, se o Sponsor concordar que aprovara os Requerimentos do Negdcio, entdo, de
fato, se requer sua aprovacdo, e ndo a de um subordinado que ndo tenha essa responsabilidade.

Algumas responsabilidades adicionais podem ser consideradas para a legenda utilizada na tabela
anterior:

i:Aprovagéo dos deliverables (resultados esperados).
Revisdo dos deliverables (e proporcionar Retroalimentagdo -
| feedback ).

C Criar, ou seja, o responsavel de criar, poderia ser C (1) como
responsavel primario, C (2) responsdvel suplente.
Proporcionar Informagdes.

“'Notificar quando um deliverable for terminado.

Manejar os deliverables (resultados esperados). Por exemplo: um
bibliotecdrio, (ou a pessoa responsavel de repor documentos).

Motivacao

Um dos fatores mais motivantes para os participantes do projeto é deixar claro que fazem parte de um
time, que seu trabalho é necessario e importante para o projeto. O gerente de projetos deve se
preocupar em transparecer esta no¢ao de importancia para que todos saibam de seu valor para o
projeto.
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-

Dizer para as pessoas que elas est3o fazendo um bom trabalho é facil. E dificil quando vocé necessita
dizer a um membro da equipe que ele ndo esta se encontrando com as suas expectativas. Quando este
tipo de conversacao for apropriado, o gerente de projeto pode utilizar as seguintes técnicas:

* Planejar:

Isto ajuda os gerentes a desenvolverem uma estrutura para fornecer um feedback
eficaz. O gerente deve pensar antes sobre o comportamento que deve ser destacado e

como o gerente pode ajudar o empregado a melhorar.

* Forneca exemplos:

O criticismo vago promove a ansiedade. Os exemplos tangiveis sdo requeridos para destacar o
feedback. Tipicamente, vocé ndo necessita fornecer dezenas de exemplos. Esperancosamente,

vocé pode frisar um ponto com uma ou duas observagoes.

&

)}

e Motivar:

Utilize técnicas motivadoras na discussdo. Normalmente, o membro do projeto pode ficar
decepcionado com um feedback negativo. Procure oportunidades de construir também o moral

do membro da equipe, de modo que o mesmo fique ansioso para melhorar.

)
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¢ Sanduiche:

e Uma técnica que produz bons resultados é comecar a sessdo com comentarios positivos ou
elogios, depois realizar o feedback necessario, mesmo que negativo, e terminar com
comentarios positivos e motivadores. (TENSTEP 2005).

e Deixe um tempo para o receptor fornecer feedback. O processo necessita ser um didlogo entre
o gerente de projeto e o membro da equipe. Assim, busque um feedback do membro da equipe
e permita que o mesmo concorde, discorde ou forneca a sua perspectiva.

ﬁ
, @

)

al

Estabelecer um prazo para um plano de acao e revisoes

O gerente de projeto deve documentar todos os itens de agao, circuld-lo entre os membros da equipe e
assegurar-se de que sejam completados. Antes que a reunido termine, o gerente de projeto e o membro
da equipe devem concordar com uma data para verificar o progresso.

Lembre-se sempre que a qualidade do trabalho e a motivagdao dos membros do projeto sdo diretamente
relacionadas com a capacidade do Gerente do Projeto, que pode prover as condi¢gdes para que a equipe
seja mais motivada.

o
&

RESUMO

Os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas as atividades da organizagao
executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e, as politicas de qualidade.
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Os processos envolvidos na qualidade de projetos sdo: o planejamento da qualidade, a garantia da
qualidade e o controle da qualidade.

O Planejamento da qualidade visa identificar quais padrdes de qualidade sdo relevantes para o projeto e
determinar como satisfazé-los.

Realizar a garantia da qualidade é aplicar atividades de qualidade planejadas e sistematicas para garantir
gue o projeto emprega todos o0s processos necessarios para atender aos requisitos.

Realizar o controle da qualidade consiste em monitorar os resultados especificos do projeto a fim de
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade e identificar maneiras de eliminar as
causas de um desempenho insatisfatério.

Em muitos projetos, o gerenciamento da qualidade ndo ocorre de maneira formal e documentada, mas
nem por isso deixa de existir.

O conceito de qualidade explorado em projetos deve incluir, principalmente, a conformidade com os
requisitos, conformidade com as especificacdes e adequagdo ao uso.

O gerenciamento de qualidade ndo é um evento, mas sim, um processo e uma mentalidade. Um
produto do projeto com qualidade elevada nao pode ser produzido por um processo defeituoso.

Um conjunto maior de funcionalidades ou caracteristicas ndo torna um produto com mais qualidade que
outro, apenas o coloca em outro grau, o que, normalmente, representa um outro custo, ou um outro
publico alvo.

Sdo exemplos de ferramentas usadas como apoio a qualidade o Diagrama de Ishikawa, checklists e
diagramas de Pareto.

Quando do planejamento dos padrdes e niveis de qualidade para produtos e projetos, um aspecto a ser
levado em conta é o custo adicional que a qualidade ou a falta dela pode representar, ou seja, os
beneficios gerais devem compensar em muito os custos que o modelo acarreta.

Para um gerente de projetos ser bem sucedido nesta drea de conhecimento, é necessario desenvolver e
aplicar sua capacidade de relacionamento interpessoal.

Os processos envolvidos no gerenciamento de Recursos Humanos sdo: o planejamento de recursos
humanos, a contrata¢cdo ou mobilizagdo da equipe do projeto, o desenvolvimento da equipe do projeto
e o gerenciamento da equipe do projeto.

E importante definir e esclarecer para todos os participantes da equipe do projeto os papéis e
responsabilidades de cada um, para evitar futuros conflitos no projeto.

Uma das ferramentas de gerenciamento de recursos humanos mais importantes a serem utilizadas é a
Matriz de Responsabilidades, que procura mostrar qual a responsabilidade de cada um sobre os
produtos do projeto.
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Um dos fatores mais motivantes para os participantes do projeto é deixar claro que fazem parte de um
time, que seu trabalho é necessario e importante para o projeto. A qualidade do trabalho e a motivacao
dos membros do projeto sao diretamente relacionadas com a capacidade do Gerente do Projeto, que
pode prover as condi¢des para que a equipe seja mais motivada.

UNIDADE 3 — ANALISE BIDIMENSIONAL E ANALISE DE REGRESSAO
MODULO 4 — ANALISE BIDIMENSIONAL — GRAUS DE LIBERDADE

1 - GERENCIANDO AS COMUNICACOES DO PROJETO
DefinigGes

Cleland (2002) define a comunicacdo como um processo pelo qual a informacao é transferida entre os
individuos por meio de simbolos, sinais e outros.

A comunicacdo é um processo de duas vias, no qual participam ativamente o emissor e o receptor da
informacdo, com os envolvidos atuando, na maioria das vezes, como emissores e receptores
simultaneamente.

Passe a seta do mouse sobre botdo,
com o simbole "i" para visualizar o texto.

- . - - - - -
L I — 0 5 1 — 5 —* I

L  omeo_

Comunicagao

Os componentes da comunicagdo sdo: o emissor, o receptor, a mensagem, o canal de propagacao,

0 meio de comunicagdo, a resposta (feedback) e o ambienteonde o processo comunicativo se realiza.
Com relagdao ao ambiente, o processo comunicacional sofre interferéncia do ruido e a interpretagao e
compreensao da mensagem esta subordinada ao repertério. Quanto a forma, a Comunicagdo pode
ser verbal, ndo-verbal e mediada (WIKIPEDIA).

Keeling (2002) sugere que a comunicagdo é fundamental & agdo individual e ao esforco conjunto. E o
“sistema nervoso da lideranga”, do trabalho em equipe, da cooperacgdo e do controle.

A lideranga tem o poder de determinar a qualidade dos relacionamentos, os niveis de satisfacdo e a
medida de nosso sucesso ou fracasso. Sua ruptura é uma das principais causas de discdrdia ou conflito,
mas sendo ela, comunicacdo, o veiculo fundamental para resolver as dificuldades.
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E amplamente reconhecido que a maioria de nds se preocupa menos com o modo como se comunica do
gue com o modo como respira, somente se preocupando quando algo sai errado.

A comunicacdo é a habilidade organica da administracdo, na qual muitos de nds somos notoriamente
inaptos e, por mais que nos empenhemos em aperfeicoa-la, geralmente ela continua a ser o item “mais
grosseiro” em nossa caixa de ferramentas gerenciais.

No desenvolvimento de projeto, a omissao ou falta de atencdo a necessidade de comunicacao é a raiz
de muitos problemas de desentendimento ou conflito, mas o planejamento e o esfor¢o consciente
podem lancar as bases de uma boa rede de negdcios (networking) para evitar, ou, em ultimo caso, sanar
as sérias consequéncias do colapso da comunicagao.

O Gerenciamento das Comunicag¢oes

O PMBoK sugere que o gerenciamento das comunicagdes do projeto é a area de conhecimento que
emprega 0s processos necessarios para garantir a geragao, coleta, distribuicdo, armazenamento,
recuperacdo e destinagdo final das informacdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada.

Este processo permite ao gerente uma interagado entre todos os envolvidos
no projeto, sincronizando os objetivos, interesses e inquietudes.

Os processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto fornecem as liga¢des criticas entre
pessoas e informacgdes que sdo necessarias para comunicacées bem-sucedidas. Os gerentes de projetos
podem gastar um tempo excessivo na comunicagdo com a equipe do projeto, partes interessadas,
cliente e patrocinador.
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Todos os envolvidos no projeto devem entender como as comunica¢des afetam o projeto como um
todo.

Os processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto incluem as seguintes agdes:

* Planejamento das comunicag¢des — determinagao das necessidades de informagGes e comunicagbes
das partes interessadas no projeto.

¢ Distribuigdo das informag6es — colocacao das informacdes necessarias a disposi¢cdo das partes
interessadas no projeto no momento adequado.

¢ Relatdrio de desempenho — coleta e distribuicdo das informacdes sobre o desempenho. Isso inclui o
relatdrio de andamento, medicdo do progresso e previsao.

¢ Gerenciamento das partes interessadas — gerenciamento das comunicacdes para satisfazer os
requisitos das partes interessadas (os stakeholders, a equipe, os clientes, os acionistas etc.) no projeto e
resolver problemas com elas.

Esses processos interagem entre si e também com processos de outras areas de conhecimento.
Cada processo pode envolver o esforco de uma ou mais pessoas ou grupos de pessoas, com
base nas necessidades do projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todos os
projetos e também em uma ou mais fases do projeto, se ele estiver dividido em fases. Embora
0s processos estejam apresentados aqui como elementos distintos com interfaces bem
definidas, na pratica eles podem se sobrepor e interagir.

A seguir, temos a visdo geral dos processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto.
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GERENCIAMENTO DAS
COMUNICACOES DO PROJETO

10.1 Planejamento 10.2 Distribuicao
das comunicagdes das informacgdes
1 Entradas 1 Entradas
-1 Fatores ambientais da empresa -1 Plano de gerenciamento das
.2 Ativos de processos comunicages
organizaclondis
.3 Declaracao do escopo do projeto 2 Farramentas e técnicas
.4 Plano de gersnciamento do projeto .1 Habilidedes de comunicagdo
Restrigoes .2 Sistemas de coleta € recuperagao
Premissas de informacdes
.2 Ferramentas e técnicas .3 Métwodos de distribuicao das
1 Andlise dos raquisitos das informacgoes
comunicacoes .4 Processo de ligoes aprendidas
.2 Tecnologia das comunicagoes
.3 Saidas
-3 Saidas .1 Ativos de processos
.1 Plano de gerenciamento das organizacionais (atualizagbes)
comunicagoes .2 Mudancas solicitadas

10.3 Relatério

de desempenho 10.4 Gerenciar as partes

interessadas
.1 Entradas

A Informaches sobre o desempenho .1 Entradas

do trabalho .1 Plano de gerenciamento das
2 Medictes de desempenho comunicaghes
.3 Previsao de t&rmino .2 Ativos de processos
4 Medicdes de controle da organizacionais

gualidade .2 Ferramentas ¢ técnicas
.5 Plano de gerenciamerto do projeto .1 Métodos de comunicagao

+ Linha de base da medigao .2 Registros de problemas

de deszmpanho

6 Solicitaghes de mudarca aprovadas 3 Saidas

.1 Problemas resolvidos

.7 Entregas
nireEa _ 2 Solicitagtes de mudanga
-2 Ferramentas e técnicas aprovadas
.1 Ferramenrtas de apresentagao 3 AcBes corrstivas aprovadas
Qgel'rformfcog_gl S0 o .4 AliVos de processos
-2 Coleta e compilacdo das organizacionais (atualizactes)
informagoes sobre o gesempenho 5 Plano de gerenciamento do
.3 Reunides de avaliagao do . projeto [a___;n”;amgs]
andamento

4 Sistemas de relatérios de horas

.5 Sistemas de relatbrios de custos
3 Saidas

-1 Relatorios de desempenho

.2 Previsdes

.3 Mudangas solicitadas

A Agbes corretivas recomendadas

5 Ativos de processos

organizacionais (atualizagtes)

A figura a seguir apresenta a proposta de um fluxograma dos processos, suas entradas e saidas, além de
outros processos de area de conhecimento relacionados.
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Plana de gerenciamento
Planejamento das
Fatores ambientais Tecnologla das comunicagoes _ mboaca do projeto
da empresa - 10.1 -
(2.2.2.14)

— — Ligies aprendidas
Base de conhecimento
Informagoes histdricas

Plano de gerenciamento das comunicagies
Alivos de processos
organizacionais

\ J

Solictagies de mudanga aprovadas
Acdes corretivas aprovadas

Decleragdo do escopo do projeto

P
L

Y

Distribuicio das
informagoes
10.2
(3.2.3.5)

Mudangas solicitadas

Y Wudancas solicitadas
N Acoes corretivas recomendadas
Informagdes sobre o desemperho Relatério de ! >
do trabalho desempenho
> 10.3
Entregas
(3.2.4.9) Solicitacies de mudanca
aprovadas
Relatdrios de dessmpenho
Previsdes
v .
Plano de gerenciamento
Ativos de processos organizacionais Gerenciar as partes das C?mUPiCﬂGf?ES
(atualizagGes) interessadas |atualizacoes)
Frablemas resolvidos 10.4 Plano de gerenciamento
(3.2.4.10) do projeto (atualizacdes)

2 - GERENCIANDO AS AQUISICOES DO PROJETO

A logistica também é considerada um fator preponderante para a consecugao dos objetivos de um
projeto: quanto maior a sua complexidade, maior é a necessidade de uma estrutura amadurecida para
contratagdes e aquisicdes de servigos, consultorias, mdo de obra, materiais permanentes e suprimentos.

Conforme sugere o PMBoK, o gerenciamento de aquisicdes do projeto inclui os processos para comprar
ou adquirir os produtos, servigcos ou resultados necessarios de fora da equipe do projeto para realizar o
trabalho.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

48




118 — Analise das Demonstracdes Financeiras | Unidade 03

O gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto também inclui a administracdo de qualquer contrato emitido
por uma organizagao externa (o comprador) que esta adquirindo o projeto da organizacao executora (o
fornecedor) e a administracdo de obrigacGes contratuais estabelecidas para a equipe do projeto pelo
contrato.

Aquisicoes

O gerenciamento de aquisicdes do projeto inclui os processos de gerenciamento de contratos e
de controle de mudangas necessarios para administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos por
membros da equipe do projeto autorizados.

Os processos de gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto incluem:

* Planejar compras e aquisicoes — o processo Planejar compras e aquisi¢Ges identifica quais
necessidades do projeto podem ser melhor atendidas pela compra ou aquisicdo de produtos, servigos
ou resultados fora da organizagdo do projeto e quais necessidades do projeto podem ser realizadas pela
equipe do projeto durante a execugao do projeto. Esse processo envolve a considera¢gdo de como, o
gue, quanto, se e quando adquirir.

e Solicitar respostas de fornecedores — obtencdo de informacdes, cotacdes, precgos, ofertas ou
propostas, conforme adequado.

e Selecionar fornecedores — envolve a analise de ofertas, a escolha e negociacdo entre possiveis
fornecedores e ainda a formalizagdo de um contrato por escrito com cada fornecedor.

¢ Administragao de contrato — gerenciamento do contrato e da relagdo entre o comprador e o
fornecedor, andlise e documentac¢do do desempenho atual ou passado de um fornecedor a fim de
estabelecer agGes corretivas necessarias e fornecer uma base para futuras relagdes com o fornecedor,
gerenciamento de mudancas relacionadas ao contrato e, quando adequado, gerenciamento da relagao
contratual com o comprador externo do projeto.

¢ Encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato, inclusive a resolu¢do de quaisquer
itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do projeto.
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GERENCIAMENTO
DE AQUISICOES DO PROJETO

12.1 Planejar compras
e aquisicoes

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragdo do escopo do projeto
A Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento do
projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessdrios
- Cronograma do projeto
- Estimativas de custos da
atividade
- Linha de base dos custos

— projeto

12.2 Planejar contratacoes

.1 Entradas
.1 Plane de gerenciamento de
aquisigdes
.2 Declaragao do trabalho do
contrato
.3 Decistes de fazer ou comprar
-4 Plane de gerenciamento do

- Registro de riscos

- Acordos contratuais.
relacionados a riscos
Recursos necessdrios

« Cronograma do projeto

- Estimativa de custos da
atividade

- Linha de base dos custos

.2 Ferramentas e técnicas

12.3 Solicitar respostas

de fornecedores

.1 Entradas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Plano de gerenciamento de
aguisicbes

.3 Documentos de aquisigao

2 Ferramentas e técnicas

.1 Reunides com licitantes

2 Andncios

.3 Desenvolver z lista de
fornecedores qualificados

.3 Saidas

. Lista de fornecedores
qualificados
.2 Pacote de documentos de

.2 Ferramentas e técnicas ; E%rlﬁgljlizggglrﬁz:da 3 :?UlSl‘?éO
.1 Andlise de fazer ou comprar 3 -Sal'das . opostas

.2 Opiniao especializada
.3 Tipos de contratos

.1 Documentos de aquisicao
.2 Critgrios de avaliagao

.3 Saidas .3 Declaracao do trabalho do
.1 Plano de gerenciamento de contrato (atualizagdes)
aquisicbes 12.6 Encerramento
.2 Declaracdo do trabalho do do contrato
contrato

.3 Decisdes de fazer ou comprar ini a
.4 Mudancas solicitadas 12.5 Administracao -1 Entiadas
de contrato .1 Plano de gerenciamento de
aguisighes
.1 Entradas .2 Plano de gerenciamento de
1 .1 Contrato contratos
12.4 Selecionar .2 Plano de gerenciamento de .3 Documentagao do contrato
fornecedores contratos .4 Procediments de encerramento
.3 Fornecedores selecionados de contratos
.1 Entradas _— .4 Relatdrios de desempenho I
.1 Ativos de processos .5 Solicitagdes de mudanga .2 Ferramentas e técnicas
organizacionais aprovadas .1 Auditorias de aquisicao
-2 Plano de gerenciamenio de .6 Informactes sobre o .2 Sistema de gerenciamento de
aquisicies desempenho do trabalho registros
.3 Critérios de avaliacéo
-+ Pacote de documentos de .2 Ferramentas e técnicas .3 Saidas
aquisicao .1 Sistema de controle de .1 Contratos encerrados
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Os Contratos

Os processos de gerenciamento de aquisi¢cGes do projeto envolvem contratos que sdo documentos
legais entre um comprador e um fornecedor.

Um contrato é um acordo que gera obrigacGes para as partes que obriga o fornecedor a fornecer os
produtos, servicos ou resultados especificados e obriga o comprador a fornecer compensacao
monetdria ou outra compensacao de valor. Um contrato é uma relacdo legal sujeita a remediacdo nos
tribunais. O acordo pode ser simples ou complexo e pode refletir a simplicidade ou a complexidade das
entregas.

Um contrato inclui termos e condigdes e pode incluir outros itens como a proposta ou publicacées de
marketing do fornecedor e qualquer outra documentacdo em que o comprador esteja se baseando para
estabelecer o que o fornecedor deve realizar ou fornecer.

P

1

E responsabilidade da equipe de gerenciamento de projetos ajudar a adaptar o contrato as necessidades
especificas do projeto. Dependendo da area de aplicacdo, os contratos também podem ser chamados
de acordo, subcontrato ou pedido de compra. A maior parte das organizagdes possui politicas e
procedimentos documentados que definem especificamente quem pode assinar e administrar esses
acordos em nome da organizagao.

Embora todos os documentos do projeto estejam sujeitos a alguma forma de anadlise e aprovacdo, a
natureza de obrigacdo legal de um contrato geralmente significa que estara sujeito a um processo de
aprovacgdo mais amplo. Em todos os casos, o foco principal do processo de analise e aprovacao garante
gue a linguagem do contrato descreve os produtos, servigos ou resultados que irdo satisfazer a
necessidade do projeto identificada.

No caso de projetos importantes realizados por 6rgdos publicos, o processo de analise pode incluir a
revisao publica do acordo.
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A equipe de gerenciamento de projetos pode buscar desde o inicio o suporte de especialistas nas areas
de contratacdo, compras e legislacdo. Esse envolvimento pode ser exigido pela politica de uma
organizagao.

As diversas atividades envolvidas nos processos de gerenciamento de aquisicdes do projeto compdem o
ciclo de vida de um contrato. E possivel evitar ou mitigar alguns riscos identificaveis do projeto
gerenciando ativamente o ciclo de vida do contrato e redigindo cuidadosamente os termos e as
condicdes do contrato.

Assinar um contrato de produtos ou servicos é um método de alocar a responsabilidade do
gerenciamento ou de assumir riscos potenciais.

ratd
conurate ou sem

Observe, a seguir, o fluxograma do Processo de Gerenciamento do Projeto.
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Condigies do mercado Planejar compras Plano de gerenciamento
Fatores ambientai Habilidades para compras e aquisigdes do projeto
da empresa T4 12,1
Politicas, procedimentos (32.2.20)
— — e diretrizes
[ ] ] Ligdes aprendidas Plano de gerenciamento de aquisictes
Banco de dados de Declaragdo do trabalho do contrato
Ativos de processos conhecimento Decisdes de fazer ou comprar
ionais
v Solicitagbes de mudanca aprovadas
- Agdes corretivas aprovadas
Planejar
contratacdes
12.2
Declaracio do escopo do projeto (3.2.2.21)

Estrutura analitica do projeto .
Dicionario da EAP Documentos de aquisicao

Critérios de avaliagio
Declaragao do trabalho do contrato
(atualizacbes)

Y

Estimativa de recursos da atividade Solicitar respostas
» de fomecedores

Cronograma do projeto 12.3
(3.2.3.8)

Lista de fornecedores qualificados
Pacote de documentos de aquisicao

Propostas
Estimativas de custos da atividade
v
Orcamentagao 1
Selecionar
formecedores Mudancas solicitadas
124
(3.2.3.7)

Fornecedores selecianados

Contrato

Plano de gerenciamento de contratos
Disponibilidade de recursos

Registro de riscos

Acordos contratuais relacionados
a riscos

y

Administragao Plang de gerenciamento de aquisigoes
contrato (atualizagOes)
Relatérios de desempenho €3 »
» 12.5

Mudangas sclicitadas

(3.24.12) Agdes corretivas recomendadas
Informacdes sobre o
desempenho do trabalho
Documentagao do contrato
Plano de gerenclamento de aquisigoes
Ativos de processos Plano de gerenciamento de contratos
organizacionai G k4
(atualizagies) v encerrados
“ Encerramento
do contrato
Procedimento de encerramento 12.6
de contratos | (3.2.5.2)

A

Tipos de Contratos
Diferentes tipos de contratos sdo mais ou menos adequados para diferentes tipos de compras. O tipo de

contrato usado e os termos e condicdes especificos do contrato definem o grau de risco que esta sendo
assumido pelo comprador e pelo fornecedor.
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Os contratos geralmente estdo incluidos em uma entre trés categorias amplas:

e Contratos de preco fixo ou preco global,
e Contratos de custos reembolsaveis e,
e Contratos por tempo e material (T&M)

e Contratos de preco fixo ou prego global

Esta categoria de contrato envolve um preco total fixo para um produto bem definido. Os contratos de
preco fixo podem também incluir incentivos para que objetivos selecionados para o projeto, como
metas de cronograma, sejam atingidos ou superados. A forma mais simples de um contrato de prego
fixo é um pedido de compra de um item especificado a ser fornecido até uma data especificada por um
preco especificado.

e Contratos de custos reembolsaveis
Esta categoria de contrato envolve o pagamento (reembolso) para o fornecedor pelos custos
reais do fornecedor acrescidos de uma remuneragao que normalmente representa o lucro do

fornecedor.

Os custos geralmente sao classificados como custos diretos ou indiretos.

Os contratos de custos reembolsdveis frequentemente incluem clausulas de incentivo em que,
se o fornecedor atingir ou superar os objetivos selecionados para o projeto, como metas do
cronograma ou custo total, receberd um incentivo ou pagamento de bdonus. Trés tipos comuns
de contratos de custos reembolsaveis sao:

e Custo mais remuneragao (CMR) ou Custo mais percentual do custo (CMPC);
e Custo mais remuneragao fixa (CMRF);
e Custo mais remuneragao de incentivo (CMRI).

Custos diretos

Sdo custos incorridos para o beneficio exclusivo do projeto (por exemplo, os salarios da equipe que
trabalha em tempo integral para o projeto).

Custos indiretos

Também chamados de “overhead”, custos gerais ou custos administrativos - sdo os custos alocados para
o projeto pela equipe do projeto como um custo de realizacdo do negécio (por exemplo, os salarios dos
gerentes indiretamente envolvidos no projeto e o custo dos servigos publicos de eletricidade do
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escritorio). Geralmente, os custos indiretos sdo calculados como um percentual dos custos diretos.

CMR (Custo mais remunerag¢ao) ou CMPC (Custos mais percentual do custo) - O fornecedor é
reembolsado pelos custos permitidos para a realizacdo do trabalho contratado e recebe uma
remuneracao calculada como um percentual acordado dos custos. A remuneragado varia de acordo com
o custo real.

CMR (Custo mais remuneragdo) ou CMPC (Custos mais percentual do custo) - O fornecedor é
reembolsado pelos custos permitidos para a realizacdo do trabalho contratado e recebe uma
remuneracao calculada como um percentual acordado dos custos. A remuneragdo varia de acordo com
o custo real.

CMRF - Custo mais remuneragao fixa - O fornecedor é reembolsado pelos custos permitidos para a
realizagdo do trabalho contratado e recebe um pagamento de remuneragao fixa calculado como um
percentual dos custos estimados do projeto. A remuneragao fixa ndao varia com os custos reais, a menos
gue ocorram mudangas no escopo do projeto.

CMREF - Custo mais remuneragao fixa - O fornecedor é reembolsado pelos custos permitidos para a
realizacdo do trabalho contratado e recebe um pagamento de remuneracgdo fixa calculado como um
percentual dos custos estimados do projeto. A remuneracao fixa ndo varia com os custos reais, a menos
que ocorram mudangas no escopo do projeto.

CMRI Custo mais remunercao de incentivo

CMRI Custo mais remuneragdo de incentivo - O fornecedor reembolsado pelos custos permitidos pela
realizacdo do trabalho contratado e recebe uma remunerc¢do predeterminada, um bonus de incentivo,
com base na realizacdo de determinados niveis de objetivos de desempenho definidos no contrato. Em
alguns contratos CMRI, se os custos finais forem menores que os custos esperados, tanto o comprador
guanto o fornecedor se beneficiardo da reducdo de custos com base em uma férmula de divisdao
previamente negociada.

CMRI Custo mais remunerc¢ao de incentivo

CMRI Custo mais remuneracdo de incentivo - O fornecedor reembolsado pelos custos permitidos pela
realizacdo do trabalho contratado e recebe uma remunerc¢do predeterminada, um bonus de incentivo,
com base na realizagao de determinados niveis de objetivos de desempenho definidos no contrato. Em
alguns contratos CMRI, se os custos finais forem menores que os custos esperados, tanto o comprador
guanto o fornecedor se beneficiardao da redugao de custos com base em uma férmula de divisdo
previamente negociada.

e Contratos por tempo e material (T&M)
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Os contratos T&M sdao um tipo hibrido de acordo contratual que contém aspectos dos acordos de custos
reembolsaveis e de prego fixo.

Esses tipos de contratos se assemelham aos acordos de custos reembolsdveis por serem modificaveis.

O valor total do acordo e a quantidade exata de itens a serem fornecidos ndo sao definidos pelo
comprador no momento do fechamento do contrato. Dessa forma, os contratos T&M podem ter o seu
valor aumentado como se fossem acordos de custos reembolsaveis.

Por outro lado, os acordos T&M podem também ser semelhantes a acordos de preco fixo. Por exemplo,
os valores unitarios podem ser preestabelecidos pelo comprador e pelo fornecedor quando ambas as
partes concordam com os valores de servicos profissionais para uma categoria de recursos especifica.

RESUMO

A comunicacdo é a habilidade organica da administracdo, na qual muitos de nés somos notoriamente
inaptos e, por mais que nos empenhemos em aperfeicoa-la, geralmente ela continua a ser o item “mais
grosseiro” em nossa caixa de ferramentas gerenciais.

Segundo o PMBoK, o gerenciamento das comunicagdes do projeto é a area de conhecimento que
emprega 0s processos necessarios para garantir a geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento,
recuperacao e destinagdo final das informagdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada.

Os processos de gerenciamento das comunicacbes do projeto incluem as seguintes acées: planejamento
das comunicagdes, distribuicao das informagdes, relatdrio de desempenho e gerenciamento das partes
interessadas.

Os processos de gerenciamento de aquisi¢des do projeto incluem: planejar compras e aquisi¢des,
planejar contratacdes, solicitar respostas de fornecedores, selecionar fornecedores, administragdo de
contrato e encerramento do contrato.

Um contrato é um acordo que gera obrigagdes para as partes que obriga o fornecedor a prover os
produtos, servigos ou resultados especificados e obriga o comprador a fornecer compensacgao
monetaria ou outra compensacdo de valor. Inclui termos e condicGes e pode incluir outros itens, como a
proposta ou publicagdes de marketing do fornecedor e qualquer outra documentagao em que o
comprador esteja se baseando para estabelecer o que o fornecedor deve realizar ou fornecer.

Dentre os tipos de contrato que podemos identificar estdo: os contratos de preco fixo ou preco global,
os contratos de custos reembolsaveis, contratos por tempo e material (T&M).
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