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UNIDADE 4 — ANALISE BIDIMENSIONAL E ANALISE DE REGRESSAO
MODULO 1 — ANALISE BIDIMENSIONAL — GRAUS DE LIBERDADE

1 - ASPECTOS IMPORTANTES DA EXECUCAO DO PROJETO

Durante a fase de execucado do projeto diversos aspectos tomam importancia diferenciada das fases
anteriores. Neste momento, o gerente do projeto deve atuar como um lider que orienta a construgao
dos produtos finais do projeto, baseando-se nos planos gerados.

Planos, defini¢cdes, cronogramas, analises de risco e outros artefatos sdo considerados como “meio”
para que o projeto atinja seus objetivos com sucesso. Os produtos gerados nesta fase sdo os produtos
considerados “fim” do projeto, como por exemplo, a construcdo da obra, a criagdo do produto, a
implantacdo da linha de montagem.

D" ¢

E durante a fase de execucdo que a maior quantidade de recursos costuma ser utilizada no projeto,
seguindo a distribuicao do grafico a seguir:

Iniciagdo Planejamento Execucdo [ Controle  Encerramento

Carga de Trabalho ou Recursos

Principal foco durante o projeto

Como a maior quantidade de recursos de um projeto é utilizada na fase de execucdo ou construcdo dos
produtos, é muito importante que nesta fase o gerente de projetos esteja atento a desvios que possam
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vir a ocorrer principalmente no que diz respeito a cronograma, custo e escopo do projeto, sempre
procurando manter equilibrado o tridngulo ja conhecido:

Custo

Escopo

Outros aspectos importantes que o gerente do projeto deve observar durante a execu¢cdo do mesmo
sdo:

Recursos Humanos

E durante a fase de execucdo do projeto que se retine a maior parte da equipe envolvida. Imagine uma
obra, por exemplo. No comeco, basta que tenhamos um engenheiro, um arquiteto, o dono da obra e
mais alguns poucos profissionais para fazer toda a definicdo e planejamento necessarios.

Durante a execugdo, no entanto, esta equipe, que para uma obra pequena poderia consistirde3 a5
pessoas no maximo, pode vir a se transformar em uma equipe como 20 ou 30 pessoas.

Desta forma, é natural que:

- surjam conflitos entre os membros da equipe;

- grupos “rivais” tendam a se formar e/ou

- algumas pessoas queiram inicialmente “demarcar seu espago”, enquanto outros ficam mais retraidos
no comego, enquanto conhecem seus pares de projeto.

O gerente de projetos, neste momento, pode enfrentar alguns desafios, como por exemplo,
guestionamentos de autoridade e estabelecimento de papéis. Quando pessoas com excelente perfil
técnico sdo adicionadas a equipe, € comum que surja uma disputa interna pelo poder, as vezes
desafiando até mesmo a autoridade do gerente de projetos, uma vez que um técnico com excelentes
conhecimentos do produto muitas vezes se entende capacitado também para a geréncia, embora o
conjunto de habilidades e conhecimentos necessarios sejam completamente diferentes.
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Outro fator que o gerente deve cuidar de perto, e que influi fortemente na motivacédo da equipe é a
sensacdo de inclusdo que os membros do projeto necessitam ter.

Esta sensacdo comeca a se formar desde o momento em que a equipe comega a ser montada, e
depende, por exemplo, da maneira que as pessoas sdao convidadas a participar do projeto.

E importante que cada membro seja incluido no projeto pelas suas capacidades e habilidades, e que
fique claro para ele suas atribuicGes, para que se sinta motivado e membro do time.

- 9

O tamanho da equipe é outra definicdo importante para o gerente do projeto e o nivel de produtividade
da mesma. Esta definicdo depende do tipo de projeto, sua complexidade, perfis profissionais
necessarios, dentre outras caracteristicas.

™
N ﬁ e
Projetos que necessitam de grande niumero de participantes devem ser subdivididos em subprojetos, de

forma a garantir-se melhor coordenacao dos trabalhos e esforgos.
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O tamanho IDEAL sugerido para a constituicdo das equipes de projeto é de 4 a 6 pessoas. O tamanho
madximo, ndo deve ultrapassar 12 pessoas.
Duas observagdes importantes sobre o tamanho das equipes de projeto:

¢ Quando se diminui o tamanho da equipe, se aumenta a responsabilidade dos membros;
¢ Quando se aumenta o tamanho da equipe, diminui a produtividade e aumenta o ruido da informacao.

a
: : [

Custos, tempo e escopo

A principal ferramenta para acompanhamento de custos de um projeto é a técnica chamada de Analise
do Valor Agregado (Earned Value — Analysis - EVA). Ela integra dados de escopo, custo, esforco e
cronograma em uma forma numeérica relativamente simples de se compreender e analisar.

Para compreender a EVA devemos lembrar que, para cada atividade no cronograma, nés associamos
uma determinada quantidade de tempo e certo nimero de recursos. Se, para cada recurso nos
calcularmos ou arbitrarmos um custo, podemos calcular o custo da tarefa como um todo.

Este procedimento nos leva a um resultado surpreendente. A medida que registramos os dados de
esforgo real executado, podemos gerar medidas que permitam o acompanhamento da evolugdo do
escopo, do custo e do prazo, de forma absolutamente integrada e transformada na linguagem
financeira.

Nesses célculos, o escopo é representado na forma da tarefa em si e a dimensdo tempo associada é
convertida em custo. Em EVA, tempo é, literalmente, dinheiro.

Analise do Valor Agregado (Earned Value Analysis - EVA) - é uma técnica para controle
de projetos que integra custos, prazos e progresso fisico e que surgiu no "chao de fabrica"
dos EUA, no principio da "Administracdo Cientifica" (inicio do século XX). Seu conceito
basico é muito simples: trata-se da avaliagdao sobre o que foi obtido (valor agregado) em
relacdo ao que foi realmente gasto e ao que se planejava gastar (Vargas, 2002).

Este conceito difere um pouco da pratica genérica que se encontra nas empresas.
Normalmente, o que se encontra é uma simples comparacdo entre o que foi gasto e o que
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se planejava gastar, sem levar em consideracdo ou sem explicitar o quanto foi efetivamente
produzido ou realizado. Esta analise ndo é completa, mas pode ser suficiente quando, por
exemplo, se tem producdo em série de um produto, onde os processos ja sao bem
conhecidos e controlados, ndo ha interferéncias externas ou ainda quando se tem pleno
dominio e visao sobre todo o conjunto (projetos pequenos e simples). Entretanto, na
medida em que a complexidade do que esta sendo controlado aumenta, surge a
necessidade de se avaliar também o efetivo valor que foi agregado sobre a producao ou
servigo.

Vejamos o exemplo criado por Jodo Mendes:

Digamos que uma determinada tarefa tenha a duracdo estimada de 2 dias e exija 1 filésofo e 1 politico
trabalhando 8 horas por dia.

O filésofo trabalha a $100,00 por hora (verdadeiros fildsofos sdo raros e, por consequéncia, s30 caros),
mas o politico custa apenas $10,00 por hora. O custo or¢ado para a tarefa é de $1.760,00.

r-\

Isto é facil de calcular: sdo 16 horas do filésofo a $100,00 por hora, mais 16 horas do politico a $10,00
por hora. Podemos fazer mais do que calcular o custo da tarefa como um todo. Podemos calcular o
custo para cada dia que a tarefa dura. Neste caso, esperamos que a tarefa custe $880,00 no primeiro dia
e mais $880,00 no segundo.

EV envolve o calculo e acompanhamento deste tipo de valor em trés dimensdes do projeto:

¢ O que estava planejado para acontecer no cronograma original - Os valores calculados a partir do
cronograma original. Estes sdo os valores que acabamos de calcular. A medida que o projeto avanca
podemos calcular valores acumulados. Este valor acumulado até a data de status do projeto é chamado
de COTA (Custo Orcado do Trabalho Agendado) ou ainda VP (Valor Planejado).
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* O esforgo que foi executado pelo projeto - Essas sdo as horas realmente trabalhadas, convertidas em
dinheiro da mesma forma que o anterior. E chamado CRTR (Custo Real do Trabalho Realizado) até a data

de status do projeto. Também é conhecido por CR (Custo Real).

"CRTR

¢ O que foi efetivamente realizado pelo projeto - Estas sdo as horas produzidas, o que ndo é
necessariamente igual as horas trabalhadas. E indicado pelo valor chamado de COTR (Custo Or¢ado do

Trabalho Realizado) até a data de status do projeto ou ainda VA (Valor Acumulado).

COTR

Em termos simples, se uma tarefa estd orcada em 80 horas a $10,00 a
hora, seu valor or¢ado (COTA) é de $800,00. Se o recurso ja trabalhou 60
horas, mas sé completou metade da tarefa, o valor do esfor¢o (CRTR) é
$600,00, mas o valor produzido (COTR) é apenas metade do orcado, ou
seja, $400,00.

Retornemos ao nosso exemplo original. Ao final de um dia de trabalho, o fildsofo seguiu a risca o que
estava combinado, mas nosso politico ndo apareceu. O nosso planejado para o primeiro dia era: COTA =
8 * 100 + 8 * 10 = $880,00. Qual foi o esforco realizado? Somente a parte do fildésofo.
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* Nosso CRTR é igual a 8 * 100 = $800,00. Nesse esforco, quanto, efetivamente, se produziu? Foram
produzidas 8 horas de esforco. Se o custo total da tarefa é de $1.760,00 utilizando 32 Homens-hora,
ent3o cada hora vale, em média, $55,00.

¢ Este é o valor que utilizamos para calcular o COTR. Como produzimos 8 horas o esforco na forma

do COTR = 8 * 55 = $440,00 Ao final do dia seguinte, nosso politico continuou sem aparecer, mas nosso
fildsofo descobriu que conseguiria terminar o trabalho sem ele. O COTA = $1760,00 é o custo or¢ado da
tarefa inteira.

* O esfor¢o (CRTR) foi de $1600,00 correspondente aos 2 dias de trabalho do Filésofo. E o que foi
produzido (CRTR) é igual ao que foi or¢ado.

Talvez seja um tanto estranho dizer que foram produzidas 32 horas de trabalho em apenas 16 horas de
esforco, mas com o tempo esta ideia fica mais natural. Para que a analise destes valores fique mais
clara, usam-se alguns indicadores derivados. Os mais comuns sdo:

¢ VA (Variacdo na Agenda) do valor acumulado até a data de status do projeto representa a diferenca
entre o trabalho realmente produzido e o que estava orcado até a data. E o COTR menos o COTA.

| VA = COTR - COTA

¢ VVC (Variacdo de Custo) do valor acumulado até a data de status do projeto representa a diferenca
entre o trabalho produzido e o esfor¢o realizado. E 0 COTR menos o CRTR.

| VC = COTR - CRTR |

Em nosso exemplo, ao final do primeiro dia VA era negativo em $440,00 ($440,00 - $880,00), com
um VC, igualmente negativo, de $360,00 (S440,00 x $S800,00).

O VA negativo significa que o projeto esta atrasado. O VC negativo indicaria um gasto maior do que o
orcado. Em nosso caso, isto ndo é verdadeiro, mas apenas uma distor¢do temporaria devido ao fato de o
fildsofo ser muito mais caro que o politico e utilizarmos custos médios para o calculo do realizado. Se
nao fosse por este detalhe, o VC seria positivo e indicaria o que realmente ocorreu: o projeto estd
atrasado porque houve menos esfor¢o do que o previsto, que é decorrente da falta do politico.

Normalmente, quando o VA e o VC sao ambos negativos, os indicadores querem dizer que, apesar de
termos nos esforcado mais do que o previsto, o projeto esta atrasado. Esta é uma situacdo muito
desconfortavel, pois indica problemas graves na execuc¢do da tarefa. Provavelmente um risco se
materializou.
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No nosso exemplo, ao final da tarefa, o VA é zero ($1760,00 - $1760,00) e o VC é positivo em $160,00
(51760,00 - $1600,00). O VAzerado indica que o projeto estd rigorosamente em dia, nem atrasado nem
adiantado. Nestas circunstancias, o VC positivo nos diz que fomos econ6micos, ndo precisamos de todo
o esforco orgado para realizar a tarefa. Mesmo sem o politico, o fildsofo realizou a tarefa no prazo. A
variacdo ao término é representada por VAT.

Inicio do Data da Fim do
Projeto Analise Projeto

O Gerente do projeto deve estar, portanto, completamente ligado as
pessoas que integram o projeto, fazendo-as produzir de acordo com
suas habilidades e competéncias, motivadas e comprometidas.

Comunicagao

Durante a fase de execucdo do projeto, o gerente do projeto deve desempenhar um papel crucial na
disseminacao da informagado: tantocomunicar para dentro do time quanto comunicar para fora sobre o
andamento do projeto.

Comunicar sobre mudancas nos planos, adequagdes necessarias aos produtos, correcées a serem
realizadas, deve ser um objetivo constante do gerente, evitando situacGes como a da figura a seguir:
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Uma equipe que nao sabe se estd em dia, adiantada ou atrasada comega a fomentar toda sorte de
rumores e desconfiancas sobre os rumos do projeto.

Nesta etapa, a coleta de informacgGes da equipe e a divulgacao das informagdes para todos sdo
importantes para manter a equipe motivada, os patrocinadores satisfeitos e a comunidade informada.
Caso algum destes fatores falhe, o projeto esta sob risco.

Comunicar para dentro do time consiste em manter a equipe informada sobre o projeto, em
termos de progresso, o que ja foi feito e o que falta, quem esta adiantado ou atrasado,
quais produtos precisam ser entregues mais rapidamente e quais podem ser atrasados para
viabilizar a entrega de outros produtos mais rapidamente.

Comunicar para fora significa que o gerente do projeto deve se preocupar em executar o plano de
comunicacdo, contemplando informacgGes para todos os interessados e patrocinadores, conforme
planejado, e atualizando o plano naquelas situa¢des onde falhas forem descobertas.

Sistema de autoriza¢ao de trabalho

Um sistema de autorizagdo de trabalho é um conjunto de métodos e procedimentos estabelecidos entre
o gerente do projeto e a equipe para disparar a realizagdo das tarefas do projeto de uma maneira

ordenada e sincronizada.

Embora o cronograma seja uma boa parte deste sistema, n3o € a Unica, uma vez que um cronograma
impresso nas maos da equipe pode estar desatualizado e conter informagdes que ndo mais condizem
com a realidade.
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Por exemplo, imagine que em um determinado projeto a pintura das paredes foi agendada para
acontecer no dia 5/12, uma vez que as paredes deveriam estar prontas até o dia 3/12. O cronograma
com estas datas foi distribuido tanto para a equipe de construcdo quanto para a equipe de pintura.

No entanto, ocorreu um atraso e no dia 5/12 as paredes ainda n3o estdo prontas. Se ndo houver um
sistema de autorizacdo de trabalho, ordenando que cada tarefa comece, adiante, ou atrase, a equipe de
pintura chegara ao local, utilizando recursos preciosos (tempo, combustivel, alimentacdo, etc.) e ndo
poderd realizar seu trabalho.

Desta forma, o gerente do projeto deve funcionar como um maestro, indicando a cada componente o
momento certo de agir dentro do projeto.

Relatérios de Status

Durante a fase de execugdo do projeto o gerente deve ter a visdo exata de como esta andando o projeto
para seu proéprio controle, para orientar a equipe e para informar os patrocinadores. A melhor maneira
de obter e distribuir estas informacses é ter em mente um painel de controle, onde a cada momento
todas as variaveis do projeto estao disponiveis: tempo, custo, qualidade, escopo etc.

Para alimentar este painel de controle, devem ser gerados relatérios de status que contém:

e Status e Progresso - descreve o que o projeto ja realizou e como estd em relagao aos prazos e
or¢camentos combinados. Valor Agregado é um exemplo de como isso pode ser reportado.

Re\atorio de Status

W

® Previsdes

e Cronograma

® Risco

e Questodes

® Decisoes
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Previsdes - descreve o comportamento do projeto em relagdo ao progresso e status futuro. Pode-se
utilizar a analise de tendéncias para isso.

O cronograma atualizado deve sempre acompanhar o relatério.

Risco - modificagdes na situacdo dos riscos identificados devem ser reportadas. Novos riscos devem ter
destaque no relatério.

Questoes - assuntos pendentes de decisdao devem ser informados, adicionalmente, a pessoa responsavel
e uma data limite pode ser registrada.

DecisGes importantes podem ser sumarizadas no relatdrio, principalmente aquelas que afetem o escopo
do projeto.

Garantia da Qualidade

Enguanto o controle da qualidade atua sobre os produtos gerados, a garantia da qualidade atua sobre
0s processos que geram os produtos, de tal forma que deve ser uma postura da equipe executar os
processos do projeto dentro dos padrdes de qualidade exigidos — formal ou informalmente. Estes
padrdes muitas vezes ndo estdao documentados, de tal forma que se pode utilizar como guia geral as
dimensdes de qualidade percebidas pelo cliente:

¢ Dimensao Concreta e Evidente para o Cliente. Esta é, basicamente, a qualidade do produto do
projeto, tal como vista no momento da aceitacao.

/

-

* Dimensao Intangivel e Nao Evidente para o Cliente. Esta compde aspectos do produto como:

facilidade de manutencdo, custo de propriedade, expectativa de vida util, capacidade de evolucdo etc.
Esses aspectos devem estar de acordo com as necessidades do cliente. Se o cliente deseja um produto
barato e relativamente descartavel, a equipe do projeto ndo deve gastar recursos para aumentar a
expectativa de vida util do produto.
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¢ Dimensao Psicoldgica. Qualidades como cortesia, simpatia e comprometimento sdao importantes para
gerar uma avaliacdo positiva dos stakeholders sobre o projeto. Elas se relacionam ao modo como a
equipe executa suas tarefas quando em contato com os clientes e outros stakeholders.

v

J

¢ Dimensdo Tempo. O tempo é citado frequentemente como a dimensao cardinal em qualidade de

H
‘_r

servigos. Isso é especialmente verdadeiro em projetos.

RESUMO

Durante a fase de execugao, o gerente do projeto deve atuar como um lider que orienta, com base nos
planos gerados, a constru¢do dos produtos finais do projeto.

Os produtos gerados até este momento sdo considerados “meio” os gerados nesta fase sdo os produtos
considerados “fim” do projeto.

E durante a fase de execucdo que a maior quantidade de recursos costuma ser utilizada no projeto.

Nesta fase o gerente de projetos deve estar atento a desvios que possam vir a ocorrer principalmente
no que diz respeito a cronograma, custo e escopo do projeto.

Durante a fase de execugao do projeto, muitas vezes quando se reline a maior equipe envolvida, é
natural que surjam conflitos entre os membros da equipe.

Projetos que necessitam de grande numero de participantes deve ser subdividido em subprojetos, de
forma a garantir-se melhor coordenacao dos trabalhos e esforgos.
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A principal ferramenta para acompanhamento de custos de um projeto é a técnica chamada de Analise
do Valor Agregado (Earned Value Analysis - EVA). Ela integra dados de escopo, custo, esforco e
cronograma.

Durante a fase de execugao do projeto o gerente do projeto deve desempenhar um papel crucial na
disseminacdo da informacao: tanto comunicar para dentro do time quanto para fora sobre o andamento
do projeto.

Nesta etapa, a coleta de informacgGes da equipe e a divulgacao das informagdes para todos sdo
importantes para manter a equipe motivada, os patrocinadores satisfeitos e a comunidade informada.

Um sistema de autorizagdo de trabalho é um conjunto de métodos e procedimentos, estabelecidos
entre o gerente do projeto e a equipe para disparar a realizacdo das tarefas do projeto de uma maneira
ordenada e sincronizada.

Devem constar de um relatdrio de status do projeto: Status e Progresso, PrevisGes, Cronograma, Risco,
Questodes e Decisdes.

Enguanto o controle da qualidade atua sobre os produtos gerados, a garantia da qualidade atua sobre
0S processos que geram os produtos.

UNIDADE 4 — ANALISE BIDIMENSIONAL E ANALISE DE REGRESSAO
MODULO 2 — ANALISE BIDIMENSIONAL — GRAUS DE LIBERDADE

1 - PROCESSOS DE CONTROLE E SUAS FERRAMENTAS

Enquanto o time do projeto se empenha em executar as tarefas previstas, o gerente do projeto deve se
ater ao controle de diversos fatores que influenciam no andamento e no sucesso do projeto.

Estes fatores devem ser influenciados para que ocorram de uma maneira benéfica aos objetivos do
projeto, sempre que possivel. Por exemplo, evitar mudangas que aumentem o risco do projeto, ou que
estendam o cronograma é uma boa pratica que os gerentes devem observar.

A principal maneira de evitar estas mudancas maléficas aos projetos é antecipar-se a elas, mantendo a
comunicacdo frequente e aberta com todos os que podem influenciar no projeto, mostrando a situagao
do projeto, os objetivos conquistados, os produtos gerados, o percentual de conclusdo do projeto, entre
outros fatores.

No caso de mudancas que realmente precisem ser realizadas, os gerentes de projeto devem preferir
entregar primeiro o que foi combinado para depois tratar de novas solicitacGes e, sempre que for
possivel, dividir as coisas desta maneira. Caso contrario, o gerente ver-se-a envolvido com uma série de
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mudancas nos produtos do projeto, que, ocorrendo em demasia, fardo com que o foco do projeto seja
perdido, atrasos ocorram, o custo extrapole o planejado, entre outros fatores.

Controlar o projeto, em resumo, consiste em registrar o que esta acontecendo, principalmente em
relacdo a:

e custos,
» trabalho realizado,
* tempo transcorrido.

E comparar com o que foi planejado.

Com base nas diferencas encontradas entre estas duas medidas, o gerente deve, entdo, tomar decisdes
para voltar o projeto aos trilhos do planejado.

2 - CONTROLE DE CUSTOS, TEMPO E ESCOPO

Em geral, em um projeto, como, por exemplo, a construgdo de uma casa, em média mais de 80% dos
recursos, sejam eles dinheiro, tempo, ou pessoas, serdo utilizados na fase de execug¢do. Durante esta
fase é necessario que o gerente de projetos tome nota destes valores e tome a¢ées corretivas quando
necessario, para garantir que o projeto atinja seus objetivos.

A geréncia de custo, tempo e escopo do projeto inclui os processos necessarios para assegurar que o
projeto sera concluido dentro do orcamento aprovado. Os custos normalmente sdo medidos em
dinheiro, que deve ser pago para adquirir mercadorias, bens e servigos.

Pelo fato dos projetos custarem dinheiro e redirecionarem recursos e tempo que poderiam ser
aplicados em outras dreas, € muito importante para os gerentes de projetos entenderem sobre
gerenciamento de custos, tempo e escopo.
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Se relembrarmos das consideracdes a respeito do gerenciamento de escopo, poderemos concluir mais
uma vez que custo e escopo estao fortemente relacionados, e que dependem do entendimento claro
dos requisitos do usuario para serem estimados com mais precisao.

Escopos mal definidos por problemas de requisitos também mal-entendidos geram problemas de custos
nas estimativas no inicio, no planejamento, na execucao e no controle do projeto; e,
consequentemente, os custos no final do projeto tenderdo a aumentar muito e extrapolar o orgamento
previsto.

& 8

O controle dos custos e cronograma esta associado a:

¢ influenciar os fatores que criam as mudangas na meta de custo e tempo de forma a garantir que estas
mudancas sejam benéficas,

¢ determinar que a meta de custo ou tempo foi alterada, e

e gerenciar as mudangas reais quando e da forma que elas surgirem.

O controle dos custos inclui:

* monitorar o desempenho do custo para detectar as variagées do plano;

e assegurar que todas as mudancas adequadas estdo registradas corretamente no baseline de custo;

¢ impedir que mudancas incorretas, ndo apropriadas ou ndo autorizadas sejam incluidas no baseline de
custo;

¢ informar adequadamente as partes envolvidas das mudancas autorizadas.

Relatérios de desempenho
Os relatérios de desempenho fornecem informagdes sobre o desempenho do custo tais como quais

orcamentos estdao sendo alcangados e quais ndo estdo. Os relatérios de desempenho podem, também,
alertar a equipe do projeto para questdes que podem causar problemas no futuro.
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\

Requisi¢oes de mudanga de escopo

As requisicdes de mudanca podem ocorrer de muitas formas — oral ou escrita, direta ou indiretamente,
iniciada externa ou internamente, e legalmente imposta ou opcional. As mudancas podem requerer um
aumento no orcamento ou permitir que ele seja reduzido.

Todo mundo pode reconhecer e apreciar que o processo de requisicao de mudanca do escopo deve ser
invocado para controlar as mudancas grandes do projeto. Mas, vocé poderd encontrar resisténcia no
gerenciamento formal para pequenas requisicdes de mudancas do escopo. O cliente e os membros da
equipe do projeto poderdo considerar que este é um encargo sem necessidade, mas mesmo assim as
mudancas deverao ser gerenciadas. Ha trés técnicas que podem ser utilizadas para lhe auxiliar no
gerenciamento das mudancas pequenas, sem abrir mdo do processo formal ja estabelecido para
mudangas maiores:

e Agrupar lotes de requisiges

Ao invés de solicitar a aprovagdo do patrocinador ou do cliente para cada minima mudanga proposta, o
gue nao seria facil ou pratico, a melhor maneira é agrupar as pequenas mudangas em um sé pacote. Isto
significa que vocé documentard e mantera as pequenas mudangas do escopo, o valor para o negdcio e
qual serd o impacto no projeto. Entdo, quando estas alcangarem um nivel de limite acordado, devera ser
levada ao patrocinador para aprovagao. Um beneficio obtido com a aprovagao do patrocinador para
todas as pequenas mudangas é que ele também deverd aprovar os custos e as horas adicionais
necessdrias para implementa-las.

¢ Dar autonomia ao Gerente de Projetos para aprovar pequenas mudangas
Uma outra técnica para tratar com requisicdes pequenas de mudancas do escopo é dar ao Gerente do
Projeto autorizagdo para aprovar as requisicoes de pequenas mudancas do escopo, dentro de um limite

de horas e custos de trabalho.

Contudo, isto supde que o projeto esta dentro ou adiantado em relagdo ao cronograma, e que as
mudangas ndo fardo com que o projeto exceda os custos, o esfor¢o ou a duragao aprovada.
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Por outro lado, se houver qualquer risco do projeto ndo cumprir com 0s seus compromissos em termos
de custos ou duracao, esta autorizacao nao devera ser utilizada. Se o projeto estiver em risco, todas as
requisicdes de mudancas do escopo devem ser levadas ao Patrocinador para serem aprovadas.

Se o Patrocinador aprovar as mudancas, ele também deverd aprovar os custos e as horas adicionais
necessarias para implementar as mesmas.

Incluir uma folga no planejamento, para as mudangas

E comum se alocar um tempo extra no planejamento do projeto para lidar com pequenas mudancas do
escopo. Através da experiéncia que vocé for adquirindo gerenciando projetos, vocé comecara a
perceber que algumas mudangas do escopo sempre sdo requisitadas e a organizacdo podera alocar um
percentual do orcamento do projeto para responder por estas mudancgas.

Por exemplo, vocé poderd ter uma contingéncia de 5% do valor total do orcamento, para realizar as
pequenas mudancas. Se o orcamento do seu projeto for de R$ 500.000,00, a sua contingéncia para as
mudancas do escopo deve ser de RS 25.000,00.

Sistema de controle de mudanga do custo e escopo

O sistema de controle de mudanca do custo e escopo define os procedimentos pelos quais as linhas de
base do custo e escopo podem ser alteradas. Inclui manuais, sistemas de acompanhamento e os niveis
de aprovacdo necessarios para autorizar mudangas. O sistema de controle de mudancas do custo deve
estar integrado com o sistema do controle geral de mudangas.

Por linha de base do projeto entendemos o acordo inicialmente feito com os patrocinadores do projeto,
ou com o executivo do projeto, ou com o préprio cliente. Para mudar este acordo é necessaria uma
requisi¢ao formal para a equipe do projeto, que ira avaliar em termos de tempo, custo e escopo o
impacto da mudanca, verificando se esta ndo traz risco excessivo ao projeto, e se é possivel concluir o
projeto com estas novas alteragdes.

Toda solicitacdo deve ser registrada em um sistema de controle de mudancgas, para evitar que os atrasos
gerados por estas mudangas solicitadas sejam entendidos como atraso da equipe do projeto.
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Se um cliente solicita que uma casa de 2 quartos seja construida em 5 meses e depois ele pede que um
novo quarto seja adicionado, é normal que este prazo inicial seja estendido para 6 meses, por exemplo.

Da mesma forma, nos nossos projetos, temos sempre que atentar para estas novas solicitagdes do
cliente, mostrando o impacto em custo e prazo que cada solicitacdo tera e, sempre que possivel,
solicitando uma aprovacao formal destas mudancas de custo e prazo.

Diversos softwares de apoio a geréncia de projetos tém dentro de si o conceito de “Linha de Base”
(baseline) - implementado, mostrando inclusive graficamente, a diferenca entre o planejado e o que
estd sendo realizado, conforme a figura a seguir:

Tarefa 1

Tarefa 2 |

Tarefa 3 *

Tarefa 4 —

Tarefa 5 |

Legenda:
I planeiade [ Realizado

Por meio de uma ferramenta que nos mostre estas diferencas, é possivel tomar acdes para voltar o
projeto ao tempo ou custo estimados inicialmente, ou ao menos, parar de nos distanciarmos daquelas
medidas.

E possivel que o patrocinador n3o aprove requisicdes de mudancas do escopo durante o projeto, mas
poderao existir requisi¢des validas que possam ser feitas mais tarde. Estes tipos de requisigdes de
mudangas devem ser colocados numa lista de pendéncias. Depois que o projeto estiver completo e a
solucdo for para a producdo, podera haver uma oportunidade para fazer aperfeicoamentos, ou
estabelecer um projeto como fase Il. Novamente, estas mudangas serdo implementadas somente se
forem aprovadas pelo patrocinador e o financiamento for disponibilizado.

A linha de base de um projeto é um retrato da situacdo atual, que servira de referéncia na avaliagdo dos
resultados obtidos. Por exemplo, na implantagcdao de um novo processo de gerenciamento de projetos,
serd necessario levantar o numero de projetos em andamento, as formas de controle utilizadas e outros
fatores que servirdao de base a comparagdes futuras. A linha de base pode abordar varios aspectos do
projeto, tais como escopo, prazo e custo.

Planejamento adicional

Poucos projetos se desenvolvem exatamente conforme o planejado. Mudangas em perspectiva podem
exigir uma estimativa nova ou uma revisdo do custo ou, ainda, exigir analise de abordagens alternativas.
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Toda mudanca que tenha impacto em um projeto deve ser submetida a planejamento adicional. Estas
mudancas podem ter as mais diversas fontes. Por exemplo, podem ser causadas por uma varia¢cdo no
preco do délar, para projetos que tém a dependéncia de fatores cotados nesta moeda (mao de obra,
magquinas, salarios, etc...) ou podem ser causadas por uma solicitacdo do cliente, quando o cliente
solicita uma modificagdo no produto a ser entregue.

Em ambos os casos, os impactos que a mudanga acarretara no projeto deve ser dimensionado e
avaliado se a equipe do projeto tera condigdes de assumir este impacto e continuar tocando o projeto,
ou eventualmente, se o projeto terd que ser até mesmo encerrado.

Ferramentas computadorizadas
As ferramentas computadorizadas, tais como softwares de gerenciamento de projetos e planilhas sao
frequentemente utilizadas para acompanhar o custo planejado versus o custo real, e para prever os

efeitos das mudancas do custo.

Em momento oportuno, traremos exemplos de ferramentas computadorizadas e sua aplicagao.

Estimativa de custo revisadas
As estimativas de custo revisadas sdo modificacdes nas informacgdes de custo utilizadas para gerenciar o
projeto. As partes envolvidas apropriadas devem ser notificadas, se necessario. O custo estimado

revisado pode ou ndo requerer ajustes em outros aspectos do plano geral do projeto.

Por exemplo, se os custos do projeto subirem acima do esperado, pode ser que o plano de recursos
humanos tenha que ser revisado, utilizando menos pessoas, ou pessoas mais baratas.
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Licoes aprendidas

As causas das variagdes, as razoes por trds das agdes corretivas tomadas e outros tipos de licdes
aprendidas durante o controle do custo, devem ser documentadas de forma a tornarem-se parte da
base de dados histdricos a ser utilizada tanto no projeto corrente como em outros projetos da

organizagao.
|

Monitoramento e controle do risco é o processo de identificar e de assegurar o controle de eventos

34

3 - CONTROLE DE RISCOS

incertos, monitorando riscos residuais e identificando novas possibilidades, assegurando a execugao dos
planos e avaliando sua eficiéncia na redugdo dos riscos. Monitoramento e controle do risco registra as
métricas que estdo associadas com planos de contingéncia sendo é um processo continuo para o ciclo

de vida do projeto.
{
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Bons processos de monitoramento e controle do risco fornecem informacgdes que suportam decisGes
eficazes sobre o que fazer quando da ocorréncia dos riscos. Comunicag¢des para todas as partes
envolvidas sdo necessarias para avaliar periodicamente a aceitabilidade do nivel de risco no projeto.

O monitoramento de risco deve determinar se:

 as respostas ao risco estao sendo implementadas como planejadas;

* as acbes de respostas ao risco estdo eficazes como esperadas ou se novas respostas devem ser
desenvolvidas;

¢ as hipdteses (premissas) ainda sao validas;

¢ 3 andlise de tendéncias da exposicdo do risco tem mudado prioridades;

e ocorreu um detonador do risco;

¢ as politicas e procedimentos adequados estdo sendo seguidos;

¢ tém ocorrido ou surgido riscos que nao foram identificados anteriormente.

O controle de risco pode envolver escolha de alternativas estratégicas, implementando um plano de
contingéncia, tomando acées corretivas ou replanejando o projeto. O dono da resposta ao risco devera
relatar, periodicamente, para o gerente do projeto e para o lider da equipe a eficacia do plano, alguns
efeitos ndo previstos e alguma necessidade de correcdao no curso para mitigar o risco.

Uma abordagem para gerenciamento de riscos deve enfatizar a prevengdo e a minimizagdo das causas
dos riscos, em contraposicdo as abordagens tradicionais de contingéncia que visam atenuar os efeitos.

Essa abordagem permite:

® Revisar as premissas e andamento do projeto em cada ponto de controle do projeto. Premissas que
ndo se confirmarem sao riscos em potencial, que podem afetar negativamente o projeto.

¢ Elaborar planos de minimizagao de riscos para diminuir a probabilidade de ocorréncia destes. Por meio
de uma abordagem em conjunto com a equipe, de maneira multidisciplinar, é possivel planejar a¢des
gue evitam o aparecimento dos riscos.

¢ Elaborar planos de contingéncia que visam diminuir o impacto dos riscos quando estes ocorrem.
Mesmo que se planeje para que os riscos ndo ocorram, varios deles podem ainda se manifestar. Neste
momento, é importante que esteja claro para toda a equipe o que deve ser feito para cada risco que se
manifesta.

\

v
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¢ Adotar medidas corretivas no tempo certo.

¢ Determinar valores de disparo para as medidas corretivas. Estes valores chamados de “gatilhos” sao
de fundamental importancia.

¢ Adotar a pratica de prototipacdo em todas as fases do projeto, notadamente nas fases iniciais para
validar os pontos mais criticos.

* Priorizar adequadamente as tarefas.

Por exemplo, deve-se planejar de modo a diminuir a probabilidade de incéndios em uma obra. No
entanto, os planos de contingéncia para o caso de a obra pegar fogo devem ser claros e conhecidos de
todos.

Por exemplo, se vocé esta gerenciando um projeto que tem uma restricdo muito grande quanto ao
prazo, ndo podendo atrasar, vocé pode definir que, se o projeto atrasar, mais pessoas serdao
contratadas. Logicamente isto ird aumentar o custo do projeto. Os valores de disparo sdo exatamente os
valores limite para que tais corre¢des no tempo e no custo do projeto possam ser realizadas.

O PMBoK também preceitua a adocdo de um procedimento formal de gerenciamento de riscos. Esse
processo é continuamente revisto e implementado durante todas as fases do projeto. A intengdo é
acompanhar a natureza dindmica dos riscos.

O processo de gerenciamento de risco encontra-se ilustrado abaixo:

1 Declaracoes 2
Identificar de Riscos Analisar
SLszs = IP_Irsi:ia:idDiss
Retirados Controlar rincipa Planejar
Riscos
4
Acompanhar

4 - CONTROLE DA QUALIDADE

O controle da qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto para determinar se eles
estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes e identificar as formas para eliminar causas de
resultados insatisfatdrios.
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®
%

Este controle deve ser realizado durante todo o projeto, ndo sendo um evento que ocorre em um ponto
no tempo, mas sim, uma postura e atividade constante do gerente e da equipe.

Os resultados do projeto incluem tanto os resultados do produto quanto os resultados do
gerenciamento do projeto, tais como desempenho do custo e do prazo. A equipe de gerenciamento do
projeto deve ter conhecimento pratico de controle estatistico da qualidade, especialmente sobre as
técnicas de amostragem e probabilidade, para auxilia-la na avaliacao das saidas do controle da
gualidade.

Dentre outros assuntos, ela deve saber a diferenca entre:

Prevengdo | e | inspegdo
Manter os erros fora dos Manter os erros fora das maos do
processos. cliente.
Amostragem por atributo | e | amostragens variaveis
Os resultados estdo de Os resultados sao distribuidos em uma
acordo ou nao. escala continua que mede o grau de
conformidade.
Causas especiais | e | causas aleatdrias
Eventos ndo usuais. VariagGes normais do processo.
Tolerancias | e | limites de controle

O resultado é aceitavel se
cai dentro de um intervalo
especifico de tolerancia.

O processo esta sob controle se o
resultado cai dentro dos limites de
controle.

RESUMO

Controlar o projeto consiste em registrar o que esta acontecendo, comparar com o que foi planejado e,
baseado nas diferengas encontradas, tomar decisdes para voltar o projeto ao planejado.

Durante a execucdo de um projeto, a maior parte dos recursos sera utilizada na fase de execucao.
Durante esta fase é necessario que o gerente de projetos tome nota destes valores e tome agGes
corretivas, quando necessdrio, para garantir que o projeto atinja seus objetivos.

O sistema de controle de mudanga do custo e escopo define os procedimentos pelos quais as linhas de
base do custo e escopo podem ser alteradas.
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Poucos projetos se desenvolvem exatamente conforme o planejado. Mudangas em perspectiva podem
exigir uma estimativa nova ou uma revisao do custo ou, ainda, exigir andlise de abordagens alternativas.

Monitoramento e controle do risco é o processo de identificar e de assegurar o controle de eventos
incertos, monitorando riscos residuais e identificando novas possibilidades, assegurando a execugao dos
planos e avaliando sua eficiéncia na redugdo dos riscos.

O controle da qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto para determinar se eles
estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes e identificar as formas para eliminar causas de
resultados insatisfatorios.

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

1 - O PROCESSO DE ENCERRAMENTO DOS PROJETOS

Confome sugere o PMBoK, o processo “Encerrar projeto” envolve a realizacdo da parte de
encerramento do plano de gerenciamento do projeto.

Este processo inclui a finalizacdo de todas as atividades terminadas em todos os grupos de processos de
gerenciamento de projetos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase do projeto e transferir o
projeto terminado ou cancelado conforme adequado.

Tal processo também estabelece os procedimentos para coordenar as atividades necessarias para:

o verificar e documentar as entregas do projeto;

e coordenar e interagir para formalizar a aceitagdo dessas entregas pelo cliente ou patrocinador;

e investigar e documentar as raz6es para as acdes tomadas se um projeto for finalizado antes do
término (abortado), e

e realizar reuniGes para coleta de informacoes sobre as licGes aprendidas durante o projeto.

Dois procedimentos sdo desenvolvidos para estabelecer as intera¢Ges necessarias para realizar as
atividades de encerramento em todo o projeto ou em uma fase do projeto:
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Procedimento de encerramento administrativo

Este procedimento detalha todas as atividades, interagdes, e funcdes e responsabilidades relacionadas
dos membros da equipe do projeto e de outras partes interessadas envolvidas na execug¢do do
procedimento de encerramento administrativo do projeto. A realizacdo do processo de encerramento
administrativo também inclui as atividades integradas necessarias para:

e coletar os registros do projeto,

e analisar o sucesso ou fracasso do projeto,

e desenvolver as acdes para discussao sobre os resultados e coleta das licdes aprendidas e
arquivar as informacdes sobre o projeto para serem usadas futuramente pela organizacéo.

Procedimento de encerramento de contratos

Este procedimento inclui todas as atividades e interagdes necessarias para resolver e encerrar qualquer
contrato estabelecido para o projeto, além de definir as atividades relacionadas que dao suporte ao
encerramento administrativo formal do projeto. Este procedimento envolve a:

e verificacdo do produto (todo trabalho terminado correta e satisfatoriamente);
e atualizacdo dos registros de contratos para refletir os resultados finais e arquivar essas
informagdes para uso futuro.

L

Os termos e condig¢Ges do contrato podem também definir especificagdes para o encerramento do
contrato que precisam ser parte deste procedimento. A rescisdo de um contrato é um caso especial de
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encerramento do contrato que pode envolver, por exemplo, a incapacidade de entregar um produto,
um estouro do orgamento ou uma falta de recursos necessarios.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
.1 Plano de .1 Medodologia de .1 Procedimentos de
gerenciamento do gereciamento de encerramento
projeto projetos. administrativo
.2 Documentacio do .2 Sistema de .2 Procedimento de
contrato informactes do encerramento de
gerenciamento de conbratos
.3 Fatores ambientais projetos
da empresa .3 Produto, servico
.3 Opinido ou resultado final
4 Ativos de especializada
proCcessos 4 Ativos de
organizacionais ProCessos
organizacionais
.5 Informactes sobre {atualizagdes)
o desempenho do
trabalho
.6 Entregas

2 - FATORES A SEREM OBSERVADOS NO ENCERRAMENTO DE UM PROJETO

Segundo MENEZES, os projetos — salvo raras exce¢des — ndo sdo encerrados com adequagdo. E comum
gue observemos seu abandono nesta fase conclusiva, dados os seguintes aspectos:

e 0s recursos mudam seu foco;

e mudam-se também as prioridades;
e asequipes diminuem;

e inicia-se a desmobilizagdo do time.

DINSMORE sugere que, antes do fechamento final, é importante que sejam observados os seguintes
aspectos:

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

26




118 — Analise das Demonstracdes Financeiras | Unidade 01

¢ que a documentacdo que guarda toda a memdria do projeto seja entregue ao cliente;

® que seja realizada a analise do processo de gerenciamento do projeto e das licdes aprendidas;

* que seja feita a avaliacdo final de riscos e custos, para comparacdo com as estimativas iniciais e
aprendizado futuro;

* que seja desenvolvido treinamento dos futuros usuarios para uso dos produtos obtidos no projeto;
¢ que haja a realocagdo da equipe para outras atividades.

Sugere também que, numa reunido final com o cliente, deve-se avaliar os seguintes aspectos:

¢ O projeto atingiu seu objetivo?

¢ O cliente esta satisfeito?

¢ Os parametros de custo, prazo e qualidade foram mantidos?
* Aconteceram situagGes de riscos? Como foram resolvidas?

¢ Houve problemas com contratos?

* A equipe superou os problemas?

3 - LICOES APRENDIDAS

O exercicio de licdes aprendidas apresenta grande importancia no gerenciamento do projeto. Trata-se
de avaliar erros e acertos nos projetos, identificando-se o que poderia ter sido evitado e o que podera
ser feito diferente/melhor da proxima vez.

Geralmente, participam do exercicio de licdes aprendidas o gerente e a equipe do projeto, podendo
participar ainda outros stakeholders (interessados) importantes, como o sponsor (patrocinador),
fornecedores e o préprio cliente.

Recomenda-se que o exericio das licdes aprendidas contemple a abordagem de trés aspectos:

Aspectos técnicos do projeto;

Aspectos de gerenciamento do projeto como, por exemplo;
Aspectos de gest3o.

E desejavel que este exercicio seja documentado como informac3o histdrica do projeto e
repassado/divulgado para a organizagdo.

A ndo realizacdo do exercicio de licdes aprendidas dificulta o processo de melhoria continua no
gerenciamento de projetos e priva os stakeholders (interessados) de aprenderem com suas experiéncias
passadas.

Aspectos técnicos

Como, por exemplo, qual a solucao encontrada para suprir a falta no mercado de um
determinado componente do sistema?
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Aspectos de gerenciamento

Qual o processo utilizado para identificacdo de riscos do projeto?

Aspectos de gestao

Como, por exemplo, se resolveram os impasses politicos ao longo do desenvolvimento do
projeto?

Como Fazer uma Reunido de Li¢oes Aprendidas?

Dinsmore sugere que sao varios os pontos a serem abordados em uma reunido de avaliacado de licOes
aprendidas. Faz-se necessdrio que sejam realizadas as seguintes tarefas:

1. Revisdo dos objetivos do projeto;

2. Comparacdo dos deliverables (resultados finais) reais com aqueles descritos no Plano e na daclaragdo
do escopo do projeto;

3. Avaliacdo do processo de revisdo e aprovacao;

4. Revisdo e composicdo da equipe do projeto;

5. Comparacdo do realizado em termos de cronograma, recursos e orcamento com o Plano do Projeto;
6. Revisdo dos relatérios de desempenho produzidos para o projeto;

7. Avalacdo das informacgdes de feedback no processo do projeto e desenvolvimento ideias para
melhoria;

8. Discussdo das licées aprendidas no projeto e desenvolva ideias para melhoria.

(J

"

Veja um exemplo de documentacdo relacionada as ligdes aprendidas, proposto por PRIKLADNICKI.

IDENTIFICAGAO DO PROJETO (dados gerais do projeto)

Nome do projeto: N©°. Grupo:

Gerente do projeto:

Integrantes do grupo:

PRINCIPAIS DIFICULDADES (descrever as dificuldades)

Descrever as dificuldades:
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l|

LICOES APRENDIDAS

Descrever as ligoes aprendidas:

ol Bl Bl B Lo

6.

AVALIAGAO GERAL DO PLANEJAMENTO E PARTICIPAGAO DA EQUIPE E DO TRABALHO
COMO UM TODO

4 - AVALIACAO, AUDITORIA E VALIDACAO DOS RESULTADOS DO PROJETO

VARGAS sugere que esta etapa tem como objetivo avaliar o resultado do projeto junto ao cliente ou
patrocinador para obter o aceite do projeto.

Na maioria das vezes, a valida¢do dos resultados é feita através de auditoria. A auditoria pode ser
definida como o exame analitico e pericial que segue o desenvolvimento de projetos, de modo a avaliar
se o resultado obtido estd em conformidade com o previsto nas suas defini¢des, sendo um subsidio
técnico para o aceite do projeto.

Diversas organizagdes internacionais sao especializadas em auditar projetos de grande porte,
especialmente para 6rgados e empresas do governo, organizagdes militares e multinacionais.

Veja um exemplo de relatério de auditoria proposto por LEWIS.

AUDITORIA DO PROJETO

Projeto - Implantagdo de programa de ensino

Auditor - Hélio José de Souza Filho
Periodo - De 20/01/2006 a 20/07/2006

Comparagao com os objetivos

Inferior ao Superior

Adequada Objetivo ao Objetivo

Performance
Custo
Tempo

Escopo
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Sim Parcialmente Nao
O projeto atendeu aos objetivos

Caso o projeto ndo tenha atingido seus objetivos, quais fatores contribuiram para os resultados
negativos?

O que foi realizado de forma adequada?

O que poderia ter sido feito melhor?

Quais as recomendagdes para futuros projetos?

O que poderia ter sido realizado de forma diferente?

Que aprendizado pode-se retirar do projeto?

5 - CHECKLIST DE ENCERRAMENTO

Menezes propde que seja feito um checklist para que possamos verificar todos os aspectos relacionados
ao encerramento dos projetos.

Checklist de Encerramento do Projeto
Titulo do projeto:
Projeto "Treinamento para os distribuidores brasileiros"”

Cliente:

Diretoria Patrocinador:
Sérgio Patronelli (diretor de

Gerente de distribuicao dstribuico)

Paulo Mariano
Produtos do Projeto Aceitos pelo Cliente:

Produtos lAceito por
1|Kit-viagem (passagens aéreas, |Sérgio Patronell
traslados, hotéis)
[nfra-estrutura para o Sérgio Patronelli
treinamento (local e
equipamenta’
Material didatico do Sérgio Patronelli
treinamento

]

Ly

4[Treinamento dos distribuidores |Sérgio Patronelli
S|Festa de confraternizacio Sérgio Patronelli
6|Relatdrio de avaliagio do Sérgio Patronelli

treinamento
Demais produtos do projeto aceitos pelo cliente:

Produtos lAceito por

1javaliacdo do staff Sérgio Patronelli
2|Relatérios de orgamento Sérgio Patronelli
3|LicGes aprendidas Sérgio Patronelli
4|Documentacio do projeto Sérgio Patronelli
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RESuUMO

O PMBoK sugere que o processo Encerrar o projeto envolve a realizacdo da parte de encerramento do
plano de gerenciamento do projeto. Esta normalmente a parte mais pulada dos projetos e a que,
geralmente detm menos atenes do gerente e da equipe.

O processo de encerramento inclui a finalizacdo de todas as atividades terminadas em todos os grupos
de processos de gerenciamento de projetos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase do
projeto e transferir o projeto terminado ou cancelado conforme adequado.

Dois procedimentos sdo desenvolvidos para estabelecer as intera¢Ges necessarias para realizar as
atividades de encerramento em todo o projeto ou em uma fase do projeto: o encerramento dos
contratos e o encerramento administrativo.

O exercicio de licdes aprendidas apresenta grande importancia no gerenciamento do projeto. Trata-se
de avaliar erros e acertos nos projetos, identificando-se o que poderia ter sido evitado e o que puder ser
feito diferente/melhor da proxima vez. Geralmente, participam do exercicio de licdes aprendidas o
gerente e a equipe do projeto, podendo participar ainda outros stakeholders (interessados)
importantes, como o sponsor (patrocinador), fornecedores e o préprio cliente.

VARGAS sugere que esta etapa tem como objetivo avaliar o resultado do projeto junto ao cliente ou
patrocinador para obter o aceite do projeto. Neste médulo também é feita a proposi¢dao de um checklist
para que se possa verificar se todos os aspectos relacionados ao encerramento dos projetos foram
atendidos.

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

1 - SOFWARES PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Neste capitulo apresentaremos algumas solugdes de software, nacionais e estrangeiras, para apoio ao
gerente e para a equipe durante a conducdo das diversas fases dos projetos. Dentre os softwares
disponiveis que serdo apresentados estdo:

* MindManager.

e MS-Project 2003.

¢ WBS Chart Pro.

¢ Pert Chart Expert.

¢ Primavera Project Planner (P3).
e @RISK.

e DGX —zig
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* PMX.

e GP3.

e Gantt Project.
* NetOffice.

=5
MindManager

for SharePoint

MIND MANAGER

Mapas Mentais (também chamado de Mind Maps) é o nome dado para um tipo de diagrama,
sistematizado pelo inglés Tony Buzzan, voltado para gestdo de informac¢Ges administrativas,
compreensao e solucdo de problemas, memorizacao, aprendizado, criacdo de manuais, livros, palestras
e outras situagdes de gestdo do conhecimento e capital intelectual, como grupos de >>brainstorming e
gestdo estratégica.

No gerenciamento de projetos um mapa mental pode ser utilizado:

¢ Como ferramenta de comunicagao dos aspectos do projeto;

¢ Como ferramenta de levantamento (brainstorming) para auxiliar na visualizagdo dos problemas e nas
analises de alternativas e;

e Como software para o detalhamento da EAP.

Um dos softwares mais utilizados para a elaboragao de mapas mentais é o Mind Manager, da empresa
Mindlet (http://www.mindjet.com).
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Brainstorming - criada por Osborn em 1963, é uma técnica para reunides de grupo que visa ajudar os
participantes a vencer as suas limitacdes em termos de inovacao e criatividade.

Uma sessdo de brainstorming pode durar desde alguns minutos, até vdrias horas, consoante as pessoas
e a dificuldade do tema. Em regra, as reuniées ndo costumam ultrapassar os 30 minutos.

O brainstorming tem quatro regras de ouro: nunca critique uma sugestdo; encoraje as ideias bizarras;
prefira a quantidade a qualidade; e ndo respeite a propriedade intelectual. Além de zelar para que todos
os participantes (geralmente entre 6 e 12 pessoas) cumpram as regras, o lider da sessdo deve manter
um ambiente relaxante e propicio a geragdo de novas ideias.

52

2 - MS-PRoOJECT 2003

O MS Project é uma ferramenta automatizada de apoio a Geréncia de Projetos, desenvolvida pela
Microsoft (http://www.microsoft.com). Com esta ferramenta é possivel planejar e acompanhar as
atividades, recursos, custos e demais varidveis de um projeto.

As suas ferramentas poderosas permitem ao gerente de projetos:
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¢ planejar as atividades, recursos e custos, de forma simples e completa;

¢ gerar dados diversos para os gestores de qualquer projeto para serem analisadas, visando atingir os
resultados esperados pelo projeto.

e controlar e avaliar os impactos do planejamento de recursos em todos os planos do projeto.
e acompanhar de forma gradual todo o projeto. Controlar quem faz as tarefas, montando seu conjunto

de recursos e atribuir tarefas, bem como calcular o tempo que as tarefas precisam para serem
terminadas.

¢ coordenar o trabalho de pessoas em qualquer lugar compartilhando dados.

EE

A familia do Microsoft Office Project 2003 inclui os seguintes produtos:

* Project Standard 2003;

* Project Professional 2003;
e Project Server 2003;

¢ Project Web Access.

Todos estes produtos possuem integracdo com a web e com as demais aplicagdes do pacote Microsoft
Office.
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WBS Chart Pro

O WBS Chart Pro é uma ferramenta produzida pela Empresa Texana Critical Tools, Inc.
(http://www.criticaltools.com). E utilizado para a criacdo de diagramas hierarquicos do tipo Work

Breakdown Structure. Esses diagramas sao tipicamente utilizados na geréncia de projetos e de

empreendimentos.

Pode ser utilizado como um programa auténomo, para criar e publicar diagramas WBS, e pode também
ser utilizado em conjunto com o Microsoft Project, criando diagramas WBS a partir de projetos do MS
Project, ou projetos a partir de diagramas WBS, mantendo integra¢do dindmica e automatica entre os
dois sistemas.

O WBS Chart Pro tem uma interface de usudrio bastante facil e intuitiva que facilita a rdpida criacdo e
manutencdo de estruturas em drvore com multiplos niveis. Tem poderosos recursos de sumarizacao,
apresentacdo, impressao, e integracdo com web e com outros softwares.

Pode ser utilizado em conjunto com o MS-Project, permitindo utilizacdo das informacgdes contidas nos
campos da base de dados do MS-Project e estrutura-las em diagramas WBS, de forma sincronizada.

A seguir, uma visdo da interface do WBS Chart Pro:

EYWBS Chart Pro - [Sample.wbs] M= Es
Q) Fle EM View Fomat Tooks Window Help SETES

Dl slr| #[®[e] ol o] <[>[Alv]é] QI wlw]E ] =]

x |\/||New Task ‘ IHours and Cost View :l 4 | ’l
o

1

I Project Summary

=

1

Prootam- Task 1
Program Task 2
End Program Milestone

End Design Milestone

<] | of

Ready [0Tasks  [Scale100% | | =l = =

O WBS Chart Pro na construcao da EAP
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Projeto Sardenha

I 1
IPrwomu;io I [Vustcs I
Programagdo 1 Teste 1

Protdtipagem Programagdo 2 Testa 2

Milestone: Teste 3
Torefo 1 Término Milestone:
Tarefa 2 Programagao Término Testes
Tarefa 3
Milagtons:
Término Protdtipo

A WBS, também chamada de EAP, representa a subdivisdo das principais entregas (deliverables) do
projeto e do trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

Pert Chart Expert

Outra ferramenta desenvolvida pela Critical Tools é o Pert Chart Expert, desenvolvido para proporcionar
uma base de criacdo de graficos PERT (graficos de rede, diagramas de precedentes e diagramas logicos)
no ambiente Windows.

Os graficos PERT possuem funcgdes especiais de exibicdo, permitindo exibir as tarefas de um projeto
juntamente com as suas respectivas dependéncias.

Sendo uma ferramenta de planejamento, o Pert Chart Expert permite criar seus projetos rapidamente.
Através de recursos de programacao, o Pert Chart Expert fornece opg¢Ges de cdlculos para tarefas que
precisam ocorrer em uma data especifica, além da possibilidade de definir as dependéncias conforme
vocé desejar. Também permite o calculo do caminho critico de suas tarefas, possibilitando visualizar as
tarefas que possuem o maior impacto no projeto.

Os projetos criados no Pert Chart Expert podem ser integrados ao ambiente do Microsoft Project..

EIPERT Chart EXPERT - [Sample PERT pce]
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Primavera Project Planner (P3)

O Software Primavera Project Planner (http://www.primavera.com) é um programa de gerenciamento
de projetos "classe-corporativa", que oferece aos profissionais de projeto um programa de
planejamento e controle compreensivel e multiprojeto adequado ao gerenciamento de todos os
projetos.

O P3 oferece aos gerentes de projeto e planejadores ferramentas valiosas para o controle eficaz de
projetos grandes e complexos. Dentre suas principais caracteristicas estdo:

¢ gerenciamento de multiplos projetos em ambiente multiusuario.

¢ integracdo de toda a corporacao;

¢ controle de projetos multiplos;

* programacao e nivelamento de recursos, incluindo nivelamento do final para o inicio, uniformizacdo
de demanda e nivelamento de por¢des selecionadas de um projeto;

¢ suporte a multiplos usudrios.

A seguir, veremos a interface de trabalho do Primavera Project Planner.

# Primavera Project Planner - [WIN2)
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@RISK

O @RISK é um software desenvolvido pela PALISADE (http://www.palisade.com) que fornece uma série
de ferramentas para que o gerente de projetos possa tomar melhores decisdes associadas aos riscos de
projeto.

Este software é baseado no método de anadlise de risco Myriad Risk Analysis, metodologia que permite
o desenvolvimento de estratégias de negdcios e investimentos, e toma decisGes baseadas nas melhores
analises, proporcionadas pelo @RISK.

O @Risk permite a visualizacdo de todos os resultados possiveis de uma decisao, indicando a
probabilidade de cada uma ocorrer. Desta forma pode-se ter a disposicdo todas as informacgées
necessdrias para optar pela melhor alternativa, calculando o risco existente e o que podera ser evitado.

1 @RISK - Results
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4

O DGX - zig é um software de colaboracdo, que oferece um ambiente web automatizado para realizar

acompanhamento de projetos.
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Trabalha isoladamente ou em associacdo com outros programas, importando e exportando dados

de/para o MS-Project da Microsoft ou Ganttproject (freeware), que se restringem ao planejamento e
criacdo de cronogramas, fornecendo facilidades complementares e apoiando o usudrio nas tarefas de
acompanhamento do projeto e integra¢do de suas atividades.

PMX

ilndex Title Duration  Depends Start Date  End Date % Cost
v Sample Project  102d 0.00h 9/9/03  12/20/03 13.00% $34,020.00
vl Design 264 0.00h 9/9/03  10/5/03  68.00% $10,060.00
Inital draft design 144 0,00 9/9/03 9/22/03  100.00%  $3,360.00
Review 70 0.00n 2 9/23/03  9/29/03  100.00% $5,300.00
Final design 54 0.00n 3 9/30/03  10/4/03  75.00%  $1,400.00
Design Milestone  0d 0.00h 4 10/5/03  10/5/03 0.0 0.00
| '6 Development 61d 0.00h 10/5/03  12/5/03 0,00  $21,960.00
Phase 1 Jd0.00h 1 10/5/03  11/5/03 0,00 $11,160.00
€ —_—— )

e

=] wn

w |

Byl

PMX é uma poderosa suite de gerenciamento de projetos desenvolvida para ambientes de sistema

operacional MacOS. Aos moldes das outras ferramentas de gerenciamento de projetos, é também

utilizada para o planejamento e controle de cronograma, recursos alocados e custos do projeto.
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GP3

O GP3 é um software produzido em territdrio nacional, portado para a web, que serve para o
planejamento, controle e gerenciamento de projetos, bem como das pessoas que participam deste.
Também permite o controle dos prazos de desenvolvimento de cada atividade, tornando-se também um
gerenciador de processos.

A proposta é a da utilizacdo em empresas que buscam uma solugdo para o gerenciamento de varios
projetos e que contam também com a participacdo de algumas pessoas na elabora¢do do mesmo, logo,
pode ser considerado um divisor das responsabilidades de cada envolvido, bem como um controlador
dos prazos de "entrega" de cada atividade.

{
PROCESS0S o PROJETOS o PESSDAS

Usuirie: Alcides (Alcides) Quinta-Feira, 13 da Malo da 2004 @ ) @ 3 l
| OB

Programa Fontes, Dias e Lagranjas - Processos 2003 @ g @ @
Responsavel Alddes (Alcides)

E Resp. Isicie s B
© ® 1. processo 39928/03 e V 13/10/0s  18/06/08 (B ] @p?gn
100% e 1. Reunilo Inicia! com Cliante \‘) Alcider v 22/01/06 ¥ 22/01/04 m \9 g gn'
Alcides v 22/12/03 Y 2212000 a m Qame

2. Elaberagho da Contrate de i
100% e Measrines ‘)

so% ) 3. precuracies O s | v 131003 woscs B @ q Qgﬂe
79% @) O e ecre Mcides | V2011003 30/01/04 (C] E Qme

0% @ 3. elaveracio da Peigle tnicial | Akcides 14/06/04 18/06/04 A g ??m‘ o

] 8

Programa: Fontes, Dias e Lagranja - Processos 2003 @
Responsével: Josan Silva (Josan)
;:so::azotd de pessoas do Programa Fontes, Dias e Lagranja - Processos
N — T — T E— )
Josan Sive (D (11) 0011-1020 josanglagrange.com.br H» D2 P W
Anderson Drumond (11) 1234-1234 andersonBbarra.com.be H D 42 W
André  André Tomas - andre.tomasgfonte.com.be 2 P
Oouglas  Douglas de Oliveira (29) 0000-0011 douglasBdouglas.com 2 F M
Fabiona  Fabiana fagfa.com.be 2 2 W
Patricia  Patrica Neves 455445 patyneves@barra.com.br D 2 2@
Pedro Pedro Marting (11) 9876-9876 pedro@marting.com L 2 2 W
Sofis  Sofia Dias 32234324 sofia@scfis.com H» 2 P
! QMidmr Pessoa Vocé ainda pode incluir 0 possoasi
l(i —
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E e
E da AIA T

moonuvnl Arnaldo Branddo (Brandso) @ @ J

| @ Gréfico de GANTT do Projeto

l |

B tventos da AlA Telecom (Branddo) (] O TN TR U = Jm—— ]
1 1X Evente de Negbtios de Sa... (Brandlo) §4 W wmpeviate ¥ Bl Resl  Ver Projeto Inteie

01 1X Evento de Negbcios de Santo Antdnio do Pinhal (Brandbo)

Eefs S ATvcac mmmmm

1~ Escelhs dos Comvidacdor  03/05/04 O7/03/04 03/03/04 11/05/04 —:m

(4]

2- Confecsho des Comvites  10/05/04 14/03/04 11/03/04 13/05/04 ek
3- Esceiha de Local 05/05/04 14/05/04 05/03/04 17/05/04 Lo L
4- Contratacho ¢ Beffet  37/03/04 21/03/04 20/03/04 26/03/04 Ty
3+ Centratagio dos o A JO6 —
Temperirios ENRHOHOATN S VDN oD S— 00
6 Preparacis cos Decalhas . I A SU——
sl 02/06/04 11/06/04 03/06/04 03/06/04 0%
7+ Cona de Agradeciments  12/06/04 16/06/04 <occes seenen
8+ Apsio & Imprensa - " A o
Relesses. etc.. AOON/OS 2L/ 0N, 1 O/URDSONRS0Y —

== Datas Previstas W Datas Reais 82

A Sigla GP3 significa Gestdo de Processos, Projetos e Pessoas.

62

Gantt Project

O Gantt Project é uma aplicacdo gratuita, com funcionalidades similares as do MS Project, desenvolvida
em ambiente de programacao Java. Este software é mantido pelo projeto SourceForge.net
(http://ganttproject.sourceforge.net/pictures.php) e possui, atualmente, versdo em lingua potuguesa.

Atualmente o Gantt Project é portado tanto para ambiente Windows quanto para ambiente Linux.

ot '  taba 9 b -
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E

NetOffice é outra ferramenta baseada em software livre, escrita em linguagem de programacao PHP e

Banco de Dados MySQL, orientada para a web, para auxilio no planejamento e no controle de projetos.

RESUMO

) Dnkne Propect Management - Mozilla Fuefox

Ele Edt Yew Go Bookmaks Took

G- 8 L D[ mosivemebcc oy iapinactice 2uigmetroneste. 3] © 6o [[CL

P LED | DB2A | HTML ) Maya | ) Wok | ) Fun ) Flamaker B8 PHP: Documeniaion | | g ) Netofice »

( NetOficn Galery | NetDfice Admiisnak. JnnluMIlﬁ]JrhmHnL|£mﬁ-m|B

1 lcons on left side of the bar

My Reports (0)
My Hotes {0)

netOffice ("> Test User
Log Out
Home Projects Clients Reports Search Calendar Bookmarks Preferences Go to projects site
Home of
Test User
My Projects =02
[ P Project & Chient Dhganization Status Ownet Praject Site
@ & netoffice 2,68 Test Hone @ Mot Started test  <Create...>
My open Tasks
[P Hame & Status  Complation Due Date Assigned By Project Pub lished
[ & test everything @0pen 0% - Eiest netoffice 2.66 Test Mo
My Discussians (1)
[ Topic Owner Posts Last Post Statns Project Published

tast 1 2004-12-23 23:03 Open  netoffice 2,68 Test  Yes

| Wt fos v Koz cag..

64

Neste médulo vimos algumas das principais ferramentas disponiveis no mercado para o gerenciamento
dos projetos, tais como: MindManager, MS-Project 2003, WBS Chart Pro, Pert Chart Expert, Primavera
Project Planner (P3), @RISK, DGX — zig, PMX, GP3, Gantt Project, NetOffice.

Sao apresentadas varias funcionalidades para cada uma delas, que se aplicam a cada momento do ciclo
de vida dos projetos.
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Cumpre ao gerente de projetos a escolha de uma ferramenta que melhor se aplique as necessidades e
ao orcamento da empresa.
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