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O inicio de um grande projeto consiste na descoberta do seu desejo por ele.
(Michelle Ramos)
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Resumo

Vieira, Marilia. Barbosa, Soares, Claudia Duarte. Gerenciamento de
Projetos e o Guia PMBOK®. Rio de Janeiro, 2016. Nimero de paginas 71p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O PMI é um instituto reconhecido mundialmente, voltado para a area de
Gerenciamento de Projetos. Ele desenvolve guias e padrbes que apresentam
técnicas e ferramentas para gerar os melhores resultados em projetos. O guia
mais famoso e vendido é o PMBOK®: ele é divido em 10 areas diferentes com as
suas respectivas atividades. E de se imaginar que por ter bastante credibilidade,
este guia € seguido a risca, entretanto, ndo é o que € apontado em uma
pesquisa feita por Mangelli (2013), onde foi descoberto um baixo uso do Guia
PMBOK®. Com isso, o presente estudo visa identificar os motivos que levam ao
baixo uso deste guia. Este trabalho apresenta uma pesquisa exploratoria e
qualitativa, onde sete pessoas foram entrevistadas, todas elas com experiéncia
em gerenciamento de projetos com atuacdo no mercado de Oleo e Gas na
cidade do Rio de Janeiro. Os resultados apresentaram que de fato o Guia
PMBOK® é muito conhecido no mercado de gerenciamento de projetos e que o
uso do mesmo ocorre de duas formas, de maneira formal e informal. Além disso,
as praticas mais usadas identificadas neste trabalho diferem do que foi
encontrado por Mangelli (2013). Outro achado deste trabalho foi a percepcao de
gue o Guia PMBOK® nao é de facil aplicacdo, é automatizado, mecanizado,
quadrado e que suas praticas sdo confusas e detalhadas. Além disso, também
foi possivel perceber a predominancia da experiéncia perante os conhecimentos
do guia. Por fim, foi identificado que os certificados emitidos pelo PMI ndo sdo
vistos como um diferencial na carreira, eles sdo valorizados para pessoas em
inicio de carreira, mas para os profissionais mais estabelecidos e com

experiéncia, eles nédo fazem tanta diferenca para o crescimento profissional.
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Abstract

Vieira, Marilia. Barbosa. Project Management and PMBOK® Guide. Rio de
Janeiro, 2016. Numero de paginas 71p. Trabalho de Conclusédo de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

The PMI is a globally recognized institute, dedicated to Project
Management. It develops guidelines and standards that present techniques and
tools to generate better results in projects. The most famous and sold standard is
the PMBOK® Guide; it is divided into 10 different areas with their respective
activities. It is imaginable that by having enough credibility, this guide would be
strictly followed, however, it is not what is indicated in a survey by Mangelli
(2013), where a low use of the PMBOK® Guide was discovered. Therefore, this
study aims to identify the reasons of the low use of this guide. This paper
presents an exploratory and qualitative research, where seven people were
interviewed, all of them with experience in project management within the Oil and
Gas market in the city of Rio de Janeiro. The results showed that the PMBOK®
Guide is well known in the project management market and the use of it occurs in
two forms, formal and informal. Furthermore, the commonly used practice
identified in this study differs from what was found by Mangelli (2013). Another
finding of this study was the perception that the PMBOK® Guide is not easy to
apply, is automated, mechanized and that its practices are confusing, detailed.
Moreover, it was also possible to notice the predominance of experience before
the knowledge of the guide. Finally, it was identified that the certificates issued by
PMI are not seen as a difference in career, they are valued for people in early
career, but for the most established and experienced professionals, they do not

make much difference for professional growth.

Key-words
Project Management, PMI, PMBOK®, Certification
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1 O tema e o problema de estudo

Esse capitulo volta-se a apresentagdo do tema que se pretende
desenvolver e do problema de estudo.

Assim, apresenta-se o0 problema que suscitou a proposta de investigagéo e
0s respectivos objetivos de pesquisa. Na sequéncia, séo indicadas as
suposicdes e as hipéteses do estudo, sua relevancia, justificativa, a delimitacdo

e foco do estudo, e por fim a definicdo de termos.

1.1.Introducgéo ao tema e ao problema do estudo

Projetos, segundo Weaver (2007), s&o executados h& milénios. A
construcao das piramides egipcias, as construc¢des realizadas na Grécia antiga,
até mesmo elaboradas taticas de guerra e simples constru¢des de uma cidade,
foram considerados como projetos.

Contudo somente na metade do século XX iniciou-se 0 movimento de
identificacdo e conceituagcdo de projetos. O grande marco foi o Projeto
Manhattan, a construcdo de bombas atbmicas durante o periodo da Segunda
Guerra Mundial.

Com isso, surgiu um dos primeiros conceitos de projeto, e segundo o
Project Management Institute (PMI), projeto € um conjunto de atividades
temporarias realizadas em grupo, destinadas a produzir um produto, servico ou
resultados Unicos.

Existem diversos institutos e associacfes voltadas para o0 gerenciamento
de projetos, entre elas a International Project Management Association (IPMA),
Australian Institute of Project Management (AIPM), Association for Project
Management (APM), Project Management Association of Canada (PMAC), entre
muitas outras. Para este trabalho, sera utilizado como base o Project
Management Institute (PMI), fundado em 1969 nos Estados Unidos.

O PMI é uma associagao que auxilia os profissionais da area de gestao de
projetos a seguirem as melhores técnicas e ferramentas, essas definidas como
as mais eficientes, para a realizacéo das tarefas. Elas podem ser encontradas no

Guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge).



Para descrever as melhores técnicas, o Guia PMBOK® foi dividido em 10
areas de conhecimento, séo elas: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagdo, risco, aquisicdo e partes interessadas. Ao se
aprofundar em cada uma dessas, € possivel compreender a relevancia de cada
area e suas respectivas atividades, além de obter uma visdo holistica de um
projeto.

Além de fornecer este guia, o PMI também gera certificacbes para
profissionais que atuam nesta area. Segundo seu relatério anual (PMI, ANNUAL
REPORT 2014), 660.000 profissionais possuem algum tipo de -certificado
fornecido por essa instituicdo, eles estao distribuidos por 195 paises.

Ao todo séo oito certificados, todos esses podem ser adquiridos através de
provas. O mais cobicado entre os profissionais € o PMP®, Project Management
Professional, ele reconhece a competéncia que um individuo possui de realizar
0s papéis de um gerente de projetos, especialmente nos critérios de liderar e
dirigir projetos.

O namero apresentado de profissionais certificados é consideravel, isso se
da pelo fato de serem muito bem vistos no mercado de trabalho de uma maneira
geral. Os autores Bomfim, Nunes e Hastenreiter (2012) podem corroborar isso,
pois segundo eles, essa certificacdo é considerada por muitas empresas como
um progresso na carreira profissional, algo que é cada vez mais exigido para o
mercado de trabalho.

Durante o0 processo de pesquisa sobre o tema, diversos enfoques
surgiram, entretanto, um deles despertou curiosidade. Uma pesquisa feita por
Mangelli (2013), teve o intuito de estudar o nivel de uso do Guia PMBOK® nas
empresas brasileiras, e o resultado obtido chamou atencéo.

Para verificar o uso deste guia, o autor realizou entrevistas com 194
profissionais que atuam em gerenciamento de projetos. As respostas foram
analisadas separadamente por cada area de conhecimento do Guia PMBOK® e
suas respectivas atividades, que totalizam em 50, e foi gerado uma média para
cada uma delas.

O critério estatistico usado por Mangelli (2013) determinou que médias até
trés eram consideradas como baixo uso, entre trés e quatro, uso médio, e acima
quatro, alto uso. Os resultados encontrados demonstraram, predominantemente,
um nivel baixo e médio de uso deste guia, entre as 50 atividades, 29 referem-se
ao baixo uso, 20 ao médio, e somente um ao alto uso.

Apbs observar estes resultados, foi possivel perceber que de fato ocorre

um baixo uso do Guia PMBOK®, entretanto ndo se sabe o motivo. A partir destes



levantamentos surgiu a seguinte indagacéao: Quais 0s motivos de baixo uso do

Guia PMBOK® por parte dos profissionais da area?

1.2.0bjetivo do estudo

Este trabalho tem o objetivo de identificar os motivos que levam ao baixo
uso do Guia PMBOK®, uma vez que, ja foi comprovado através de uma pesquisa

realizada por Mangelli (2013), que de fato isto ocorre.

1.3.0bjetivos intermediéarios do estudo

Para que o objetivo final proposto seja atingido, deve-se levar em

consideracao os seguintes objetivos intermediarios:

v Apontar a usabilidade do Guia PMBOK® nas empresas do Rio de

Janeiro;

O primeiro objetivo intermediario possibilitara identificar se de fato este
guia é usado ou ndo. Tem o intuito de detectar o uso de padrdes de
gerenciamento de projetos, e se entre os mencionadss, 0 Guia PMBOK® é um

deles.

v' Entender a importancia dos certificados do PMI para os profissionais da

area.

J& o segundo objetivo intermediario, permitira compreender a percepcao
gue os profissionais da area tém em relacéo aos certificados gerados pelo PMI.
Eles demandam um alto investimento monetario e de tempo, ao entender a

importancia destes, sera possivel atrelar a relevancia ao uso do guia.

1.4.Suposic¢des do estudo

O presente estudo supbBe que o baixo uso se da pelo fato do Guia
PMBOK® ser uma ferramenta engessada, onde os preceitos devem ser
aplicados da mesma maneira para todo e qualquer projeto, mesmo sabendo que

podem diferir entre industrias, empresas, necessidade e tamanho de projetos.



1.5.Delimitacéo e foco do estudo

O presente trabalho ira abordar o PMI (Project Management Institute), pois
€ ele que desenvolve o0 padrdo a ser estudado e credencia os profissionais
através de seus certificados. A partir desse ponto, serd estudado a vertente do
Guia PMBOK®, seu histérico, conceitos, praticas, areas de conhecimento,
atividades, técnicas de gestdo e por fim, o objetivo final, a usabilidade do
mesmo.

Outro rumo desta pesquisa € o préprio PMI. Sera abordado seu historico,
influéncia, e seus certificados, o que possibilitard alcancar o objetivo
intermediario, entender a importancia dos certificados para os profissionais da
area.

Esta pesquisa foi realizada durante os anos de 2015 e 2016, com
profissionais que atuam no setor de Oleo e Gas de uma empresa do Rio de
Janeiro. Esta escolha foi feita com base na facilidade de acesso as informacdes
necessarias para poder desenvolvé-la.

Ao realizar pesquisas sobre o tema, foi possivel encontrar assuntos que
constantemente sdo atrelados ao gerenciamento de projetos, entretanto, néo
serdo abordados neste trabalho. O conceito de sucesso para projetos € um
deles, pois, embora relevante, o significado de sucesso para um projeto néo
conduzira aos resultados almejados para esta pesquisa.

Outro ponto que nao sera abordado sdo as empresas projetizadas, essas
departamentalizam a organizacdo por projetos para atender cada um deles e
suas necessidades (CHIAVENATO, 2011). Esse conceito ndo é significativo para
este trabalho, pois n&o possui como intuito avaliar a estrutura de uma empresa
perante a usabilidade do Guia PMBOK®. Além desses, néo serdo estudados os
gerentes de projetos, suas caracteristicas e habilidades, pois esses assuntos

ndo constituem a abordagem construida para atingir os objetivos deste trabalho.

1.6.Justificativa e relevancia do estudo

Este estudo tem importancia para trés grupos. Primeiramente, o Project
Management Institute, pois, analisa a usabilidade do seu guia e possui a
intencdo de compreender a importancia dos certificados emitidos para os
profissionais da area. Os resultados obtidos poderdo informar ao PMI sobre

como seu guia é de fato percebido, e a importancia dada aos seus certificados.



Além do PMI, as empresas que fazem uso das técnicas de gerenciamento
de projetos apresentadas no Guia PMBOK® podem considerar este estudo
valioso, pois permitirhd avaliar se de fato os investimentos feitos em seus
funcionérios para aprender as técnicas desenvolvidas por este instituto geram o
retorno desejado.

Por fim, este estudo torna-se importante para a Academia, pelo fato de
pesquisas anteriores, como a de Rego (2011), apresentarem a producdo
cientifreica brasileira em gerenciamento de projetos como esporadica, de baixo
volume, com diferentes temas e sem focar no Brasil. Além disso, segundo o
autor, “ainda ndo fomos sequer capazes de investigar até que ponto os projetos
nas organizacfes brasileiras seguem as metodologias, praticas e ferramentas
importadas, pois inexistem pesquisas” (REGO, 2011, p.10). Desta forma, este
trabalho podera contribuir para estudos focados em empresas brasileiras, e para
estudos voltados ao uso de metodologias, praticas e ferramentas existentes no

mercado.

1.7.Definicdo de termos

Para auxiliar a compreensdo deste trabalho torna-se necessario definir
dois termos que serdo bastante usados ao longo do texto.

Primeiramente, PMI.

“O Project Management Institute foi criado nos Estados Unidos
em 1969 e é a maior associacdo para projetos, programas e
portfélio de gerenciamento profissional sem fins lucrativos do
mundo. Atua em diversas parte do mundo, auxiliando em
carreiras, aumento de sucesso organizacional, e desenvolve a
profissédo de gerenciamento de projetos através de padrées,
certificacdes, recursos, ferramentas, pesquisas académicas,
publicacdes, cursos de desenvolvimento profissional e network
(rede de contatos profissionais) ” (PMI, 2015).

O Guia PMBOK® é o Project Management Body of Knowledge, um guia
desenvolvido pelo PMI que determina padrBes e as melhores praticas para
gerenciamento de projetos. Atualmente esta em sua quinta edicdo e existe em

12 idiomas diferentes.



2 Referencial tedérico

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e
estudos relacionados ao tema, que servirdo de base para as analises realizadas
ao final.

Esta secdo esta dividida em trés partes, o primeiro introduz os conceitos
de gerenciamento de projetos para contextualizar o problema de estudo,
apresenta o0 conceito de projeto, histérico, principais atributos e padrbes de
gestdo de projetos. Em seguida, é abordado o PMI, seu histérico, guias e
padrées desenvolvidos e seus certificados, para auxiliar a compreensdo dos
objetivos intermediarios. Na terceira secdo discute-se 0 Guia PMBOK®, seu
historico e usabilidade com base em Mangelli (2013), com o intuito de melhor

alcancar o objetivo final.

2.1.Gerenciamento de Projeto

Gerenciamento de projetos € a aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos seus requisitos. (PMI,
2014, p.5)

Nesta secdo sera abordada uma revisdo sobre o conceito de projetos, em
seguida serdo apresentados o histérico, os principais atributos, e por fim serdo

introduzidos os padrdes de gestdo de projetos.

2.1.1.Conceito de Projeto

Projeto, segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2014), € um conjunto de
atividades temporarias realizadas em grupo, com o intuito de produzir um
produto, servico ou resultados Unicos.

Para Verzuh (2000), projetos de uma maneira geral apresentam duas
caracteristicas essenciais, possuem um inicio e um fim, e geram produtos
singulares. O autor também atesta que s&o Unicos, temporarios, e que seus
resultados podem ser tangiveis ou intangiveis.

De acordo com Kerzner (2002), projeto é uma tarefa com um objetivo

identificavel, que consome recursos e opera sob pressdo de prazo, custo e



qualidade. Além disso, o autor acredita que 0s projetos séo atividades exclusivas
de empresas, e que 0s mesmos estdo cada vez maiores e mais complexos.

Keelling (2002) apresenta a visdo de que um projeto possui diversas
formas e tamanhos, seu custo varia com o tempo de duragdo, sé&o
empreendimentos independentes, possui um propdésito e objetivos distintos, e
possuem uma duracao finita. Também acredita que possui recursos proprios,
tanto financeiros quanto humanos, datas determinantes (inicio e término), e
apresenta uma administragdo e estrutura administrativa propria.

Ja para Clements e Gido (2013), projeto € um esforco para atingir um
objetivo especifico através de um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e
da utilizacdo eficaz de recursos. Possui um objetivo bem definido, é conduzido
por meio de tarefas independentes que devem ser realizadas em uma certa
ordem, necessita de diversos recursos (monetario, pessoas, equipamentos,
materiais, entre outros), apresenta uma vida finita, e envolve um grau de
incerteza.

Dos autores mencionados acima, cada um possui uma maneira diferente
de definir o que é um projeto, entretanto, foi possivel perceber alguns pontos em
comum. Com isso, este trabalho entendeu as principais caracteristicas de um
projeto, sao elas:

e Uma atividade com duracéo finita, com inicio, meio e fim;

e Produz um produto, servi¢o ou resultados unicos, singulares;
e Consome recursos (financeiros, humanaos, entre outros);

e Possui objetivos determinados;

e Apresenta tamanho e complexidade distintos.

E considerada como temporaria pois possui um prazo de validade,
entretanto, isto ndo significa que o projeto tenha um fim. O mesmo pode ser
finalizado por diversos motivos, como o atingimento ou ndo dos obijetivos, falta
de recursos, tanto financeiros quanto materiais, ou até mesmo o cancelamento
do projeto, por motivos internos ou pela decisao do cliente.

Resulta em um produto ou servigo, conforme mencionado por Verzuh
(2000), tangivel ou intangivel, uma vez que ndo se restringe a somente
resultados materiais. S&o Unicos, pois cada projeto tem sua peculiaridade, ainda
gue possua atividades semelhantes.

Para que um projeto se desenvolva, torna-se necessario a obtencéo de
recursos. Os mais comuns séo, financeiros, humanos, tempo e materiais. Estes
muitas vezes sao finitos e podem atrasar, interromper, ou até mesmo encerrar

um projeto.



O fator objetivo determina a existéncia de um projeto, caso o0 mesmo seja
inviavel para uma determinada empresa, aquele ndo é iniciado. A mensuragéo
do objetivo e o estudo de viabilidade de atingi-lo € o que determina sua
execucao.

Um projeto possui diversas dimensdes, ndo existe limitacbes para o
mesmo, e juntamente existe a sua complexidade, que n&o cresce
proporcionalmente com o seu tamanho. Um projeto pequeno pode ter alta
complexidade assim como um grande projeto, e ambos dependerdo dos

objetivos, clientes, recursos, entre outros fatores.

2.1.2 Histoérico

O conceito de projeto apresentado determina que o0 mesmo é uma
atividade temporéria praticada em grupo com o intuito de produzir um produto ou
servigo Unico. Levando em consideragdo essa afirmacédo, pode-se dizer que a
construcdo das piramides egipcias, da Muralha da China, as constru¢des
gregas, as catedrais européias, a construgdo da ferrovia transcontinental
americana, entre outras grandes construcfes e taticas de guerra podem ser
considerados como projeto.

A Revolucdao Industrial € o periodo em que foi possivel identificar tracos de
gerenciamento de projetos. Frederic Winslow Taylor (1856-1915), considerado o
pai da Administracdo Cientifica, escreveu dois grandes estudos, ambos focados
no estudo das tarefas. O primeiro foi denominado Estudo dos Tempos e
Movimentos, nele foi feita a analise das atividades efetuadas pelos operarios, foi
descoberto que a quebra das mesmas em movimentos menores gerava um
aumento de producdo, essa técnica é correlacionada com a EAP (Estrutura
Analitica do Projeto) onde ocorre a subdivisdo das tarefas para um melhor
gerenciamento do projeto.

Ainda durante a Revolugdo Industrial, Henry Gantt (1861-1919)
desenvolveu uma ferramenta que € usada até os dias de hoje. O Grafico de
Gantt é um diagrama que permite listar todas as atividades de um projeto e
determinar/estimar a duracdo das mesmas, é um instrumento utilizado nos dias
de hoje que sofreu pequenas modificacGes ao longo do tempo.

Outro momento na histéria que pode ser associado ao surgimento do
gerenciamento de projetos, foi o desenvolvimento da Teoria Classica de Henri
Fayol (184-1925). Em seu livro Administration Industrialle et Génerale, Fayol,
segundo Chiavento (2011), determinou as funcfes béasicas de uma empresa



(técnicas, comerciais, financeiras, seguranca, contabeis, administrativas),
conceituou administragdo (prever, organizar, comandar, coordenar, controlar), e
descreveu 14 principios gerais da administracao (divisdo do trabalho, unidade de
comando, cadeias escalar, ordem e etc).

A Teoria Classica de Fayol € relacionada com gerenciamento de projetos a
partir do momento em que existe a divisdo das funcbes de uma empresa (10
areas de conhecimento do Guia PMBOK®), os conceitos de administracao
possuem uma similaridade com as fases de um projeto, e que existem alguns
principios que sao utilizados em um projeto, como por exemplo, a divisdo do
trabalho e cadeia de comando (hierarquia organizacional).

Ao longo dos anos, grandes constru¢des e guerras ocorreram, entretanto,
somente com o surgimento da Segunda Guerra Mundial, o termo projeto tomou
vida. Segundo Weaver (2007) o projeto Manhattan foi primeiro projeto da
geragédo atual de gerenciamento de projetos, foi um marco de reconhecimento da
existéncia deste conceito.

A década de 50 foi uma referéncia para o desenvolvimento de ferramentas
de gerenciamento de projetos. O método do caminho critico (CPM — Critical Path
Method) e o diagrama de redes, mais conhecido como Grafico de PERT (PERT
— Program Evaluation and Review Technigues) foram desenvolvidos com o
intuito de auxiliar e controlar as atividades de gerenciamento de projetos.

O surgimento destes conceitos e ferramentas levou a fundacao de alguns
institutos de gerenciamento de projetos. Na década de 60, na Europa, surgiu o
IPMA (International Project Management Association), e no fim da mesma
década, nos Estados Unidos, foi criado o PMI (Project Management Institute), e
em 1996 foi publicado o primeiro PMBOK®. Com o intuito de auxiliar
profissionais da area, esse guia possuia conceitos basicos de projeto, e
apresentava as melhores préaticas para o sucesso de gerenciamento de projetos.
Ele é atualizado até os dias de hoje para atender as mudangas globais e

organizacionais que podem afetar um projeto.

2.1.3.Principais atributos

Um projeto € uma atividade finita, que possui inicio, meio e fim, produz
resultados Unicos, utiliza recursos, dispdes de objetivos definidos e possui
tamanho e complexidade distintos. A unido dessas caracteristicas permite a

compreensao do que é um ciclo de vida de um projeto.
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Entretanto, antes mesmo de definir o que é um ciclo de vida de um projeto,
existem duas consideragfes a serem feitas. Para Vargas (2009), a primeira
remete-se a velocidade de desenvolvimento de um projeto, 0 mesmo inicia-se de
maneira lenta, seguido de um progresso acelerado até atingir um pico, e a partir
deste momento, ocorre uma desaceleracdo até alcancar o seu término. O
segundo fato a ser observado é o nivel de esforco.

Primeiramente, esforco &, para Vargas (2009), a quantidade de pessoas
envolvidas em um projeto, a quantidade de trabalho a ser realizado, o custo do
mesmo, entre outros fatores que rementem a todos 0S recursos a serem
consumidos.

O nivel de esforco de um projeto comeca nulo e aumenta até atingir seu
nivel maximo e depois decresce até atingir o valor zero novamente, 0 que
representa o término de um projeto. A Figura 1 a seguir ira ilustrar as duas

considerag0es feitas.

Figura 1 - Variacdo do esforco com o tempo para o projeto
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Fonte: Vargas (2009), p. 27.

Como pode ser visto acima, um projeto é iniciado de maneira lenta e com
pouco esforco, e conforme se desenvolve, a quantidade de esforco e velocidade

aumentam ao longo do tempo do projeto, gerando um progresso acelerado,
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atingindo seu éapice de utilizacdo de recursos e de tempo. Por fim, inicia-se a
desaceleracgédo, o que indica o caminho da concluséo do projeto.

ApOGs apresentadas as duas consideracgdes, torna-se possivel definir de
fato o que é um ciclo de vida de um projeto. Segundo o Guia PMBOK® (PMI,
2014), é a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao término. Elas
ocorrem em todo e qualquer projeto, sdo um padrédo a serem seguidos, séo
sequenciais e dependem e interagem entre si. Ao todo, sdo cinco fases, sdo
estas, de iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e por

fim, encerramento, como pode ser visto na Figura 2.

Figura 2 - Ciclo de vida de projeto subdivido em fases
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Fonte: Vargas (2009), p. 31.

A figura acima apresenta as fases juntamente com o ciclo de vida do
projeto, o que viabiliza uma melhor visualizacdo de cada fase perante o mesmo.
Vale ressaltar que o Guia PMBOK® utiliza o termo “processo” ao invés de
“fases”, entretanto, neste trabalho, serd usado o termo fase para facilitar a
compreensdo, além de ser o termo mais usado entre outros autores. A seguir,
serdo descritas cada uma destas fases com base em Vargas (2009) e no Guia
PMBOK® (PMI, 2014).

A fase de iniciacdo determina quais projetos serdo executados. E

composta por procedimentos a serem realizados para definir um novo projeto ou
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nova fase, sua atividade principal é a obtencao da autorizagdo para prosseguir
com os mesmos. Nesse momento o escopo inicial € definido, e os recursos
financeiros iniciais sdo alocados, as partes interessadas séo identificadas e
ocorre a designacao do gerente do projeto.

A fase de planejamento contempla os processos a serem realizados para
determinar o escopo final, o cronograma, os custos finais, o nivel de qualidade,
as pessoas a serem alocadas, o plano de comunicacao, os riscos envolvidos, os
materiais e servicos a serem adquiridos, definir e polir os objetivos, e estudar e
desenvolver o plano de acao para atingi-los. Pode-se dizer que é uma das fases
mais importantes do ciclo de vida, uma vez que € nesse momento onde todo o
planejamento deve ser fechado e sera o fio condutor do projeto.

A fase de execucao € o momento onde tudo que foi feito nas fases
anteriores € posto em prética. O objetivo principal consiste na realizacao das
atividades em conformidade com o que foi planejado, € o momento onde grande
parte dos recursos sao utilizados e as stakeholders séo gerenciados.

A fase de monitoramento e controle é iniciada juntamente com o projeto,
entretanto é mais ativa durante a fase de execugcdo. Tem o intuito de
supervisionar a realizacdo das atividades e o atingimento dos objetivos
previamente estabelecidos, mede a performance da atividade em um
determinado momento e o compara com o que foi decretado inicialmente. Caso
nao esteja de acordo com o esperado, medidas de correcdo ou prevencao sao
estabelecidas. Vale ressaltar que, também tem o propésito de controlar a
utilizacdo dos recursos do projeto.

Por fim, a fase de encerramento tem a finalidade de concluir o projeto de
uma maneira geral. Neste momento, verifica-se o alcance dos objetivos, a
satisfagdo do cliente, e é iniciado o processo de encerramento das atividades, a
elaboragdo dos relatorios, a finalizacdo das obrigagfes contratuais, preparacao
de licbes aprendidas entre outras atividades.

A Figura 3 ilustra as fases mencionadas anteriormente juntamente com o

ciclo de vida do projeto.
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Figura 3 - Sobreposicao das fases de um projeto
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Fonte: Vargas (2009), p. 34.

Como pode ser visto na Figura 3 acima, as fases de um projeto interagem
entre si, ocorrem simultaneamente e dependem uma das outras. A fase de
planejamento s6 pode ser iniciada uma vez que 0 escopo e objetivos iniciais sdo
estabelecidos, entretanto, se durante essa fase for identificado uma necessidade
de mudanca nas definigbes feitas na fase de iniciagdo, ela ocorre novamente até
que os novos padrdes sejam ajustados. A fase de planejamento é a mais
retomada, uma vez que durante o projeto mudangas ocorrem e ajustes s&o
necessarios para atingir todos os objetivos pré-estabelecidos.

Uma vez definido o que € um ciclo de vida de um projeto e suas
determinadas fases, torna-se possivel aprofundar mais sobre os principais
atributos de um projeto. Até o0 momento alguns termos ja foram mencionados,
entretanto ndo foram devidamente explicados. A seguir, serdo apresentados os
conceitos de escopo, tempo, custo, qualidade e stakeholders.

Segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2014), escopo é a soma dos produtos,
servicos e resultados a serem fornecidos na forma de projeto. Esse termo pode
ser aplicado de duas maneiras, sendo a primeira o escopo do produto; é
composto pelos atributos e fungdes de um produto ou servi¢co. A segunda forma
de aplicabilidade é o escopo do projeto; considera o trabalho, esforco a ser
realizado para entregar o produto ou servico com as devidas especificacfes. No
segundo caso, € comum englobar o termo escopo do produto, percebendo os
dois conceitos como um so.

O escopo é o processo em que se define e descreve os requisitos do

7

projeto, do que o mesmo é composto e como deve ser realizado. Segundo
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Vargas (2009), ele pode ser subdivido em trés categorias, escopo funcional,
técnico e de atividades.

O escopo funcional redne as caracteristicas do produto ou servigo a ser
desenvolvido. E o estudo inicial do projeto, onde é ponderado qual o seu intuito,
guais mercados e clientes quer atingir, qual € a sua missdo, entre outras; é o
esboco do projeto.

Em contrapartida, o escopo técnico tem a funcdo de especificar,
desenvolver os requisitos técnicos, do produto ou servico a ser executado pelo
projeto. Como exemplo, pode-se citar a elaboracdo dos documentos técnicos, a
determinacdo de quais os padrbes de qualidade deverdo ser atendidos, quais
gquesitos legais e ambientais deverdo ser respeitados, quais as limitacdes
técnicas e outros.

Por fim o escopo de atividades, este engloba os escopos supracitados.
Tem o objetivo de garantir a execuc¢do de todos eles.

Uma vez definido o escopo, torna-se necessario analisar o tempo de
duracdo do projeto e de suas respectivas atividades, com isso, é necessario
elaborar um cronograma. Ele tem o intuito de estimar a duragdo de cada
atividade a ser realizada, essa acao é de extrema importancia, pois muitas vezes
um projeto ja possui uma data estipulada para ser iniciado e concluido. Desta
forma, as atividades intermediarias devem ser ajustadas para atender o
cronograma do projeto.

Deve-se levar em consideracdo que, em certos casos, uma atividade pode
se sobrepor a outra, ou até mesmo depender uma da outra, e um cenario de
atraso pode afetar o cronograma como um todo. Para auxiliar o projeto e
resolver situacdes como essas, existem diversas ferramentas que s&o utilizadas,
gue além de gerenciar o tempo, gerenciam pessoas.

Em concordancia com o que foi falado anteriormente, o escopo é o
processo de definicdo dos requisitos do projeto, 0 mesmo, além de ter um prazo
para ser realizado, também possui um custo. Para Martins (2010), custo é o
gasto relativo ao bem ou servigco utilizado na producdo de outros bens ou
Servicos.

Segundo Clements e Gido (2013), o custo de cada atividade de um projeto
é elaborado com base em diversos fatores, tais como, o custo da méao de obra,
materiais, equipamentos, instalagdes, empresas subcontratadas entre outros. O
orcamento final de um projeto reconhece os custos finais de todas as atividades,

suas contingéncias, quantidade monetaria reservada para cobrir incertezas e
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custos imprevistos, 0s ajustes financeiros (correcdo monetéria, inflagdo, cambio,
etc) e o valor da realizagéo do projeto como um todo.

E uma atividade que deve ser feita cautelosamente, pois o orcamento final
de um projeto pode determinar a realizagdo do mesmao.

Qualidade, segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2014), é o grau com que um
conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos. Esse atributo tem a
finalidade de garantir o atendimento das especificacfes, padrbes, legislacdes e
objetivos definidos do projeto.

As métricas do nivel de qualidade podem ser definidas pelos stakeholders,
pela equipe de projeto, pelo cliente, por imposicdes de leis e normas, ou até
mesmo pela composicédo de cada um destes fatores. Em muitos casos, um time
€ designado para fiscalizar atividades especificas de um projeto que devem
atender um determinado grau de qualidade.

Escopo, tempo, custo e qualidade sdo conceitos importantes para entender
0 que é um projeto, entretanto, 0 mesmo nao existe sem os stakeholders. Estes
também sdo chamados de “partes interessadas”, sdo0 as pessoas ou
organizacdes que podem ser afetadas pelas decisdes tomadas em um projeto.

Segundo Guia PMBOK® (PMI, 2014), podem ser consideradas como
partes interessadas os patrocinadores, os clientes e usuarios, fornecedores e
empresas subcontratadas, departamentos da propria organizacdo, Orgaos
reguladores, parceiros de negdcios, e até mesmo o gerente do projeto. Cada um
deles possui papéis diferentes dentro do projeto e o influenciam diretamente.

Os atributos definidos acima s&o considerados 0s principais para
compreender as caracteristicas de projeto. Uma vez definidos, torna-se possivel

apresentar outros padrbes de gerenciamento de projetos.

2.1.4.Padrbes de Gestao de Projetos

Existem diferentes praticas e maneiras de se gerenciar um projeto, o Guia
PMBOK® é o mais conhecido, entretanto ndo é o Unico. Entre os padrdes e
guias mais conhecidos € possivel citar o PRINCEZ2, ICB e o APMBOok.

O PRINCE2 (Project IN Controlled Enviroments) foi criado em 1996 pela
Reparticdo de Comércio do Governo da Inglaterra, foi elaborado com a
contribuicdo de 150 empresas europeias, sua nova versao foi lancada em 2009,
e é o método mais utilizado no Reino Unido. E composto por quatro elementos,

sdo estes, sete principios, sete temas, sete processos e 40 atividades. Além
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disso, foca no produto do projeto e enfatiza as técnicas de controle de mudancas
e de qualidade.

O ICB, também conhecido como IPMA Competence Baseline, € o guia
redigido pelo IPMA (International Project Management Association) e segundo
Ghosh, Forrest, DiNetta, Wolfe & Lambert (2012) € o guia mais adotado apés o
Guia PMBOK®. A abordagem utilizada pelo ICB apresenta 46 competéncias que
um projeto deve obter, € composto por 20 elementos de competéncias técnicas,
15 elementos de competéncias comportamentais dos profissionais e 11
elementos de competéncias contextuais em que o projeto se encontra.

O APMBok é o guia proveniente da Association for Project Management,
ele descreve 30 competéncias técnicas, nove comportamentais e oito
contextuais. Sua primeira versdo foi langada em 1991, e atualmente encontra-se
em sua sexta edigéo.

De uma maneira geral, todos estes padrdes apresentam similaridades,
entretanto, cada um deles possui pontos de vistas diferentes de como um projeto
deve ser conduzido. Segundo Ghosh et al. (2012) estes guias demonstram as
seguintes diferencas: 0 Guia PMBOK® enfatiza processos repetitivos, o ICB
reforca os quesitos técnicos, contextuais e emocionais, jA o PRINCE2 foca no
produto do projeto em um ambiente controlado e o APMBoK atenta para o
gerenciamento de tecnologia e design, estudos de caso e competéncias
interpessoais.

N&o existe um padrédo certo ou errado para gerenciar um projeto, apenas
abordagens diferentes, entretanto, vale ressaltar que o Guia PMBOK®, segundo
Gosh, Forrest, DiNetta, Wolfe & Lambert (2012) ainda € o mais utilizado neste

meio.

2.2. Project Management Institute (PMI)

Este topico visa apresentar o PMI, seu histérico, guia e padrdes

desenvolvidos, além de seus certificados.

2.2.1.Sobre o PMI

O Project Management Institute, mais conhecido como PMI, foi fundado
em 1969 nos Estados Unidos, é uma associagao profissional ndo beneficente,
lider mundial em filiagBes para profissionais que atuam e que possuem interesse

na area de gerenciamento de projetos. Segundo seu relatério anual (PMI,
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ANNUAL REPORT 2014), 195 paises sao associados ao PMI e 660.000
profissionais possuem algum tipo de certificado fornecido por esta instituicao.

O proprio PMI defende que seu instituto desenvolve carreiras, aprimora 0s
resultados organizacionais e desenvolve a profissdo de gerenciamento de

projetos. O trecho abaixo retirado de seu relatério anual apresenta esses fatores.

PMI advances careers, improves organizational success
and further matures the profession of project management
through its globally recognized standards, certifications,
resources, tools, academic research, publications, professional
development courses, and networking opportunities. (PMI,
Annual Report, 2014, p.13)

Esta instituicAo também produziu um codigo de ética e conduta para os
profissionais do PMI. Ele descreve as expectativas do comportamento
profissional daqueles que possuem certificados, define os ideais da profissédo e
possui como objetivo introduzir confianga na profissdo de gerenciamento de
projetos e auxiliar as pessoas a se tornarem melhores profissionais.

Com o intuito de orientar e aprimorar os profissionais da area, o PMI
desenvolveu guias e padrdes de diversos tipos. S&o ao todo 20 livros, e oito

certificados de capacitacao, eles serdo apresentados nos tépicos a seguir.

2.2.2.Guias e padrdes desenvolvidos

Segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2014), um padrdo € um documento formal
gue descreve normas, métodos, processos e préticas estabelecidas, para a
pratica de gerenciamento de projetos. O PMI os divide em trés categorias,
padrdes fundamentais, padrdes praticos e extensdo dos padroes.

Os padrbes fundamentais para o gerenciamento de projetos constituem o
pilar principal para o0 mesmo, apresentam os conceitos basicos e o conhecimento
geral pelo assunto. Representam as quatro &reas da profissdo, projeto,
programa, portfélio e gerenciamento de projetos para organizacdo. Nessa
categoria encontram-se 0s seguintes padroes:

e Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos (Guia PMBOK®)

e O Padrao para Gerenciamento de Programas

e O Padrao para Gerenciamento de Portfélio

e Modelo de Maturidade para Gerenciamento de Projetos para
Organizacdes (OPM3®)
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Os padrdes préaticos descrevem como certas ferramentas, técnicas ou
processos, que foram apresentados nos padrbes fundamentais, podem ser
utilizados. Os seguintes livros pertencem a essa categoria:

e Modelo de Desenvolvimento de Competéncias para Gerentes de
Projeto

e Padrdo de projeto para Pratica do Gerenciamento de Valor
Agregado

e Gerenciamento de Configuracéo de Projeto

e Padréo de projeto para Prética de Estrutura Analitica de Projeto

e Padréo de projeto para Pratica de Gerenciamento de Cronogramas

e Padréo para Pratica de Estimativas de Projetos

e Padrdo de projeto para Pratica de Gerenciamento de Riscos de

Projeto

Por fim, a extensdo dos padrbes tem como intuito fornecer mais
informacdes para tipos especificos de projetos e industrias. Existem as seguintes
extensoes:

o Extenséo de Constru¢cdo do Guia PMBOK®
o Extenséao para Governo do Guia PMBOK®
e Extenséo para Software do Guia PMBOK®

Além destes padrdes mencionados, o site do PMI americano apresenta
uma quarta categoria, 0s guias praticos, ela ndo é encontrada no site brasileiro.
Os guias proporcionam informacdes de apoio e instrucdo para auxiliar a
aplicacdo dos padrdes do PMI. Uma caracteristica especifica desta categoria é o
fato de que os mesmos ndo sdo padrdes ainda, sdo apenas uma ferramenta de
suporte para a aplicacdo das normas, entretanto, dependendo do sucesso e da
aceitacdo dos mesmos, podem se transformar em padrdes. Os guias praticos
desenvolvidos até o momento estdo com seus nomes em inglés, com isso, eles
foram traduzidos livremente para o portugués, séo eles:

e Requirements Managements: A Practice Guide (Gerenciamento de
Requisitos: Um Guia Pratico)
e Governance of Portfolios, Programs, and Projects: A Practice Guide

(Governanca de Portfolios, Programas e Projetos: Um Guia Pratico)
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e Business Analysis for Practitioners: A Practice Guide (Andlise de
Negaocios para Praticantes: Um Guia Prético)

e Implementing Organizational Project Management: A Practice
Guide (Implementacdo Organizacional de Gerenciamento de
Projetos: Um Guia Prético)

¢ Navigating Complexity: A Practice Guide (Navegando nha
Complexidade: Um Guia Pratico)

e Managing Change in Organizations: A Practice Guide

(Gerenciamento de Mudancas Organizacionais: Um Guia Prético)

Existem diversos guias e padrfes utilizados para estabelecer praticas para
a atividade de gerenciamento de projetos, conforme mencionados anteriormente,
entretanto, o mais conhecido mundialmente é o Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®), publicado pelo
PMIL.

O PMBOK® é um guia de boas praticas que descreve métodos, processos
e praticas pré-estabelecidas de como um projeto deve ser realizado, fornece
instrucdes e define conceitos para o0 gerenciamento de projetos. Sua estrutura

sera apresentada em breve.

2.2.3.CertificacOes

Os certificados emitidos pelo PMI, conforme apresentados no site do PMI,
atestam que o profissional é reconhecido por possuir o conhecimento essencial,
a experiéncia e a educacao para contribuir efetivamente e estrategicamente para
0 sucesso de um projeto e uma organizagdo. Assegura que o profissional esta
pronto para atender todas as necessidades de um projeto e de uma empresa ao
redor do mundo, garante que pode trabalhar em qualquer ramo de negdécio e
com qualquer padréo de gerenciamento de projetos.

Para esta instituicdo, existem cinco motivos para adquirir os certificados, a
credibilidade, a transferibilidade, a vantagem competitiva, 0 compromisso e o
reconhecimento. A credibilidade se da a partir do momento em que € imparcial
no quesito pratica, tem o intuito de validar o dominio do assunto e da experiéncia
dos profissionais, a transferibilidade ocorre devido ao fato do certificado ndo se
restringir a nenhum padrdo especifico de gerenciamento de projetos. A
vantagem competitiva € considerada pois o certificado € visto como crescimento

profissional, o0 compromisso é concebido como um motivo pois a certificacdo é
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vista como um compromisso com a profissdo e com o desenvolvimento continuo,
por fim, o reconhecimento, demonstra o interesse em possuir uma validacdo
desenvolvida por especialistas da area e baseada em padrdes rigorosos.

Ao todo sdo oito certificados, foram desenvolvidos para atender as
diferentes necessidades, diferentes momentos de carreira e experiéncia. O mais
cobicado de todos é o PMP® (Project Management Professional), ele reconhece
a capacidade que um individuo tem de assumir o cargo de gerente de projeto,
sua formagéo e experiéncia profissional para liderar e dirigir projetos.

Para os autores Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012), o certificado PMP®
€ visto por muitas empresas como um crescimento profissional, além de garantir
um enriquecimento dos conhecimentos em gerenciamento de projetos com base
no Guia PMBOK®.

Uma pesquisa feita por Filho e Junior (2013) mostrou que o certificado
PMP® traz reconhecimento social e valorizacao profissional para os profissionais
gue o possuem, e além disso, possibilita maiores e melhores oportunidades de
trabalho e promocdes. Para aqueles que ja possuem muita experiéncia, 0
certificado ndo traz muitos beneficios, entretanto, para quem ainda nao possui
muita, ele pode trazer valorizagdo profissional, reconhecimento e melhores
salérios.

O artigo escrito por Starkweather e Stevenson (2010) apresenta uma visao
diferente, entrevistas foram realizadas com executivos para saber se o fato do
profissional possuir uma certificacao influencia no momento de uma contratacao.
O resultado final determinou que ndo, uma vez que o certificado ndo é visto
como uma competéncia para gerenciar um projeto.

Ainda ndo sendo os mais desejados, s&o esses 0s outros sete certificados:
CAPM®, PgMP®, PIMP®, PMI-ACP®, PMI-PBA®, PMI-RMP®, PMI-SP®. Os
mesmos estao descritos abaixo.

O CAPM® (Certified Associate in Project Management) é designado para
pessoas com menos experiéncia, valida os conhecimentos em processos e
terminologias fundamentais de projetos.

O PgMP® (Program Management Professional) reconhece a experiéncia,
competéncia e performance na pratica de gerenciar diversos projetos
convergentes entre si e alinhados com 0s objetivos estratégicos da organizacao.

O PfMP® (Portfolio Management Professional) reconhece o nivel de
experiéncia e habilidades de um gerente de portfélio. Um profissional com PfMP

deve possuir a capacidade de coordenar diversos portfolios ao mesmo tempo.
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O PMI-ACP® (PMI Agile Certified Practitioner) € o certificado que
comprova que o profissional possui a habilidade de concluir projetos mais
rapidamente, com menos desperdicios, atingindo os objetivos do mesmo e
atendendo as necessidades do mercado de gerenciamento de projetos.

O PMI-PBA® (PMI Professional in Business Analysis) reconhece os
conhecimentos em analise de negdcios do profissional, evidencia a habilidade
de trabalhar de maneira efetiva com as partes interessadas.

O certificado PMI-RMP® (PMI Risk Management Professional) atesta a
competéncia do profissional perante a avaliacéo e identificacdo dos riscos de um
projeto, além de considerar os métodos de mitigar e aproveitar os mesmos.

Por fim, o PMI-SP® (PMI Scheduling Professional) credencia a capacidade

de desenvolver e manter os cronogramas de um projeto.

2.3.Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

Segundo Filho e Junior (2013), antes do surgimento dos padrdes de
projeto atuais, 0s gerentes de projetos atuavam somente com a experiéncia, sem
nenhum conceito tedrico sobre o assunto. Entretanto, com o surgimento de
institutos, padrdes e guias, esses mesmos gerentes passaram a fazer mais uso
de técnicas, ferramentas e processos padronizados, e passaram a fazer uso
menos expressivo da sua experiéncia.

O padréao mais conhecido atualmente é o Guia PMBOK®, ele é um guia de
boas praticas que descreve métodos, processos e praticas pré-estabelecidas de
como um projeto deve ser realizado, fornece instrugdes e define conceitos para o
gerenciamento de projetos. Sua primeira publicacdo ocorreu em 1996 e é
atualizado deste entdo, atualmente esta em sua quinta edigao.

Esta se¢do tem como objetivo levantar os dados voltados para o
gquestionamento deste trabalho, seréo apresentados o histérico e o estudo que

levou ao desenvolvimento desta pesquisa.

2.3.1.Areas de conhecimento do PMBOK®

Areas de conhecimento é o conceito desenvolvido pelo PMI que, segundo
0 Guia PMBOK® (PMI, 2014), representa um conjunto completo de conceitos,
termos e atividades que compde um campo profissional, campo de
gerenciamento de projetos, ou uma area de especializacdo. Ao todo sdo dez

areas de conhecimento, sdo estas, gerenciamento de integracdo, escopo,
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tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos, aquisi¢oes,
e por fim o gerenciamento das partes interessadas do projeto.

Cada uma dessas areas possui entradas, saidas, ferramentas e técnicas
para as respectivas atividades a serem realizadas. Pode-se entender como
entrada, os elementos externos ou internos que Sao necessarios para a
realizacdo de um processo; entradas podem ser saidas de um processo anterior.
Em contrapartida, saida é um produto, resultado ou servico gerado pela
conclusao de um processo, também podem ser um pré-requisito para uma nova
atividade (entrada).

Em relacdo as ferramentas, sdo consideradas como algo tangivel, um
modelo ou um software, usadas na realizacdo de uma atividade para produzir
um produto ou resultado. J4 a técnica, pode ser compreendida como um
procedimento sistematico usado para realizar uma atividade com o intuito de
produzir um produto ou resultado, e ela pode empregar uma ou mais
ferramentas.

A seguir, serdo detalhadas cada uma destas areas de conhecimento e
seus principais processos. Cada uma delas estardo acompanhadas de uma
imagem, localizada no Anexo 1, que demonstrard uma visdo geral de suas
entradas, saidas, ferramentas e técnicas. Vale ressaltar que as numeracfes a
serem apresentadas para os processos estdo de acordo com 0 que esta escrito
no Guia PMBOK®, o que facilitara a visualizacdo das imagens.

A é4rea de gerenciamento de integracdo consiste em atividades de
identificacdo, definicdo, combinacdo, unificacdo e coordenacdo de diversos
processos de outras areas. Como diz seu home, é a aquele que integra, realiza a
conexdo com as outras areas. E de extrema importancia pois viabiliza a
comunicagdo entre elas e permite um melhor controle, execucgao,
desenvolvimento e conclusdo do projeto. Seus principais processos, conforme
Figura 7 do Anexo 1, séo:

4.1. Desenvolver o termo de abertura do projeto — E o processo de
elaboragédo do documento (termo de abertura do projeto) que formaliza
um projeto e fornece ao gerente do mesmo a autoridade necesséria para
alocar recursos organizacionais as atividades do projeto;

4.2. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto — E 0 momento em
gue é definido, preparado e coordenado todos os planos auxiliares de
um plano de gerenciamento de projeto;

4.3. Orientar e gerenciar o trabalho do projeto — O processo de realizagcédo do

trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto;



4.4.

4.5.

4.6.
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Monitorar e controlar o trabalho do projeto — Esta atividade consiste em
fiscalizar, acompanhar, revisar e registrar o andamento do projeto, para
gue os objetivos determinados sejam alcangados;

Realizar o controle integrado de mudancas — E o processo de revisar
todas as solicitacdes de mudanca, aquelas que foram acatadas devem
receber a devida aprovacdo, e os documentos elaborados inicialmente
devem ser revistos, além de comunicar todas as pessoas envolvidas no
projeto;

Encerrar o projeto ou fase — E o processo de finalizagdo de todas as
atividades do projeto, pode ser aplicado também para o encerramento

de uma determinada fase.

O gerenciamento do escopo tem como objetivo identificar e desenhar as

necessidades de um projeto, além de garantir que ele seja executado para que o

projeto

seja concluido com sucesso. Os processos atrelados a essa érea,

conforme Figura 8 do Anexo 1, sao:

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

5.6.

Planejar o gerenciamento do escopo — E o processo de elaboragéo do
plano de gerenciamento que apresenta o escopo do projeto, como o
mesmo sera definido, validado e controlado;

Coletar os requisitos — E o processo de comunicacdo com o0s
stakeholders para poder compreender 0s requisitos e objetivos do
projeto, documentéa-los e decidir como serdo gerenciados;

Definir o escopo — Neste momento o0 escopo é elaborado, € feita a
descricao detalhada do projeto;

Criar EAP (Estrutura Analitica do Projeto) — E o processo de subdivisdo
das tarefas do projeto para que o0 gerenciamento do mesmo seja
facilitado;

Validar o escopo — E o processo de validacdo do escopo, a aceitagéo
das entregas concluidas do projeto;

Controlar o escopo — Controlar o escopo € o processo de monitoramento
do progresso do mesmo, também inclui a atividade de gerenciamento de

mudancas ocorridas na linha de base do escopo.

A area de gerenciamento do tempo tem como principal objetivo o controle

da duracdo do projeto. Sao 0s processos necessarios para garantir que ele seja

finalizado conforme o cronograma elaborado e no prazo determinado. Conforme

Figura 9 do Anexol, é constituido pelos seguintes processos:



6.1.

6.2.

6.3.

6.4.

6.5.

6.6.

6.7.
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Planejar o gerenciamento do cronograma — E o processo de formular as
métricas para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento,
execucéo e controle do cronograma do projeto;

Definir as atividades — Neste momento sdo identificadas as atividades
que serdo executadas para realizar o projeto;

Sequenciar as atividades — ApoOs identificadas as atividades, torna-se
necessario ordena-las e verificar se elas se sobrepem ou dependem
uma das outras;

Estimar os recursos das atividades — E o processo de estimar os
recursos, materiais e humanos, a serem utilizados para a realizacdo das
atividades;

Estimar as duracgdes das atividades — Neste momento sdo analisadas
todas as atividades para poder apontar o tempo necessario para a
realizacdo de cada uma, considerando os recursos a serem utilizados;
Desenvolver o cronograma — Uma vez que as atividades foram
definidas, sequenciadas, e seus recursos e tempo estimados, é
desenvolvido o cronograma do projeto, onde todas as atividades
envolvidas no projeto sao visualizadas em um Unico plano;

Controlar o cronograma — E o processo de monitoramento das
atividades, para a atualizacdo de sua evolucdo e gerenciamento de

mudancas feitas em sua linha de base do cronograma.

O gerenciamento dos custos do projeto engloba os processos de controle

de custo, para que 0 mesmo seja concluido dentro de seu orcamento

determinado. Os processos dessa area, conforme Figura 10 do Anexo 1, sdo:

7.1.

7.2.

7.3.

7.4.

Planejar o gerenciamento dos custos — E o processo de instituir os
procedimentos e documentagdo necessaria para 0 planejamento e
controle dos custos do projeto;

Estimar os custos — Momento onde todas as atividades séo avaliadas
pelo panorama financeiro, levantando seus custos para a sua realizacao;
Determinar o orcamento — E o processo de unificacido dos custos de
todas as atividades do projeto para determinar uma linha de base de
custos;

Controlar os custos — E o processo de fiscalizacdo do progresso do
projeto para atualizagdo do seu orgamento e gerenciamento de

modificagOes feitas na linha de base dos custos.
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A é&rea de gerenciamento da qualidade tem como proposito fiscalizar e

avaliar as atividades do projeto, para que as mesmas estejam em conformidade

com os padrdes de qualidade determinados incialmente entre as partes, com as

legislacdes e especificacbes do escopo. Essa area, conforme Figura 11 do

Anexo 1, é composta pelos seguintes processos:

8.1.

8.2.

8.3.

Planejar o gerenciamento da qualidade — E o processo de determinac&o
dos padrdes, legislacbes e requisitos de qualidade que serdo seguidos
no projeto, além da documentacdo onde todos esses critérios serao
registrados;

Realizar a garantia da qualidade — Momento onde ocorre as auditorias
das atividades, para garantir a conformidade delas perante as métricas
determinadas;

Controlar a qualidade — E a acdo de monitorar os resultados da
execucdo das atividades de qualidade, avalia os resultados e sugere

acles corretivas ou preventivas para estas.

A éarea de gerenciamento dos recursos humanos tem como objetivo

organizar, gerenciar e guiar a equipe do projeto. Ela é composta pelos individuos

que executardo as atividades do projeto, que possuem papéis e

responsabilidades dentro de sua determinada area de atuacdo. Os processos

dessa area, conforme Figura 12 do Anexo 1, sao:

9.1.

9.2.

9.8.

9.4.

Planejar o gerenciamento dos recursos humanos — E o processo de
identificar os papéis, responsabilidades, habilidades necessérias, e
relacbes hierarquicas da equipe do projeto. Eles devem ser
documentados para que conste no plano de gerenciamento pessoal;
Mobilizar a equipe do projeto — E a acdo de montar a equipe do projeto,
ver quais profissionais estdo disponiveis, analisar suas habilidades e
alocar onde melhor podem produzir ou ser desenvolvidos;

Desenvolver a equipe do projeto — E a atividade de aperfeicoamento das
competéncias, habilidades e interacdo da equipe do projeto para que o
mesmo seja realizado com um melhor desempenho;

Gerenciar a equipe do projeto — E o processo de administrar o
desempenho dos membros da equipe do projeto, fornecer feedback,
resolver eventuais conflitos e gerenciar mudancas para otimizar e

melhorar o0 desempenho do projeto.



26

O gerenciamento das comunicagfes tem como objetivo garantir que todas
as informacgfes oriundas do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, ¢erenciadas, controladas, monitoradas e
apresentadas de maneira adequada, segura e pertinente as pessoas corretas. A
comunicacao deve ser clara, sem ruidos e pode ocorrer interna ou externamente
a organizagdo. Os processos dessa area de conhecimento, conforme Figura 13
do Anexo 1, sdo:

10.1. Planejar o gerenciamento das comunicacdes — E o processo de
desenvolver um plano de comunicacdo entre todas as partes envolvidas
no projeto, levando em consideragdo a demanda de informacédo, as
exigéncias das partes interessadas e 0s ativos organizacionais
disponiveis;

10.2. Gerenciar as comunicagfes — Constitui-se das a¢bes de criar, coletar,
distribuir, armazenar, recuperar e do fim das informacdes do projeto,
considerando plano de comunicacgéo elaborado;

10.3. Controlar as comunicacbes — E o processo de monitoramento das

informacgdes e do fluxo ao longo do ciclo de vida do projeto.

A area de gerenciamento de riscos tem a finalidade de planejar, identificar,
analisar, controlar e monitorar os riscos de um projeto. Vale ressaltar que os
mesmos muitas vezes sao interpretados como algo negativo, entretanto, existem
impactos positivos dos riscos, estes devem ser aumentados, jA 0 impacto
negativo deve ser reduzido ou gerenciado ao ponto de ndo ocorréncia. Os
processos relacionados a essa area de conhecimento, conforme Figura 14 do
Anexo 1, s&o descritos abaixo:

11.1. Planejar o gerenciamento dos riscos — E o processo de descrever como
0 gerenciamento dos riscos sera conduzido ao longo do projeto;

11.2. Identificar os riscos — E o processo de identificar e documentar os
riscos encontrados para as atividades do projeto;

11.3. Realizar a andlise qualitativa dos riscos — Neste momento ocorre a
avaliacdo da intensidade do risco, sua probabilidade de ocorréncia e
impacto;

11.4. Realizar a analise quantitativa dos riscos — A andlise quantitativa dos
riscos envolve a analise quantitativa dos riscos juntamente com a

avaliacdo do impacto financeiro que o mesmo pode causar.
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11.5. Planejar as respostas aos riscos — E o processo de desenvolver planos
para mitigar os riscos com impacto negativo e para aumentar a
probabilidade dos riscos com impacto positivo;

11.6. Controlar os riscos — E o processo onde o planejamento de resposta ao
risco € posto em pratica, também ocorre um acompanhamento dos
riscos identificados, monitoramento dos riscos individuais, identificagédo
de novos riscos e avaliacao da eficacia do gerenciamento dos mesmo

ao longo do projeto.

O gerenciamento de aquisicbes € responsavel por gerenciar a massa de
compras do projeto, ela pode incluir tanto produtos como servigos. Além disso,
também €& responsavel por administrar 0s contratos vigentes com 0S
fornecedores devidamente contratados. Seus processos, conforme Figura 15 do
Anexo 1, séo:

12.1. Planejar o gerenciamento das aquisicbes — Constitui-se do processo de
documentagdo das decisGes referentes as compras do projeto, nele
serdo apresentados os fornecedores potenciais e quais o0s critérios de
escolha que seréo considerados no momento de escolha;

12.2. Conduzir as aquisicées - Momento em que as propostas recebidas sdo
analisadas e é definido o fornecedor que ir4 atuar no projeto, iniciando a
elaboracdo do contrato;

12.3. Controlar as aquisicbes — E o processo de gerenciamento dos
contratos, acompanha a execucéo e desempenho do mesmo, além de
realizar modificacdes e correcbes caso necessario;

12.4. Encerrar as aquisicbes — E o processo de encerramento de cada
contrato do projeto.

Por fim, a area de gerenciamento das partes interessadas, ela foi inserida
atualmente na 52 edicdo do Guia PMBOK®, antes disto, existiam somente dois
processos e 0S mesmos encontravam-se na area de gerenciamento das
comunicacdes. A area em destaque tem como propdsito identificar todas as
partes interessadas, analisar suas expectativas e impactos perante o projeto.
Conforme Figura 16 do Anexo 1, € composta pelos seguintes processos:

13.1. Identificar as partes interessadas — E o processo de identificar e
documentar as pessoas, grupos e organizacdes que podem impactar ou
serem impactadas por uma decisdo feita durante o ciclo de vida do

projeto;
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13.2. Planejar o gerenciamento das partes interessadas — E a atividade de
desenvolver como sera conduzido o relacionamento com as partes
interessadas, com base na identificacdo de suas necessidades,
interesses e impactos dos mesmos;

13.3. Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas — E o processo de se
comunicar e trabalhar com as partes interessadas para atender suas
expectativas, além de engajar as mesmas durante suas respectivas
atividades durante o projeto;

13.4. Controlar o engajamento das partes interessadas — Nesta etapa
monitora-se o relacionamento entre as partes e ajusta as estratégias e

planos para o engajamento das mesmas.

As éareas de conhecimento detalhadas acima sdo diferentes entre si,
podem possuir atividades similares, entretanto cada uma possui a sua
especificidade. Ainda assim, suas individualidades se cruzam ao longo do ciclo

de vida de um projeto, conforme pode ser visto na Figura 4.



Figura 4 - Areas de Conhecimento aplicadas no ciclo de vida do

projeto
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edicao (2014), p.61.
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Conforme pode ser visto na figura acima, os processos de cada area
podem acontecer em uma mesma fase do ciclo de um projeto. Nesse momento
vale ressaltar a importancia das areas de integracdo e comunicagdo, uma vez
gue diversos processos ocorrem simultaneamente, e essas areas tem como
intuito melhorar a comunicagéo e o fluxo de informacgéo ao longo de um projeto.

Uma pesquisa feira por Zwikael (2009) teve o intuito de analisar a
importancia das areas de conhecimento para o sucesso de um projeto. Para o
autor, uma area de conhecimento torna-se relevante quando ela é usada muitas
vezes e isso resulta no sucesso de um projeto. Os resultados dessa pesquisa

podem ser observados na Tabela 1.

Tabela 1 - Importancia das areas de conhecimento (Ranking)

i _ Contribuicédo para o Sucesso de um
Area de Conhecimento _ _
Projeto (Ranking)

Tempo

Risco

Escopo

Recursos Humanos

Integracéo
Qualidade

Comunicacao

| N| O O A W N|

Custo

Aquisicao 9

Fonte: Zwikael (2009), traduzido e adaptado pela autora

E importante ressaltar que o trabalho de Zwikael (2009) considera nove
areas de conhecimento e o presente trabalho apresenta 10. Essa diferenca
ocorre pelo fato das pesquisas terem usado edicOes diferentes do Guia
PMBOK®, Zwikael (2009) fez uso da 42 edicado do guia, enquanto este trabalho
utilizou a 52 edigao.

Para Zwikael (2009), existem sete areas com um significativo impacto para
0 sucesso de um projeto, o que significa que, quanto mais essas areas sao
utilizadas, maior sera o sucesso do projeto. As areas que mais contribuem para
isso sdo, tempo, risco, escopo, recursos humanos e integracédo. Ja as areas de
custo e aquisicdo foram consideradas como as que menos afetam o sucesso de

um projeto.
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A identificacdo das areas mais relevantes pode ser usada como critério de
direcionamento de esforco, ou seja, utilizar mais as areas mais relevantes, e
consequentemente, utilizar menos as &reas menos influentes. Com isso, é
esperado que os gerentes de projetos direcionem seus esforgos para as areas
mais importantes.

O Guia PMBOK® utiliza os critérios das areas de conhecimento como o
método para melhor gerenciar projetos, entretanto, pesquisas apresentadas
demonstram uma baixa usabilidades do mesmo. O tdpico a seguir apresentara
estudos relacionados a esta indagacao, e o presente trabalho dara continuidade

a esse assunto.

2.3.2.Usabilidade do Guia PMBOK®

Conforme apresentado anteriormente, o Guia PMBOK®, entre muitos
outros, € o mais utilizado para auxiliar na gestao de projetos. Os processos das
areas de conhecimento e suas respectivas entradas, saidas e ferramentas sao
0s métodos empregados para aumentar as chances de sucesso de um projeto.
Entretanto, foram encontradas pesquisas que confrontam esta afirmacao.

A pesquisa feita por Zwikael (2009) tem o intuito de analisar a importancia
das areas de conhecimento do Guia PMBOK® atrelado ao planejamento do
projeto. Sua analise possui trés grandes objetivos, o primeiro consiste em
analisar o impacto das areas de conhecimento para o sucesso de um projeto,
apresentado no topico anterior, 0 segundo estuda o nivel de uso das areas de
conhecimento para planeja-lo, e por fim o terceiro considera o uso das areas de
conhecimento com base no tipo de industria. Neste momento, somente o
segundo objetivo sera considerado.

O estudo solicitou aos participantes que respondessem o0 nivel de uso
para cada area de conhecimento no momento de realizar o planejamento do
projeto, a escala variava de um (baixo uso) a cinco (alto uso), e o resultado final
foi obtido através do célculo da média. O resultado pode ser visto na Tabela 2

abaixo.
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Tabela 2 - Média de uso das areas de conhecimento

Area de _ _ Classificacio
Conhecimento Média de uso Desvio padréao de uso
Integracao 4.18 1.06 1
Tempo 4.04 0.82 2
Escopo 3.96 0.92 3
Recursos Humanos 3.74 0.96 4

Custo 3.59 0.99 5
Risco 3.33 1.32 6
Qualidade 3.10 1.21 7
Comunicacao 3.09 1.32 8
Aquisicao 2.95 1.21 9

Fonte: Zwikael (2013), p. 99, traduzido pela autora

Embora o autor ndo tenha determinado valores para identificar uma escala
de uso, 0 mesmo descreve em seu texto que a area de integracdo € a mais
utilizada, uma vez que esta no topo da classificacdo, seguida do tempo, escopo
e recursos humanos. J& as areas de risco, qualidade, comunicacdo e aquisi¢cao
sdo consideradas como baixo nivel de uso; em relacdo ao custo, ndo foi
claramente definido seu nivel de utilizagdo, entretanto pode-se dizer que a
mesmo possui nivel médio, pois esta colocado em quinto lugar.

As informagfes apresentadas pelo Zwikael (2009) ndo séo suficientes para
determinar de fato a usabilidade do Guia PMBOK®, entretanto, introduz o
assunto e demonstra que € um assunto que comegou a ser pesquisado. Para
melhor apresentar este assunto, os trabalhos feitos por Mangelli (2013) e Papke-
Shields (2009) foram utilizados como base.

O estudo realizado por Papke-Shields (2009), assim como o de Mangelli
(2013), levou em consideragdo as nove areas de conhecimento e suas
respectivas atividades e processos. Vale ressaltar que a décima area, partes
interessadas, surgiu somente na 52 edicdo do Guia PMBOK®, por isto ndo foi
considerada em ambos os trabalhos.

A pesquisa de Mangelli (2013) constou com o envio de um questionario
para profissionais que atuam em gerenciamento de projetos, e os dados obtidos
foram analisados através de calculo de médias, desvio padrdo, alpha de
Cronbach, fatorial, e regresséo de dados. O resultado final pode ser visto abaixo,

conforme Figura 5.
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Figura 5 - Areas de conhecimento, atividades e fregéncia de uso

Media do

T -
esvio Padrio
Integracdo Plano de Projeto P 3,74 0,83 3,43 (0,99) 0,75
Termo de abertura de projeto I 3,57 0.74
Analise dos stakeholders \ 2,98 0,76
Estudo de viabilidade 1 3,44 0,68
Escopo Lista de entregaveis do Projeto P 3,80 0,65 3,21(1,02) 0,87
Declaracao de escopo P 3,717 0,77
Estrutura analitica do projeto (EAP) P 3.27 0.79
Proposta de mudanga de escopo M&C 2,93 0,77
Atualizacao do EAP M&cC 2,66 0,84
Atualizacdo da declaracao de escopo M&C 2.84 0,83
Tempo Cronograma do projeto P 4,27 0,82 3,77 (0,99) 0,90
atualizagdo de cronograma M&C 3,99 087
linha base do cronograma P 3,52 0,80
grafico PERT ou Gantt P 3,02 0.68
Lista de atividades do projeto P 3,98 0,78
Estimativas de duracdo das atividades P 3,99 0,84
Atualizacéo da lista de atividades do projeto M&C 361 0.85
Custo Linha base de custos P 3,18 0,89 2,95 (1,22) 0,94
atualizagao das estimativas de cusios M&C 3,14 0,91
Relatorio de desempenho dos custos M&C 2,88 0.88
Estimativas de custos da atividade P 2,96 0,86
Atualizagdo da linha base de custos M&C 2,74 0,90
Plano de orgamento por fases P 2,77 0,81
Qualidade Checklist de qualidade P 2,91 0,87 2,69 (1,19 0,95
Metricas de qualidade definidas P 2,85 093
Plano de gestio de qualidade P 2,67 0,94
Resultados da metrica de qualidade E 2,69 0.95
Auditoria de qualidade E 2,72 0,84
Propostas de mudanga na qualidade M&C 2,29 0,79
Recursos Humanos Atribuicdo da equipe de projeto P 3,61 0,79 2,99 (1,04) 0,87
Lista de funcées e responsabilidades P 341 0,89
Matriz de responsabilidades P 3,29 0,89
Evento de construgio da equipe E 2,53 0,79
requisi¢des de mudangas de RH M&C 2,12 0,69
Comunicagao Plana de gestao de comunicagao P 2,84 0,72 2,51 (1,08) 0,87
Sistema de lcv;?ntamcntci e recuperagio de E 2.35 078
informacdes
plano de distribuicdo da informacéio P 2,53 0,82
analise dos requerimentos de informacées P 2,59 0,90
Requisigées de mudanga da comunicagdo M&C 2,26 0,84
Risco Plano de gestio do risco P 2,87 0.82 2,50 (1,01) 0.86
Plano de contingéncia P 2,72 0,86
Registro de riscos P 2,67 0.68
Analise quantitativa do risco P 2,35 0,70
Atualizagdes do registro de riscos M&C 2,12 0,73
pré-planejamento l;l{(] mecanismo de resposta E 226 082
e risco
Aquisicdo Declaragio de contrato de trabalho P 399 0.69 3,17 (0,89) 0,74
Documentos do processo de compra ou E 3,61 072
licitagdo
Proposta de avaliacdo de fornecedores E 2.85 0,75
Criterios de avaliagao de [ornecedores P 2,53 0,70
Plano de gestdo de contratos P 2,85 0,66

* 1 = iniciacdo, P = planejamento, E = execugdo, M&C = monitoramento e controle
**1 = nunca, 2 = raramente, 3 = ocasional 4 =i 5 = sempre

Fonte: Mangelli (2013), p.59.

A figura acima demonstra as principais atividades e processos de cada
area de conhecimento correspondente. Para critério de avaliacao foi
determinado pelo autor que valores médios até trés seriam considerados como
baixo uso, valores entre trés e quatro médio uso, e acima de quatro alto uso. Ao
todo s&o 50 atividades e processos, desses, conforme resultado apresentado na
Figura 5, 29 possuem baixo uso, 20 médio uso, e somente uma atividade possui
alto uso. J&4 em relagdo as &reas de conhecimento, quatro destas possuem

médio uso, enquanto cinco possuem baixo uso.
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O trabalho de Papke-Shields (2009) foi usado como base para elaborar a
pesquisa de Mangelli (2013), com isso, esse autor fez uma comparagao entre 0s

trabalhos, conforme pode ser visto a seguir na Figura 6.

Figura 6 - Comparativo entre Mangelli (2013) e Papke-Shield (2009)

Pesquisa de Papke-
Resultados obtidos Shields et al. (2010)
Media do Media do
Constructo | Coeficiente | Constructo | Coeficiente
e desvio o e desvio o
Padrao Padrao
Integracdo 3,43 (0,99) 0,75 3.41 (0.82) 0.69
Escopo 3,21 (1,02) 0,87 3.76 (0.65) 0.8
Tempo 3,77 (0,99) 0,90 4.03 (0.69) 0.77
Custo 2,95 (1,22) 0,94 3.51 (1.05) 0.89
Qualidade 2,69 (1,19) 0,95 2.90 (1.03) 0.89
Recursos
Humanos | 299 (1109) 0,87 3.27 (0.85) 0.80
Comunicacdo | 2,51 (1,08) 0,87 2.97 (0.99) 0.83
Risco 2,50 (1,01) 0,86 2.79 (1.03) 0.89
Aquisicdo 3,17 (0,89) 0,74 3.24 (1.08) 0.83

Fonte: Mangelli (2013), p.60.

O critério utilizado por Papke-Shields (2009) determina que trés areas
possuem alto uso (escopo, tempo e custo), trés possuem médio (integracéo,
recursos humanos, e aquisicdo) e outras trés possuem baixo uso (qualidade,
comunicacao e risco), ou seja, foi possivel perceber um equilibrio perante a
usabilidade. O comparativo feito evidencia uma diferenca entre os trabalhos, ela
se da pelo fato de que a pesquisa realizada por esta autora foi feita nos Estados
Unidos, enquanto Mangelli (2013) obteve sua amostra no Brasil, a disparidade
geografica deve ser levada em consideragdo, assim como as disparidades
culturais e profissionais perante o ramo de gerenciamento de projetos.

Para fins deste trabalho, somente serado utilizados os resultados obtidos
por Mangelli (2013), com isso, pode-se concluir um baixo uso do Guia PMBOK®,
uma vez que entre nove areas de conhecimento, cinco possuem baixo uso e
gquatro possuem médio uso, e em nenhum momento foi identificado alto uso de
alguma éarea. Esse resultado realca que mesmo sendo considerado como o
padrdo mais utilizado para o ramo de gerenciamento de projetos, o Guia
PMBOK® ainda assim ndo é aderido, o presente trabalho busca entender os

motivos.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de analise de
dados

Este capitulo tem como objetivo informar sobre as diversas decisdes a
cerca da forma como este estudo foi realizado.

Esta dividido em cinco sec¢des que informam, respectivamente, sobre as
etapas de coleta de dados e sobre as fontes de informac&o selecionadas para
coleta de informacdes neste estudo. Na sequéncia, informa sobre 0s processos
e instrumentos de coleta de dados realizados em cada etapa, com as
respectivas justificativas, informa sobre as formas escolhidas para tratar e
analisar os dados coletados e, por fim, sobre as possiveis repercussfées que as

decisBes sobre como realizar o estudo impuseram aos resultados assim obtidos.

3.1. Etapas de coleta de dados

O método de pesquisa adotado nesse estudo é o exploratorio, visto que
segundo Gil (2010) esse tipo de pesquisa tem o intuito de desmistificar o
problema a ser estudado e construir hipoteses, permitindo uma maior
compreensdo do mesmo, além de oferecer uma maior flexibilidade, devido ao
fato de ponderar diversos aspectos relacionados ao problema de estudo.

Para Zikmund (2011) a pesquisa exploratoria é utilizada para identificar
novas situacdes, investigar alternativas ou descobrir novas ideias. No estagio
inicial de uma pesquisa, onde ndo ha clareza, ou existem diversas indagacodes, a
pesquisa exploratéria permite esclarecer e definir a natureza do que sera
estudado, e ira gerar mais informac@es acerca do assunto determinado.

O trabalho contou com duas etapas de coletas de dados. A primeira foi a
coleta de dados secundarios através da pesquisa bibliogréfica, pois, segundo Gil
(2010) é elaborada com base em materiais jA publicados, por exemplo, livros,
artigos, teses e dissertagcfes, entre outros, e possui 0 intuito de prover uma
estrutura tedrica para o trabalho a ser elaborado.

Uma observacao a ser feita em relacdo a essa pesquisa, € sua importancia

para a pesquisa exploratéria, uma vez que com base nos materiais encontrados,
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€ possivel delinear de forma mais clara e melhor compreender o estudo a ser
realizado, ou seja, uma complementa a outra.

Na segunda etapa foi realizada uma pesquisa de campo qualitativa por
meio de entrevistas com profissionais que atuam ou j4 atuaram como gerentes

de projetos.

3.2. Fontes de informacéao selecionadas para coleta de dados

O trabalho contou com dados secundarios oriundos de artigos académicos,
teses, dissertagcfes, anais de congressos, artigos de revista, neste caso o Project
Management Journal (revista publicada a cada dois meses pelo PMI) e livros
académicos. Essas fontes foram pesquisadas na biblioteca da Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro e em suas bases de dados, em paginas
da internet como, Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD), Scientific Periodics Eletronic Library (SPELL), entre
outros que auxiliaram na procura de informacdes relevantes para este trabalho.

Outra fonte de informacgéo para coleta de dados foram os primarios através
da realizacdo de entrevistas individuais que contaram com o auxilio de um
roteiro semiestruturado. A selecdo de pessoas para as entrevistas aconteceu
através do método de acessibilidade. A autora trabalha em uma empresa do
setor de Oleo e Gas na area de gestdo de projetos, e por isso acessou as
pessoas dessa organizacao, entretanto, a empresa ndo assinou nenhum termo
autorizando a divulgacdo de seu nhome e dos entrevistados, com isso, ambos
permanecerdo em anonimato. A selecdo também foi feita através de
recomendacdes. Ao entrar em contato com um entrevistado, 0 mesmo sugeriu
outras pessoas para serem entrevistadas. Com essa ajuda inicial, foram
enviados e-mails para as pessoas recomendadas para agendar as entrevistas.

Foram entrevistadas sete pessoas com idade entre 35 e 65 anos, todas
com experiéncia em gerenciamento de projetos. Os encontros foram marcados e
ocorreram no periodo de 27 de abril a 6 de maio de 2016. As entrevistas foram

gravadas e transcritas, todas com a duracdo média de 14 minutos.

3.3. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

O instrumento utilizado para a obtencdo dos dados foi a entrevista.
Segundo Gil (2008): “Pode-se definir entrevista como a técnica em que o

investigador se apresenta frente ao investigado e formula perguntas, com o
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objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigacdo. ” (Gil, 2008,
p.109)

Ainda de acordo com o autor, a entrevista é uma forma de interacao social,
gue permite a constru¢cdo de uma conversa, dialogo com o entrevistado, com o
intuito de buscar informacgdes. Nessa ferramenta o investigado compartilha o que
sabe, cré, espera, pretende fazer, faz ou fizera, assim como sabe o0 motivo de
suas respostas, permitindo a captacao de dados relevantes.

Para melhor sustentar as entrevistas, foi elaborado um roteiro semi-
estruturado, que, segundo Laville e Dionne (1999), engloba perguntas abertas
em uma ordem pré-determinada, e ainda possibilita o entrevistado de realizar
desdobramentos do mesmo assunto, sem que saia do mesmo.

As questdes foram elaboradas de forma clara para que o entrevistado
pudesse entender o que foi perguntado. Um fator que mereceu atencado foi a
elaboragdo das perguntas para que suas respostas ndo viessem a gerar nenhum
tipo de constrangimento ao entrevistado.

Apresenta-se a seguir o roteiro usado para a realizagédo das entrevistas.

3.3.1.Roteiro das entrevistas

Perfil do Entrevistado

Nome:

Idade:

Formacéao:

Ha quanto tempo trabalha?
Empresa que trabalha atualmente:
Area:

Funcéo que exerce:

Perguntas
1. Vocé conhece algum padrdo de gerenciamento de projetos?
2. O gue vocé conhece do Guia PMBOK®?
3. Vocé aplica ou ja aplicou as praticas de gerenciamento de projetos do
Guia PMBOK® nos projetos em quem trabalha/trabalhou? Quais?
Quais foram as mais utilizadas? E as menos utilizadas? Por qué?
Quais areas de conhecimento do Guia PMBOK® vocé julga como mais

importantes? Por qué?
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6. Quais areas de conhecimento do Guia PMBOK® vocé julga como menos
importantes? Por qué?
Vocé acha o PMBOK® um guia fécil/pratico de ser aplicado? Por qué?
Vocé julgaria o PMBOK® como Uutil para auxiliar um projeto? Por qué?
Vocé é certificado pelo PMI?
Em caso positivo:
e Esta certificacao influenciou de alguma forma a sua carreira?
e O que levou fez vocé obter esta certificagdo?
Em caso negativo:

e Vocé considera importante obter esta certificagdo? Por qué?

As perguntas iniciais se referiam ao perfil profissional dos respondentes.
Em seguida foram feitas perguntas com foco no Guia PMBOK®, se 0 mesmo é
usado, quais sao as praticas mais utilizadas, quais areas sdo consideradas mais
€ menos importantes, entre outras. As perguntas finais foram direcionadas aos
certificados emitidos pelo PMI, se o entrevistado possuia ou nao, e se ele tinha

alguma importancia para o entrevistado e se fazia alguma diferenca na carreira.

3.4.Formas de tratamento e analise dos dados coletados

Os dados foram analisados através da técnica de analise de conteudo, que
segundo Vergara (2005), tem o objetivo de detectar o que esta sendo dito sobre
um determinado assunto, podendo assim, assimilar as informacdes e compara-

las. Para Bardin (1977) analise de conteudo é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao)
gque permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes de producédo/recepcao (variaveis inferidas) destas
mensagens. (Bardin, 1977, p.38)

Na primeira etapa dessa técnica as entrevistas foram transcritas e em
seguida foi realizada a leitura das falas, para que a autora do trabalho se
familiarizasse com as informacdes transcritas.

Na segunda etapa foram definidas as unidades de analise, que podem ser:
palavra, expressdo, frase, paragrafo. Nesse caso, foram usados frases e
paragrafos. A proxima fase determinou a grade a ser utilizada para a analise dos

discursos, foi considerada a grade mista, onde inicialmente definem-se os
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parametros a serem utilizados como critério de comparagdo das falas, e ao
decorrer da andlise € permitida a inclusdo de novas categorias que possam
surgir durante o processo da mesma. E possivel subdividir, incluir, excluir e
remanejar categorias na grade mista.

Por fim, na ultima etapa, o conteldo extraido das entrevistas foi
comparado com o referencial teodrico. Essa técnica é chamada de
emparelhamento. Vale ressaltar que ela pode ser suportada de uma analise
gualitativa dos dados. O presente trabalho também utilizou esta técnica.

A analise qualitativa dos dados permite focar na associacdo dos elementos
em questado, busca o significado deles com base na percepcéo do evento dentro

do seu contexto.

3.5.Limitagc6es do Método

Segundo Cervo e Bervian (1996, apud Fernandes; Gomes, 2003), a
pesquisa exploratdria € considerada o passo inicial de toda e qualquer pesquisa,
pois possui 0 intuito de elucidar o problema a ser pesquisado, permitindo
procurar diversas fontes, ndo trazendo hip6teses a serem testadas futuramente,
com isso, a consideram como uma pesquisa descritiva.

A pesquisa exploratoria ndo possui amostras, ou seja, as informacdes
levantadas nesse tipo de pesquisa ndo serdo consideradas validas segundo
critérios matematicos, ja que ndo englobam uma por¢ao representativa do todo,
fazendo com que o estudo ndo possua credibilidade completa, ndo devera ser
tomado como verdade.

Outro tipo de pesquisa utilizado no presente trabalho é a pesquisa
bibliografica e para Gil (2010), uma limitacdo dela refere-se as fontes
secundarias. Elas podem conter informacdes errdbneas, e caso ndo sejam
devidamente verificadas, ocorrera uma perpetuacdo da mesma, o que pode
invalidar o trabalho como um todo ou parcialmente.

Um instrumento usado neste trabalho foi a entrevista, entretanto, a mesma
possui certas limitacdes, entre elas sdo, segundo Gil (2008), a falta de motivagéo
do entrevistado, um fato que ndo pode ser controlado pelo entrevistador, o
entendimento incorreto das perguntas a serem realizadas, e por fim, o
fornecimento de informacgdes falsas, sendo estas conscientes ou nao, por conta
do entrevistado.

Ao final da pesquisa foi realizada a técnica de andlise de conteudo, que,
segundo Mozatto e Grzybovski (2011), apresenta como principal critica o fato de
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gue possui um ideal quantitativo, mesmo que a técnica quantitativa ndo seja
aplicada em todos os trabalhos, o que pode deixar o trabalho inconsistente.
Ainda com base nos autores supracitados, uma critica referente a analise
de conteudo e a pesquisa qualitativa, deve-se ao fato de ambas levaram em
consideracdo, no momento da analise, a percep¢éo do autor, ou seja, ndo ocorre

uma neutralidade no momento de investigacdo dos dados.
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4 Apresentacao e andlise dos resultados

Este capitulo esté dividido em quatro se¢fes, a primeira apresenta o perfil
dos entrevistados, a segunda secdo aborda os conhecimentos de padrbes de
gerenciamento de projetos. Em seguida, o estudo apresenta os conhecimentos e
percepcdes, e a aplicabilidade e usabilidade do Guia PMBOK®. Por fim, é
analisado a relevancia dos certificados emitidos pelo PMI para a carreira de um
profissional de gerenciamento de projetos.

A seguir, serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo

conforme as secoes.

4.1. Descricao do perfil dos entrevistados

Esta pesquisa de campo contou com sete entrevistas, todas foram
realizadas presencialmente, no Rio de Janeiro, com profissionais que trabalham
no setor de Oleo e Gas, e que atuam ou ja atuaram como gerentes de projeto. A

seguir, na Tabela 3, sdo apresentados os perfis dos entrevistados.

Tabela 3 - Perfil do entrevistado

Tempo )
Referéncia | ldade Sexo Formagéo de Area Cargo
Trabalho
Engenharia Oleoe | Gerentede
El 67 | Masculino genn: 43 anos . Projetos
Mecénica Gas o
Sénior
E2 65 Masculino Enge’nhana 47 anos Olepe Gerer_lte de
Quimica Gas Projeto
E3 53 Masculino Engerjh_ana 31 anos Olepe GeAre_nte
Mecénica Gas Sénior
E4 40 Masculino Engerjh_ana 15 anos Olepe Gerente ge
Mecénica Gas Construcéo
. Engenharia Oleo e | Gerentede
E5 35 Masculino o 13 anos . Compras e
Elétrica Gas e
Logistica
) Gerente de
E6 40 Masculino Enger]hqua 14 anos Olepe Suprimentos
MetalUrgica Gas para
Propostas
E7 38 Masculino Engerjh_ana 18 anos Olepe Ger_ente de
Mecénica Gas Suprimentos

Fonte: A autora
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Uma vez que as entrevistas foram realizadas usando o critério de
acessibilidade, ndo foi possivel filtrar os candidatos, com isso, € possivel
perceber uma predominancia do sexo masculino e da formacdo em engenharia.
Outro fator a ser considerado é que, no momento, nem todos atuam como
gerentes de projetos. Com o mercado de Oleo e Gas em baixa', a perspectiva
de projetos € pequena, com isso, foram realocados em outras areas, mas 0s

entrevistados afirmaram que ja trabalharam como gerentes de projetos.

4.2.Conhecimento de padrdes de gerenciamento de projetos

Inicialmente os entrevistados foram questionados quanto ao conhecimento
de padrdes de gerenciamento de projetos. Todos lembraram rapidamente do
Guia PMBOK®, e além dele, os padrdes PRINCE2 e APMBok também foram

mencionadas. Os trechos abaixo ilustram esses fatos.

“Sim, conheco a do PMBOK®, e também lidamos com a
européia, a APMBok. " (E3)

“Sim, academicamente conheco o Guia PMBOK e o PRINCE2.
" (E6)

“Olha, é inevitavel, quando vocé pensa em gerenciamento de
projetos, vocé pensa no PMBOK® [...]. " (E7)

A recordacdo imediata do Guia PMBOK® corrobora a visdo de Gosh,
Forrest, DiNetta, Wolfe & Lambert (2012), que argumentam que é o padrdo mais
utilizado neste ramo e é o0 mais conhecido. A mencéo aos outros métodos de
gerenciamento de projetos também esta de acordo com a literatura, uma vez que

também foram lembrados, entretanto, o ICB nao foi mencionado.

4.3.Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

Os resultados que serdo apresentados a seguir sdo relacionados ao Guia

PMBOK® e suas ferramentas, sua aplicabilidade e usabilidade.

' http://leconomia.uol.com.br/noticias/bloomberg/2015/01/28/petroleo-bruto-a-us-

49-afunda-perspectivas-de-crescimento-de-grandes-petroleiras-diante-de-queda-dos-
lucros.htm
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4.3.1.Conhecimentos e percepc¢cdes do Guia PMBOK®

Antes de analisar a usabilidade do guia, foi estudado o nivel de
compreensdo dos entrevistados, com isso, foram indagados sobre os
conhecimentos que possuem do Guia PMBOK®. Foi possivel perceber que eles
apresentavam diferentes niveis de dominio em relacdo ao assunto. Enquanto
uns sdo capazes de citar as terminologias expressas no proprio guia, outros nao
lembram ou admitem ndo possuir o0os conhecimentos. Algumas falas

apresentadas a seguir confirmam este achado.

“Eu hoje, eu ndo lembro de muita coisa ndo, mas esse MBA foi
muito focado em PMBOK®, a gente viu todas aquelas fases,
todas as &reas de conhecimento, entradas, ferramentas e
saidas. “ (E4)

“Mas de uma maneira geral ndo conheco as ferramentas,
nomenclaturas e outras coisas que o PMBOK® pode ter. “ (E5)

Nesse momento, pode-se supor que enquanto uns de fato conhecem as
praticas, devido a estudos feitos, outros conhecem somente de nome por ser
uma referéncia no mercado.

Apbs nivelar o conhecimento dos entrevistados sobre o Guia PMBOK®, foi
possivel questionar a importancia das areas de conhecimento, quais sdo as mais
ou menos importantes e 0s motivos. Vale ressaltar que, para aqueles que
admitiram ndo conhecer o guia, as areas de conhecimento foram mencionadas
ao longo da entrevista.

Para os entrevistados, nenhuma das areas possui uma distincao entre si
no quesito importancia, todas sao consideradas relevantes. Todas as areas séo
vistas como uma unidade, um projeto ndo sera bem executado sem a presenca
de todas, umas mais presentes que as outras, mas como mencionado por um
entrevistado, nenhuma parte deve ser negligenciada, pois impacta o projeto em

algum momento. As falas a seguir demonstram as opinides.

“Isso € dificil dizer né, porque varia de projeto para projeto, e
vocé ndo tem um sem ter o outro [...] S0 coisas muito
interligadas, eu ndo sei se tem uma area que seja mais
importante que outras. “ (E2)

“Al que ta, todas as partes sao importantes, eu vejo um projeto
como um todo. [...] vocé deve pensar no gerenciamento total do
projeto, ndo tem nenhuma parte que deve ser negligenciada

[..]. “ (E5)
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Ainda que argumentado que todas as &reas sdo consideradas pertinentes,
algumas foram mais mencionadas que as outras. Segundo o PMI (2014), o guia
tem 10 areas de conhecimento, entretanto, os entrevistados citaram apenas seis
areas como as mais importantes, Sdo essas: escopo, risco, integracao, recursos
humanos, comunicagdo e tempo. Apesar de considerarem todas as areas
indispensaveis, essas que foram citadas ao longo da entrevista, foram
consideradas como as mais relevantes, por serem aquelas que estavam na

memoria imediata dos entrevistados. As falas a seguir apresentam essa visao.

“O escopo é fundamental [...]. Andlise de risco, a gente faz isso
desde o momento da prépria oferta [...]. Integracdo e recursos
humanos, todo projeto vocé no minimo tem uma pessoa de
recursos humanos que cuida do teu time de projetos. “ (E1)

“Comunicacéo é fundamental em qualquer geréncia de projeto
[..]. Gerenciamento de risco, é importante té-los alinhados,
conhecidos, com perspectiva de mitigagdo. E gerenciamento
do tempo, vocé ter exatamente ideia de todas as entregas que
vocé precisa fazer durante todo o cronograma [...]. “ (E6)

As é&reas de conhecimento reconhecidas como as mais importantes
corroboram o que foi apresentado por Zwikael (2009). As areas mencionadas
pelos entrevistados ocupam as cinco primeiras posicdes nho quesito contribuicédo
para o sucesso de um projeto, ou seja, as areas identificadas como as mais
relevantes pelos entrevistados sédo as mesmas identificadas por Zwikael (2009).

Os questionamentos feitos aos entrevistados foram elaborados com o
intuito de melhor compreender os conhecimentos sobre o Guia PMBOK® e a
opinido sobre ele. Com isso, foram questionados sobre a praticidade do guia, se
0 mesmo é de fécil aplicagdo. De uma maneira geral, os entrevistados nao
acham o guia de facil aplicacdo, consideram as praticas confusas, mecanizadas,
e com muitos detalhes, o que pode confundir os leitores.

Para E1 o guia é algo sem importancia, com informac¢des que ndo séo
relevantes pois ja sdo praticadas naturalmente, com isso, o chama de “bla bla
bla”.

“Né&o, eu acho um saco, muito bla bla bla que sao coisas que
vocé faz naturalmente. ” (E1)

O E4 ainda critica o fato de considerarem o guia como a biblia do
gerenciamento de projetos, quando na verdade, em sua opinido, € algo

mecanizado e confuso.
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“Eu acho a forma como eles colocam a metodologia é muito
confusa, [...]. A coisa, para mim ja era um pouco intuitiva, mas
a forma como eles colocam isso, [...] eu acho que eles tentam
mecanizar muito a coisa. Eu acho um nego6cio interessante
aquilo, mas nao como os certificados e os PMPs botam aquilo
como uma biblia " (E4)

Em contrapartida, alguns entrevistados acham que o Guia PMBOK® ¢é de
fato prético, sua leitura é facil e pode ser compreendido por qualquer pessoa,
independente de sua profissdo, algo sem muita dificuldade, entretanto, possui

uma aparéncia normativa e sua leitura pode ser cansativa.

“Ele é facil de entender, ndo acho que haja dificuldade, agora

ele é chato de ler, porque ele tem uma estrutura para ser
preciso, com cara de norma mesmo, normativo, entdo ele é
bem cansativo, vocé tem a tendéncia a sentir sono no meio da
leitura. “ (E3)

“Eu considero um guia de leitura facil, ndo tem palavras muito
complicadas, qualquer pessoa que se aventure a ler vai
entender, ou é capaz de entender, qualquer pessoa de
qualquer formacédo, seja ela qual for, consegue entender e
utilizar as ferramentas [...]. “ (E6)

Além destas opinibes, o0 E2 apresenta uma outra visdo, de que € algo

normal, banal, como ele mesmo diz, “nada dificil ou facil”.

“[...] ndo achei nada diferente daquilo que se faz normalmente.
N&o me lembro de ter achado nada dificil ou facil, achei normal.
“(E2)

E possivel interpretar que para aqueles que trabalham a muito tempo neste
mercado, 0 guia apresenta conceitos jA conhecidos para esses profissionais
devido a sua grande experiéncia, por isso esse ponto de vista de que é algo
banal.

Outro ponto pesquisado sobre o Guia PMBOK®, foi a sua utilidade, se o
mesmo € util para auxiliar um projeto. As opinides sdo equilibradas, uns
acreditam que sim, que o guia € Util para auxiliar um projeto, enquanto outros
acreditam que nao.

Algumas pessoas apresentaram uma visao similar de que o guia por conta
prépria ndo é de grande utilidade para um projeto, que nao € algo a ser seguido
ou consultado, acreditam que o gerenciamento de projetos precisa de vivéncia,
experiéncia. O E1 vai além e ainda critica o fato de que é simples, de que as

respostas dadas no Guia PMBOK® sdo automatizadas, sistematicas.
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“ [...] ele & muito quadrado, ndo te deixa mexer muito [...] é
muito tedrico, o gerenciamento de projetos precisa de vivéncia.
[... ] as respostas ndo simples assim, 1+1 séo 2 e 2+2 séo 4,
nao é tdo simples assim, por isso ndo sou tao fa. “ (E1)

Ja para outros entrevistados, o guia € util para auxiliar um projeto, pois o
mesmo apresentas as melhores ferramentas e praticas, que levardo o projeto

para o caminho correto. A fala a seguir apresenta essa opini&o.

“Positivo, o conceito do PMBOK® de quando ele foi criado foi
de juntar as melhores praticas, isso ele fez. Quando vocé vé os
conceitos do PMBOK® sobre qualquer aspecto dessas areas,
vocé vé que as ideias, sdo ideias de bom e comum senso, nao
tem nada mirabolante, é o conceito pratico. O PMBOK® néo é
um livro de cabeceira, € um livro para se consultar. “ (E7)

O entrevistado 7 com a sua fala de que o Guia PMBOK® é um guia para
ser consultado, entra em conflito com outros entrevistados, o que demonstra que
existem duas visdes para este assunto.

O E6 apresentou um ponto interessante, que o guia, além de ser (til para
um projeto, também pode ser usado para a vida pessoal, como por exemplo

planejar uma viagem.

“Sim, por que ele te indica como fazer, como utilizar as
melhores ferramentas em qualquer tipo de projeto, seja um
projeto de TI, seja um projeto pessoal, vocé utilizar as
ferramentas para uma questdo pessoal, para uma viagem, por
exemplo, vocé consegue aplica-las. " (E6)

E possivel perceber que para esta pessoa, 0 guia apresenta uma certa

versatilidade, ja que possui diversas aplicacdes.

4.3.2.Aplicabilidade e criticas ao Guia PMBOK®

Uma vez esclarecidos os conhecimentos e percepg¢des do Guia PMBOK®,
foi possivel aprofundar o ponto central do presente trabalho, a usabilidade do
mesmo. Com isso, 0s entrevistados foram questionados quanto ao seu uso, se
utilizam ou n&o as préticas de gerenciamento de projetos desse guia.

Os entrevistados confirmaram o uso do Guia PMBOK®, alguns possuem
consciéncia do uso, ou seja, fazem uso formal, enquanto outros acreditam usar
de forma informal. O E2 apresenta o fato do uso informal do guia, pois acredita

que, por ser um processo normal, seu uso de fato ocorre, mas ndo por opcao e
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sim pelo fato de ser algo relacionado ao processo de gerenciamento de projetos,

algo feito naturalmente.

“De forma consciente ndo, mas faz partes do processo normal
de um gerenciamento de projeto. Ndo tem um roteiro. “ (E2)

Quanto ao uso formal, o guia é utilizado, entretanto ndo de forma direta e

de maneira regrada, como pode ser visto na fala abaixo.

“Aqui na empresa a gente aplica, segue mais ou menos
aquelas areas de conhecimento [...] acho que a gente segue
bastante, mas n&o de forma direta. " (E4)

Para o E6 0 Guia PMBOK® ¢ visto como algo valioso, ele o usa mesmo
sem a recomendacdo ou solicitagdo da empresa, o faz pois acredita em sua

eficiéncia.

“Sim, [...] ndo por uma orientacdo da empresa, mas por
orientacdo prépria, por achar que as ferramentas séo
importantes para o desenvolvimento de qualquer tarefa [...]. ”
(E6)

Apés atestado o uso, foram indagados sobre quais foram as préticas
usadas e as mais e menos utilizadas. De uma maneira geral, as préaticas sdo ou
ja foram aplicadas em projetos, mesmo que de maneira informal ou intuitiva.

O E2 reforga o fato de que fez uso do guia de maneira informal, e ainda
informa que ele ndo existiu no inicio de sua carreira, ou seja, gerenciou projetos
antes mesmo do surgimento do Guia PMBOK®, e além disso, alega que ja fez

uso de todas as areas de conhecimento.

“[...] eu ja mexi com quase todas as areas de conhecimento.
Como eu te falei, eu ndo fiz de uma maneira consciente, até
porgue isso tudo é muito mais novo do que a minha formacéo.
Isso tudo h& 40 anos atras ndo existia isso [...]. “ (E2)

Com isso, pode-se dizer que, para 0 E2, o Guia PMBOK® €& uma
ferramenta que evidencia os conhecimentos ja adquiridos por ele, ou seja, ndo
apresenta relevancia pois possui informacgdes que j4 sdo conhecidas para ele.

Segundo as entrevistas, as praticas mais utilizadas sdo: escopo, partes
interessadas, custo, integracdo, tempo, comunicacdo, qualidade, recursos

humanos, risco e aquisi¢cdo. A fala apresentada a seguir confirma este achado.
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“Em termos de pratica, os meus focos eram bastante
completos, escopo, iniciacdo, cronograma, custo, qualidade,
comunicacao, recursos humanos menos, mas tem também,
riscos, e aquisicbes também, mas pouco, pouco de aquisicdes.
As que eu mais utilizei, o tripé, escopo, tempo, custo.
Comunicacdo usei bem, usei bastante também, envolvendo
gerenciamento de stakeholders, [...] e acho que qualidade e
recursos humanos, menos, mas riscos também [...] mas acho
gue escopo e tempo, e consequentemente nesses casos custo,

[..]“ (E3)

Entretanto, as mais mencionadas foram custo, escopo, partes
interessadas, tempo, comunicagdo e risco, o que difere o que foi dito por
Mangelli (2013). A Tabela 4 abaixo demonstra o comparativo entre as pesquisas

sobre o0 uso das areas de conhecimento do Guia PMBOK®.

Tabela 4 - Comparativo de uso das areas de conhecimento

Area de Conhecimento Mangelli (2013) Resultados Obtidos
Integracao Médio Baixo
Escopo Médio Médio
Tempo Médio Médio

Custo Baixo Alto

Qualidade Baixo Baixo
Recursos Humanos Baixo Baixo
Comunicacédo Baixo Médio
Risco Baixo Médio
Aquisicao Médio Baixo
Partes Interessadas N&o fez parte da pesquisa Médio

Fonte: A autora

O critério usado para determinar o nivel de uso da presente pesquisa foi a
guantidade de mencdes que cada é&rea recebeu, as que foram mais
mencionadas foram categorizadas como alta, em seguida médio e baixa. A
tabela busca estabelecer apenas uma relagdo entre os dois resultados e néo
contesta os resultados de Mangelli (2013).

Ocorreu uma diferenca nos resultados ao equiparar as areas de
conhecimento mais utilizadas. O custo que antes era apresentado como baixo,
foi identificado como alto na presente pesquisa, outras disparidades, como,
integracdo, comunicacdo, risco e aquisicdo foram encontradas. Com isso,

enquanto a pesquisa de Mangelli (2013) indica quatro areas com médio uso,
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cinco com baixo uso e nenhuma com alto uso, este trabalho evidenciou um alto
uso, cinco médios e quatro baixos.

Um fato curioso encontrado estd na inconsisténcia das falas dos
entrevistados. Eles alegaram nado existir uma area de conhecimento mais
importante que a outra, entretanto, as areas de escopo, tempo, risco, integragéao,
recursos humanos, comunicacdo e tempo foram consideradas as mais
relevantes. Foi possivel perceber que as areas que eles consideram como
importantes, ndo sao necessariamente as areas que mais usam.

O custo, que foi considerado como alto uso, nem sequer foi mencionado
como uma area relevante, ja com integracao, ocorreu 0 processo inverso. As
areas que foram categorizadas como as mais importantes deveriam ser mais
utilizadas, apresentar um médio ou alto uso, entretanto, ndo € o que ocorre.

No decorrer de certas entrevistas, um rumo critico em relacdo ao Guia
PMBOK® surgiu. Foi levantado o fato de que atualmente as empresas possuem
as suas préprias metodologias de projetos. No caso deste trabalho, onde todos
0s entrevistados atuam na mesma empresa, 0s procedimentos internos para o
gerenciamento de projetos foram criados com base no Guia PMBOK®. As falas

a seguir demonstram esse achado.

“[...] cada empresa tem sua propria metodologia. [...]. A
empresa em que eu trabalho tem a sua propria metodologia,
gue esta muito baseada em cima do Guia PMBOK®. “ (E1)

“Agora, o que normalmente as organizacfes fazem é a partir
do PMBOK®, gerarem seus préprios procedimentos internos.
[...] gue nem o nosso procedimento interno, que materializa as
praticas e processos do PMBOK® para a realidade da nossa
empresa [...]. “ (E3)

Neste momento surge a dlvida, aqueles que tanto criticaram o guia,
falaram do uso informal ou até mesmo relataram ndo possuir conhecimentos do
mesmo, sabem que a empresa em que trabalham adotaram o Guia PMBOK®
para escrever 0s seus préprios procedimentos? Ou seja, 0s entrevistados usam

0 guia, mas sem o conhecimento disso.

4.4. CertificacOes

Entre os sete entrevistados, somente um possui uma certificacdo do PMI, o
E3 possui a certificacdo de PMP® e a renovou algumas vezes, entretanto parou,

e acredita que deva estar vencida. Para ele, a certificacdo garante um selo de
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gualidade perante sua profissdo além de assegurar os conhecimentos

necessarios para atuar neste ramo.

“Bem, eu trabalhava com projetos, e eu achei que seria Util.
Duas coisas, primeiro me convencer de que eu tinha
assimilado os conhecimentos que me propunha, e é claro ter
um titulo, um curriculo que fosse um selo de qualidade como
gestor para a atividade que eu exercia na ocasiao. “ (E3)

Para aqueles que ndo possuem uma certificacdo, a mesma dispde de um
significado diferente. Enquanto para uns ndo é algo pertinente, para outros é
visto como um diferencial na carreira.

Entre os seis entrevistados restantes, somente um gostaria de obter uma
certificacdo. O E6 almeja obter uma, entretanto, ainda ndo o faz pelo fato de
achar que a empresa onde trabalha ndo a valoriza. Para ele, é algo que atesta o
conhecimento e utilizagdo das ferramentas, opinido similar ao E3, e fornece um
selo de capacitacdo para os profissionais da area, além de filtrar aqueles que
nao possuem 0s conhecimentos necessarios. O trecho abaixo demonstra este

achado.

“Eu gostaria de ter o certificado [...]. Eu acho importante,
primeiro porque atesta que vocé utiliza as ferramentas [..]. Sem
falar que chancela aqueles que trabalham em projeto e estéo
realmente capacitados a trabalhar em projetos e comeca a
limar aqueles que estdo apenas se aventurando a trabalhar em
projetos [...]. ” (E6)

As opinides dos entrevistados E3 e E6 corroboram a visdo que o PMI
apresenta dos certificados, que ele atesta que o profissional possui os
conhecimentos essenciais e a experiéncia para gerenciar um projeto.

O E6 ainda acredita que um certificado faz diferenca na carreira, que pode
influenciar o crescimento da mesma, no entanto, o0 mercado ainda ndo valoriza a
certificacdo como deveria, e ainda pde o mercado brasileiro em destaque para
essa falta de valorizagéo.

Os autores Bonfin, Nunes e Hastenreiter (2012) e Filho e Juanior (2013)
apresentam visdes semelhantes em relacdo ao certificado, para eles, os
certificados sdo vistos como um crescimento profissional.

Ainda colocando o E6 em foco, um fator que vale ser apontado, é o fato do
entrevistado mencionar que a empresa onde trabalha ndo segue os critérios e

disciplinas do Guia PMBOK®, algo que, anteriormente ja foi provado o contrario.
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Neste caso, mais uma vez surge a questdo do uso informal do guia, conforme

fala abaixo.

“A empresa em que eu trabalho ainda ndo valoriza esse
certificado, porque ndo € uma empresa que segue 0s Critérios e
disciplinas do PMBOK® [...]. " (E6)

Para os entrevistados restantes, existem diversos motivos para nao
obter a certificacdo. O consenso geral entre eles é de que a experiéncia no

mercado prevalece a certificacdo, por isso ndo a almejam.

“A experiéncia conta mais do que um certificado. “ (E2)

O E2 apresenta esta visdo, e reforcou mais uma vez que trabalha com
gerenciamento de projetos antes mesmo do surgimento do Guia PMBOK®,
com isso, acredita possuir uma experiéncia superior ao que 0S
conhecimentos do guia podem oferecer.

Uma opinido similar é apresentada pelo E5, quando ele menciona que
em seu nivel o certificado ndo traz tanta diferenca, ou seja, sua experiéncia
adquirida ao longo do tempo é mais valiosa. Ainda ressalta que o
conhecimento técnico, fornecido pela certificacdo, é importante, porém néo é

a garantia de um bom profissional, e que a mesma nao prova nada.

“O que eu conheco do guia PMBOK® é que um monte de
gente quer fazer prova para a certificacdo do PMI que na minha
opinido nao faz grande diferenca no trabalho do dia a dia, € s6
uma certificacdo. Acho que vocé aprende muito mais no dia a
dia do que fazendo uma prova que ndo prova nada. “ (E5)

A valorizacdo da experiéncia também pode ser comprovada pelo E4 ao
falar que, em um momento de selecdo de um profissional, entre um que
possui experiéncia, mas ndo tem certificado, e um com certificado, entretanto
sem experiéncia, ele escolheria o primeiro sem titubear. Essa opinido do E4
comprova a visdo de Starkweather e Stevenson (2010), que acreditam que a
certificacdo ndo é vista como uma competéncia para gerenciar um projeto.

Com isso, esse julgamento de que a experiéncia € mais importante do
que o Guia PMBOK® difere do que foi apresentado por Filho e Junior (2013).
Para os autores, com o surgimento dos padrbes de projeto, os gerentes de

projeto fizeram uma transicao do uso da experiéncia para o uso das praticas,
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entretanto, ndo € o que ocorre, confome pode ser visto nas falas dos
entrevistados E2, E4 e E5.

Ainda assim, existem algumas opinides de que um certificado pode
gerar um diferencial na carreira. Para o E3, o certificado traz um beneficio
para aqueles que estdo ingressando no mercado de trabalho e traz um
beneficio para a empresa em que atua, entretanto, ndo é o fator que ira
auxiliar no desenvolvimento profissional.

“Eu acho que aqui no nosso contexto ele é um “plus” que
adorna bem o curriculo, a empresa usa isso em comunicacao
com o cliente “nds temos tantos profissionais certificados em
gerenciamento de projetos”, entdo a empresa usa isso, entdo
de certa forma acho que traz sim um beneficio para a carreira,
mas estd longe de ser um requisito, um elemento essencial
para a pessoa progredir. “ (E3)

Foi possivel perceber que para estes entrevistados os certificados
podem auxiliar em processos seletivos, e podem valorizar curriculos de
profissionais que ainda ndo sdo gerentes de projetos, entretanto, nada além

disso.

“Eu acho que o certificado faz diferenca na carreira se vocé
estiver em um processo seletivo para uma empresa que dé
muito valor a isso, e um candidato tem e o outro ndo, com
certeza o que ndo tem vai ficar para trés. “ (E4)

A fala dos entrevistados E3 e E4 contrapoem o que é dito por
Starkweather e Stevenson (2010), uma vez que acreditam que o certificado
pode auxilar em processos seletivos e para pessoas em inicio de carreira.
Entretando, vale ressaltar que, o E4 foi especifico ao mencionar que o
certificado far4 diferenca somente caso a empresa que estiver realizando o
processo seletivo o valorize.

O E3 mais uma vez apresenta uma opinido diferente, desta vez em
comparacgao aos autores Bonfin, Nunes e Hastenreiter (2012) e Filho e Junior
(2013). Neste caso, o entrevistado acredita que os certificados ndo ajudam
no crescimento profissional.

Um ponto interessante surgiu durante a entrevista do E1, e mesmo
ponto de vista pode ser observado em outros discursos. Para ele, o PMI,
instituicdo que fornece as certificacdes, tornou isso em uma industria, como

pode ser observado na fala abaixo.
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“[...] eu ndo acredito muito no PMI, eu acho que é uma
industria, de tomar de vocé umas 500 horas por ano. “ (E1)

O E4 ainda complementa essa visdo ao mencionar que para a
obtencdo dos certificados € necessario realizar cursos e seminarios, todos
pagos. Ele acredita que, pelo menos no Brasil, a obtencédo de certificados
virou um grande negdcio, por isso ndo a valoriza, como ele mesmo diz, ndo

percebe isso com bons olhos.

“Eu posso ser crucificado por estar falando isso, mas eu néo

acredito muito em certificagdo PMP n&o. [...] isso virou um
negocio também]...]. Entdo eu acho que isso hoje virou um
grande negécio, aqui no Brasil pelo menos, ndo sei como € la
fora. “ (E4)

Outro fator que aumenta a percepcdo da industrializacdo dos
certificados, é que os mesmos devem ser renovados apés um determinado
periodo, mais uma vez ocorrendo transa¢des monetarias. Os entrevistados 4
e 7 acreditam que esta requisicdo do PMI € errada, pois uma vez
certificados, os profissionais ja comprovaram possuir 0s conhecimentos e a
capacidade necesséaria para atuar em um projeto, entdo ndo entendem a
necessidade de renovar a certificagdo diversas vezes. Vale ressaltar que o
E7 possuia interesse em obter a certificacdo, entretanto, esse foi um dos

motivos que o fez desistir de obté-la.

“[...] apesar de ja ter tido interesse em conseguir a certificacao,
depois eu me desanimei um pouquinho porque eu achava
chato tirar a certificacdo e depois ter que revalidar o tempo [...].
" (E7)

Por fim, uma percep¢éo que surgiu ao longo das entrevistas foi de que
os certificados ndo séo valorizados no mercado em que atuam, Oleo e Gas,
mas que para o mercado de TI, tecnologia da informagdo, o0 mesmo n&o

acontece. As falas abaixo demonstram essa visao.

“[...] ja diferente de uma area de TI. Se for fazer gestdo de
projetos em TI, € um requisito, se ndo o cara ndo consegue
nem trabalhar. “ (E3)

“Para algumas areas, Tl por exemplo, em Ti vocé tem um
background mais forte, & outro naipe, ai faz diferenca [...]. “
(E7)
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Como pode ser visto, surgiu esta percepcdo de que para oS
profissionais da area de TI, o certificado € um pré-requisito para atuar nesse

mercado, diferentemente do setor de Oleo e Gas.
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5 Conclusdes e recomendacdes para novos estudos

O presente trabalho teve como objetivo identificar os motivos que levam ao
baixo uso do Guia PMBOK® e entender a importancia dos certificados do PMI
para os profissionais da area. O foco do estudo recaiu sobre a usabilidade do
guia uma vez que ele é conhecido mundialmente e muito bem conceituado no
mercado, com isso, a sua baixa usabilidade despertou uma curiosidade.

Para aprofundar a analise pretendida, diversos tépicos foram abordados.
Inicialmente, com base em PMI (2014), foi conceituado o que é um projeto, apos
isso, foi possivel introduzir os principais atributos de um projeto. Os autores
Vargas (2009) e Clements e Gido (2013) auxiliaram no desenvolvimento dos
conceitos das fases de um projeto, seu ciclo de vida e principais atributos, como
escopo, tempo, custo, qualidade e stakeholders.

Ainda que o Guia PMBOK® tenha sido o destaque desse trabalho, foi
importante apresentar outros padrdes de projeto, os autores Gosh, Forrest,
DiNetta, Wolfe & Lambert (2012) foram utilizados nesse ponto. Para
compreender como as certificacbes sdo percebidas no mercado e pelos
profissionais, foram utilizados os autores Filho e Junior (2013) e Starkweather e
Stevenson (2010), que apresentaram visdes distintas.

Para o ponto principal do estudo, os autores Mangelli (2013) e Zwikael
(2010) foram usados para poder melhor compreender a questdo da usabilidade
do Guia PMBOK®.

Para atingir aos objetivos pretendidos realizou-se pesquisa bibliografica e
de campo com a realizacdo de entrevistas com profissionais com experiéncia em
gerenciamento de projetos. As entrevistas foram transcritas e a técnica de
emparelhamento foi utilizada para compara-las com o referencial teérico.

Foi possivel perceber que de fato o Guia PMBOK® é muito conhecido no
mercado de gerenciamento de projetos, uma vez que todos os entrevistados
lembraram imediatamente dele. Entretanto, um fator que deve ser levado em
consideragdo é o fato de uns conhecerem somente pelo nome, pela referéncia
gue € no mercado, e ndo pelo proprio conhecimento do padrao e ferramentas
apresentadas no guia. Por outro lado, isto é um fator importante, pois, mesmo as

pessoas ndo conhecendo as técnicas, o fato do guia ser conhecido somente
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pela sua referéncia no mercado € um acontecimento importante para o PMI, pois
demonstra sua forca.

Outro ponto importante deste trabalho é o reconhecimento da importancia
das areas de conhecimento do Guia PMBOK®. Mesmo que tenha sido levantado
gue todas sdo importantes, que uma nao funciona sem a outra, pois podem
impactar o projeto de forma negativa, somente seis areas foram consideradas
como as mais importantes, as areas de escopo, risco, integracdo, recursos
humanos, comunicacao e tempo.

A principal questao deste trabalho é a usabilidade do Guia PMBOK®. Foi
possivel perceber que o uso de fato ocorre, contudo, de duas maneiras
diferentes, de maneira formal e informal. O uso formal ocorre para aqueles que
reconhecem as areas, ferramentas e técnicas do Guia PMBOK® no seu dia a
dia, ja para aqueles que usam de forma informal, fazem uso das mesmas areas,
ferramentas e técnicas do Guia PMBOK®, entretanto sem reconhecer, ou por
n&o possuir o conhecimento do guia.

As praticas mais usadas pelos entrevistados diferem do que foi
apresentado por Mangelli (2013). Enquanto este trabalho encontrou um alto uso
das areas de conhecimento, cinco médios e quatro baixos, a pesquisa de
Mangelli (2013) se deparou com quatro areas de médio uso, cinco com baixo e
nenhuma com alto uso. Um caso que merece atencao € a inconsisténcia entre
as areas mais usadas e as consideradas mais importantes, percebeu-se que as
areas julgadas como as mais relevantes, ndo necessariamente sdo as mais
praticadas.

Outro achado nessa pesquisa foi a identificacdo de dois motivos, diferentes
ao da suposicdo deste trabalho, que levam ao baixo uso do Guia PMBOK®.
Primeiramente, ele ndo € visto como um guia de facil aplicacdo, para os
entrevistados suas préaticas sao confusas, muito detalhadas, e com uma leitura
pouco dindmica, que pode até causar sono.

Outro motivo € a predominancia da experiéncia perante os conhecimentos
do guia. Foi constatado que para uns a experiéncia € o que traz o conhecimento
de gerenciamento de projetos, e ndo o guia em si. Um entrevistado ainda o
chamou de “bla bl4 bl&” por esse motivo, pois é algo que faz naturalmente e com
iss0, 0 guia traz informacgdes que ndo séo relevantes.

Por outro lado, a investigacdo apontou que, atualmente muitas empresas
fazem uso do Guia PMBOK® como base para escrever seus procedimentos
internos de gerenciamento de projetos. Isso ocorre na empresa onde 0s

entrevistados trabalham, com isso, mesmo aqueles que fizeram criticas,
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alegaram usar pouco ou de forma informal o guia, foi provado que eles o usam,
entretanto, sem o0 conhecimento, j& que esta introduzido nos procedimentos
internos da empresa em que trabalham.

A suposicdo levantada para este trabalho foi de que o baixo uso ocorre
pelo fato do guia ser uma ferramenta engessada, onde todos 0s seus processos
sé@o aplicados da mesma maneira para todo e qualquer projeto, sem ao menos
considerar uma diferenca entre industrias, empresas, necessidades e o tamanho
do projeto.

Foi possivel notar que, além dos dois motivos ja apresentados, de fato
existe esta percepc¢ao sobre o guia, uma vez que foi levantada a questdo de que
0 mesmo é automatizado, mecanizado, quadrado e normativo. Entretanto, esse
argumento nao foi o suficiente para comprovar a hipétese, pois os entrevistados
ndo deixaram de usar o0 guia por esse motivo. Com isso, essa suposi¢ao nao foi
confirmada pelo presente trabalho.

Outra questédo abordada foi a importancia das certificacoes emitidas pelo
PMI para os profissionais de gerenciamento de projetos. Foi possivel perceber
que o certificado n&o é visto como um grande diferencial na carreira, ele pode
abrir portas em processos seletivos para empresas que o valorizam, e pode
auxiliar profissionais em inicio de carreira, mas para aqueles ja estabelecidos e

com experiéncia, ndo faz tanta diferenca para o crescimento profissional.

5.1.Sugestdes e recomendac¢des para novos estudos

Como desdobramentos futuros, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa
gquantitativa para gerar resultados mais acertativos, uma vez que levaria em
consideracdo uma amostra representativa.

Outro topico a ser desenvolvido é o da usabilidade da guia. Esta pesquisa
apresentou que o Guia PMBOK® € usado ndo s6 como pratica de
gerenciamento de projetos, mas como base para desenvolver procedimentos
internos. Com isso, uma pesquisa pode ser realizada separando as categorias
de uso, como, uso somente do Guia PMBOK® e uso de procedimentos internos
baseados no Guia PMBOK®.

Um terceiro ponto a ser desenvolvido é a comparagdo da usabilidade das
areas, uma vez que a pesquisa de Mangelli (2013) ndo englobou a area de
conhecimento adicionada na quinta edi¢cdo do guia, a de partes interessadas.

Por fim, sugere-se estudar a valorizacdo das certificacbes emitidas pelo

PMI por setor de atuacéo. Isso se da pela percepcao dos entrevistados, uma vez
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que foi mencionado por eles que para o setor em atuam, Oleo e Gas, os

certificados ndo séo valorizados, mas acreditam que na area de Tl s&o.
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Anexo 1

Figuras dos Grupos de Processo das Areas de Conhecimento

Gerenciamento da Integracéo do Projeto

Figura 7 - Processos de Gerenciamento da Integracao
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Fonte: Guia PMBOK® 52, Edicao (2014), p.65.
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Figura 8 - Processos de Gerenciamento de Escopo
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edicdo (2014), p.106.
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Gerenciamento do Tempo do Projeto

Figura 9 - Processos de Gerenciamento do Tempo

6.1 P_lanejatr ﬂd He— A 6.3 Sequenciar 6.4 Estimar os
gerenciamento do .2 Definir as atividades Pl = oz atividades
cronograma as atividades ecursos d ivid.
.1 Entradas .1 Entradas 1 Entradas ; .1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamenta do .1 Plano de gerenciamento
projato cronagrama cranograma do cronograma
2 Termo de abertura do projeto .2 Linha de base do escopo 2 Lista de atividades 2 Lista de atividades
.3 Fatores ambientais da | | .3 Fatores ambientais da 3 Atributos das atividades .3 Atributos das atividades
empresa empresa [_' 4 Lista de marcos A Calendérios dos recursos
4 Ativos de processas 4 Ativos de processos 5 E?&Zﬁ[‘;ﬁ“‘;ao do escopo do 5 Registro dos riscos
organizacionais organizacienais b . : 6 Estimativas de custos das
2 i L B Fatores ambientais da aihidadas
.2 Ferramentas e técnicas -2 Ferramentas & técnicas Mmprecq 7 Fatores ambientais da
.1 Opinifio especializada A Dacnl'_np05|§au i Atwos_de processos S
2 Técnicas analiticas 2 Planejamenta em ondas fegom-aCaai 8 Ati'fns de processos
3 Reunibes 3 E“i:l?t:":; T 2 Ferramentas e técnicas organizacionais
.3 Saidas i P 4 .1 Método do diagrama de
1 Plano de gerenciamento do 3 Saidas precedéncia (MDP) .2 Ferramentas e técnicas
cronograma 1 Lista de atividades 2 Determinacdo de dependéncia 1 Opinido especializada
N ¥ .2 Atributos das atividades .3 Antecipagles e esperas .2 Anélise de alternativas
i 3 Lista de marcos =/ 3 Saidas 3 Dados publicados sobre
" = .1 Diagramas de rede do estimativas
6.5 Estimar as duragdes cronograma do projeto A Estimativa "bottom-up’
i ] Proj -
das atividades 6.6 Desenvolver o 2 Atualizagges nos 5 Software de gerenciamento
g do tos do projet de projetos
.1 Entradas cronograma il ke AP prol
-1 Plano de gerenciamento do Er 3 Saidas
cronograma I Enacas : 1 Requisitos de recursos das
2 Lista de atividades -1 Plano de gerenciamenta do 6.7 Controlar o - aiivtg s
3 Atributos das atividades , ETdoiema 2 cronograma 2 Estrutura analitica dos
4 Requisitos de recursos das 2 A-s_s 8 alnnoy .e.sd R
atividades e R e 3 Atualizagd
5 Calendérios dos recursos 4 Diegiamas derade do 1 Plano de gerenciamento do o nlzRgbashos.
B E iicacso d cronograma do projeto projeto documentos do projeto )
- ﬂ:P;g';?:?a” 0 85C0p0 5 Hequnscr'tus de recursos das 2 Cronograma do projeto
) atividades ¥y
.| .7 Registro dos riscos L1 6 Calendérios dos recursos | | 3 Dados de desempenho do
.8 Estrutura analitica dos 7 Estimativas de duragdio das 4 ::raihalglt_n o d -
recursos atividades p ﬂa:n 3”“ 0 projeta
9 Fatores ambientais da A8 Especificagdo do escopo IE Aa' as dn cronograma
empresa do pI;o|gm : J oilvus_ eprnacit:ssos
.10 Ativos de processos 9 Registro dos riscos b it
organizacionais -10 Ereosilegtga;ues do pessoal do 2 Ferramentas e técnicas
54 | o .1 Anélise de desempenha
.2 Ferramentas e técnicas 1 Estrutura analitica dos 2 Sofnrvare de B
. Opinifo especiatizada 12 Fatores ambiantais da gerenciamento de projetos
2 Est!mat!\-'a analog? . i ampresa .3 Técnicas de otimizagio de
3 Estimgtiva paramétrica 13 Ativos de processos recUrsos
; $§t|m_atwads de tre: pzntﬂs organizacionais A Técnicas de
-2 lecnicas de tomada de 2o desenvolvimento de modelos
decisdo em grupo 2 Fﬁﬂ:{ar_n_anias e te:ndrras 5 Antecipacdes e asperas
6 Anilise de reservas 5 crr;ﬂsgerg;;sds 0 6 Compressdo de cronograma
4 Saidas 2 Método do caminho critico 7 Ferramenta de cronograma
1 Estimativas das duragBes i ,l\rﬂ.a“’.d” da cn;_rema c.”t';a 3 Saidas
das atividades : r::lfr':;: B lMizaga0 08 .1 Informagdes sobre o
-2 Atuslizagdes nos 5 Técnicas de desempenho do trabalho
documentos do projeto " desenvolvimento de modelos .2 Previsdes de cronograma
\ / 6 Antecipagdes e esperas 3 Solicitages de mudanga
.7 Compressao de cronograma 4 Aualizagdes no plano de
.8 Farramenta de cronograma gerenciamento do projeto
3 Saidas 5 Atualizagies nos :
¥ Einkia da bacs do. documentos do projeto

6 AtualizacBes nos ativos de

cronograma - = =
processos organizacion Elsj

.2 Cronograma do projeto

.3 Dados do cronograma

4 Calendario do projeto

5 AtualizagGes no plano de
gerenciamento do projeto

B Atuglizacdes nos
documentos do projeto J

Fonte: Guia PMBOK® 52. Edic&o (2014), p.143.



Gerenciamento dos Custos do Projeto

65

Figura 10 - Processos de Gerenciamento dos Custos
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edic3o (2014), p.194.
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Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Figura 11 - Processos de Gerenciamento da Qualidade (PMI, 2014)
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Guia PMBOK® 52. Edigéo (2014), p.230.
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Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Figura 12 - Processos de Gerenciamento dos Recursos Humanos
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edicdo (2014), p.257.
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Figura 13 - Processos de Gerenciamento da Comunicacéao
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edi¢do (2014), p.288.
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Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Figura 14 - Processos de Gerenciamento dos Riscos
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edicdo (2014), p.312.
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Figura 15 - Processos de Gerenciamento das Aquisicfes
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Fonte: Guia PMBOK® 52. Edic&o (2014), p.356.
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Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

Figura 16 - Processos de Gerenciamento das Partes Interessadas
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do projeto

.5 AtualizagOes nos ativos de

s Processos organizacionais

i

Fonte: Guia PMBOK® 52. Edicdo (2014), p.392.
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