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Resumo

O presente relatério descreve o conceito e a criagdo de um ambiente
multimidia de estudo para o PMBOK — Project Management Body of Knowledge —
coletdnea do conhecimento em Geréncia de Projetos nas mais diversas areas do

conhecimento humano.

Este ambiente, chamado PMBOK Easy, € uma proposta de recurso educativo
para o estudo aprimorado e aprendizado do conteudo de Geréncia de Projetos. O
foco do projeto foi estruturar um modelo; uma proposta de ferramenta. Inicialmente o
estudo foi direcionado a Geréncia de Tempo, mas modelado de tal maneira que se
faca estimulante a sua extensao para demais areas.

Neste ambiente existem modelos, ferramentas e recursos didaticos que

agregam valor ao conteudo proposto pelo PMBOK Guide®.
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1 Introducdo

O presente Trabalho de Graduagédo aborda o tema de Gerenciamento de
Projetos, na area de Engenharia de Software utilizando-se do Project Management
Body Of Knowledge — (PMBOK® Guide') 2002 Edition [1]. Este, por sua vez, é um
documento de referéncia sobre geréncia de projetos nas mais diversas areas do

conhecimento humano.

O resultado final do projeto foi a implementagao de referéncia de um ambiente
de estudo para profissionais da area de Geréncia de Projetos. Tal ambiente
encontra-se melhor descrito nas secbes a seguir, mas € basicamente uma
ferramenta para dinamizar o aprendizado do gerente de projetos interessado em
estudar o PMBOK Guide e obter a certificacdo PMP.

Para a concretizagdo do projeto, a Geréncia de Tempo de Projeto foi, dentre
as nove areas existentes atualmente, a area de conhecimento escolhida para a
realizagdo da pesquisa, que consiste de um apanhado de conteudo sobre as
recomendacdes de definicdo, seqlenciamento, estimativa, desenvolvimento e

controle das atividades de um projeto ao longo do tempo.

A partir deste apanhando, foi alcancada a proposta inicial de criacdo do
PMBOK Easy: ambiente multimidia dinamico e atrativo que permite o estudo das
recomendacdes do PMBOK de maneira mais direcionada e pratica, através de
modelos, ferramentas, exercicios e demais recursos didaticos. Deve-se considerar
que o guia proposto pelo Project Management Institute - PMI [2] destina-se a
profissionais de qualquer area e, nao somente aos interessados em
desenvolvimento de produtos de hardware e software, constituindo assim uma
ferramenta que, unicamente por seu conteudo; sem 0s recursos sugeridos, torna-se

muito abstrata e intangivel.

' Deste ponto em diante o destaque negrito serd usado para identificar termos que tm seu correspondente
significado no apéndice anexo a este documento.



2 Contexto

A geréncia de projetos, em sua forma moderna, existe ha apenas poucas
décadas atras. Por volta dos anos 60, as organizagdes comegaram a perceber os
beneficios do trabalho em torno de projetos e a entender as necessidades criticas
para comunicar e integrar trabalho através de multiplos departamentos e profissdes.
Os tépicos abaixo resumem a evolucdo do pensamento e da histéria do
gerenciamento de projetos desde seus primérdios até os dias de hoje [3].

2.1 O Século XIX

Pode-se voltar mais no tempo, a ultima metade do século XIX e ao crescente
aumento de complexidade dos novos negdécios em escala mundial para ver como
surgiram os principios da geréncia de projetos. Projetos governamentais de larga
escala foram o impeto para importantes decisbes que se tornaram "decisbes de
gerenciamento". No Estados Unidos, a primeira grande organizagdo a praticar tais
conceitos foi a Central Pacific Railroad?, que comegou suas atividades no inicio dos
anos de 1870. De repente, os lideres do negécio se depararam com a assombrosa
tarefa de organizar as atividades de milhares de trabalhadores e a manufatura e

montagem de quantidades sem precedentes de matéria-prima. [3]

2.2 A Primeira Metade do Século XX

Proximo a virada do século XX, Frederick Taylor (1856-1915) comecou seus
detalhados estudos sobre trabalho. Ele aplicou raciocinio cientifico para mostrar que
o trabalho pode ser analisado e aprimorado focando em suas partes elementares.
Ele aplicou sua teoria as atividades da industria de aco. Antes de Taylor a Unica
maneira de aumentar a produtividade era através de longas horas de trabalho dos
empregados. Dentro da histéria da geréncia de projetos ele € conhecido como "o pai

do gerenciamento cientifico".

Taylor, Gantt e outros ajudaram a desenvolver o processo de geréncia como

uma fungéo distinta que requer estudo e disciplina. [3]

? http://cprr.org/



2.3 A Segunda Metade do Século XX

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, a complexidade dos projetos demandou
novas estruturas organizacionais. Complexos Diagramas de Rede, chamados de
Gréficos de PERT e o método de Caminho Critico foram introduzidos, dando aos
gerentes grande controle sobre projetos extremamente complexo (como os sistemas

de armas militares com sua imensa variedade).

Em pouco tempo essas técnicas espalharam-se para todos os tipos de
industria. Logo, lideres de projeto procuraram novas estratégias e ferramentas para
gerenciar seu crescimento e o dinamismo das mudangas em um mundo competitivo.
No inicio dos anos 1960 teorias cientificas comecaram a ser aplicadas as interacoes

no mundo dos negdcios.

Richard Johnson, Fremont Kast, and James Rosenzweig, no livro "A Teoria e
Gerenciamento de Sistemas" [4] descrevem o0s negd6cios modernos como um
organismo humano, com um esqueleto, sistema muscular, circulatério, nervoso e por

ai em diante. [3]

2.4 Os Dias de Hoje

Esta visdo de organismo humano implica em ordem para que um negdécio
possa sobreviver e prosperar. Todas as suas partes funcionais precisam trabalhar
juntas visando metas especificas, ou projetos. Nas décadas seguintes, esta
aproximagao voltou-se para o gerenciamento de projetos, que comegou a tomar sua
moderna forma. Enquanto vérios modelos de negdécio desenvolveram-se neste
periodo, todos eles compartiiharam uma estrutura de suporte comum: projetos sao
liderados por um gerente de projetos, que pde pessoas juntas em um time e
assegura a integracdo e comunicacao de fluxos de trabalho através de diferentes
departamentos. [3]

2.5 O PMI, PMBOK e PMP

Criado em 1969 e localizado na Philadelphia, Pennsylvania, EUA, o Project
Management Institute — PMI [2] € a maior associacao profissional de geréncia de
projetos do mundo com mais de cem mil membros espalhados por 125 paises.



O PMI é o lider em desenvolvimento de padrdes para as praticas da profissao
de Gerente de Projetos e seu material padrao na area é o documento “A Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)’ [1], que € um
padrdao de gerenciamento de projetos globalmente reconhecido e utilizado. O
PMBOK® Guide esta aprovado como um American National Standard (ANS) pelo
American National Standards Institute (ANSI). O PMI encarrega-se de prover
continuo melhoramento e expansdao do PMBOK® Guide, bem como o

desenvolvimento de padrdes adicionais.

Desde 1984 o PMI tem se dedicado ao desenvolvimento e manutencdo de um
rigoroso exame de certificacdo para expandir a profissdo de Gerente de Projetos e
reconhecer individuos no universo do gerenciamento de projetos. O certificado
“Project Management Professional - PMP®” do PMI é a credencial mais reconhecida

do mundo para individuos associados com esta area.

2.6 Certificacao PMP

Devido a alta complexidade da tarefa de gerenciar projetos, entre eles
projetos de software, existem hoje diversos esforgos em aprimorar conhecimento
nesta area. Cada vez mais cresce o numero de instituicoes emissoras de
certificados; centros de pesquisa; agéncias autorizadas de treinamento e empresas
dedicadas a prover solugdes corporativas para este ambiente dindmico. E cresce
também a importdncia e o reconhecimento do profissional certificado com

conhecimentos sobre o tema.

Para o profissional interessado, o mais proeminente certificado é o Project
Management Professional PMP. Os requisitos para enfrentar o exame séo

separados em dois grupos:

& Sem nivel superior com 7.500 horas de experiéncia nos grupos de
processos da geréncia de projetos nos ultimos cinco a oito anos e 35

horas de treinamento em geréncia de projetos.



& Com nivel superior ter 4.500 horas de experiéncia nos grupos de
processos da geréncia de projetos nos ultimos trés a seis anos e 35
horas de treinamento em geréncia de projetos.

A alternativa hoje existente é estudar o PMBOK Guide fornecido como
documento de referéncia para o estudante. Com base neste documento existe uma
vasta gama de tradugdes, releituras, sites e ferramentas. Mas existe uma demanda
forte por algo que venha somar do ponto de vista didatico. Estudar para obter a
certificacdo é uma tarefa que se torna dificil pela pobreza didatica dos materiais hoje
disponiveis.



3 PMBOK - O Estado da Arte

O Universo de Conhecimento em Geréncia de Projetos — termo traduzido da
lingua inglesa a partir de Project Management Body of Knowledge, a partir de agora
simplesmente referenciado por PMBOK, € um compendio que representa o
somatério de conhecimento da profissdo de gerente de projetos. Como em qualquer
outra profissdo; advocacia, medicina, contabilidade etc, estes conhecimentos se
baseiam na experiéncia adquirida através de sua aplicagdo no dia a dia por
profissionais e estudantes. Este conjunto inclui os conhecimentos ja comprovados
através de praticas tradicionais que sao amplamente utilizadas, assim como outras
mais inovadoras e avancadas que tém tido uma aplicagdo mais direcionada e sao,

constantemente, tema de revisdo no meio académico.

Nesta secdo e na proxima serdo apresentados resumos dos tdpicos mais
relevantes sobre conceito de geréncia de projetos e geréncia de tempo mais
especificamente. O texto a seguir é baseado na tradugcao do PMBOK Guide® [1]
realizada pelos participantes do PMI - Capitulo Minais Gerais [5].

3.1 O que é Geréncia de Projetos?

Geréncia de projetos € a aplicagao de conhecimentos, habilidades e técnicas
para projetar atividades que visem atingir ou exceder as necessidades e
expectativas das partes envolvidas, com relacdo ao projeto. O ato de atingir ou
exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas, invariavelmente

envolve o equilibrio entre demandas concorrentes:
« Escopo, prazo, custo e qualidade
& Diferentes necessidades e expectativas das partes envolvidas
% Necessidades concretas e expectativas

O termo geréncia de projetos é algumas vezes usado para descrever uma
abordagem organizacional para gerenciamento dos processos operacionais
continuos. Esta abordagem, mais conhecida como geréncia por projetos, trata



muitos aspectos dos servicos continuados como projetos, objetivando aplicar
também a eles, os conceitos de geréncia de projetos. Embora seja ébvio que o
conhecimento de geréncia de projetos é essencial para uma organizacao que aplica
a geréncia por projetos, uma discussdo detalhada dessa abordagem, esta fora do

escopo deste documento.

3.2 Os Grupos de Processos

Na geréncia de projetos existe uma caracteristica forte de interagdo — uma
acao, ou a falta de acdo numa area, usualmente afeta também outras areas. As
interacdes podem ser diretas e claras, ou podem ser incertas e sutis. Por exemplo,
uma mudanca de escopo quase sempre afeta o custo do projeto. Entretanto, ela
pode ou nao afetar o moral da equipe e a qualidade do produto.

Estas interagbes freqlentemente exigem balanceamento entre os objetivos do
projeto — consegue-se uma melhoria numa area somente através do sacrificio de
desempenho em outra. Uma geréncia de projetos satisfatéria requer uma
administracao efetiva dessas interagdes.

Para auxiliar no entendimento da natureza da integracdo na geréncia de
projetos, e para enfatizar a importancia da prépria integracao, esta secao descreve a
geréncia de projetos em termos de seus processos e de suas interacoes.

Os procedimentos de geréncia de projetos podem ser organizados em cinco

grandes grupos de processos:

% Processos de iniciagdo — reconhecer que um projeto ou fase deve

comecar e se comprometer para executa-lo(a).

% Processos de planejamento — planejar e manter um esquema de

trabalho viavel para atingir os objetivos de neg6cio que determinaram a
existéncia do projeto.

% Processos de execucao — coordenar pessoas e outros recursos para

implementar o plano.

% Processos de controle — assegurar que os objetivos do projeto estédo

sendo atingidos, através da monitoragcdo e da avaliacdo do seu
7



progresso, tomando acgdes corretivas e replanejando quando

necessario.

% Processos de encerramento — Formalizar a aceitagcao do projeto ou

fase e encerra-lo(a) de uma forma organizada.

Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem — o
resultado ou saida de um grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos de
processos centrais, as ligagdes sao iterativas - o planejamento alimenta a execucgao,
no inicio, com um plano do projeto documentado, fornecendo, a seguir, atualizacbes
ao plano, na medida em que o projeto progride. Estas conexdes s&o mostradas na
Figura 1.

Processos de
Plangjamento

Processos de
Iniciagao

Processos da
Execucao

Processos de
Controle

(As setas representam
flos de documentos e
iitens documentavels)

Processos de
Encerramento

Figura 1 — Ligac&o entre os Grupos de Processo em cada fase

Além disso, os grupos de processos da geréncia de projetos ndo sao
separados ou descontinuos, nem acontecem uma Unica vez durante todo o projeto;
eles sdo formados por atividades que se sobrepdem, ocorrendo em intensidades
variaveis ao longo de cada fase do projeto. A Figura 2 ilustra como os grupos de

processos se sobrepdem e variam dentro de uma fase.



Processos de
Execucao

Nivel Processes de
de Planejamento
Atividade

Processas de
Encerramento

Processos de
Iniciag&o

Processos de Controle

Inicio Fim
da ." da
Fase Fase

Figura 2 - Superposicao dos Grupos de Processo

A repeticdo dos processos de iniciacdo, no inicio de cada fase, auxilia a
manter o projeto focado nas necessidades de negdécio que justificaram a sua
criagdo. Isto também ajuda a garantir que o projeto seja interrompido, caso tais
objetivos de negb6cio nao mais existam, ou se o projeto tornou-se incapaz de

satisfazé-los.

3.3 As Areas de Conhecimento do PMBOK

As Areas de Conhecimento descrevem as praticas em geréncia de projetos
em termos dos processos que as compdem. Estes processos foram organizados em

nove areas de conhecimentos, como descrito a seguir.

Geréncia da Integracdo do Projeto - descreve 0s processos necessarios para

assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. Responsavel pelo desenvolvimento do plano do projeto, execugdo do

plano do projeto e controle geral de mudancas.

Geréncia do Escopo do Projeto - descreve 0s processos necessarios para

assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o
trabalho requerido, para que seja completado com sucesso. Abrange a iniciagéo,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificagdo do escopo e controle

de mudancas do escopo.



Geréncia do Tempo do Projeto - descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. E composta pela definicdo
das atividades, seqUenciamento das atividades, estimativa da duracdo das

atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

Geréncia do Custo do Projeto - descreve os processos necessarios para

assegurar que o projeto seja completado dentro do orgamento previsto. Supervisiona

o planejamento dos recursos, estimativa, orgamento e controle dos custos.

Geréncia da Qualidade do Projeto - descreve 0s processos necessarios para

assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serao
satisfeitas. Abrange o planejamento, garantia e controle da qualidade.

Geréncia _dos Recursos Humanos do Projeto - descreve 0s processos

necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no
projeto. Responsavel pelo planejamento organizacional, montagem da equipe e
desenvolvimento da equipe.

Geréncia das Comunicacdes do Projeto - descreve 0s processos necessarios

para assegurar que a geracao, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta
apresentacado das informagdes do projeto sejam feitas de forma adequada e no
tempo certo. Ele € composto pelo planejamento das comunicagdes, distribuicdo das

informacoes, relato de desempenho e encerramento administrativo.

Geréncia dos Riscos do Projeto - descreve os processos que dizem respeito a

identificacdo, andlise e resposta a riscos do projeto. E composta pela identificagdo
dos riscos, quantificagdo dos riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e
controle das respostas aos riscos.

Geréncia_das Aquisicbes do Projeto - descreve 0s processos necessarios

para a aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizagdao que desenvolve o
projeto. E responsavel pelo planejamento das aquisicdes, preparacdo das
aquisicoes, obtencdo de propostas, selecao de fornecedores, administracdo dos

contratos e encerramento do contrato.

10



Como ja informado anteriormente, o objetivo deste trabalho é explorar o
universo da Geréncia de Tempo; que, como terminou de ser visto, € uma das nove

areas do conhecimento de geréncia aos quais o PMBOK se aplica.

Sendo assim, as sec¢bes que seguem sio relacionadas ao capitulo® Geréncia

de Tempo de Projeto [1].

’ Segundo a organizagio do PMBOK Guide® [1], o mesmo estd dividido em 12 capitulos. A drea de
conhecimento referente a Geréncia de Tempo encontra-se no capitulo VI.

11



4 A Gerénciade Tempo

Esta secado apresenta um breve resumo das recomendacoes de Geréncia de
Tempo do PMBOK Guide® [1] e foi baseado na tradugao livre realizada pelos
participantes do PMI — Capitulo Minas Gerais [5].

A Geréncia do Tempo do Projeto inclui os processos necessarios para
assegurar que o projeto serd implementado no prazo previsto. E composta dos

seguintes processos principais:

Definicdo das Atividades — identificar as atividades especificas que devem ser

realizadas para produzir os diversos subprodutos do projeto.

Sequenciamento das Atividades — identificar e documentar as relacdes de

dependéncia entre as atividades.

Estimativa da Duracdo das Atividades - estimar a quantidade de periodos de

trabalho que serao necessarios para a implementacao de cada atividade.

Desenvolvimento do Cronograma - analisar a seqiéncia e as duragbes das

atividades, e os requisitos de recursos para criar o cronograma do projeto.

Controle do Cronograma - controlar as mudangas no cronograma do projeto.

Estes processos interagem uns com os outros e também com 0s processos
das demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforgo de um ou
mais individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto.

Em alguns projetos, especialmente os menores, 0 sequenciamento das
atividades, a estimativa da duracdo das atividades e o desenvolvimento do
cronograma estao tdo unidos que podem ser vistos como um unico processo (por
exemplo, podem ser realizados por um unico individuo, durante um curto intervalo de
tempo). Sdo apresentados como distintos porque as ferramentas e técnicas séo
diferentes para cada um.

12



E importante observar que o PMBOK é uma colecdo de métodos e processos
de geréncia que formam um todo com significado. Muitas das recomendacdes deste
tépico de Geréncia de Tempo levam e consideracdo que outras recomendacoes
anteriores foram seguidas e ja se encontram implementadas na organizacdo. Sendo
assim, alguns termos sao referenciados, mas nao sé&o detalhados a fundo por nao
constituirem parte do tema abordado.

Todavia, oportunamente, todos os termos nao triviais podem ser encontrados

no glossario de termos situado no Apéndice deste documento.

4.1 Definicao das Atividades

A definicdo das atividades envolve identificar e documentar as atividades
especificas que devem ser realizadas com a finalidade de produzir os diversos niveis
de subprodutos identificados na EAP. Esta implicito neste processo a necessidade
de definir aquelas atividades voltadas para o alcance dos objetivos do projeto. A
Figura 3 mostra, em resumo, as técnicas e ferramentas para o processo de

Definicao das Atividades de um projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

.1 Lista de atividades
.2 Detalhes de suporte
.3 Atualizacées na EAP

-1 Estrutura Analitica do Projeto
- EAP

.2 Declaragao do escopo

.3 Informagoes historicas

4 Restrigbes

.1 Decomposigao
.2 Modelos

.5 Premissas

Figura 3 - Quadro Geral da Definicdo de Atividades
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4.2 Sequienciamento das Atividades

O sequienciamento da atividade envolve identificar e documentar as relacoes
de dependéncia entre as mesmas. Devem ser sequienciadas corretamente com a
finalidade de suportar o desenvolvimento de um cronograma realista e alcangavel. O
seqUenciamento pode ser feito com o auxilio de um computador (por exemplo,
utilizando softwares de geréncia de projeto) ou com técnicas manuais. As técnicas
manuais sao, geralmente, mais efetivas em projetos menores e em fases iniciais de
projetos maiores quando poucos detalhes estao disponiveis. As técnicas manuais e
automatizadas podem, também, ser utilizadas em conjunto. A Figura 4 mostra, em
resumo, as técnicas e ferramentas para o Seqlenciamento das Atividades de um

projeto.

Ferramentas e Técnicas Saidas

Entradas

1 "Lista das atividades
.2 Descricao do produto
.3 Dependéncias mandatérias

1 Método do diagrama de
precedéncia (PDM)
.2 Método do diagrama de

.1 Diagrama de rede do projetofl_
.2 Atualizagoes da lista de
atividades

4 Dependéncias arbitradas flecha (ADM)
.5 Dependéncias externas .3 Método do diagrama
.6 Restrigoes condicional

.7 Premissas .4 Modelos de rede

Figura 4 - Quadro Geral do Sequenciamento de Atividades
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4.3 Estimativa de Duracao das Atividades

A estimativa da duracdo da atividade envolve avaliar a quantidade de
periodos de trabalho que provavelmente serdo necessarios para implementar cada
atividade. Uma pessoa ou grupo da equipe do projeto que estiver mais familiarizada
com a natureza de uma atividade especifica deve fazer ou, no minimo, aprovar a

estimativa.

Estimar a quantidade ou numero de periodos de trabalho exigidos para
implementar uma atividade requerera também consideragdes relativas ao tempo de
espera (elapsed time). Por exemplo, se a cura do concreto (concrete curing)
requerera quatro dias de elapsed time, isso pode requerer dois ou quatro periodos
de trabalho baseados em a) qual o dia da semana sera iniciado e b) se o fim de
semana sera, ou nao, tratado como periodo de trabalho. A maioria dos softwares de

cronograma gerenciam esse problema automaticamente.

A duracado total do projeto pode também ser estimada, utilizando as
ferramentas e técnicas apresentadas aqui, mas isso € mais apropriadamente
calculado como uma saida do desenvolvimento do cronograma. A Figura 5 mostra,
em resumo, as técnicas e ferramentas para a Estimativa de Duragéo das Atividades
de um projeto.

Entradas Técnicas e Ferramentas| Saidas

1 Lista de atividade

.2 Restricdes

.3 Premissas

4 Recursos requeridos
.5 Coeficiente de
produtividade

1 Estimativas de duragao das
atividades

.2 Bases para a estimativa

.3 Atualizages da lista de

atividades

1 Avaliagao especializada
.2 Estimativas por analogia

.3 Simulacdes

.6 Informagdes historicas

Figura 5 - Quadro Geral da Estimativa de Duracao de Atividades
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4.4 Desenvolvimento do Cronograma

Desenvolver o cronograma significa determinar as datas de inicio e fim para
as atividades do projeto. Se as datas de inicio e fim ndo forem realistas, é
improvavel que o projeto termine como planejado. O processo de desenvolvimento
do cronograma deve, freqlientemente, ser repetido (junto com 0s processos que
fornecem entradas, especialmente as estimativas das duragdes e as estimativas de
custos) antes da determinagao do cronograma do projeto. A Figura 6 mostra, em

resumo, as técnicas e ferramentas para o Desenvolvimento do Cronograma.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1 Diagrama de rede do projeto 1 Analise matematica .1 Cronograma do projeto
2 Estimativas da duracgo da 3 .2 Compressao da duracio 3 .2 Detalhes de suporte
stividade ’ 3 SimulagGes _ .3 Plano de geréncia do
3 Recursos requeridos 4 Nivelamento heuristico cronograma
4 Descriggo do quadro de recursd dos recursos 4 Atualizagéo dos recursos
5 Calendarios .5 Softwares de geréncia de requeridos
.6 Restriges projeto
.7 Premissas

8 Folgas e flutuagdes

Figura 6 - Quadro Geral do Desenvolvimento de Cronograma

4.5 Controle do Cronograma

O controle do cronograma consiste em (a) influenciar os fatores que criam
mudang¢as no cronograma, para garantir que as mudangas sejam benéficas, (b)
determinar que o cronograma foi alterado, e (c) gerenciar as mudancas reais,
quando e como elas ocorrem. O controle do cronograma deve estar fortemente
integrado com os outros processos de controle como descrito na Segéo 4.3, Controle
Geral de Mudangas.
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A Figura 7 mostra, em resumo, as técnicas e ferramentas para o Controle do

Cronograma.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

1 Sistema de controle de
mudangas do cronograma

.2 Medigao da performance

.3 Planejamento adicional

.4 Softwares de geréncia de

projeto

.1 Cronograma do projeto

.2 Relatorios de performance
.3 Requisigbes de mudange
4 Plano de geréncia do
cronograma

.1 Atualizages no
cronograma

.2 Agbes corretivas

.3 LicOes aprendidas

Figura 7 - Quadro Geral de Controle do Cronograma

4.6 Necessidade Existente

Como é facilmente percebido neste resumo, o PMBOK Guide® constitui um
excelente e vasto compendio sobre a pratica de gerenciar projetos. Mas a amplitude
a qual o guia se propde gera um problema: alta abstracdo; acima do desejado.
Estudar este guia requer muito esforgo e os recursos extras* que um estudante pode
vir a precisar estdo amplamente espalhados pela WEB.

O PMBOK Easy, conceito que € descrito na secdo a seguir é a proposta
deste trabalho. Os resultados sdo exibidos em imagens e exemplos e, em se¢des
posteriores, sao realizadas algumas consideragdes sobre propostas futuras e
demandas identificadas ao longo da elaboracao e implementacao deste ambiente.

* Softwares de gerenciamento de projetos, modelos direcionados a dreas de atuacdo, links para entidades
certificadoras e associacdes sobre o tema...
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5 OProtétipo: PMBOK Easy

O produto desenvolvido — motivo principal deste Trabalho de Graduagéo — é
um ambiente colaborativo para o estudo do PMBOK. A proposta sugerida foi criar
uma ferramenta que, através de recursos didaticos e de multimidia, permitisse ao
interessado adentrar no universo de conhecimento em Geréncia de Projetos de uma

maneira mais pratica, interessante e atrativa.

Os tdpicos a seguir descrevem o ambiente € enumeram 0S Seus recursos e

funcionalidades:

5.1 Descricao do Ambiente

O PMBOK Easy é um portal de contetudo sobre o PMBOK Guide. Com base
totalmente na WEB, facil navegacéao e repleto de exemplos e modelos direcionados
ao desenvolvimento de software; permitindo uma experiéncia mais proveitosa que

somente a simples leitura do guia.

A proposta é a criagdo de um conceito em termos de tutorial. Um guia na
Internet que sirva para orientar e ajudar os gerentes de projeto a tirar mais proveito

do valoroso conjunto de conhecimento que hoje é apresentado pelo PMBOK.

Uma reunido de exemplos, ferramentas e implementacdes de referéncia das

praticas sugeridas pelo PMBOK Guide®.

5.2 Uso da Ferramenta

Deseja-se incentivar o uso desta ferramenta pelos estudantes interessados
em tentar a certificacdo PMP oferecida pelo PMI. O projeto leva em consideracao
que estudar o PMBOK unicamente pelo PMBOK Guide é uma tarefa macante e
limitada a um nivel de abstracao muito alto, tendo em vista a proposta do PMI, como

ja mencionado no Capitulo 1 deste documento.
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5.3 Tecnologia e recursos utilizados

Para a implementacdo do ambiente foram utilizados recursos relativamente
simples no tocante a tecnologia. O site foi construido em HTML simples com a
intencdo de promover a compatibilidade com os diversos clientes WWW que

possam vir a usa-lo.

Para tornar seu uso facil e atraente, foi também utilizada a linguagem de
scripts JavaScript. Os recursos desta linguagem permitiram criar um modelo de
navegacao muito interessante e rapido de ser lido pelos clientes WWW. Também
outras funcionalidades que incrementaram o dinamismo do ambiente, como a busca
interna no site, o sistema de testes e exercicios e as definicdbes de glossario

flutuantes nas paginas, foram implementadas utilizando-se desta tecnologia.

Em relacéo a implantacdo do PMBOK Easy, o0 mesmo se encontra muito facil
de ser distribuido e instalado em qualquer website ou em uma intranet corporativa de
qualquer entidade, érgao ou empresa. Tendo em vista que os recursos utilizados
sdo bastante simples e compativeis com a grande maioria dos ambientes WEB
atuais. No momento da elaboracdo deste documento o PMBOK Easy encontra-se
implantado no Centro de Informética da UFPE®.

5.4 Telas do Ambiente

A partir deste ponto serdo mostradas as principais telas do ambiente e uma
breve descricdo associada:

5.4.1 Entrada Principal

A Figura 8 mostra a tela de entrada do sistema. A partir deste ponto o
estudante podera escolher entre as diversas areas de conhecimento que o PMBOK
estabelece. Como ja foi mencionado anteriormente, este projeto contemplou apenas
a Geréncia de Tempo; deixando as demais areas para futuras implementagdes.
Sendo assim, no exemplo abaixo se visualiza a entrada para o tema de Geréncia de

Tempo.

3 http://www.cin.ufpe.br/~pmbok
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[+ > PEA Qw3 B0

PMBOK

Comete par AQUI

»

Capitulos

»

Acesso Rapido

»

% Links

Prenamentas

v'Suite de Testes

® Busca no Gite

»

Geréncia de Tempo

A& Geréncia do Tempo do Projeto inclui os processos necessdrios para assegurar que
o projeto serd implementado no prazo previsto, Clique agui para uma vis3o geral dos
seguintes processos principais:

6.1 Definicdo das Atividades - identificar as atividades especificas gque devem ser
realizadas para produzir os diversos subprodutos do projeto.

6.2 Sequenciamento das Atividades - identificar 2 documentar as relagdes de
dependéncia entre as atividades.

6.3 Estimativa da Duracdo das Atividades - estimar a guantidade de periodos de
trabalho que serdo necessdrios para a implementagdo de cada atividade,

6.4 Desenvolvimento do Gronograma - analisar a sequéncia e as duragfes das
atividades, e os requisitos de recursos para criar o cronograma do projeto.

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

Estes processos interagem uns com oS outros & também com os processos das
demais &reas de conhecimento, Cada processo pode envolver esforgo de um ouw mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto.

Embora os processos sejam agui apresentados como elementos discretos e interfaces
bem definidas, na pritica eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . As
interagdes entre os processos sao discutidas no Capitulo 3.

Em alguns projetos, especialmente os menores, o segienciamento das atividades, a
estimativa da duragdo das atividades e o desenvolvimento do cronograma estdo tio unidos
que podem ser vistos como um Unico processo ( por exemplo, podem ser realizados por um
unico individuo, durante um curto intervalo de tempo ). Esses processos s3o agui
apresentados como processos distintos porque as ferramentas e técnicas s8o diferentes
para cada um. Ate o momento, ndo existe consenso dentro da profissdo de gerente de
projetos sobre o relacionamento entre atividades e tarefas:

= Em muitas dreas de aplicagdo, as atividades sdo vistas como sendo constituidas de
tarefas, Esse & 0 uso mais comum e, tambeém, o preferido.

-

Figura 8 - Tela Inicial do Ambiente (Geréncia de Tempo)
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5.4.2 Navegacao

Através de um excelente recurso de menu dindmico a navegacao pela
ferramenta se tornou muito facil e intuitiva, permitindo que o usuario rapidamente
seja transferido de qualquer contexto para outro dentro do site. Vale observar que
esta funcionalidade é fundamental para um bom aproveitamento das informagdes,

como mostra a Figura 9.

Comece por AGLIL # Cormece par AUk
Capitulos ] Capitulos ]
Acesso Rapido b Acesso Rapido ]
W Links . W Links v |indice Geral
EEMT R Y O que vOCS8 DFrOCUFa @ Buscano site » Portais PMI
Blvoseos | [Brempiod oo L os s
& Ferramentas &Femamentas Mo Brasil
¥ Slite de Testes v Suite de Testes
(3 Lembrar URL GELembrar URL |y institute
Centros Educacionais
Autorizados no Brasil

PMBOK
Comece par ALk
Capitulos b INDICE

Acesso Réapido ]

B Links b
@ Busca no Site »

@ Modelos

igFerramentas
v Suite de Testes
(3 Lembrar URL

6. Geréncia de Tempo ] x: a de Tempa

@ Quadro Geral
£.1 Cefinigdo de Atividades

6.2 Segienciamento de Atividades

6.3 Estimativa da Duragao
de Atividades

f.4 Desenvolvimento do Cronograma

f.5 Controle do Cronograma

Figura 9 - Recursos de Navegacao
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5.4.3 Suite de Testes

Considerando-se que um dos principais motivos de se estudar o PMBOK
Guide ¢ a Certificagdo oferecida pelo PMI, foi introduzido no ambiente uma suite de
testes onde o internauta podera testar os conhecimentos adquiridos enquanto
estuda. Além da referida suite, encontram-se espalhadas por todo o site ligagdes
para exercicios sensiveis ao contexto do determinado assunto. A Figura 10 mostra

um snapshot da suite de testes.

[¢-> PRI RS 50

Testes - Geréncia de Tempo

PMBOK
3 = E = o 5 F ;
amereidiAag) Os testes a seguir s3o uma compilagdo dos tdpicos mais importantes segundo o guia 1y
PMBOK. Segue a lista completa dos exercicios referentes & Geréncia de Tempo deste site.

Capitulos 3
» Observagdo: Ao final de cada pergunta um cligue na imagem da lupa fornece a resposta
»

Acesso Rapido

correta e um clique na imagem dos livros fornece o link direto para o conteddo do qual a

B Links questdo trata,

K?Ferramentas

v Suite de Testes

® DuscanoSie » 1. A dependency that requires that El.esu;n be completed before

G Lembrar URL manufacturing can start is an example of: & m

Discretionary dependency
A dependency shows the order of tasks
Mandatory dependency

Scope dependency

2. The estimate for Task A is O = 3 days, P = 7 days, M = 4 days. What is
the standard deviation for Task A?

5/6 of a day
2/3 of a day ¢
1 1% days

4 days

Figura 10 - Tela da Suite de Testes
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A Figura 11 exibe um exemplo de ligacao direta entre o conteudo e um teste

direto.

.1 Lista das atividades. A lista de atividades esta descrita na Segdo 6.1.3.1.

&= -@F 4 Q@3

.2 Descrigdo do produto. A descrigdo do produto estd discutida na Secdo 5.1.1.1. As
caracteristicas do produto fregientemente afetam o seqienciamento das atividades (por
exemplo, o layout fisico de uma planta a ser construida, as interfaces de subsistemas de

um projeto de software), Embora esses ef g = P
atividades, a descrigdo do produto deve 2 PMEOK - Sequienciamento de A =l0ix|
precisdo. =
Entradas para o Seqiienciamento de Atividades
.3 Dependéncias mandatorias {Mandatory
sd0 aguelas inerentes a natureza do trab
Ervaent limithgoos Uhicay (,Pm exempln, A dependency that requires that design be
Zainitirs arjtes gue efindagdn:tenisidg completed before manufacturing can start is
ser construido antes de ser testado). As dey ,é—d
de légica rigida (hard logic), > teste an example of:
.4 Dependéncias arbitradas (Discretionary c
aguelas definidas pela equipe de geréncia ¢ . :
completamente documentadas) 3 que pe Discretionary dependency
cronograma. As dependéncias  arbitradas
conhecimento de: A dependency shows the order of tasks e
= “Melhores Praticas” dentro de uma are Mandatory dependency v
= Algum aspecto particular do projeto
embara existam outras sequéncias ar Scope dependency
também, ser chamadas de logica ¢
(preferential logic) ou lagica fina (soft
%
.5 Dependéncias externas (External depends - rechars LI

que envolvem relacionamento entre atividades do projefo e atiidades Que nao sao do
projeto. Por exemplo, a atividade de teste em um projeto de software pode ser
dependente da entrega de um hardware de fornecedor externo. Também, devem ser
obtidos relatérios de impacto ambiental antes que a preparagdo do local possa se iniciar,
em um projeto de construgao.

.6 Restrigfes. As restriges estio descritas na Segdo 6.1.1.4.

.7 Premissas. As premissas estdo descritas na Segdo 6.1.1.5.

Figura 11 - Testes no site

5.4.4 Glossarios e Definicoes

O conteudo coberto nesta abordagem é repleto de termos e definicoes.
Novamente no intuito de fornecer um ambiente de facil acesso a informacao é
disponibilizado um glossario com todas as definicbes que se fagam necessarias. Tal
glossario pode ser consultado através do menu de navegacdo ou, diante da

necessidade ser exibido diretamente na tela como mostra Figura 12.
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|&-»-QR A QI SD

’!

Definicdo de Atividades

Comece par AQUL »

& definigdo das atividades envolve identificar e documentar as atividades especificas
Capitulos 4 que devem ser realizadas com a ﬂnahdade de produ2|r as dwersos niveis de subprodutos
Acesso Réapido » identificados na EAP, cccidade de definir aquelas
atividades voltadas paf

o Glussarlu
5 Links 4

P Fenamentas
3 @Também conhecida por Work Breakdown
v Suite de Testes Structure (WBS), & uma estrutura analitica do _
® Buscano Site projeto que organiza e define seu escopo total,

= 1 Estrutura Analitica { & EAP € freqlentemente usada para elaborar 1 Lista de atividades

! Lembrar URL 2Declaracdo do esco ] conglrmar_ um entendimento  comum  do 2 Detalhes de suporte

5 3 Informacdes histori =500 ROREO HERIFED 3 Atualizacdes na EAP

4 Restricoes |
S Premissas

Figura 12 - Glossarios "flutuantes"

5.4.5 Modelos

Com o intuito de orientar o gerente de projeto, o site possui uma se¢éao de
arquivos modelo que podem servir de base para adequacado a outros de geréncia

dentro da realidade do interessado em aplicar tais procedimentos.

Os modelos estdo agrupados em duas grandes secdes: “Modelos do MS
Project® e “Outros Modelos’. Todos os modelos estdo acompanhados de suas
devidas referéncias. Algumas das ferramentas das quais foram extraidos os modelos
estdo disponiveis na secao de download do ambiente, permitindo que o internauta,
rapidamente, possa ter acesso ao software e gerar também seus préprios
documentos, seja por motivos de estudo ou aplicagdo profissional. As figuras a

seguir mostram alguns dos modelos existentes no site.

® Mais detalhes em http://www.microsoft.com/project
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Figura 14 - Gréfico de Gantt - Associacdo com Recursos
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Figura 15 - Estrutura Analitica de um Projeto (EAP)
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Figura 16 - Grafico PERT com Distribuicdo Temporal
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6 Dificuldades Encontradas

O desenvolvimento tecnologico do ambiente em si foi trivial, mas a criagdo do
conceito foi algo que demandou bastante tempo. O projeto foi repensado diversas
vezes e em algumas delas o seu escopo foi reduzido diante do pouco tempo e dos

limitados recursos disponiveis para concluir uma analise deste porte.

Como a maioria das ferramentas de geréncia de projeto ndo esta disponivel
para uso gratuito, tornou-se dificil conseguir, ou até mesmo produzir, modelos de
implementagédo das entradas e técnicas descritas no guia PMBOK fazendo enfoque

ao desenvolvimento de software.

O periodo de concepgéo e criagdo do conceito do ambiente também foi um
pouco além do desejado pois, como ja mencionado, a proposta foi evoluindo ao

longo de seu desenvolvimento e hoje se encontra como descrito neste documento.
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7 Conclusoes e Trabalhos Futuros

O presente Trabalho de Graduacdo concentrou-se em demonstrar uma
proposta de ambiente educacional para agregar valor ao guia do PMI [2]. Ha
atualmente uma necessidade em criar maneiras para se tirar um melhor proveito do
PMBOK Guide® [1].

Mais importante que simplesmente uma implementacao final é o investimento
em uma proposta; um conceito. O gerente de projetos hoje precisa mais que um
guia em formato eletrbnico ou papel impresso para estudar a ampla gama de
recomendacdes da Geréncia de Projetos. Recursos de software, links, conteudo,
modelos e exemplos disponiveis como referéncia; ter tudo isto ao alcance em um
ambiente educacional sobre o tema € uma ferramenta que pode oferecer muito mais
retorno em relacao as horas de estudo dedicadas. Isto € o PMBOK Easy.

Com toda a certeza, uma proposta desta natureza ndo torna possivel sua
implementagdo em um tempo reduzido € com poucos recursos, como € o caso de
um Trabalho de Graduacao. Até o momento da elaboracao deste relatério o PMBOK
Easy abrange apenas a area de Geréncia de Tempo de Projeto. O protétipo
proposto neste relatério devera servir de base para a expansdo do mesmo para as
demais é&reas do gerenciamento de projetos: custo, qualidade, integracao...
Construindo assim um grande portal sobre a geréncia de projetos e todos os
recursos que se fagam necessarios para adentrar neste universo, estudar, preparar-
se para certificacdes etc.

Como resultado final encontra-se construido um ambiente de aprendizagem
acerca das técnicas do PMBOK Guide®. Uma segunda linha de pesquisa para
futuros trabalhos que foi identificada durante o projeto € a pesquisa por
funcionalidades e recomendacbes do PMI ndo implementadas em ferramentas
comerciais existentes hoje e a posterior construcdo de add-ins’ que venham a
satisfazer tais necessidades.

7 Software que se integra a outros softwares maiores sendo absorvido por eles agregando mais valor através de
funcionalidades que ndo eram implementadas antes.
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Apéndice - Glossdrio

ANSI - American National Standards Institute; agéncia privada que administra e
coordena voluntariamente as padronizagées nos Estados Unidos da América

segundo os conformes dos sistemas legais.

Caminho Critico - Série de tarefas que precisam terminar em tempo para o
completo encerramento dos agendamentos do projeto. E uma série de
atividades que definem a duragéo total do projeto.

Cliente WWW - termo normalmente utilizado a qualquer navegador, browser ou
ferramenta que possibilite a visualizacdo de paginas HTML na Internet.

Diagrama de Rede - Um esquema grafico de um relacionamento de atividades
l6gico e sequiencial que englobam o projeto. Duas notagdes populares sao os
diagramas de flecha e os diagramas de precedéncia.

EAP — Também conhecida por Work Breakdown Structure (WBS), € uma estrutura
analitica do projeto que organiza e define seu escopo total. A EAP é
freqUentemente usada para elaborar ou confirmar um entendimento comum

do escopo do projeto.

Gantt — Henry Gantt; um dos pioneiros dos primeiros dias do gerenciamento
cientifico que contribuiu para a area através dos hoje conhecidos graficos de
Gantt. Trabalhou com Frederick Taylor e € lembrado também por enfatizar as
condigdes que produzem efeitos favoraveis ao fator psicolégico dos
trabalhadores.

HTML - Hyper Text Markup Language; linguagem padrdao de modelagem para
criagao de paginas na Internet.

JavaScript — Linguagem comumente usada por desenvolvedores WEB para
adicionar funcionalidades extras a paginas HTML na Internet.
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MS Project — uma das ferramentas mais populares de gerenciamento de projetos.
Desenvolvida pela Microsoft Corporation.

PERT - Program Evaluation and Review Technique; € um grafico de fluxo que
mostra todas as tarefas e suas dependéncias. Tarefas sdo representadas por
caixas e dependéncias sao representadas por linhas conectando estas

caixas.

PMBOK Easy — nome dado a ferramenta desenvolvida como principal objetivo deste

projeto.

PMBOK Guide® — Um documento de referéncia mundialmente aceito que redne as
bases do conhecimento de geréncia de projetos adquiridos através da
experiéncia de profissionais ao longo do tempo em todas as areas do

conhecimento humano.

PMI - Project Management Institute, associacao profissional de geréncia de projetos
criada em 1969. Elaborou o material “A Guide to Project Management Body
Of Knowledge” — PMBOK Guide®, que € o alicerce deste projeto.

PMP - Project Management Professional; é o certificado de maturidade em Geréncia
de Projetos mais aceito e reconhecido no mundo atualmente. E mantido e
organizado pelo PMI e obtido através de um rigoroso teste. Este certificado
tem por objetivo promover a profissao de Gerente de Projetos.

Taylor - Frederick Winslow Taylor; nascido na Philadelphia em 1856 foi o propositor
de um sistema chamado gerenciamento cientifico, uma espécie de
engenharia industrial que estabeleceu a organizagédo do trabalho na linha de
montagem das industrias Ford.

WEB - termo geralmente utilizado para definir o conjunto de websites disponiveis
para consulta e pesquisa através da rede mundial de computadores: a

Internet.
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Apéndice - Convencoes do Ambiente

Esta secdo apresenta algumas convencgdes e detalhes do ambiente PMBOK

Easy que fazem parte do conceito proposto como recurso didatico. A tabela abaixo

exibe uma lista de icones ou recurso grafico e o seu respectivo significado dentro do

ambiente.

Recurso

Significado

@ Link azul

Realiza uma ligagdo com um item de glosséario flutuante. Muito Util quando o
visitante ndo conhece uma determinada definicdo e ndo precisa navegar para o
glossario, basta focalizar o mouse e a definicao surgira.

'J}._NJ Link laranja

Em geral este tipo de link representa um recurso disponivel no ambiente. Pode ser
uma ligacdo com um exemplo, com um teste ou até mesmo um link para paginas
exteriores ao ambiente.

¥

Todos os demais links do ambiente seguem este padréo.

E:, Este icone representa um atalho para um menu dindmico de ajuda. Ele aparece
em todas as paginas que o usuario possa necessitar de alguma orientagao.

r_'-.__' Este icone esta associado com uma ferramenta de software disponivel para

_ download.

Todas as definicoes de glossario “flutuante” vém acompanhadas deste icone.

ZI@

E

A qualquer momento o visitante podera clicar nesta imagem e armazenar a URL
da pagina em questdo para consultas posteriores. Muito Gtil para guardar a
referéncia de alguma determinada péagina de interesse no ambiente.

&

Em cada exercicio da se¢do de testes um clique neste icone ird4 fornecer a
resposta correta para a questao.

=

Quando um exercicio da seg¢do de testes possui algum trecho relevante e
explicativo no ambiente, um clique neste icone transportara o usuério diretamente
para a pagina em questao.

5

Representa a resposta correta no exercicio em questao na se¢ao de testes.
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