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RESUMO

Este trabalho se propde a investigar a adocdo de uma metodologia para aprimorar o
gerenciamento de projetos de construcao de Navios-Patrulha 500T, pela Diretoria de Sistemas
de Armas da Marinha (DSAM), utilizando as boas praticas de gerenciamento contidas no Guia
PMBOK. O trabalho destaca a relevancia do gerenciamento de projeto que faz com que as
organizacdes executem projetos de forma eficaz e eficiente, ajudando, individuos, grupos e
organizacdes publicas e privadas a atenderem as expectativas das partes interessadas;
entregarem os produtos corretos no tempo previsto; resolverem problemas; responderem a
riscos em tempo habil; otimizarem o uso dos recursos da organizacdo; e gerenciarem
restricdes. Os navios-patrulha constituem embarca¢des de menor porte que proporcionam
capacidades operacionais multiplas, podendo ser empregados em inspecdes de atividades de
pesca, patrulhas de imigracao ilegal, patrulhas antipirataria, busca e resgate para a
salvaguarda da vida humana no mar, em ag¢des humanitarias para apoiar as atividades de
Defesa Civil em locais considerados de calamidade publica, e fiscalizacdo e controle da
poluicdo do mar. Tendo como base as orientagdes do guia PMBOK 72 Edi¢ao (PMI, 2021) e o
relatério preliminar do projeto de construcdao do NPa “Maracana”, recebido da DSAM,
concluiu-se que os principais desafios enfrentados estdao contidos dentro dos dominios de
desempenho do planejamento e do trabalho do projeto. A partir dai, foi recomendada a
implantacdo de um total de dois modelos, sete métodos e treze artefatos para aprimorar o
desempenho da DSAM nos préximos projetos de construgdo de navios-patrulha.

Palavras-chave: gerenciamento de projeto, navio-patrulha 500T, guia PMBOK, Projeto
Estratégico de Defesa, e Construcdo Naval.



ABSTRACT

This work proposes to investigate the adoption of a methodology to improve the management
of construction projects of Patrol Ships 500T, by the Directorate of Weapons Systems of the
Navy (DSAM), using the good management practices of the PMBOK Guide. The work highlights
the relevance of project management that makes organizations execute projects in an
effective and efficient way, helping, people, groups and public and private organizations to
meet the expectations of the interested parties; deliver the correct products on time; solve
problems; respond to risks in a timely manner; optimize the use of the organization's
resources; and manage constraints. Patrol ships are smaller vessels that provide multiple
operational capabilities, and can be used in inspections of fishing activities, illegal immigration
patrols, anti-piracy patrols, search and rescue to safeguard human life at sea, in humanitarian
actions to support Civil Defense activities in places considered to be of public calamity, and
inspection and control of sea pollution. Based on the guidelines of the PMBOK guide 7th
Edition (PMI, 2021) and the preliminary report of the construction project of the NPa
“Maracand”, received from DSAM, it was concluded that the main challenges faced are
contained within the performance domains of planning and project work. So, it was
recommended the implementation of a total of two models, seven methods and thirteen
artifacts to improve DSAM performance in the next patrol ship construction projects.

Keywords: project management, 500T patrol ship, PMBOK guide, Strategic Defense Project,
and Shipbuilding.
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1 INTRODUCAO

A DSAM (Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha) possui como um dos seus
propdsitos:

“participar da administracdo dos projetos de alteracdo, conversao,
modernizagao ou obtengdo de meios no que se refere ao material de
sua area de jurisdicdo”.

Entende-se como material da d4rea de jurisdicdo da DSAM os sistemas de
gerenciamento de combate, sistemas taticos, armamentos e sensores. A atividade da
administracdo dos projetos pela DSAM inclui a aquisicdo, a especificacdo técnica, o projeto, a
instalacdo, os testes e o comissionamento desses sistemas nos meios da MB (Marinha do
Brasil). As ultimas dificuldades enfrentadas pela DSAM, com relacdo a auséncia da adocdo de
uma metodologia de gerenciamento de projetos, ocorreram com a construcao do NPa (Navio-
Patrulha), “Maracand”, pertencente a Classe Macaé. A sua construcdo foi iniciada no EISA
(Estaleiro Ilha S.A) e foi concluida no AMRJ (Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro) devido ao
fim das atividades daquele estaleiro particular.

Esse desafio serviu de alerta para a DSAM com relagdo a auséncia de uma metodologia
oficial para gerenciamento de projetos dos sistemas de defesa sob a sua responsabilidade,
conforme APENDICE A. Como desafios principais enfrentados durante a construcdo do NPa
“Maracana”, podem ser citados: a coordenagdo entre os envolvidos no projeto, a integracao
entre as OM (Organizacoes Militares) devido as falhas de comunicacdo, a burocracia na
aquisicao dos sistemas, o ndo estabelecimento de prioridades e a mudanga no escopo do
projeto sem a anadlise dos riscos que essa atividade poderia ocasionar entre outros.

Com o intuito de dirimir desafios futuros com os outros navios-patrulha, propde-se um
estudo de caso, com base nas ocorréncias que aconteceram no projeto do NPa “Maracana”.
Dessa forma, com as considerag¢des derivadas do estudo do caso selecionado, pretende-se
propor a adoc¢do de uma metodologia de gerenciamento de projetos de construcdo de navios-

patrulha, que possa ser implementada no ambito da DSAM.

L https://www.dsam.mb
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1.1 Justificativa

A adocdo de uma metodologia para gerenciamento de projetos de construcdo de
navios-patrulha, no ambito da DSAM, terd o potencial de mitigar a possibilidade de mudancas
de escopos inadequadas, permitindo, de forma efetiva, a diminuicdo dos custos, dos riscos e
retrabalhos do projeto. Portanto, contribuindo para o cumprimento dos prazos e fazendo com

gue o projeto seja concluido com maior probabilidade de sucesso.

1.2 Objetivo

Investigar o caso selecionado para pesquisa com o propdsito de propor a adogao de
uma metodologia para o gerenciamento de projetos de construcao de Navios-Patrulha 500T,
em relagdo aos sistemas sob a jurisdicdo da DSAM, utilizando as boas praticas de
gerenciamento contidas no Guia PMBOK, e buscando recomendar a aplicacdo de
determinados conceitos e técnicas que possam melhorar o gerenciamento da construgao de

futuros meios navais estratégicos a serem empregados na MB.

1.3 Motivagao

De acordo com a experiéncia profissional, desta autora, adquirida ao longo de alguns
anos atuando no setor de construcdo de navios, acredita-se que este trabalho podera ter
destacada relevancia, auxiliando na implantacdao de uma metodologia para aprimorar o
gerenciamento de projeto, realizado pela DSAM. Além disso, segundo CERQUEIRA, 2022,
existe a previsao de um novo projeto de construgdao de NPa 500T, o qual tera participacao da
DSAM, entre outras OM. Trata-se do projeto de construcao do NPa “Mangaratiba”, o qual ja

se encontra no AMRYJ, vindo do EISA em situacdao semelhante ao NPa “Maracana”.

1.4 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo apresenta a introducdo do trabalho, contextualizando as

dificuldades enfrentadas pela DSAM durante o projeto do NPa “Maracand” e propondo a
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investigacdo de uma metodologia para aprimorar os futuros gerenciamentos da construcao
de navios-patrulha. Esse capitulo também inclui a justificativa e o objetivo do trabalho.

No segundo capitulo, composto pela revisdao bibliografica, esta contido o suporte
tedrico necessdrio para o desenvolvimento e entendimento do trabalho. Inicialmente, é
apresentado o conceito da Amazonia Azul e sua importancia para o Pais. A seguir, destaca-se
a importancia do navio-patrulha para a defesa da costa brasileira, a parceria da EMGEPRON
(Empresa Gerencial de Projetos Navais) com a MB, alguns conceitos como ALl (Apoio Logistico
Integrado) e escalGes de manutengdo dentro da MB, descricdo das etapas de construcdo de
um navio-patrulha e, por final, a contextualizagdo sobre a importancia do gerenciamento de
projeto.

O terceiro capitulo mostra o estudo de caso sobre o projeto de constru¢ao do NPa
“Maracana” no ambito da DSAM.

O quarto capitulo trata da metodologia para a utilizacdo das boas praticas de
gerenciamento de projeto, contidas no guia PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021), com possibilidade
de ser adotada pela DSAM nos préoximos projetos de constru¢dao de navios-patrulha.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados e a discussdo tendo como base as
orientacdes do guia PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021) e os desafios enfrentados pela DSAM no
gerenciamento do projeto do NPa “Maracana”.

O capitulo 6 é composto pela conclusdo do trabalho.

Em seguida, encontram-se as referéncias bibliograficas do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O Conceito de Amazonia Azul

Com o advento do conceito da Amazonia Azul, a MB sentiu uma maior necessidade de

garantir a soberania nacional em suas aguas, a seguranca da navegacao, a salvaguarda da vida

humana no mar e a prevengao da poluig¢do hidrica (PADILHA, 2022). Figura 1.

Figura 1 - Amazonia Azul
Fonte: PEM-2040 (BRASIL, 2020)

Segundo o PEM-2040 (Plano Estratégico da Marinha), a Amazo6nia Azul representa uma
grande drea maritima sob a jurisdi¢cao nacional, no lado brasileiro do Atlantico Sul, dentro do
entorno estratégico do pais. Nessa regiao, o Brasil detém direitos de soberania com o objetivo
do aproveitamento econdmico dos recursos naturais na massa liquida, como também no

subsolo marinho (BRASIL, 2020). Figura 2.

°F. Noronha

Trindade

Atlantico Sul

Figura 2 - Entorno estratégico Brasileiro
Fonte: PEM-2040 (BRASIL, 2020)
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Conforme PADILHA (2022), o Brasil possui um extenso litoral com cerca de 7,5 mil
quildmetros de extensdo, englobando uma massa liquida que se estende por
aproximadamente 6 milhdes de km? adjacentes a costa brasileira, representando a chamada
Zona Econdmica Exclusiva (ZEE) brasileira. O potencial econ6mico dessa regido ficou ainda
mais evidente apds a descoberta de grandes reservas de petréleo na camada do pré-sal, Figura
3. Dai a importancia de se proteger a ZEE brasileira. Essa area maritima possui numerosos
recursos naturais e uma rica biodiversidade que precisam ser preservados ou explorados de
forma sustentdvel. Dessa area, sao extraidos em torno de 85% do petréleo, 75% do gds natural
e 45% de todo o pescado produzido no pais. Pelas vias maritimas, sdo escoados mais de 95%
do comércio exterior brasileiro. Portanto, a defesa da Amazonia Azul é de fundamental

relevancia ndo s6 para o presente, mas sobretudo para o futuro do Pais (PADILHA, 2022).

Figura 3 - Explotagao de petréleo na Amazonia Azul
Fonte: PEM-2040 (BRASIL, 2020)

2.2 A Importancia dos Navios-Patrulha 500 Toneladas (NPa 500 T)

Dentro do contexto da Amazo6nia Azul, a END (Estratégia Nacional de Defesa) (BRASIL,
2016), passou a difundir diretrizes referentes a soberania da costa brasileira, principalmente,
com relacdo a capacidade de vigilancia e relevancia da presenca do Estado nessa vasta regido.
Essa necessidade seria atendida com o emprego intensivo de meios navais. Dentre esses
meios navais, destacam-se as embarcacdes de menor porte, como os navios-patrulha. Esses

meios proporcionam capacidades operacionais multiplas, podendo ser empregados em
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atividades de Inspecdo Naval, de Busca e Salvamento (Save and Rescue — SAR), bem como em
operagOes de defesa de plataformas de exploragao e explotagao de petréleo no mar. Portanto,
esses navios podem ser empregados na ZEE brasileira em inspec¢des de atividades de pesca,
patrulhas de imigragdo ilegal, patrulhas antipirataria e busca e resgate para a salvaguarda da
vida humana no mar.

Em face ao exposto, a MB decidiu investir na constru¢do de NPa 500T por tratar-se de
meios com dimensdes reduzidas e custo relativamente baixo, quando comparados aos navios-
escolta, como fragatas ou corvetas. S3o considerados um dos tipos mais comuns de navios
militares do mundo, operados por grande parte das marinhas ou guardas costeiras. Dessa
forma, o PPED 2020-2031 (Portfdlio de Projetos Estratégicos de Defesa 2020-2031) (BRASIL,
2022) incorporou o Programa de Desenvolvimento de Navios-Patrulha (PRONAPA),
contemplando unidades costeiras de 500 toneladas, para o emprego em acdes de apoio as
atividades de Inspec¢do Naval e na fiscalizacdo do Mar Territorial (MT), Zona Contigua (ZC) e
ZEE.

Segundo KOGA (2023), fazem parte do PRONAPA o Projeto NPa 500 BR, sendo
desenvolvido pela EMGEPRON; a retomada da construcdo de dois NPa Classe Macaé
(“Maracana” e “Mangaratiba”), oriundos do EISA; a construcdao de NPaOc BR (Navio-Patrulha
Oceanico Brasileiro) e os Avin (Avisos de Instrucdo).

O PPED 2020-2031 (BRASIL, 2022) é subdividido em trés sub-portfdlios: Defesa
Nacional, Cooperagao com o Desenvolvimento Nacional e Meio Ambiente, Oceanos e Mares.
O PRONAPA estd incluido dentro do sub-portifélio de Defesa Nacional. O programa engloba
os projetos de construcao de navios-patrulha costeiros e oceanicos de aproximadamente 500
e 800 toneladas, respectivamente, os quais serdo desenvolvidos e construidos em nivel
nacional. Desse modo, esse programa também abrange a modernizacdo de infraestruturas
industriais para a construcdo e manutencdo de meios, em parceria com empresas
pertencentes a BID (Base Industrial de Defesa). Esses navios-patrulha serdo estruturados para
receber modulos de configuracdo que possibilitardo diferentes modalidades de emprego,
incluindo operacdo com aeronaves. Dentre os resultados esperados desse projeto estdo a
modernizacdo de estaleiros para a construcao e manutencdo de meios; a utilizacdo desses
meios em acOes humanitarias para apoiar as atividades de Defesa Civil em locais considerados

de calamidade publica, fiscalizacdo e controle da poluicdo do mar; além da geracao de
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empregos na area de construcdo naval; e o fomento do potencial cientifico, tecnoldgico e

intelectual da BID.

2.3 A EMGEPRON (Empresa Gerencial de Projetos Navais) e os NPa500 BR

De acordo com PADILHA (2022), a EMGEPRON constitui uma empresa publica, a qual
ndo depende do Tesouro Nacional, criada para promover o desenvolvimento da BID e
gerenciar projetos integrantes dos programas aprovados pela MB. A empresa gerencia
projetos complexos, principalmente, os relacionados com os Programas Estratégicos de
Defesa. Consequentemente, a EMGEPRON se destaca nos mercados de defesa nacional e
internacional, contribuindo para a constru¢ao naval militar no Pais, como também para a
manutencado da capacidade operativa da MB, que representa um dos seus principais objetivos
estratégicos.

Tendo obtido sucesso na venda de um navio-patrulha de 200 toneladas (NPa Classe
“Grajau”) para a Namibia, a partir de 2010, a EMGEPRON comecou a se dedicar ao projeto
para a obtencdo de navios-patrulha (NPa) de 500 toneladas, utilizando estaleiros nacionais
para a sua construcdo. Dessa forma, segundo EMGEPRON (2021), a empresa iniciou o
desenvolvimento do projeto bdsico de construcdao do NPa de 500 toneladas brasileiro, o
NPa500-BR, Figura 4. Esse projeto foi impulsionado pelo Programa de Reaparelhamento da
Marinha, o qual previa a obtencdo de 27 (vinte e sete) Navios-Patrulha e pela possibilidade de
exportagao de 6 (seis) NPa de 500 toneladas para o Ministério da Defesa Nacional da Republica

de Angola.

Figura 4 - Representacao do NPa500-BR
Fonte: Relatério Integrado de Gestdo da EMGEPRON (EMGEPRON, 2021)

Em 2015, a EMGEPRON contratou o CPN (Centro de Projetos Navais) da MB para

desenvolver o projeto basico de engenharia do NPa500-BR, o qual passou pela IACS
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(International Association of Classification Societies (IACS), obtendo éxito no atendimento de
todos os requisitos operativos para o cumprimento das tarefas relativas aos navios da sua
classe na MB, Figura 5. O projeto do NPa500-BR foi classificado, pelo EMA (Estado-Maior da
Armada), como Projeto Estratégico da Marinha em julho de 2020 e atenderd a necessidade da
MB de substituir os atuais Navios-Patrulha, os quais se encontram no final do seu ciclo de vida.
Um dos principais objetivos desse projeto consiste em melhorar a capacidade de protecao da
Defesa Nacional, aprimorando as caracteristicas dos NPa Classe Macaé vindos do estaleiro

EISA para serem concluidos no AMRJ (PADILHA, 2022).

Figura 5 — Vista de proa e da popa do NPa500-BR
Fonte: Relatdrio Integrado de Gestdo da EMGEPRON (EMGEPRON, 2021)

Conforme SINAVAL (2021), a partir de 2021, o MD (Ministério da Defesa) passou a
classificar as embarcagdes com deslocamento padrdao de 500 toneladas ou mais, como
Produtos de Defesa, na sua LIPRODE (Lista de Produtos de Defesa), enquadradas na categoria
de navios de guerra e embarca¢des de combate. Sendo assim, os projetos dessa categoria
podem usufruir do RETID (Regime Especial Tributdrio para a Industria de Defesa), fazendo com

gue esses produtos possam ser mais competitivos no mercado internacional, Figura 6.
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Figura 6 — NPa500-BR com armamentos e sensores
Fonte: https://www.defesaaereanaval.com.br (PADILHA, 2022)

2.4 NPa “Maracana” e NPa “Mangaratiba” — Classe Macaé

Segundo CERQUEIRA (2022), os NPa “Maracana” e “Mangaratiba” pertencem a Classe
Macaé, a qual ja possui dois navios em operacdao na MB, o “Macaé” e o “Macau”. O NPa
“Maracand”, entregue ao Setor Operativo em dezembro de 2022, representou a retomada da

construcao naval pelo AMRIJ.

“A obtencdo do NPa “Maracana” faz parte do Programa de Moderniza¢do do Poder
Naval. Representa também o esforgo conjunto para o desenvolvimento da Base
Industrial de Defesa, capacitando e aprimorando a mao de obra da construgdo naval,
aperfeicoando sistemas e equipamentos, e fomentando a Industria Nacional de
Defesa”, ressaltou o Almirante de Esquadra Renato Rodrigues de Aguiar Freire,
2022.2

A construcao do NPa “Maracand” foi iniciada no EISA e foi concluida no AMRJ, devido
ao fim das atividades daquele estaleiro particular. O mesmo ocorrerad na construcdo do NPa
“Mangaratiba”, com entrega prevista para 2025 (CERQUEIRA, 2022). A retomada da
construcdo desses dois meios faz parte do PRONAPA. Antes de ser entregue ao Setor

Operativo, o NPa “Maracand”, Figura 7, foi submetido a um programa de testes de aceitacao

2 https://www.marinha.mil.br/agenciadenoticias (CERQUEIRA, 2022)
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de todos os sistemas e equipamentos no mar para garantir a seguranca e a eficiéncia da sua
operagdo. Atualmente, o navio se encontra subordinado ao Comando do Grupamento de
Patrulha Naval do Sul e Sudeste em Santos (SP), contribuindo, dessa forma, para a seguranca
do trafego maritimo e para a defesa dos interesses estratégicos brasileiros na Amazoénia Azul,
realizando atividades de patrulhamento, de inspecao naval e de salvaguarda da vida humana

no mar (CERQUEIRA, 2022).

NAVIO-PATRULHA “MARACANA"

Caracteristicas

- Um canhao de 40mm

- Duas metralhadoras de 20mm

- Tripulagao de 35 militares

- Autonomia de 10 dias no mar

- Radares e sensores de tltima geragao
- Velocidade maxima mantida de 21 nds

Figura 7 — NPa Maracana e suas caracteristicas
Fonte: https://www.marinha.mil.br/agenciadenoticias (CERQUEIRA, 2022)

Segundo o Diretor da DGePM (Diretoria de Gestdo de Programas da Marinha), VE (EN)
Koga, o cronograma inicialmente previsto para a construcio dos NPa “Maracand” e

“Mangaratiba” estd representado na Figura 8 (KOGA, 2023).

GR ALFA
NPa Maracana

MB decidiu retomar a
construcao dos NPa-500

Maracana e Mangaratiba
em constru¢cao no AMRJ

Figura 8 — Cronograma de construcdo dos NPa “Maracana” e “Mangaratiba”
Fonte: KOGA (2023)


https://www.marinha.mil.br/agenciadenoticias

21

2.5 Apoio Logistico Integrado (ALI)

Conforme o EMA-400 (BRASIL, 2003), o apoio logistico deve ser considerado em todas
as fases do projeto de um navio. O aprimoramento da logistica tem se tornado cada vez mais
necessario devido a crescente complexidade tecnoldgica agregada aos meios e sistemas. O
objetivo do ALI, consiste em garantir o maximo de disponibilidade de um meio ou sistema a
ser incorporado, durante a vida operativa prevista. Durante o desenvolvimento da construcao
de um navio, por exemplo, o gerente de projeto devera elaborar um planejamento preliminar
de apoio logistico e fazer com que o pessoal da logistica e o pessoal do projeto trabalhem
juntos, cooperativamente, e que troquem informacdes. O ALl bem elaborado,
financeiramente e fisicamente, garante a disponibilidade dos sistemas ou equipamentos
guando necessario. Em relacdo especificamente aos sistemas de armas e seus equipamentos,
os problemas de apoio limitam a sua disponibilidade operativa, podendo inclusive tornar os
mesmos indisponiveis.

Segundo o0 EMA-420, as atividades de manutencgao sao classificadas em escaldes. Essa
classificacdo depende da complexidade dos servicos a serem executados, da capacidade
técnica do mantenedor e dos tipos de manutencdo (BRASIL, 2002). Os escalbes de

manutencado sao definidos da seguinte forma:

1° Escaldo:
Envolve as atividades realizadas pelo usudrio do equipamento com ou sem o apoio da
OM responsavel pelo material. Tem o propdsito de manter o equipamento/sistema em

condigdes de funcionamento e de conservagao.

22 Escalao:
Representa as atividades realizadas em organizacbes de manutencdo e que

ultrapassam a capacidade dos meios organicos da OM responsavel pelo material.

32 Escaldo:
Envolve as agdes de manutengao que exigem recursos superiores, ou seja, uma
infraestrutura instalada, aos escaldes anteriores, em funcdo do grau de complexidade. Por

exemplo a presenca de bancadas com equipamentos especificos, bancadas de testes.
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42 Escalao:
Devido ao seu alto grau de complexidade, os recursos necessarios transcendem a
capacidade da MB. Portanto, esse escaldao de manutencdo é, normalmente, executado pelo

fabricante ou representante autorizado ou ainda em instalagGes industriais especializadas.

2.6 Etapas de Construcdao de um Navio-Patrulha em Relagao aos Sistemas da Jurisdi¢do da

DSAM

De acordo com o APENDICE A, serdo descritas, resumidamente, as principais etapas
da construcdo de um navio-patrulha em relacdo aos sistemas da jurisdicdo da DSAM.

Primeiramente, a DSAM elabora a Especificacdo Técnica de Aquisicdes dos
sistemas/equipamentos (DSASPEC), com base nos Requisitos de Alto-Nivel do Sistemas
(RANS), elaborado pelo Setor Operativo. O compéndio de DSASPEC concentra todas as
informagdes necessarias para que os fornecedores apresentem as propostas comerciais
durante a fase licitatoria. O processo de aquisicdo dos sistemas/equipamentos da jurisdi¢do
da DSAM segue todas as etapas descritas no “EMA-420 — Normas para Logistica do Material”.

Apos a aquisicdo dos sistemas/equipamentos e tendo como referéncia os manuais e
documentacgdes pertinentes, a DSAM elabora a Especificacao Técnica do Projeto de Instalagao
de cada Sistema, que ird compor o conjunto de sistemas da jurisdicdo daquela DE (Diretoria
Especializada). A Especificacdo Técnica de um sistema apresenta as unidades que o compdem,
a interligacdo entre as suas unidades por meio de Diagrama em Blocos, as interfaces entre o
sistema e outros sistemas do navio e o protocolo por meio do qual havera a troca de
informacgdes entre os sistemas e a localizagdo das unidades do sistema dentro do navio. Dessa
forma, a Especificacdo Técnica fornece todos os subsidios para a confec¢dao do Projeto de
Instalacdo do sistema.

Em seguida, o CMS (Centro de Manutencdo de Sistemas da Marinha), apés o
recebimento da Especificacdo Técnica, elaborada pela DSAM, confecciona o Projeto executivo
de Instalacdo do sistema, onde sdo detalhadas, em nivel de cabeamento, as interligacoes
entre as unidades do sistema, assim como do préprio sistema com os outros sistemas de
bordo (interfaces) por meio do Diagrama Unifilar. Além disso, esse documento também
contém os desenhos de localizacdo das unidades no navio, tanto na parte interna, quanto na

externa quando se tratar da instalacdo de sensores/armamentos na area externa do navio.
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S3do elaborados, também, os desenhos dos detalhes de conexdo dos cabos por meio do
Documento “DE/PARA”. Antes de serem instalados a bordo, os sistemas adquiridos sdo
recebidos e armazenados em compartimentos adequados, limpos e climatizados.

Tendo como base a documentagao dos sistemas e o Projeto de Instalagdo, o AMRIJ
elabora os desenhos das bases a serem confeccionadas para a fixacao das unidades tanto na
area interna quanto na area externa do navio, como também define as rotas dos cabos a
serem passados entre os compartimentos. Apds a confeccdo das bases e o recebimento dos
cabos, o AMRIJ fixa as bases e realiza a passagem de cabos no navio, respectivamente.

Dando prosseguimento a instalagcdo, o CMS executa a furacao das bases e identifica e
inspeciona a cabeacdo passada pelo AMRIJ. A partir do momento em que o AMRJ sinaliza para
o CMS que os compartimentos possuem grau de limpeza e refrigeragcdo adequados e confirma
gue ndo havera mais soldas, os equipamentos sdo embarcados e fixados em suas bases. A
seguir, da-se inicio as atividades de confec¢do dos conectores nas extremidades dos cabos
pelo CMS.

Apds o CMS efetuar a conclusdo da instalagao, as Diretorias Especializadas convocam
os fabricantes dos sistemas para que seja iniciado o “Setting to Work” (STW) dos sistemas e
os testes de integracdo. Depois dessa etapa, sdo realizados o TAP (Testes de Aceitagdo no

Porto) e o TAM (Testes de Aceitacdo no Mar).

2.7 A Importancia do Gerenciamento de Projeto

Segundo o MD40-M-01 (BRASIL, 2019), um projeto constitui um empreendimento,
contendo um conjunto de atividades coordenadas e controladas, com datas inicial e final
definidas, com o objetivo de gerar um produto ou servico de acordo com os recursos e
requisitos especificados, incluindo os fatores tempo, custo e recursos.

De acordo com o PMI (2017), PMBOK-62 Edicdo, um projeto constitui um esforco
tempordério gerado para criar um produto, servico ou resultado Unico. Projetos sdo realizados
para cumprir objetivos através da producdo de entregas. O objetivo pode representar uma
posicao estratégica a ser alcangada, um produto que serd produzido ou um servico a ser
realizado. Uma entrega representa um produto, um resultado ou uma capacidade, os quais

sdo produzidos para concluir um processo, fase ou projeto.
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Segundo o PMI (2017), alguns elementos podem ser repetitivos em algumas atividades
e entregas de projeto, ndo alterando as caracteristicas fundamentais e exclusivas do trabalho
de um determinado projeto. Por exemplo, navios de guerra podem ser construidos com
materiais idénticos ou similares e pelas mesmas equipes ou equipes diferentes. Entretanto, o
projeto de cada classe de navio é Unico. Projetos sdo realizados em todos os niveis
organizacionais, podendo envolver uma Unica organiza¢do ou varias unidades organizacionais,
como por exemplo a constru¢do de um navio, onde existe a participacdo de algumas OM.

O gerenciamento de projetos representa o emprego de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades que fazem parte do projeto com o propdsito de atender
aos seus requisitos (BRASIL, 2019).

Conforme o PMI (2017), o gerenciamento de projetos é realizado por meio da
aplicacdo e integracao apropriadas dos processos de gerenciamento necessdrios para um
determinado projeto. O gerenciamento de projetos faz com que as organiza¢gdes executem
projetos de forma eficaz e eficiente, ajudando, dessa forma, individuos, grupos e organizacdes
publicas e privadas a atenderem as expectativas das partes interessadas; entregarem os
produtos corretos no tempo previsto; resolverem problemas; responderem a riscos em tempo
habil; otimizarem o uso dos recursos da organizacdo; gerenciarem restricdes como por
exemplo: escopo, qualidade, cronograma, custos e recursos; e equilibrarem a influéncia de
restricbes do projeto, por exemplo, aumentando-se o escopo, os custos podem sofrer
aumento e haver dilata¢do do prazo. Por outro lado, o mau gerenciamento ou a sua auséncia
podem ter como resultados prazos perdidos; extrapolacdo de orcamento; qualidade ruim,
retrabalho, crescimento do projeto sem controle; ma reputacdo para a organizagao,
insatisfacdo das partes interessadas; e incapacidade de alcancar os objetivos do projeto.

Os projetos criam valores e beneficios para as organiza¢des. Atualmente, os lideres
organizacionais devem ter a capacidade de gerenciar orcamentos cada vez mais apertados,
prazos mais curtos, escassez de recursos e tecnologias que estdao em constante mudanga. O
ambiente é muito dindmico, o qual se modifica em ritmo acelerado. O gerenciamento de
projetos eficaz e eficiente representa uma competéncia estratégica nas organizacgOes,
permitindo a vinculacdo dos resultados do projeto com os objetivos da organizacao; a
concorréncia com mais eficacia nos mercados; e uma melhor resposta ao impacto das

mudancas nos projetos (PMI, 2017).
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Para se obter sucesso na conclusdo do projeto, os seus componentes-chave devem ser
gerenciados de maneira eficaz. Segundo o guia PMBOK 62 Edicdo (PMI, 2017), esses
componentes se inter-relacionam durante o gerenciamento de um projeto. Os componentes-
chave sdo identificados como: ciclo de vida do projeto; fase do projeto; revisdo de fase;
processos de gerenciamento de projetos; grupo de processos de gerenciamento de projetos;
e area de conhecimento em gerenciamento de projetos. A seguir, sera expandido o significado

de cada um desses componentes-chave (PMI, 2017).

Ciclo de Vida do Projeto

De acordo com o PMI (2017), o ciclo de vida do projeto representa as fases do projeto
desde o inicio até a conclusdo, Figura 9. Essas fases podem ser sequenciais, iterativas ou
sobrepostas. Os ciclos de vida do projeto podem ser preditivos ou adaptativos. Durante o ciclo
de vida do projeto, existem uma ou mais fases associadas com o desenvolvimento do produto,
servico ou resultado. Essas fases sao identificadas como ciclos de vida de desenvolvimento, os
quais sdo preditivos, iterativos, incrementais, adaptativos ou um modelo hibrido. No ciclo de
vida preditivo sdo determinados, na fase inicial, o escopo, o prazo e o custo do projeto. No
ciclo de vida iterativo, o escopo é definido no inicio, porém as estimativas de prazo e custos
sofrem mudangas a medida que a equipe do projeto compreende melhor o produto. No
incremental, ocorre uma série de iteragdes até a entrega. Essas iteragBes acontecem
sucessivamente, gerando funcionalidade em um prazo predeterminado. A entrega completa
ocorre apods a iteracdo final. O ciclo de vida adaptativo é agil, iterativo ou incremental. O
detalhamento e aprovagdo do escopo acontece antes do inicio de uma iteragao. O ciclo de
vida hibrido combina um ciclo de vida adaptativo e um preditivo.

O melhor ciclo de vida para cada projeto é definido pela equipe de gerenciamento do
mesmo. O ciclo de vida do projeto necessita ser flexivel para trabalhar com os fatores incluidos
no projeto. Essa flexibilidade pode ser realizada por meio da identificacdo do processo ou
processos executados em cada fase; da execucdo do processo ou processos identificados na
fase apropriada; e ajuste de alguns atributos de uma fase como: nome, duragdo, critérios de
saida e critérios de entrada. Os ciclos de vida do projeto ndo dependem dos ciclos de vida do
produto, o qual pode representar o resultado de um projeto. O ciclo de vida de um produto
consiste das fases da evolucdo do produto, desde a concepc¢ao até a entrega, do crescimento,

da maturidade e da descontinuacao (PMI, 2017).
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Ciclo de vida do projeto
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Figura 9 — Inter-relacdo dos componentes-chave em projetos
Fonte: Guia PMBOK 62 Edicdo (PMI, 2017)

Fase do Projeto

Segundo o PMI (2017), a fase do projeto representa um conjunto de atividades
relacionadas que resultam na conclusdo de uma ou mais entregas. As fases de um ciclo de vida
podem ser descritas por diversos atributos, os quais podem incluir: Nome como por exemplo,
fase A, fase B, fase de proposta; Numero, por exemplo, trés fases no projeto; Duragao - 1
semana, 1 més, 1 trimestre; Requisitos de recursos como, pessoal envolvido e equipamentos;
Critérios de entrada para um projeto passar para uma outra fase como por exemplo a
conclusdo de uma documentacdo especifica; e Critérios de saida para um projeto concluiruma
determinada fase como por exemplo documentacdo aprovada, formularios preenchidos e

entregas concluidas. As fases de um projeto geralmente recebem nomes que indicam o tipo
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de trabalho realizado naquela fase, tais como: Desenvolvimento do conceito; Estudo de
viabilidade; Requisitos do cliente; Desenvolvimento da solugdo; Projeto; Protdtipo;
Construcdo; Teste; Transicdo; Comissionamento; Revisdo de marcos; e Licdes aprendidas. O
uso de fases auxilia no gerenciamento do projeto, oferendo a oportunidade para a avaliagdo
do seu desempenho, assim como providenciar as medidas corretivas ou preventivas

necessarias nas futuras fases (PMl, 2017).

Revisdo de Fase

A revisao de fase de um projeto acontece no final de cada fase. O desempenho e o
progresso do projeto sdo comparados aos documentos de projeto. Essa comparacdo pode
resultar em uma tomada de decisdo de avancar ou ndo para uma fase seguinte com ou sem
alteracdes; de terminar o projeto; de continuar na fase; ou de repetir a fase ou somente

algumas atividades da mesma (PMI, 2017).

Processos de Gerenciamento de Projetos

Conforme o PMI (2017), os processos de gerenciamento de projetos representam as
atividades executadas para o gerenciamento do ciclo de vida do projeto. Um processo de
gerenciamento de projetos produz uma ou mais saidas de uma ou mais entradas. A saida pode
ser uma entrega ou um resultado. Os resultados comp&em um produto final de um processo.
Os processos de gerenciamento de projetos sdo caracterizados pelas saidas que produzem.
Eles podem conter atividades sobrepostas que ocorrem ao longo de todo o projeto. A saida
de um processo normalmente resulta em uma entrada para outro processo ou uma entrega
do projeto ou fase do projeto. Geralmente, os processos sao divididos em trés categorias
conforme se segue: Processos usados uma vez ou em pontos predefinidos no projeto, por
exemplo: Encerrar o Projeto ou Fase; Processos que sao executados periodicamente, caso haja
necessidade, tais como: Adquirir Recursos e Conduzir as Aquisicdes; e Processos que sao
realizados continuamente ao longo do projeto como: Definir as Atividades que pode acontecer

ao longo de todo o ciclo de vida do projeto (PMI, 2017).

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
De acordo com o PMI (2017), os grupos de processos de gerenciamento de projetos,

Figura 10, tém como meta atingir os objetivos especificos do projeto. Esses grupos nao
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dependem das fases do projeto. Os processos de gerenciamento de projetos sdo constituidos

por cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos, conforme descritos a seguir:

Grupo de processos de iniciagdo: Esse grupo representa os processos realizados, por meio de
autorizacdo, para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente (PMl,

2017).

Grupo de processos de planejamento: Esse grupo representa os processos realizados para
definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria para

alcancar os objetivos do projeto (PMI, 2017).

Grupo de processos de execugao: Esse grupo é constituido dos processos realizados para
finalizar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os

requisitos do projeto (PMI, 2017).

Grupo de processos de monitoramento e controle: Esse grupo representa os processos
exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto,
identificando as areas que necessitam ser alteradas no plano e dar inicio as mudangas

correspondentes (PMI, 2017).

Grupo de processos de encerramento: Esse grupo é constituido dos processos realizados para

concluir ou fechar formalmente um projeto, fase ou contrato (PMI, 2017).

Area de Conhecimento no Gerenciamento de Projetos

A area de conhecimento no gerenciamento de projetos, Figura 10, é definida por seus
requisitos de conhecimento e descrita em conformidade com os processos que a compdem:
praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas (PMI, 2017). O guia PMBOK define dez areas

de conhecimento separadamente, embora estejam inter-relacionadas (PMI, 2017). Sao elas:

Gerenciamento da integracdao do projeto: Essa area engloba os processos e as atividades

necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e
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atividades de gerenciamento de projetos nos Grupos de Processos de Gerenciamento de

Projetos (PMI, 2017).

Gerenciamento do escopo do projeto: Dentro do gerenciamento do escopo do projeto estao
0S processos necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho necessario

para que seja concluido com sucesso (PMI, 2017).

Gerenciamento do cronograma do projeto: Engloba os processos necessarios para gerenciar

o término do projeto na data prevista inicialmente (PMI, 2017).

Gerenciamento dos custos do projeto: Representa os processos envolvidos em
planejamento, estimativas, orcamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos
custos, de modo que o projeto possa ser concluido dentro do orcamento aprovado (PMI,

2017).

Gerenciamento da qualidade do projeto: Dentro do gerenciamento da qualidade do projeto
estdo incluidos os processos para incorporac¢do da politica de qualidade da organiza¢gao com
relacdo ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do projeto e

do produto, objetivando atender as expectativas das partes interessadas (PMI, 2017).

Gerenciamento dos recursos do projeto: Inclui os processos para identificar, adquirir e

gerenciar os recursos necessarios para que o projeto seja concluido com sucesso (PMI, 2017).

Gerenciamento das comunicagdes do projeto: Inclui os processos necessdrios para assegurar
gue as informacbes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e organizadas de maneira

apropriada (PMI, 2017).

Gerenciamento dos riscos do projeto: Envolve os processos de condugao de planejamento,
identificacdo e analise de gerenciamento de risco, planejamento de resposta, implementacao

de resposta e monitoramento de risco em um projeto (PMI, 2017).
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Gerenciamento das aquisi¢ées do projeto: Inclui os processos necessarios para comprar ou

adquirir produtos e servigos necessarios ao projeto (PMI, 2017).

Gerenciamento das partes interessadas do projeto: Representam o0s processos para
identificar as pessoas, grupos ou organizacdes que podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e

desenvolver estratégias de gerenciamento adequadas para o seu comprometimento nas

decisdes e execugao do projeto (PMI, 2017).
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Figura 10 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das

areas de conhecimento
Fonte: Guia PMBOK 62 Edicdo (PMI, 2017)
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No proximo capitulo “Estudo de Caso”, serao analisados os desafios enfrentados pela

DSAM no projeto de construgdo do NPa “Maracana”.
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3. ESTUDO DE CASO

O projeto do NPa “Maracana”

Para fins académicos, foi obtido, com a DSAM, um relatério final preliminar do NPa
“Maracand” em relacdo aos sistemas da jurisdicdo daquela DE (BRASIL, 2023).

Segundo o referido relatdrio, desclassificado, com informagdes sigilosas suprimidas ou
modificadas para serem usadas no ambito académico, fazem parte dos
sistemas/equipamentos da jurisdicdo da DSAM instalados no NPa Maracand, um Canhdo de
40 mm; duas Metralhadoras de 20 mm; uma Alca Optrénica; uma Agulha Giroscépica; um
AnemoOmetro; um Circuito de Cameras de Televisdo (CCTV); um Ecobatimetro; um
Hodometro; um Navegador Satélite (DGPS); um sistema de Navegacdo Eletronica; um
Registrador de Dados de Viagem; e dois Radares de Navegacdo: um Banda-X e outro Banda-S.

No projeto do NPa “Maracana”, conforme o relatério obtido, junto a DSAM, foi
observado que o suporte logistico inicialmente previsto para os armamentos nao foi suficiente
para atender as demandas que ocorreram durante o projeto. Esse suporte logistico inclui
conjunto de sobressalentes, ferramentas especiais e equipamentos de teste para atender as
manutencdes realizadas a bordo ou na base; necessidade de cursos de manutengao em nivel
de terceiro escaldao, por exemplo para o Canhdo de 40 mm, o qual, apds 5 anos de instalado,
terd que ser retirado do navio para a realizacdo de manutencdo (BRASIL, 2023).

Foi observado que o processo de aquisi¢do da maioria dos sistemas/equipamentos ndo
envolveu o suporte dos fornecedores/fabricantes para instalagdo, comissionamento e testes
de aceitacdo. A aquisicdo parece também ndo ter vislumbrado a real necessidade do ALI.
Desse modo, caso ocorra alguma avaria em um sensor de navegacao ou radar do navio, o
equipamento podera ficar inoperante, pois n3ao possui assisténcia técnica contratada,
sobressalentes e nem infraestrutura de oficina para substituicdo ou reparo dos equipamentos.
Esse fato ocorreu, principalmente, com os sensores de navegacao e vigilancia devido ao atraso
na disponibilidade de recursos orcamentarios (BRASIL, 2023).

Alguns contratos de fornecimento de sistemas/equipamentos exigiam que a
instalacdo fosse realizada por pessoal autorizado. Portanto, foi necessaria a contratacao
desses servicos no Brasil, de forma intempestiva, aumentando, desse modo, os custos finais

do projeto. Esse tipo de situacdo acarreta riscos a execuc¢do das etapas finais do projeto. Um

novo processo administrativo de contratacdo de servico pode sofrer contestacées juridicas
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pelo fato da inexigibilidade de licitacdo visto que a atividade sé pode ser executada por
representante técnico autorizado pelo fabricante do sistema. Essas eventuais contestagdes
geram atrasos na nova contratacao, comprometendo a data final, inicialmente planejada, para
a conclusdo dos servigos de instalagdao do sistema no navio. E, consequentemente, também
atrasando o andamento da construcdo do navio, prejudicando o cronograma do projeto
(BRASIL, 2023).

Foi verificado que devido a auséncia de recursos suficientes para contratacdo de
servicos antecipadamente e, também, do planejamento deficiente do projeto, ocorreram
problemas com a integragao de alguns sistemas como por exemplo a integra¢ao entre a Alga
Optronica e o Canhdo de 40 mm. O contrato para integracdo dos referidos sistemas esta sendo
celebrado em 2023. Por enquanto, até a finalizagdo dos servicos, a Alca Optronica ficard com
restricGes em sua operacgao, pois funcionara apenas como sensor 6tico, sem a integracdo com
o canhdo. Para a realizacdo dessa integracao, ha a previsdao de que o navio retorne ao AMRJ

(BRASIL, 2023).

No préximo capitulo “Metodologia”, serdo estudadas as boas praticas de
gerenciamento, contidas no Guia PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021), com a finalidade de aplicacado

nos futuros projetos de constru¢do de navios-patrulha.
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4. METODOLOGIA

Nesse capitulo serd abordada a utilizacdo das boas praticas de gerenciamento,
contidas no Guia PMBOK, através da investigacdo e, possivel, ado¢do de uma metodologia
para o gerenciamento dos projetos de construcdao dos NPa 500T, com referéncia aos sistemas
da jurisdicdao da DSAM.

Segundo PMI-MG (2023)3, ao longo da histdria, o gerenciamento de projetos sempre
foi praticado informalmente. Entretanto, em meados do século XX, comegou a surgir como
uma profissdao. Conforme o PMBOK 62 Edi¢ao (PMI, 2017), esse reconhecimento buscou obter
um acordo sobre o conjunto de conhecimentos (BOK, sigla em inglés de “body of knowledge”)
em gerenciamento de projetos. Este conjunto de conhecimentos ficou conhecido como
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK).

Conforme PMI-MG (2023), em 1969, foi criado o Project Management Institute (PMI),
o qual desenvolveu e publicou Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(Guia PMBOK®). De acordo com o PMBOK 72 Edi¢dao (PMI, 2021), desde a criagdo, em 1987,
como The Project Management Body of Knowledge (PMBOK), o Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) evoluiu, passando por diversas edi¢cdes. As
mudancas ocorridas em cada edi¢ao criaram a oportunidade de reconsiderar perspectivas
para apoiar a evolucdo continua do Padrdo de Gerenciamento de Projetos e do Guia PMBOK®
(PMI, 2021).

O PMI define o Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) como um
termo que descreve o conhecimento no ambito da profissao de gerenciamento de projetos.
O conhecimento em gerenciamento de projetos engloba praticas tradicionais e inovadoras
que estdo surgindo na profissdo. Os conhecimentos em gerenciamento de projetos,
constantes do Guia PMBOK®, sdo geralmente conhecidos como boas praticas, PMBOK 62
Edigdo (PMI, 2017).

“Boa pratica significa que existe um acordo geral de que a aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de
sucesso de muitos projetos em entregar o valor de negdcio e resultados esperados”
(PMI, 2017, p. 2).

3 PMI-MG (Project Management Institute — Minas Gerais) — Dedica-se ao fomento da efetiva aplicacdo da
ciéncia e das praticas de Gerenciamento de Projetos no Estado de Minas Gerais.
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Para contextualizar a importancia do gerenciamento de projeto, foram utilizadas
algumas das informagdes contidas no PMBOK 62 Edi¢ao (PMI, 2017), pois trata-se de um guia
que possui uma didatica mais acessivel em rela¢do a edicdo mais recente (72 Edicdo) para se
entender os principios basicos do gerenciamento de projetos.

Na utilizacdo do Guia PMBOK com o objetivo de investigar sua aplicabilidade nos
futuros projetos de constru¢gdo de navios-patrulha pela DSAM, foram estudadas as
informacdes contidas na 72 Edicdo do PMBOK (PMI, 2021). Segundo o PMI (2021), a cada
edicdo do Guia PMBOK®, sdo consideradas as perspectivas globais de mudangas no
gerenciamento de projetos e as abordagens usadas para obter beneficios e valor dos
resultados do projeto. Muitas mudancas ocorrem no periodo entre cada edicdo, como por
exemplo: organiza¢cdes que deixaram de existir e surgimento de outras, tecnologias que
chegaram ao final do seu ciclo de vida e novas tecnologias com novos recursos. As proéprias
pessoas que continuam no mercado de trabalho evoluiram seu pensamento, habilidades e
capacidades, como também os novos participantes que, com suas habilidades, contribuem
para os objetivos dos empregadores. Contudo, mesmo com essas mudangas, os conceitos
fundamentais permanecem em vigor com a ideia de que o pensamento coletivo produz mais
solugdes holisticas do que os pensamentos individuais. Outro fato que se mantém é de que as
organizagdes continuam utilizando os projetos para fornecer uma saida ou resultado Unico. A
72 Edigdo do PMBOK (PMI, 2021) enfatiza a visdao de sistemas de entrega de valor no
gerenciamento de projetos e destaca que os projetos ndo produzem apenas saidas, mas,
também, permitem que essas saidas gerem resultados que agregam valor a organizacdo e as
partes interessadas. Na 72 Edicdo do PMBOK sdo apresentados doze principios do
gerenciamento do projeto e oito dominios de desempenho (PMI, 2021).

Os principios de gerenciamento orientam o comportamento das pessoas envolvidas
com projetos. Portanto, o grau de aplicacdo e a maneira como sdo aplicados sofrem influéncia
do contexto da organizacdo, do projeto, das entregas, da equipe do projeto, das partes
interessadas e de outros fatores (PMI, 2021).

O dominio de desempenho do projeto representa um grupo de atividades
relacionadas e criticas para a entrega eficaz dos resultados do projeto. Os dominios de
desempenho sdo executados ao mesmo tempo ao longo do projeto. As atividades

pertencentes a cada dominio de desempenho sdo determinadas por fatores como: o contexto
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da organizacdo, o projeto, as entregas, a equipe do projeto e as partes interessadas (PMI,
2021).

Os principios de gerenciamento de projetos estdo posicionados acima dos dominios
de desempenho com o propdsito de orientar as atividades de cada dominio de desempenho,

conforme Figura 11 (PMI, 2021).

Principios de Gerenciamento (PMI, 2021):
- Administracao;

- Equipe;

- Partes interessadas;

- Enfoque no valor;

- Pensamento sistémico;

- Lideranga;

- Tailoring;

- Qualidade;

- Complexidade;

- Risco;

- Capacidade de adaptacao e resiliéncia; e

- Mudanca.

Dominios de Desempenho (PMI, 2021):

- Dominio de desempenho das partes interessadas;

- Dominio de desempenho da equipe;

- Dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida;
- Dominio de desempenho do planejamento;

- Dominio de desempenho do trabalho do projeto;

- Dominio de desempenho da entrega;

- Dominio de desempenho da medicdo; e

- Dominio de desempenho da incerteza.
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Principios de gerenciamento de projetos
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Figura 11 — Relacdo entre os principios de gerenciamento de projetos e os dominios

de desempenho de projetos
Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

A seguir serao descritos, de maneira geral, os principios de gerenciamento de projetos

e os dominios de desempenho de projetos, segundo a 72 Edigao do Guia PMBOK (PMI, 2021).
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4.1 Principios de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2021)

Administragao

De acordo com o PMI (2021), a administracao cuida, basicamente, do planejamento,
uso e gerenciamento responsavel dos recursos, abrangendo responsabilidades internas e
externas a organizacdo. Dentro da organizagdo podem ser destacas algumas
responsabilidades como: trabalhar em alinhamento com a organizacdo, seus objetivos,
estratégia, visdao e missdo e realizar supervisdo dos recursos financeiros, materiais e outros
itens usados em um projeto. Fora da organiza¢ao, a administra¢cao tem responsabilidades em
areas como: sustentabilidade ambiental; relacionamento da organizacdo com partes
interessadas externas (parceiros) e impacto do projeto na comunidade social.

A administracdo exige lideranca com transparéncia e confiabilidade. Os projetos tém
influéncia na vida das pessoas que os executam, e naquelas afetadas pelas entregas e

resultados dos projetos (PMI, 2021).

Equipe

As pessoas que pertencem as equipes do projeto possuem habilidades,
conhecimentos e experiéncias. As equipes do projeto devem trabalhar de modo cooperativo
cumprem objetivos compartilhados de forma eficaz e eficiente em comparacdo com os
individuos que trabalham por conta prépria (PMI, 2021).

Uma equipe diversificada enriquece o projeto, pois cada pessoa pode contribuir com
seus conhecimentos e experiéncia profissional. A equipe pode ser composta por pessoal
interno da organizacdo e por pessoas contratadas. O ideal é que todos estejam integrados em
um ambiente colaborativo a fim de possibilitar a troca de informacgdes e do conhecimento de
cada integrante, contribuindo para entregar os resultados pretendidos para a organizacdo

(PMI, 2021).

Partes Interessadas

Segundo o PMI (2021), as partes interessadas envolvem as pessoas, grupos ou
organizacdes que possam influenciar ou serem influenciadas por decisdes, atividades ou
resultados de um projeto de forma positiva ou negativa. Elas devem ter um engajamento

proativo para o sucesso do projeto e a satisfacdo do cliente. As partes interessadas podem
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afetar aspectos do projeto como: escopo/requisitos; cronograma; custos; equipe do projeto;
resultados; riscos; qualidade; e sucesso, participando de todo o ciclo de vida do projeto.

O engajamento e a comunicacdo entre as partes interessadas sdao fatores essenciais
para um projeto bem-sucedido. A comunica¢cdo é fundamental para se obter solugdes
coletivas. A comunicacdo e o engajamento se utilizam de reunides e didlogos informais para

o compartilhamento de conhecimentos (PMI, 2021).

Valor

Conforme o PMI (2021), o valor consiste no indicador de sucesso do projeto e se
concentra no resultado das entregas. Quando o projeto é parte de um programa, a sua
contribuicdo representa valor para os resultados do programa. O valor é considerado o
beneficio, a importancia ou a utilidade de algo.

Em alguns projetos, o valor pode ser potencializado para o cliente, para a organiza¢ao
que o executa ou para outras partes interessadas. Como exemplo, pode-se ter uma entrega
com qualidade, risco aceitdvel, usando o minimo de recursos e evitando o desperdicio.
Algumas vezes, em projetos sem escopo fixo e inicial, a equipe otimiza o valor, trabalhando
com o cliente com o propdsito de definir os recursos que devem ser adicionados ou nao ao

produto final (PMI, 2021).

Pensamento sistémico

De acordo com a visdo holistica, um projeto opera dentro de sistemas maiores para se
entregar o resultado pretendido (PMI, 2021).

Conforme os projetos se desenvolvem, as condi¢des internas e externas mudam
continuamente. Uma mudanca pode causar impactos no custo, cronograma, escopo e
desempenho do projeto, ocasionando alteracdes contratuais e aprovacao das entidades
externas envolvidas. O pensamento sistémico, incluindo as condi¢des internas e externas,
possibilita a equipe do projeto transitar por um amplo espectro de mudancas e impactos para

manter o projeto em acordo com as partes interessadas relevantes (PMI, 2021).

Lideranga
De acordo com o PMI (2021), os projetos geralmente envolvem varias organizacgdes,

departamentos, funcdes ou fornecedores que ndo interagem regularmente. Dai a necessidade
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de uma lideranca. Priorizacdo da visdo, entusiasmo, incentivo e empatia sdo caracteristicas
associadas a liderancga. As atitudes, o talento, o cardter e o comportamento da lideranga tém
influéncia direta na obtencdo dos resultados do projeto. A lideranca é necessdria para
direcionar um grupo para um objetivo comum, alinhando os interesses individuais em favor
de um esforgo coletivo, objetivando o sucesso como uma equipe.

Os projetos fluem melhor quando os lideres entendem a motiva¢do das pessoas que
fazem parte da sua equipe. O lider que tem a capacidade de se comunicar e motivar as pessoas
e de agir, quando necessario, pode contribuir para melhorar o desempenho da equipe do

projeto e gerenciar obstaculos para o sucesso do projeto (PMI, 2021).

Tailoring

O Tailoring é considerado uma adaptacdo ou um ajuste de sistemas de projeto que
pode ser realizado de maneira holistica, levando em consideracao as complexidades inter-
relacionadas. O Tailoring aumenta o valor, gerencia as restricdes e melhora o desempenho,
por meio de processos, métodos, modelos e artefatos, “na medida certa” para atingir o
resultado desejado do projeto (PMI, 2021).

A inexisténcia de ajuste nos processos pode agregar um valor menor ao projeto ou aos
seus resultados e, simultaneamente, aumentar o custo e o prazo de execugao do cronograma.
O ajuste da abordagem do projeto para se adequar as suas caracteristicas e ambiente pode
contribuir para um nivel mais alto no seu desempenho e maior probabilidade de sucesso. A
adaptacdo da abordagem é um processo constante durante o ciclo de vida do projeto. Desse
modo, as equipes de projeto obtém o retorno oriundo das partes interessadas sobre como os

métodos e os processos estao funcionando (PMI, 2021).

Qualidade

Segundo o PMI (2021), a qualidade pode ser definida pela capacidade de satisfazer as
expectativas das partes interessadas e o cumprimento dos requisitos do projeto e do produto.
O resultado de um projeto é medido pela qualidade de conformidade com critérios de
aceitacdo, com base nos requisitos, e adequacao para uso.

A qualidade faz parte das atividades do projeto utilizadas para produzir as suas

entregas. Enquanto a qualidade de uma entrega é avaliada por meio de inspecao e teste, as
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atividades e os processos do projeto sdo avaliados por meio de revisdes e auditorias. Portanto,
as atividades de qualidade previnem erros e defeitos no projeto (PMI, 2021).

A qualidade nos processos e nos resultados do projetos induz a resultados positivos,
tais como: entregas do projeto adequadas a sua finalidade, conforme definido nos critérios de
aceitacdo; entregas do projeto que atendem as expectativas das partes interessadas; entregas
do projeto com minimos ou sem defeitos; entrega em tempo habil ou antecipada; controle de
custos; melhor qualidade na entrega do produto; reducao de retrabalho; menos reclamacoes
por parte do cliente; boa integracdao da cadeia de suprimentos; produtividade aprimorada;
aumento da moral e da satisfacdo da equipe do projeto; e processos aprimorados

continuamente (PMI, 2021).

Complexidade

A complexidade pode surgir dos elementos do projeto, das interagdes entre os
mesmos e das interacdes com outros sistemas e o ambiente do projeto. Desse modo, as
equipes de projeto devem modificar suas atividades para suavizar os impactos que ocorrem
em consequéncia da complexidade. Esses impactos podem ter influéncia em qualquer drea e
em qualquer ponto do ciclo de vida do projeto. As equipes de projeto podem identificar
elementos de complexidade observando continuamente o projeto como um todo. Alguns
aspectos como o conhecimento de pensamento sistémico e experiéncia de trabalho de
projetos anteriores aumentam a capacidade da equipe para lidar com a complexidade.
Quando a complexidade é detectada inicialmente, as equipes do projetos conseguem adaptar
as abordagens e os planos de modo a superar possiveis interrupg¢des para a entrega eficaz do

projeto (PMI, 2021).

Risco

Conforme o PMI (2021), o risco consiste em um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto. As
equipes de projeto devem tentar identificar e avaliar riscos conhecidos e novos, internos e
externos ao projeto, durante todo o seu ciclo de vida. Os riscos positivos podem ser
maximizados, criando as oportunidades que podem reduzir o tempo e os custos e aprimorar

o desempenho. Por outro lado, os riscos negativos devem ser minimizados para que nao se
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tornem ameacas, as quais podem provocar atrasos, custos indesejados, falhas técnicas, queda
de desempenho e perda de reputagao.

O gerenciamento do risco possui o objetivo de manter a exposicdo ao risco dentro de
um nivel aceitdvel. As estratégias de gerenciamento sdo Uteis para reduzir as ameagas,
promover as oportunidades e aumentar a probabilidade de se atingir os objetivos do projeto
(PMI, 2021).

As respostas aos riscos devem ser oportunas e proporcionais ao risco; econémicas;
realistas de acordo com o contexto do projeto; e consensuais entre as partes interessadas

(PMI, 2021).

Capacidade de adaptacao e resiliéncia

A capacidade de adaptacdo consiste na habilidade de reagir as condi¢cdes da mudanca.
A resiliéncia representa as habilidades de absorver os impactos e de resolver falhas com
celeridade (PMI, 2021).

A adaptabilidade e a resiliéncia sdo apoiadas pelos ciclos de feedback (retornos)
curtos; aprendizagem e aprimoramento continuos; habilidades e conhecimentos das pessoas
gue integram a equipe de projeto; inspecao periddica do projeto para identificar as possiveis
melhorias; experiéncias das equipes do projeto; engajamento das partes interessadas internas
e externas; protétipos e experimentos para testar novas ideias; habilidade para aproveitar
novas formas de pensar e trabalhar; comunicacao entre as pessoas; experiéncias com projetos

semelhantes anteriores (PMI, 2021).

Mudanca

De acordo com o PMI (2021), os gerentes de projeto tém a fungdo de preparar a
organizacdo para possiveis mudancas de projetos, com base nos resultados do projeto,
fazendo com que os envolvidos aceitem novos e diferentes comportamentos e processos, 0s
guais sdo necessarios para a mudanca do estado atual para o estado futuro que se pretende.

A mudanga em uma organizagao pode ser interna ou externa. A interna pode
representar a necessidade de um novo recurso ou a resposta a algum desempenho que nao
teve o sucesso pretendido. J4 a externa pode ocorrer para atender aos avangos tecnolégicos

e as pressoes socioecondmicas. Qualquer mudanca requer adaptabilidade ou assimilagado pelo
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grupo que passa pela mudanga, bem como pelos setores com os quais o grupo interage,
permitindo que o projeto entregue o que foi solicitado (PMI, 2021).

Em organizagdes com cultura conservadora, contrarias as mudangas, cabe ao gerente
de projeto informar as partes interessadas a visdo e as metas associadas a mudancga do
projeto. Dessa forma, a adesdo as mudancas torna-se mais tranquila, contribuindo para um

resultado bem-sucedido (PMI, 2021).

4.2 Dominios de Desempenho de Projetos (PMI, 2021)

Partes interessadas

Segundo o PMI (2021), o dominio de desempenho das partes interessadas tem o
objetivo de trabalhar com as partes interessadas para promover bons relacionamentos e
satisfacdo. As partes interessadas incluem individuos, grupos e organizac¢des, conforme Figura

12.

* Fornecedores

* Clientes

e Usuarios finais
 Agéncias reguladoras

* Entidades
governamentais

* EGPs

» Comités diretivos

* Gerente de projeto
* Equipe de
gerenciamento

do projeto
* Equipe do projeto

Figura 12 — Partes interessadas do projeto
Fonte: Guia PMBOK 72 Edig¢do (PMI, 2021)
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O gerente de projeto e a equipe do projeto devem estar cientes dos sentimentos,
emocodes, crencgas e valores das partes interessadas, os quais podem provocar ameagas ou
oportunidades adicionais para os resultados do projeto. Compreender e analisar as partes
interessadas é uma agao continua, pois podem mudar rapidamente (PMI, 2021).

O engajamento das partes interessadas possibilita a apresentacdo do projeto, o
conhecimento dos seus requisitos, as negociagdes, as priorizagdes, resolugdo de problemas e
as tomadas de decisGes. A comunicacdo com as partes interessadas torna-se essencial para o
bom andamento do projeto. Essa comunica¢do pode ser por meio de conversas, telefonemas,
reunides, brainstorms, demonstracdo de produtos (PMI, 2021).

As partes interessadas possuem influéncia em todo o ciclo de vida do projeto,
participando do planejamento, determinando critérios de aceitacao, qualidade das entregas

e resultados do projeto (PMI, 2021).

Equipe

Conforme o PMI (2021), o dominio de desempenho da equipe engloba as atividades e
funcdes relacionadas as pessoas que possuem a responsabilidade pelas entregas do projeto.
Esse dominio tem o intuito de promover o desenvolvimento da equipe do projeto, criando um
ambiente favoravel para que isso aconteca. Para se atingir os resultados pretendidos de um
projeto, torna-se necessario o gerenciamento e a lideranca do projeto. O gerenciamento esta
focado nos objetivos do projeto, como: planejamento, coordenagdo, medicao,
monitoramento; ja a lideranca se concentra em influenciar, motivar, ouvir, capacitar a equipe
do projeto.

O desempenho da equipe se desenvolve devido a alguns fatores, tais como (PMI,
2021):
Comunicagdo aberta: Possibilita reunides produtivas, solucdo de problemas, brainstorming, o
que leva a compreensao, confianca e colaboracdo (PMI, 2021);
Compreensao compartilhada: representa o objetivo do e os seus beneficios para todo o grupo
(PMI, 2021);
Propriedade compartilhada: Quando os membros da equipe se sentem responsaveis pelos
resultados, o desempenho do grupo, como um todo, melhora (PMI, 2021);
Confianga: Quando existe confianga entre os membros da equipe, a probabilidade de sucesso

normalmente é alcangada (PMI, 2021);
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Colaboragao: A variedade de ideias e os melhores resultados ocorrem quando existe a
colaboragao de todos (PMI, 2021);

Adaptabilidade: Mostra a capacidade das equipes de projeto se adaptarem ao ambiente e as
situacdes que podem surgir (PMI, 2021);

Resiliéncia: Representa a recuperacao rapida da equipe de projeto mediante a problemas ou
falhas que podem ocorrer (PMI, 2021);

Capacitagao: Consiste no sentimento da equipe de projeto em se sentir capacitada para tomar
decisGes sobre a maneira como o trabalho sera executado (PMI, 2021); e

Reconhecimento: O comportamento positivo e o bom desempenho da equipe de projeto é

um reflexo do reconhecimento do trabalho que realizam (PMI, 2021).

Abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida

De acordo com o PMI (2021), esse dominio de desempenho, em conjunto com a
cadéncia de entrega, tem o propdsito de otimizar os resultados do projeto.

Entende-se por abordagem de desenvolvimento, o método para criar e desenvolver
um produto, servico ou resultado durante o ciclo de vida do projeto. A cadéncia define o ritmo
de atividades realizadas ao longo do projeto. O ciclo de vida do projeto é composto pelas fases
de um projeto desde o seu inicio até a sua conclusdo (PMI, 2021).

Com relacdo a cadéncia de entrega, os projetos podem ter uma entrega Unica, varias
entregas ou entregas periddicas (PMI, 2021).

A abordagem de desenvolvimento possui trés categorias: preditiva, hibrida e
adaptativa. A preditiva basicamente ocorre quando os requisitos do projeto e do produto
podem ser definidos, coletados e analisados no inicio do projeto. O escopo, o cronograma, o
custo, as necessidades de recursos e os riscos podem ser bem definidos nas fases iniciais do
ciclo de vida do projeto, e sdo relativamente estaveis. A hibrida é uma combinacdo da
adaptativa e da preditiva. Essa abordagem é utilizada quando houver incerteza ou risco em
relacdo aos requisitos. Uma abordagem hibrida acontece quando as entregas puderem
ocorrer em modulos ou quando as entregas sdo desenvolvidas por diferentes equipes de
projeto. Na abordagem adaptativa, os requisitos estdo sujeitos a um alto nivel de incerteza e
volatilidade. Logo, podendo ser modificados ao longo do projeto. Os requisitos iniciais sdo
alterados de acordo com o retorno do usuario, o ambiente ou eventos inesperados (PMI,

2021).
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A abordagem do ciclo de vida pode ser preditiva, incremental e adaptativa. Na

preditiva, as fases sdo sequenciais, ou melhor, uma fase termina antes que a préxima comece

(PMI, 2021), conforme Figura

13.

Viabilidade

Exemplo de ciclo de vida preditivo

Implantacao

Encerramento

Figura 13 — Representacgao de ciclo de vida preditivo

Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

Na abordagem do ciclo de vida incremental, existem mais de uma iteracao para

algumas fases. Na Figura 14, podem ser observadas trés iteracoes de plano, design e

construcdo (PMI, 2021).

Construir

Construir

Exemplo de ciclo de vida com uma abordagem de desenvolvimento incremental

Design

Construir

Figura 14 — Representacao do ciclo de vida com abordagem de desenvolvimento

incremental
Fonte: Guia PMBOK 72 Edi¢cdo (PMI, 2021)
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A abordagem de desenvolvimento de ciclo de vida adaptativa mostra que ao final de
cada iteragdo, o cliente analisa uma entrega. Na revisao, as principais partes interessadas
fornecem feedback (retorno) e a equipe do projeto atualiza o backlog (atraso) de recursos e

as func¢Ges do projeto para priorizagdao da préxima iteragao (PMI, 2021). Figura 15.

Ciclo de vida usando abordagem de desenvolvimento adaptativa

Definir a visdo
do projeto e
do produto

lteracao 1 lteracao 2 Iteracao 3

C o S

Feedback Feedback

—

Backlog Backlog
Priorizacdo Prioritization

Figura 15 — Ciclo de vida com abordagem de desenvolvimento adaptativa
Fonte: Guia PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021)

Planejamento

Segundo o PMI (2021), o planejamento, elaborado pela equipe do projeto, tem como
objetivo as entregas do projeto. Essas entregas levam aos resultados desejados. Algumas
varidveis influenciam o planejamento do projeto, como (PMI, 2021):
Abordagem de desenvolvimento: Influencia em como, quanto e quando o planejamento é
conduzido. A abordagem de desenvolvimento pode influenciar em como, quanto e quando o
planejamento é conduzido (PMI, 2021);
Entregas do projeto: Demandam planejamento especifico. Os projetos podem exigir um
planejamento inicial no caso de um projeto de construcdo; e outros projetos podem exigir um
planejamento continuo e adaptativo como acontece no desenvolvimento de produtos (PMI,
2021);
Requisitos organizacionais: Quando o0s planejamentos dependem da governanga
organizacional, politicas, procedimentos, processos e cultura (PMI, 2021);
Condicoes do mercado: Nas situagdes de um ambiente de mercado competitivo, realiza-se
um planejamento minimo inicial para que haja velocidade de lancamento no mercado (PMI,

2021); e
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Restri¢oes legais ou regulamentares: Quando as agéncias reguladoras exigem documentos
de planejamento especificos antes de conceder as autorizagdes para prosseguir com o projeto
ou liberar a entrega do projeto no mercado (PMI, 2021).

O planejamento engloba o desenvolvimento de estimativas. As estimativas
representam uma avaliacdo quantitativa do valor provavel ou resultado de uma variavel,
como: custos de projeto, recursos, esforco ou duragdao. Com a evolugdo do projeto, as
estimativas podem sofrer alteracées com base nas informacdes e circunstancias (PMI, 2021).

O cronograma faz parte do planejamento. E utilizado para a execucdo das atividades
do projeto, mostrando seu tempo de duragdo, dependéncia e outras informacdes de
planejamento. Dependendo da situacdo, o cronograma pode ser comprimido para encurtar a
duracdo com menores custos, sendo que essa compressdo pode adicionar pessoas as
atividades ou horas extras, por exemplo. A compressdo também pode ser visualizada quando
existem atividades paralelas no cronograma, em, pelo menos, uma parte das atividades (PMI,

2021), conforme Figura 16.

Meu projeto

1 23 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Atividade 1

Atividade 2 |

T-1
Atividade 3 L
Atividade 4 ‘.
Atividade 5 3
Atividade 6 E
Atividade 7 I J
T+1
Atividade 8 I
Fim R J

Figura 16 — Paralelismo no cronograma
Fonte: Guia PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021)
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Um fator importante para o planejamento é o orcamento. As estimativas de custo sdo
utilizadas para compor a linha de base dos custos que é alocada ao longo do cronograma do
projeto. Dessa forma, o gerente de projeto pode equilibrar os recursos financeiros aprovados
em um periodo de orgamento especifico com o trabalho programado. Caso ocorra limitagao
de recursos, o trabalho tera que ser reprogramado. O orcamento do projeto deve incluir
reservas de contingéncia, as quais serdo usadas para respostas a riscos e atividades nao
programadas dentro do escopo (PMI, 2021).

O planejamento inclui, também, a composi¢do e a estrutura da equipe do projeto. Para
isso, deve-se levar em consideracdo as habilidades e o tempo de experiéncia em projetos
semelhantes (PMI, 2021).

A comunicag¢do consiste em outro fator importante para o planejamento, contribuindo
para o engajamento das partes interessadas. As formas de comunicacdo para o projeto terdo
como base a analise das partes interessadas, as necessidades e as categorias de informacgdes.
As categorias de informacdes podem ser: internas e externas, confidenciais e publicas ou
gerais e detalhadas (PMI, 2021).

O planejamento engloba também os recursos fisicos, tais como: materiais,
equipamentos, software, ambientes de teste e licengas. O planejamento de recursos fisicos
inclui estimativas, cadeia de suprimento, logistica e o gerenciamento. O planejamento de
recursos fisicos deve levar em consideracdo o tempo de entrega, a movimentacdo, o
armazenamento e a disposicdao de materiais, bem como o controle de estoque de materiais
(PMI, 2021).

As aquisicdes também fazem parte do planejamento. Um bom planejamento inicial
garante que o processo de aquisicao seja executado sem problemas. A partir da definicdo do
escopo, as equipes de projeto podem identificar as entregas e servicos que serdao
desenvolvidos internamente e os que serdao adquiridos externamente. Essas informacées tém
influéncia na equipe do projeto e no cronograma. Para que ndo ocorram atrasos, as
informacdes de aquisicdes devem ser antecipadas (PMI, 2021).

Quanto as mudancgas, elas acontecerdo ao longo do projeto e podem ser devidas a um
evento de risco, a uma mudanc¢a no ambiente do projeto, a uma melhor compreensao dos
requisitos e a solicitagdes do cliente. Portanto, o projeto deverd sofrer adapta¢cées em seu

ciclo de vida (PMI, 2021).
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A métrica representa a ligacdo entre o planejamento, a entrega e a medicdo do
trabalho. As métricas definem se o desempenho do trabalho estd conforme o previsto, com
tendéncias positivas ou negativas, longe do desempenho esperado, ou inaceitavel (PMI,
2021).

O planejamento envolve o alinhamento de atividades. Por exemplo: os planos de
logistica deverdo estar dentro das necessidades de material e entrega; e os planos de teste

precisardo estar alinhados as necessidades de qualidade e entrega (PMI, 2021).

Trabalho do projeto

Segundo o PMI (2021), o trabalho do projeto estd relacionado ao estabelecimento dos
processos e a execucdao do trabalho, permitindo, dessa forma, que a equipe do projeto
produza as entregas e os resultados esperados.

Os processos do projeto sdo estabelecidos e revistos periodicamente pelo gerente do
projeto e a equipe do projeto. Isso ajuda a identificar as dificuldades no processo, se o trabalho
estd fluindo como o esperado e se existem impedimentos que estejam bloqueando o
progresso (PMI, 2021).

O equilibrio das restricdes é uma atividade constante no projeto. Um projeto bem-
sucedido inclui o entendimento das restricdes associadas ao trabalho. As restricdes podem
ser referentes as datas de entrega fixas, conformidade com regulamentos, um orcamento
predeterminado, politicas de qualidade e consideragdes sobre sustentabilidade, um novo
requisito das partes interessadas que pode alterar o cronograma e o orcamento, uma reducao
no orgamento, o que pode ocasionar efeitos na qualidade ou na reducdo do escopo (PMI,
2021).

Uma das responsabilidades do gerente de projeto é avaliar e equilibrar o foco e a
atencdo da equipe do projeto, equilibrando a carga de trabalho e avaliando a satisfacdo da
equipe do projeto com o trabalho que esta sendo desenvolvido com a finalidade de manter a
motivacdo (PMI, 2021).

A comunicacdo e o engajamento fazem parte do trabalho do projeto. A comunicacdo
pode ser formal e informal, verbal e escrita. As informacdes podem ser passadas por meio de
reunioes, conversas ou meios eletrénicos. Um aumento nas solicitacdes de comunicac¢do pode

indicar a insuficiéncia do planejamento de comunicacdo para atender as partes interessadas.
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Quando esse fato ocorre, faz-se necessdrio o engajamento das partes interessadas para que
seus requisitos de informagdes sejam atendidos (PMI, 2021).

O trabalho do projeto envolve o gerenciamento de recursos fisicos. Fazem parte desse
gerenciamento: reduzir ou eliminar o manuseio de materiais e o0 seu armazenamento; eliminar
os tempos de espera dos materiais; diminuir a sucata e o desperdicio.; e prover um ambiente
de trabalho seguro (PMI, 2021).

As aquisicOes constituem uma parte importante dentro do trabalho do projeto, pois é
por meio delas que sdao obtidos os materiais, equipamentos, suprimentos e, até mesmo,
solucdes para mao de obra e servigos. Na maioria das organiza¢des, os gerentes de projeto
trabalham com os profissionais especializados em contratacdo, pertencentes a organizacao.
Esses profissionais trabalham no setor onde estdo localizadas pessoas com experiéncia em
contratos, leis e regulamentacées. Antes da realizacdo de uma aquisicdo, o gerente de projeto
e os membros da equipe do projeto, tecnicamente qualificados, trabalham com o setor de
contratacdo na elaboracdo da solicitacdo de propostas, na especificacdo do trabalho, nos
termos e condi¢Bes e outros documentos necessarios para uma licitacao (PMI, 2021).

Quanto ao monitoramento de trabalho novo e as mudangas, em um projeto
adaptativo, o gerente do projeto trabalha com o dono do produto para gerenciar as adi¢des
de escopo, as implicacdes no orcamento e a disponibilidade dos membros da equipe do
projeto. Se o cronograma ou orcamento for restrito, o dono do produto pode considerar o
projeto concluido quando os itens de maior prioridade forem entregues. Por outro lado, em
um projeto preditivo, a equipe do projeto gerencia as mudancas no trabalho para garantir que
apenas as mudancgas aprovadas sejam incluidas no escopo. As alteracdes no escopo sdo
acompanhadas por mudangas apropriadas de pessoas, recursos, cronograma e orgamento. As
mudancas no escopo podem ocasionar incertezas. Desse modo, as solicitacdes de mudancga
devem ser avaliadas em relagdo aos novos riscos introduzidos pela adicdo ou mudancga no
escopo. As mudancas aprovadas sado integradas aos documentos de planejamento do projeto
€ a0 Seu escopo, assim como sdo comunicadas as partes interessadas (PMI, 2021).

A equipe do projeto pode se reunir periodicamente para avaliar a aprendizagem ao
longo do projeto, definindo o que pode melhorar no futuro e como agir nas préximas

iteracdes, produzindo, dessa maneira, melhores resultados (PMI, 2021).
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Entrega

Conforme o PMI (2021), a entrega refere-se ao produto, servico ou resultado
provisdrio ou final de um projeto. As entregas produzem os resultados do projeto, atendendo
aos requisitos das partes interessadas, o escopo e a qualidade.

A entrega do projeto destina-se em atender aos requisitos, escopo e expectativas de
qualidade do projeto para gerar as entregas esperadas que levardao aos resultados
pretendidos. Os projetos fornecem valor ao negédcio. O valor de negdcio estd relacionado ao
desenvolvimento de novos produtos ou servigos para solucionar problemas ou corrigir
func¢des que estavam com defeito ou abaixo do ideal. Alguns projetos realizam as entregas ao
longo do seu ciclo de vida. Enquanto outros projetos geram a maior parte das entregas no
final do ciclo de vida do projeto, produzindo valor ao negdécio (PMI, 2021).

O requisito é uma condicdo ou funcionalidade necessaria presente em um produto,
servico ou resultado para satisfazer uma necessidade de negdcio. Os requisitos podem ser de
alto nivel ou muito detalhados (PMI, 2021).

O escopo representa o somatério dos produtos, servicos e resultados a serem
fornecidos como um projeto. A definicdo do escopo gera a necessidade da identificacdo de
requisitos. Portanto, ambos, mesmo definidos com antecedéncia, podem evoluir ao longo do
projeto (PMI, 2021).

A meta do projeto que estd sendo entregue sofre altera¢des constantes devido, por
exemplo, ao langcamento de novos produtos, as atualizagdes, as novas tendéncias tecnoldgicas
e a novos requisitos. As equipes de projeto acompanham o cumprimento das metas do projeto
em relacdo ao seu progresso até a conclusdo (PMI, 2021).

A qualidade do projeto concentra-se nos niveis de desempenho que devem ser
atendidos. Os requisitos de qualidade estdo contidos nos critérios de conclusdo, na
prontificacdo, na especificacdo do trabalho ou na documentacdo dos requisitos. Os custos da
qualidade, normalmente, surgem dentro da organizacao executante do projeto e refletem em
politicas, procedimentos e processos de trabalho. Os projetos controlam o equilibrio entre a
gualidade dos processos e produtos com os custos associados (PMI, 2021).

Em relagdo ao custo das mudancgas, quanto mais tarde for identificado um defeito no
projeto, mais cara serd a sua correcao, pois o design e o desenvolvimento tiveram como base

um componente defeituoso (PMI, 2021).
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Medicao

De acordo com o PMI (2021), as medidas servem para avaliar o desempenho do
projeto e a aplicacdo de respostas adequadas para manter o desempenho ideal. O dominio de
desempenho da medi¢ao avalia se o grau do trabalho realizado, dentro de uma entrega,
seguiu as métricas definidas no planejamento. Quando a equipe do projeto tem o
conhecimento sobre o trabalho e o desempenho do projeto, torna-se mais tranquilo para
lidar, de forma apropriada, com as variacdes do desempenho desejado.

O estabelecimento de medidas eficazes possibilita o rastreamento, a avaliacao, a
verificacao do status do projeto e do seu desempenho, permitindo a tomada decisGes para
executar as agdes eficazes (PMI, 2021).

Conforme o PMI (2021), as categorias de métricas, no geral, incluem:

Métricas de entrega: incluem informacodes sobre erros ou defeitos; medidas de desempenho
relacionadas aos atributos fisicos ou funcionais referentes a operagdao de um sistema; e
medidas de desempenho técnico para garantir que os e os componentes do sistema atendam
aos requisitos técnicos (PMI, 2021).

Entrega: incluem informacdes sobre o andamento do trabalho; tempo de entrega; tempo de
ciclo para concluir uma determinada tarefa; tamanho da fila que retrata o nimero de itens
em uma fila; tamanho do lote que verifica a quantidade de trabalho para concluir uma
iteracdo; e eficiéncia no processo que mede a razdo entre as atividades que agregam e as que
nado agregam valor ao projeto (PMI, 2021).

Desempenho de linha de base: As linhas de base mais comuns sdo cronograma e custo. No
cronograma, sao analisadas as datas de inicio e término; o esforco e a duragao; a variagao de
prazos; o indice de desempenho de prazos; e as taxas de conclusdo de funcionalidades que
ajudam a avaliar o progresso e estimar datas e custos de conclusdo. As medidas de custo
incluem a comparacdo entre o custo real e o planejado; a variacdo de custos, levando-se em
conta o valor agregado; e o indice de desempenho de custos que indica a eficiéncia do
trabalho executado em relacdo ao custo orcado (PMI, 2021).

Recursos: As oscilacdes dos recursos geram variacbes nos custos. As medidas estdo
relacionadas a utilizacdo planejada de recursos em comparacdao com a utilizacdo real de
recursos; e ao custo de recursos planejado comparado ao custo de recursos real (PMI, 2021).
Valor de negdcio: Essa medigdo é utilizada para certificar que a entrega do projeto esteja

alinhada com a realizacdo de beneficios. O valor financeiro de negdcio é medido pela relagdo
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custo-beneficio; pela comparacdo entre a entrega de beneficios planejados e reais; pelo
retorno sobre o investimento para a organizagao; e pelo valor presente liquido que é definido
pela diferenca entre o valor presente das entradas e o valor presente das saidas de capital ao
longo do ciclo de vida do projeto (PMI, 2021).
Partes interessadas: a medicdo da satisfacdo das partes interessadas pode ser realizada por
meio de pesquisas ou por meio da percep¢do da satisfagdo das mesmas (PMI, 2021).
Previsdes: As previsdes servem para realizar, se necessarias, as adaptacdes nos planos e no
trabalho do projeto (PMI, 2021).

As informacgdes das medidas coletadas tornam-se Uteis para as partes interessadas e
devem ser acessiveis, oportunas e de facil absor¢do. Essas informacdes sdo repassadas por

meio de painéis de controle, graficos e quadros de tarefas (PMI, 2021).

Incerteza

Segundo o PMI (2021), o dominio de desempenho da incerteza aborda as atividades e
fun¢bes associadas aos riscos e incertezas. A incerteza representa as ameagas e as
oportunidades que a equipe do projeto avaliara para poder soluciona-las. O conjunto de
ameacas e oportunidades formam o conjunto de riscos do projeto. A compreensdao do
ambiente, dentro do qual o projeto esta inserido, auxilia, de forma positiva, a lidar com a
incerteza. A incerteza é influenciada por: fatores econémicos, como volatilidade de precos,
disponibilidade de recursos, capacidade de contrair empréstimos e inflacdo/deflacdo; novas
tecnologias e complexidade de sistemas e interfaces; restricGes ou requisitos legais ou
legislativos; seguranca do ambiente fisico, clima e condi¢cdes de trabalho; ambiguidade
relacionada a condi¢des atuais ou futuras; influéncias sociais e de mercado geradas por
opinido e midia; e influéncias politicas, externas ou internas a organizagao.

Os riscos consistem em um aspecto da incerteza e podem ser negativos quando
significam ameacas; e positivos quando representam oportunidades. Todos os projetos tém
riscos, pois possuem varios graus de incerteza. Cabe a equipe do projeto identificar os riscos
para impedir ou diminuir os impactos das ameacas e buscar ou aumentar os impactos das

oportunidades (PMI, 2021).
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4.3 Modelos, Métodos e Artefatos

O PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021) apresenta uma descricdo de alto nivel de alguns
modelos, métodos e artefatos mais comuns utilizados no gerenciamento de projetos. O
objetivo dessas orientacdes consiste em ajudar as equipes de projeto a pensar, analisar e
decidir quais seriam as melhores escolhas a serem aplicadas de acordo com o projeto (PMI,

2021).

Modelo

Consiste na estratégia do pensamento para explicar um processo, uma estrutura (framework)
ou uma experiéncia (PMI, 2021).

Método

Representa o meio de alcancar um resultado, uma saida ou uma entrega do projeto (PMI,
2021).

Artefato

Pode ser um modelo, um documento, uma saida ou entrega do projeto (PMI, 2021).

4.3.1 Modelos

De acordo com o PMI (2021), os modelos podem moldar o comportamento e indicar
abordagens para resolver os desafios ou satisfazer necessidades. Alguns foram desenvolvidos
especificamente para determinados projetos e equipes de projeto; outros sdao mais
generalizados. De qualquer forma, o guia PMBOK, sempre que possivel, apresenta os modelos

conforme a sua aplicacdo nos projetos (PMI, 2021).

Modelos de Lideranga Situacional

Os modelos de lideranca situacional descrevem como os estilos de lideranca atendem
as necessidades individuais e da equipe do projeto. O PMBOK 72 Edicao (PMI, 2021) cita dois
modelos de lideranca situacional: modelo de liderancga situacional Il e modelo OSKAR (PMI,

2021).
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Modelos de Comunicagao

A comunicac¢do eficaz faz com que o projeto seja bem-sucedido. Os modelos de
comunicagao proporcionam o aumento da eficiéncia e da eficacia da comunicagao em equipes
de projeto multiculturais e nas partes interessadas dispersas. A seguir, sao citados exemplos
de modelos de comunicacdo: comunicacao multicultural; eficacia dos canais de comunicacao;

e vale de execucgao e avaliagdao (PMI, 2021).

Modelos Motivacionais

O entendimento do que motiva os integrantes da equipe do projeto e outras partes
interessadas promove um engajamento mais eficaz. Em sequéncia, sdo descritos quatro
modelos: fatores de higiene e motivagao; motivacdo intrinseca versus extrinseca; teoria das

necessidades; e teoria X, teoria Y e teoria Z (PMI, 2021).

Modelos de Mudangas

As mudancas podem ser nos sistemas, nos comportamentos, nas atividades e, as
vezes, nas culturas. O gerenciamento da mudanca permite em pensar sobre como fazer a
transicdao do estado atual para o futuro. Alguns exemplos constituem modelos de mudancga,
tais como: gerenciamento de mudanca nas organizacdes; modelo ADKAR; processo de 8
etapas para liderar a mudanca; modelo de mudanca Virginia Satir;, e modelo de

transicdo (PMI, 2021).

Modelos de Complexidade

Os projetos normalmente exigem interacGes entre varios sistemas, algumas vezes com
resultados incertos. A complexidade constitui um desafio a ser enfrentado. Os dois exemplos
de modelos, a seguir, facilitam o entendimento da complexidade e orientam as decisdes em

um ambiente complexo. Sdo eles: framework Cynefin; e matriz de Stacey (PMI, 2021).

Modelos de Desenvolvimento da Equipe do Projeto

O conhecimento o estagio de desenvolvimento em que a equipe se encontra ajuda o
gerente de projeto no apoio a equipe e no seu crescimento. A seguir sdo apresentados dois
modelos: escada de Tuckman; e modelo Drexler/Sibbet de desempenho da equipe (PMI,

2021).



57

Modelo de Conflito

O conflito pode ser positivo ou negativo. Se o conflito for bem controlado, pode
resultar em mais confianca entre os integrantes da equipe do projeto e em um
comprometimento mais profundo com os resultados. J4 o conflito mal resolvido leva a
insatisfacdo, falta de confianca, diminuindo, dessa forma, o moral e a motivacdo. O modelo
de Thomas e Ralph Kilmann apresenta seis maneiras de resolver o conflito: confrontando e
resolvendo problemas; colaborando; conciliando; estabilizando e acomodando; impondo; e

afastando e evitando (PMI, 2021).

Negociacao

Existem muitos modelos de negociagdo. Um exemplo é o principio de Steven Covey:
“Think Win-Win” (Pense Ganha-Ganha). Esse principio aplica todas as intera¢des e ndo apenas
negociagdes. Os resultados das negociacGes podem ser: ganha-ganha; ganha-perde/perde-

ganha; e perde-perde (PMI, 2021).

Planejamento

Um planejamento realizado com antecedéncia pode reduzir a incerteza, a supervisao
e o retrabalho. Entretanto, quanto maior o tempo gasto no planejamento, maior sera o tempo
para obter o retorno do investimento, pode haver perda na participacdo de mercado e
mudanc¢as no momento da entrega do produto. O propédsito desse modelo é identificar a

guantidade ideal de planejamento, a qual depende de cada projeto (PMI, 2021).

Grupos de processo

De acordo com o PMI (2021), os processos do gerenciamento de projetos podem ser
organizados em entradas, ferramentas e técnicas, e saidas do gerenciamento de projetos, com
tailoring para atender as necessidades da organizacao, das partes interessadas e do projeto.
Os grupos de processos interagem com cada fase do um ciclo de vida do projeto. A seguir sdo
mencionados cinco grupos de processo: iniciacdo; planejamento; execu¢dao, monitoramento

e controle; e encerramento (PMI, 2021).
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Modelo de relevancia

Esse modelo estd relacionado as partes interessadas. A identificacdo das partes
interessadas tem como base trés varidveis: poder de influenciar, legitimidade dos
relacionamentos entre as partes interessadas com o projeto e a urgéncia das reivindicagbes

das partes interessadas no projeto para o engajamento das mesmas (PMI, 2021).

A Tabela 1 apresenta o mapeamento dos modelos com a probabilidade de uso em

cada dominio de desempenho (PMI, 2021).
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Tabela 1 — Mapeamento dos modelos com probabilidade de uso em cada dominio de

desempenho
Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

o a d ; =
OQeln 2 7 ol B

Modelos de lideranca situacional:

Lideranca Situacional® Il X X

OSCAR X X

Modelos de comunicacao:

Comunicacao multicultural X X X X

Eficdcia dos canais de comunicagao X X X X

Vale de execucdo e avaliagao X X
Modelos motivacionais:

Fatores de higiene e motivagao X X X

Motivagao intrinseca vs extrinseca X X X

Teoria das necessidades X X X

Teoria X, Teoria ¥ e Teoria Z X X X

Modelos de mudanca:

Gerenciamento de mudanca nas organizagoes X X X

ADKAR®™ X X X

Processo de 8 etapas para mudanca antecipada X X X

Transigao X X X

Modelos de complexidade:

Framework Cynefin X X X X X
Matriz Stacey X X X X X
Modelos de desenvolvimento da equipe do projeto:

Escada de Tuckman X X

Modelo Drexler/Sibbet de desempenho da equipe X X

Outros modelos:

Conflito X X X

Negociacao X X X X
Planejamento X X X

Grupos de processo X X X X
Saliencia X X X

4.3.2 Métodos

Conforme o PMI (2021), o método define uma forma de se obter um resultado, uma
saida ou a entrega do projeto. O guia PMBOK faz uma amostragem dos métodos mais
utilizados para apoiar o trabalho do projeto. Alguns métodos estdo relacionados com seus
objetivos, por exemplo: estimativa ou coleta de dados. Outros estdo relacionados ao tipo de
atividade envolvida, como reunides e grupos de analise. O Guia PMBOK 72 Edigdo apresenta

os seguintes métodos (PMI, 2021):



60

Coleta e Analise de Dados

Esse método é utilizado para coletar, analisar e avaliar dados e informacgdes para obter
uma melhor compreensao de uma determinada situacdo. Esse método pode ser desdobrado
em: analise de alternativas; analise de premissas e restricdes; benchmarking; métodos de
analise da justificativa do negdcio; folha de verificacdo; custo da qualidade; andlise da arvore
de decisdo; andlise do valor agregado; valor monetdrio esperado; previsdao; diagrama de
influéncia; avaliacdo do ciclo de vida; andlise de fazer ou comprar; matriz de probabilidade e
impacto; andlise de processo; andlise de regressao; analise de reservas; andlise de causa-raiz;
andlise de sensibilidade; simulagdes; andlise das partes interessadas; andlise de forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas; andlise de tendéncias; mapeamento da cadeia de valor;

anadlise de variacao; e analise de cenario (PMI, 2021).

Estimativa

Esse método é util para se obter uma medida aproximada do trabalho, tempo ou custo
em um projeto. Dentro do método da estimativa, estdo incluidos: agrupamento de afinidades;
estimativa andloga; ponto de funcdo; estimativa multiponto; estimativa paramétrica;
estimativa relativa; estimativa de ponto Unico; estimativa de ponto de histéria (story point); e

wideband Delphi (PMI, 2021).

Reunides e Eventos

O engajamento da equipe do projeto e das outras partes interessadas acontece,
predominantemente, por meio de reunides, as quais sao consideradas os principais meios de
comunicacao em todo o projeto. A seguir sdo citadas os tipos de reunides que podem ocorrer:
refinamento de backlog; reunidao com licitantes; comité de controle de mudancas; reuniao
didria em pé; planejamento de iteracdo; revisdo de iteracao; inicio (Kick-off); reunido de licGes
aprendidas; reunido de planejamento; encerramento do projeto; revisdo do projeto;
planejamento de liberacdo; retrospectiva, revisdao dos riscos; reunido de status; e comité

diretivo (PMI, 2021).

Mapeamento de impactos.
Consiste em um método de planejamento estratégico que serve como roteiro visual

para a organizacdo durante o desenvolvimento do produto (PMI, 2021).
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Modelagem
Esse método cria representagbes simplificadas de sistemas, solugdes ou entregas,
como prototipos e diagramas, podendo identificar lacunas nas informagdes, areas de falta de

comunicag¢do ou requisitos adicionais (PMI, 2021).

Pontuacao liquida de promotores
A pontuacdo é usada para medir a satisfacdo geral do cliente com o produto ou servico

de uma organizacgao e a lealdade do cliente a marca (PMlI, 2021).

Esquema de priorizagao
Esse método é usado para priorizar componentes de portfélio, programa ou projeto,

bem como requisitos, riscos, recursos ou outras informacdes do produto (PMI, 2021).

Janela de tempo
Representa um periodo curto e fixo de tempo em que o trabalho deve ser concluido

(PMI, 2021).

As Tabelas 2 e 3 apresentam o mapeamento dos métodos com a probabilidade de uso

em cada dominio de desempenho (PMI, 2021).
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Tabela 2 — Mapeamento dos métodos com probabilidade de uso em cada dominio de

desempenho
Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

Métodos de coleta e andlise de dados:

>
-
-
-

Andlise de alternativas

b
-
E

Andlise de premissas e restriges

Benchmarking X

Andlise da justificativa do negdcio

Periodo de retornao X

Taxa intema de retormno

Retorno do investimento

Valor presente liguido X

ol el B e e e

Relagdo de custo-beneficio

Folha de verificagao X

A AR R B B

Custo da qualidade

Andlise da arvore de decisao

Andlise do valor agregado

ol el e

Valor monetario esperado

Previsdo X

Diagrama de influéncia

Avaliacao do ciclo de vida

Andlise de fazer ou comprar

Matriz de probabilidade e impacto

Andlise de processo

el el el e e o
-

Andlise de regressao

Andlise de causa-raiz X X

Andlise de sensibilidade

Simulagao

Andlise das partes interessadas X

Andlise de forgas, fraguezas, oportunidades
e ameagas (SWOT)

b o | e | e

Andlise de tendéncias X

Mapeamento da cadeia de valor X X X

Andlise de vanagao X

Andlise de cendrio e-se X X
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Tabela 3 — Mapeamento dos métodos com probabilidade de uso em cada dominio de

desempenho (cont.)
Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

Dominio de desempenho

interessadas
Desenvolvimento
eciclo de vida
Planejamento
Trabalho
do projeto
Incerteza

Métodos de estimativa:
Agrupamento de afinidades
Estimativa analoga

Pontos de fungdo

Estimativa multiponto
Estimativa paramétrica
Estimativa relativa

Estimativa de ponto Gnico
Estimativa de ponto de histaria
Wideband Delphi

Métodos de reunides e eventos:
Refinamento de backlog X
Reunido com licitantes

Comité de controle de mudangas
Reunido didria em pé X
Revisdo de iteragdo
Planejamento de iteragdo
Inicio X
Licoes aprendidas
Planejamento X
Encerramento do projeto X
Revisao do projeto
Planejamento de liberagdo X X
Retrospectiva X X
Revisao dos riscos
Status

Comité diretivo X X
Outros métodos:
Mapeamento de impactos X X X X X
Modelagem X
Pontuacéo liquida de promotores (NPS®) X X
Esquema de priorizagao % X
Janela de tempo X X X X X

Ed Ed B ] el

>

>
>
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4.3.3 Artefatos

Segundo o PMI (2021), o artefato representa um modelo, documento, saida ou

entrega do projeto. O Guia PMBOK 72 Edicdo apresenta os seguintes artefatos (PMI, 2021):
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Artefatos de Estratégia

Esses artefatos apresentam os documentos criados antes ou no inicio do projeto que
possuem informacdes estratégicas, de negécio ou de alto nivel sobre o projeto. Os artefatos
de estratégia sao desenvolvidos no inicio de um projeto e podem ser revisados ao longo do
projeto. Os seguintes itens fazem parte dos artefatos de estratégia: business case; business
model canvas; resumo do projeto; termo de abertura do projeto; declaragao de visdao do

projeto; e roadmap (PMI, 2021).

Historicos e Registros

Esses artefatos sdo utilizados para registrar, de forma continua, os aspectos em
evoluc¢ao do projeto, sendo atualizados ao longo do projeto. O guia PMBOK 72 Edigao lista os
seguintes registros: registro de premissas; backlog; registro das mudancas; registro das
questdes; registro das ligdes aprendidas; backlog ajustado ao risco; registro dos riscos; e

registro das partes interessadas (PMI, 2021).

Planos

Os planos representam os meios propostos para se realizar alguma coisa. As equipes
do projeto elaboram planos para aspectos individuais de um projeto e/ou combinam todas
essas informacdes em um abrangente plano de gerenciamento do projeto. O guia PMBOK 72
Edicdo lista os seguintes planos: plano de controle de mudancas; plano de gerenciamento das
comunicacbes; plano de gerenciamento dos custos; plano de iteracdo; plano de
gerenciamento das aquisi¢cdes; plano de gerenciamento do projeto; plano de gerenciamento
da qualidade; plano de liberacdo; plano de gerenciamento dos requisitos; plano de
gerenciamento dos recursos; plano de gerenciamento dos riscos; plano de gerenciamento do
escopo; plano de gerenciamento do cronograma; plano de engajamento das partes

interessadas; e plano de testes (PMI, 2021)

Graficos de Hierarquia
Os graficos de hierarquia iniciam com informacdes de alto nivel, as quais sao
progressivamente decompostas em niveis mais baixos de detalhes a medida que mais

informacdes sdo mostradas sobre o projeto. O guia PMBOK 72 Edicdo lista os seguintes
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graficos: estrutura analitica organizacional; estrutura analitica de produto; estrutura analitica

dos recursos; estrutura analitica dos riscos; e estrutura analitica do projeto (PMI, 2021).

Linhas de Base

As linhas de base representam a versdo aprovada de um produto ou plano. O
desempenho real é comparado as linhas de base para identificar as alteragdes. O guia PMBOK
72 Edicdo lista as seguintes linhas de base: orcamento; cronograma de marcos; linha de base

da medigao do desempenho; cronograma do projeto; e linha de base do escopo (PMI, 2021).

Dados e informagdes Visuais

Constituem os artefatos que organizam e apresentam os dados e as informagGes em
um formato visual, como: tabelas, graficos, matrizes e diagramas, facilitando o entendimento
pela equipe do projeto. Normalmente essas representac¢des sdo elaboradas apds a coleta e
analise dos dados. Esses artefatos ajudam na tomada de decisdes e na priorizacdo. O guia
PMBOK 72 Edicao lista as seguintes representagdes: diagrama de afinidades; grafico de
burndown/burnup; diagrama de causa e efeito; diagrama de fluxo cumulativo; grafico de
tempo de ciclo; painel de controle; fluxograma; grafico de Gantt; histograma; irradiador de
informacgdes; grafico de tempo de entrega; matriz de priorizagdo; diagrama de rede do
cronograma do projeto; matriz de rastreabilidade dos requisitos; matriz de responsabilidades;
diagrama de dispersao; curva S; matriz de avaliacdo do nivel de engajamento das partes
interessadas; mapa de histdrias; grafico de produtividade; caso de uso; mapeamento da

cadeia de valor; e gréfico de velocidade (PMI, 2021).

Relatorios

Os relatorios representam os registros formais ou resumos de informacbes. Os
relatdrios contém informacdes relevantes para as partes interessadas. O guia PMBOK 72
Edicdo lista os seguintes tipos de relatdrios: relatério de qualidade; relatdrio de riscos; e

relatdrio de status (PMI, 2021).

Acordos e Contratos
Acordo consiste em um documento ou comunicacdao que define as intencdes das

partes. Nos projetos, os acordos assumem a forma de contratos. O acordo produz obrigacoes
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para as partes interessadas. O guia PMBOK 72 Edicdo cita os seguintes tipos de contratos:
contratos de prec¢o fixo; contratos de custos reembolsdveis; tempo e materiais; entrega

indefinida, quantidade indefinida; entre outros (PMI, 2021).

Lista de Artefatos

A lista de artefatos é mostrada em uma tabela que representa as atividades do
cronograma, no qual aparece a descricdao da atividade, o identificador da atividade e uma
descricao detalhada do escopo do trabalho para que a equipe do projeto compreenda que

trabalho devera ser executado (PMI, 2021).

Documentos de licitagdo
Os documentos de licitacdo sdo usados para solicitar propostas dos fornecedores em

potencial (PMI, 2021).

Métricas

As métricas descrevem um atributo e como medir esse atributo (PMI, 2021).

Calendario do projeto
O calendario mostra os dias Uteis e os turnos disponiveis para as atividades definidas

no cronograma (PMI, 2021).

Documentagao dos requisitos
Trata-se do documento que contém os requisitos do produto e as informacdes
necessarias para gerenciar os requisitos, incluindo a prioridade e os critérios de aceitacao

(PMI, 2021).

Termo de abertura da equipe do projeto
Representa o documento que registra os valores, acordos e diretrizes operacionais da

equipe do projeto (PMI, 2021).
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Histdria de usuario
Trata-se de uma breve descricdo de um resultado para um usudrio especifico, sendo

que, no futuro, o mesmo receberd uma explicacdo mais detalhada (PMI, 2021).

As Tabelas 4, 5 e 6 apresentam o mapeamento dos artefatos com a probabilidade de

uso em cada dominio de desempenho (PMI, 2021).

Tabela 4 — Mapeamento dos artefatos com probabilidade de uso em cada dominio

de desempenho
Fonte: Guia PMBOK 72 Edig&o (PMI, 2021)

Dominio de desempenho

Artefato

e ciclodevida
Planejamento
Trabalho
do projeto
Incerteza

interessadas
Desenvolvimento

Artefatos de estratégia:
Business case

Resumo do projeto
Termo de abertura do projeto
Declaragio de visdo do projeto
Roadmap

Artefatos de histérico e registro:
Registro de premissas

Backlog

Registro das mudangas
Registro das questdes

Registro das ligoes aprendidas
Backlog ajustado ao risco X X
Registro dos riscos
Registro das partes interessadas X
Artefatos de planos:

Plano de controle de mudangas
Plano de gerenciamento das comunicacoes X
Plano de gerenciamento dos custos
Plano de iteragao

Plano de gerenciamento das aquisicoes
Plano de gerenciamento do projeto X
Plano de gerenciamento da qualidade
Plano de liberagao

Plano de gerenciamento dos requisitos
Plano de gerenciamento dos recursos
Plano de gerenciamento dos riscos
Plano de gerenciamento do escopo
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Tabela 5 — Mapeamento dos artefatos com probabilidade de uso em cada dominio

de desempenho (cont.)
Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

Plano de gerenciamento do cronograma

U0 PDroje

Plano de engajamento das partes interessadas

Plano de testes

Artefatos do gréfico de hierarquia:

Estrutura analitica organizacional

Estrutura analitica de produto

Estrutura analitica dos recursos

Estrutura analitica dos riscos

Estrutura analitica do projeto

Artefatos da linha de base:

Orgamento

Cronograma de marcos

Linha de base da medi¢ao do desempenho

Cronograma do projeto

Linha de base do escopo

A B A B B

ol el e e e

B B e

Artefatos de dados e informagdes visuais:

Diagrama de afinidades

-

Gréficos de burndown/burnup

>

Diagrama de causa e efeito

Grafico de tempo de ciclo

>

Diagrama de fluxo cumulativo

Ed A

=

Painel de controle

>

Fluxograma

-

Grafico de Gantt

Histograma

Irradiador de informacgoes

Gréfico de tempo de entrega

s || 3|

Matriz de priorizagao
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Tabela 6 — Mapeamento dos artefatos com probabilidade de uso em cada dominio

de desempenho (cont.)
Fonte: Guia PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

Dominio de desempenho

ﬂm? 'E - ‘E o
Artefato E .E § “E" 23 E
=T o 2 =
8 8s § 52 :
285 5 F83 =
= o o
Diagrama de rede do cronograma do projeto X X
Matriz de rastreabilidade dos requisitos X X X
Matriz de alocagdo de responsabilidades X X
Diagrama de dispersao ¥ ¥ X
Curva § X X
Matriz de avaliacao do nivel de engajamento X X X
das partes interessadas
Mapa de histdrias X X
Grafico de produtividade X X
Caso de uso X X
Mapa da cadeia de valor X X X
Gréfico de velocidade X X
Artefatos de relatdrio:
Relatdrio de qualidade X X X
Relatdrio de riscos X X
Relatdrio de status X
Acordos e contratos:
Prego fixo X X X X X X
Reembolso de custos X X X X X X
Tempo e materiais X X X X X X
Entrega indefinida, quantidade indefinida (EIQI) X X X X X X
Outros acordos X X X X X X
Qutros artefatos:
Lista de atividades X X X X
Documentos de licitagao X X X
Métricas X X X
Calendario do projeto X X X
Documentagio dos requisitos X X X X
Termo de abertura da equipe do projeto X X
Historia de usudrio X X X

A Figura 17 apresenta a quantidade de modelos, métodos e artefatos com base no
mapeamento do uso nos oito dominios de desempenho (PROJETO-PROCESSO, 2023).
A Figura 18 mostra a quantidade de subgrupos dentro dos modelos, métodos e

artefatos (PROJETO-PROCESSO, 2023).



@ Modelo e Método e Artefato

flcima, a quantidade de
modeloa, métodos e artefatos com base no
mapeamenic-do-use nos
8 dominios de desempenho:

Figura 17 — Quantidade de modelos, métodos e artefatos em relacdo aos oito

dominios de desempenho
Fonte: http://projeto-processo.com.br

e Modelo e Método e Artefato

t Modeloa, métodoa e artefatos tem subgrupos que
se desdobram num terceiro nivel de detalhamento:
flcima, a quantidade de subgrupos.

Figura 18— Quantidade de subgrupos dentro dos modelos, métodos e artefatos
Fonte: http://projeto-processo.com.br
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No préximo capitulo “Resultados e Discussdes”, com base na “Metodologia” e no
“Estudo de Caso”, serdo identificadas as possiveis falhas que possam ter ocorrido, no projeto
de construcdo do NPa “Maracand”, com os sistemas/equipamentos pertencentes a jurisdicdo
de responsabilidade da DSAM. Em seguida, serdo recomendados os modelos, métodos e

artefatos a serem aplicados nos préximos projetos dos navios-patrulha pela DSAM.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este trabalho tem como propésito investigar a utilizacdo das boas praticas de
gerenciamento, contidas no Guia PMBOK, para melhorar o gerenciamento de projetos de
construcdo dos NPa 500T, com referéncia aos sistemas da jurisdicdo da DSAM. As boas
praticas, na realidade, poderao ser aplicadas em qualquer projeto de construcao de navios em
menor ou maior escala, dependendo do porte do navio e da complexidade do projeto.

Foi obtido, junto a DSAM, um relatdrio preliminar do projeto de constru¢ao do NPa
“Maracana”, contendo, de uma forma geral, os desafios que tiveram que ser enfrentados pela
DSAM durante esse projeto (DSAM, 2023).

A 72 Edicdo do Guia PMBOK (PMI, 2021) destaca a importancia dos principios de
gerenciamento de projetos, dos dominios de desempenho de projetos e como esses principios
e dominios estdo relacionados. Tendo como base as orientagées do Guia PMBOK e as
informacgdes contidas no relatdrio final preliminar do NPa “Maracana”, obtido junto a DSAM,
serd realizada uma tentativa de identificar, dentro dos dominios de desempenho de projetos,
onde ocorreram os principais 6ébices, com o objetivo de melhorar o desempenho da
participacdo daquela DE, nos préximos projetos de construgao de futuros meios navais. Sendo
relevante destacar que as boas praticas do Guia PMBOK devem ser seguidas, com as devidas
adaptacbes dependendo do tipo de projeto, para que o sucesso do mesmo seja alcangado.
Consequentemente, em futuros projetos, a ocorréncia de falhas tenderd a ser reduzida.

De acordo com o relatério preliminar sobre o NPa Maracana, obtido junto a DSAM, os

Obices ocorridos estdo relacionados (DSAM, 2023):

5.1 A auséncia de suporte logistico como conjunto de sobressalentes, ferramentas especiais,
documentacdo completa dos sistemas e equipamentos de teste para a manutengdo de
bordo e de base (DSAM, 2023).

De acordo com o guia PMBOK 72 Edicdo, esse desafio esta relacionado aos dominios
de desempenho de Planejamento e de desempenho de Trabalho do Projeto. Dentro desses
dois dominios, os itens mais especificos que se relacionam a esse desafio seriam os recursos
fisicos e aquisi¢cOes (PMI, 2021).

O planejamento engloba os recursos fisicos, tais como: materiais, equipamentos,

software, ambientes de teste e licencgas, incluindo, também, estimativas, cadeia de
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suprimento, logistica e o gerenciamento. Esse planejamento leva em consideracdao o tempo
de entrega, a movimenta¢ao, o armazenamento e a disposicao de materiais, bem como o
controle de estoque desses materiais. Com referéncia as aquisicdes, um bom planejamento
inicial garante que o processo de aquisi¢ao seja executado sem problemas. Para que nao
ocorram atrasos, as informacdes de aquisicGes devem ser antecipadas (PMI, 2021).

As aquisi¢Ges constituem uma parte importante dentro do trabalho do projeto, pois é
por meio delas que sdo obtidos os materiais, equipamentos, suprimentos e, até mesmo,
solugGes para mao de obra e servigos. Os gerentes de projeto trabalham com os profissionais
com experiéncia em contratos, leis e regulamentac¢bes. Antes da realizagdo de uma aquisicao,
o gerente de projeto e os membros da equipe do projeto, tecnicamente qualificados,
trabalham com o setor de contratacdao na elaboragao da solicitagdo de propostas, na
especificacdo do trabalho, nos termos e condicdes e outros documentos necessarios para uma

licitagdo (PMI, 2021).

5.2 A ndo contratacdo de suporte dos fornecedores/fabricantes dos sistemas para
instalagdo, comissionamento e apoio nos testes de integracao e de aceitagao dos sistemas,
assim como a necessidade de adestramento/cursos para manutengio de alguns sistemas
(DSAM, 2023).

De acordo com PMI (2021), esse desafio estd relacionado ao dominio de desempenho
de trabalho do projeto, mais especificamente ao item referente as aquisicdes de solugdes para

mao de obra e servicos.

5.3 Ao aumento dos custos finais do projeto e atrasos devido a contratagdo a posteriori de
alguns servigos, o que pode levar a riscos na execug¢ao das etapas finais (DSAM-2023).

De acordo com PMI (2021), esse desafio estd relacionado ao dominio de desempenho
do planejamento, mais especificamente ao desenvolvimento de estimativas e ao orcamento;
e ao dominio de desempenho do trabalho do projeto, mais especificamente ao
monitoramento do trabalho novo e das mudancas.

O planejamento engloba o desenvolvimento de estimativas. As estimativas
representam uma avaliagcdo quantitativa dos custos de projeto, dos recursos, do esforco ou
da sua durac¢do. Com a evolugdo do projeto, as estimativas podem sofrer alteragdes com base

nas informacgdes e circunstancias. O orcamento consiste em um fator de relevancia para o
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planejamento. As estimativas de custo sao utilizadas para compor a linha de base dos custos
que é alocada ao longo do cronograma do projeto. Dessa forma, pode ser realizado o
equilibrio entre os recursos financeiros aprovados em um periodo de orcamento especifico
com o trabalho programado. Caso ocorra limitagdo de recursos, o trabalho tera que ser
reprogramado. O orcamento do projeto deve incluir reservas de contingéncia, as quais serao
usadas para respostas a riscos e atividades ndao programadas dentro do escopo (PMI, 2021).
Quanto ao monitoramento de trabalho novo e das mudangas, em um projeto
adaptativo, o gerente do projeto deverd gerenciar as adicdes de escopo, as implicagdes no
or¢camento e a disponibilidade dos membros da equipe do projeto. As alteragdes no escopo
sdo acompanhadas por mudancas apropriadas de recursos, cronograma e orcamento. As
mudangas no escopo podem ocasionar incertezas. Desse modo, as solicitacdes de mudanca
devem ser avaliadas em relacdo aos novos riscos introduzidos pela adicdo ou mudancga no

escopo (PMI, 2021).

Tendo-se como base os dominios de desempenho do guia PMBOK 72 Edicdo (PMI,
2021), a Tabela 7 apresenta um resumo dos desafios encontrados dentro do projeto do NPa

“Maracana” pela DSAM.

Tabela 7 — Resumo dos desafios da DSAM com o projeto do NPa “Maracana”
Fonte: Autoria propria e adaptado do PMBOK 72 Edigcdo (PMI, 2021)

DOMINIOS DE DESEMPENHO

PLANEJAMENTO TRABALHO DO PROJETO
Recursos fisicos Recursos fisicos
Aquisicoes Aquisi¢des
Desenvolvimento de estimativas Monitoramento do trabalho novo e mudangas
Or¢amento e

Segundo PMI (2021), o gerente de projeto devera ter a capacidade de escolher a forma
adequada para gerenciar o projeto dependendo do seu tamanho e, consequentemente, da
sua complexidade. De acordo com o resumo apresentado na Tabela 7, serdo apresentadas
sugestoes, dentro dos Modelos, Métodos e Artefatos, que poderdo ser utilizadas para

melhorar o desempenho da DSAM nos proximos projetos de construcao de navios-patrulha.
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Modelos:

Dentro dos dominios de desempenho do planejamento e do trabalho do projeto,
recomenda-se a utilizacdo dos modelos de “Planejamento” e “Grupos de Processos”.

Um planejamento realizado com antecedéncia pode reduzir a incerteza, a supervisao
e o retrabalho. O propdsito desse modelo é identificar a quantidade ideal de planejamento, a
qual depende de cada projeto (PMI, 2021).

Os processos do gerenciamento de projetos podem ser organizados em entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas do gerenciamento de projetos, com tailoring para atender as
necessidades da organiza¢ao, das partes interessadas e do projeto. Os grupos de processos
interagem com cada fase do ciclo de vida do projeto. Os grupos de processos sdo: iniciacao;

planejamento; execu¢do, monitoramento e controle; e encerramento (PMI, 2021).

Métodos:
Dentro dos dominios de desempenho do planejamento e do trabalho do projeto,

sugere-se a utilizacdo dos métodos de acordo com a Tabela 8.

Tabela 8 — Métodos sugeridos
Fonte: Autoria propria e adaptado do PMBOK 72 Edigdo (PMI, 2021)

| METODOS SUGERIDOS
| DOMINIOS DE DESEMPENHO

PLANEJAMENTO TRABALHO DO PROJETO
Andlise do valor agregado | -

Andlise de reservas Analise de reservas

Estimativa andloga |

Estimativa paramétrica | -

Estimativa relativa |

Reunido com licitantes Reunido com licitantes

Reunido de licdes aprendidas Reunido de licdes aprendidas

Em seguida, estdo descritos cada um dos métodos apresentados na Tabela 8 (PMI,
2021).

A andlise do valor agregado usa um conjunto de medidas associadas ao escopo,
cronograma e custo para determinar o desempenho do custo e cronograma de um projeto

(PMI, 2021).
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A andlise de reservas consiste em uma técnica de analise para avaliar a quantidade de
risco e de reserva existe no projeto para verificar se a reserva é suficiente para o risco restante.
A reserva contribui para reduzir o risco a um nivel aceitavel (PMI, 2021).

A estimativa andloga avalia a duragdo ou o custo de uma atividade ou projeto, usando
dados histdricos de atividades ou projetos semelhantes (PMI, 2021).

A estimativa paramétrica utiliza um algoritmo para calcular o custo ou a duragao tendo
como base dados histdricos e os parametros do projeto (PMI, 2021).

A estimativa relativa representa o método utilizado para criar estimativas derivadas
da realizagdao de uma comparacdao com um conjunto de trabalho semelhante, levando-se em
consideracdo o esforco, a complexidade e a incerteza (PMI, 2021).

As reunides com licitantes sdo realizadas com possiveis vendedores antes da
preparacao de uma licitacdo ou proposta para garantir que todos os provaveis fornecedores
de material ou prestadores de servicos tenham uma compreensao clara e comum do processo
de aquisicdo (PMI, 2021).

A reunido de ligbes aprendidas é usada para identificar e compartilhar o conhecimento
adquirido durante um projeto com o propédsito de melhorar o desempenho da equipe do
projeto. Essa reunido pode tratar de situagdes que poderiam ter tido uma ateng¢dao maior e

situacdes que produziram resultados favoraveis (PMI, 2021).

Dentro dos dominios de desempenho do planejamento e do trabalho do projeto,

recomenda-se a utilizacdo dos artefatos de acordo com a Tabela 9.



Tabela 9 — Artefatos recomendados
Fonte: Autoria propria e adaptado do PMBOK 72 Edig¢do (PMI, 2021)
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ARTEFATOS SUGERIDOS
DOMINIOS DE DESEMPENHO

PLANEJAMENTO

TRABALHO DO PROJETO

Plano de gerenciamento dos custos

Registro das mudancas

Plano de gerenciamento das aquisi¢des

Plano de gerenciamento das aquisi¢des

Plano de gerenciamento do projeto

Plano de gerenciamento do projeto

Plano de gerenciamento dos recursos

Plano de gerenciamento dos recursos

Plano de testes

Plano de testes

Estrutura analitica dos recursos

Estrutura analitica dos recursos

Orgamento

Orgamento

Linha de base da medicdo de desempenho

Linha de base da medicdo de desempenho

Cronograma do projeto

Cronograma do projeto

Linha de base do escopo

Linha de base do escopo

Documentos de licitacao

Documentacdo dos requisitos

Documentos de licitacdo

A seguir, estao descritos cada um dos artefatos apresentados na Tabela 9 (PMI, 2021).

O registro das mudancas consiste em uma lista abrangente das mudancgas ocorridas
durante o projeto e seu status atual. A mudanca pode ser uma modificacdo em qualquer

entrega, em um componente de plano de gerenciamento do projeto ou na documentacao do

projeto (PMI, 2021).

O plano de gerenciamento dos custos é um componente de um plano de

gerenciamento do projeto que descreve como os custos serdo planejados, estruturados e

controlados (PMI, 2021).

O plano de gerenciamento das aquisicbes é um componente do plano de

gerenciamento do projeto que descreve como a equipe do projeto fard a aquisicdo dos

produtos e servicos fora da organizacdo executora do projeto (PMI, 2021).

O plano de gerenciamento do projeto descreve como o projeto sera executado,

monitorado, controlado e encerrado (PMI, 2021).
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O plano de gerenciamento dos recursos consiste em um componente do plano de
gerenciamento do projeto que descreve como recursos do projeto sao adquiridos, alocados,
monitorados e controlados (PMI, 2021).

O plano de testes é o documento que descreve as entregas que serdo testadas, os
testes que serdo realizados e os processos que serdo aplicados nos testes. Compde a base dos
testes formais dos componentes e as entregas (PMI, 2021). No caso dos navios-patrulha seria
a documentacdo do TAP e TAM.

A estrutura analitica dos recursos é uma representacdo hierarquica dos recursos, por
categoria e tipo (PMI, 2021).

O orcamento consiste na estimativa aprovada para o projeto ou qualquer atividade do
cronograma (PMI, 2021).

Alinha de base da medi¢do do desempenho consiste no conjunto: escopo, cronograma
e linhas de base de custo integrados usados comparativamente para gerenciar, medir e
controlar a execugdo do projeto (PMI, 2021).

O cronograma do projeto mostra a conexao das atividades do projeto com suas datas,
duracdes, marcos e recursos planejados (PMI, 2021).

A linha de base do escopo é a versdo aprovada de uma declara¢do de escopo, a qual
pode ser mudada com a utilizagdo de procedimentos formais de controle de mudancas. Essa
linha de base pode ser utilizada como base para comparacdo com os resultados reais (PMI,
2021).

Os documentos de licitacdo sdo usados para solicitar propostas dos fornecedores em
potencial. Dependendo dos bens ou servigos necessarios, os documentos de licitacao
normalmente incluem solicita¢cdes de informacdes, de cotacdo e de proposta (PMI, 2021).

A documentacdo dos requisitos registra os requisitos do produto e as informacgdes
relevantes necessarias para gerenciar os requisitos, incluindo a prioridade e os critérios de

aceitacdo (PMI, 2021).
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6. CONCLUSAO

Dentre os meios navais utilizados para patrulhamento da costa brasileira, destacam-
se 0s navios-patrulha 500 T, por serem embarca¢des de menor porte, proporcionarem
capacidades operacionais multiplas, podendo ser empregados em atividades de Inspecdo
Naval, de Busca e Salvamento, bem como em operagbes de defesa de plataformas de
exploragdo e explotagao de petréleo no mar. Por esses motivos, a MB decidiu investir na
construcao desses meios, incluindo-os no PRONAPA. O PRONAPA, além da construcdo dos
navios-patrulha 500T, também abrange a moderniza¢do de infraestruturas industriais para a
constru¢ao e manutengao de meios, em parceria com empresas pertencentes a BID. Dessa
forma, esses navios poderdo ser utilizados em a¢ées humanitdrias para apoiar as atividades
de Defesa Civil em locais considerados de calamidade publica, fiscalizacdo e controle da
poluicdo do mar; além da geracao de empregos na area de construg¢ao naval; e o fomento do
potencial cientifico, tecnoldgico e intelectual da BID.

O gerenciamento de projetos faz com que as organizagdes executem projetos de
forma eficaz e eficiente, ajudando, dessa forma, individuos, grupos e organizacdes publicas e
privadas a atenderem as expectativas das partes interessadas; entregarem os produtos
corretos no tempo previsto; resolverem problemas; responderem a riscos em tempo habil;
otimizarem o uso dos recursos da organizacdo; gerenciarem restricdes como por exemplo:
escopo, qualidade, cronograma, custos e recursos; e equilibrarem a influéncia de restricoes
no projeto. Atualmente, os lideres organizacionais devem ter a capacidade de gerenciar
orgamentos cada vez mais apertados, prazos mais curtos, escassez de recursos e tecnologias
gue estao em constante mudanca. O ambiente é muito dindmico, o qual se modifica em ritmo
acelerado. O gerenciamento de projetos eficaz e eficiente representa uma competéncia
estratégica nas organizacbes, permitindo a vinculacdo dos resultados do projeto com os
objetivos da organizacdo; a concorréncia com mais eficacia nos mercados; e uma melhor
resposta ao impacto das mudangas nos projetos.

A adocdo de uma metodologia para gerenciamento de projetos de construcdo de
navios-patrulha 500T, no dambito da DSAM, terd o potencial de mitigar a possibilidade de
mudancas de escopos inadequadas, permitindo, de forma efetiva, a diminuicdo dos custos,
dos riscos e retrabalhos do projeto. Portanto, contribuindo para o cumprimento dos prazos e

fazendo com que o projeto seja concluido com maior probabilidade de sucesso.
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O emprego das boas praticas de gerenciamento de projeto, contidas no Guia PMBOK
72 Edicdo (PMI, 2021), contribuird para que a DSAM tenha a possibilidade de melhorar o
gerenciamento da construcdo de futuros meios navais estratégicos a serem empregados na
MB, mais especificamente, os futuros navios-patrulha de 500T.

Tendo como base as orientacdes do guia PMBOK 72 Edicdo (PMI, 2021) e o relatdrio
preliminar do projeto de constru¢ao do NPa “Maracanad” (DSAM, 2023), recebido da DSAM,
concluiu-se que os principais desafios enfrentados estdo contidos principalmente dentro dos
dominios de desempenho do planejamento e do trabalho do projeto. Sdo eles: recursos
fisicos; aquisicdes; desenvolvimento de estimativas; monitoramento do trabalho novo e
mudancas; e orcamento.

Devido as dificuldades enfrentadas, pela DSAM, com rela¢cdo a auséncia de suporte
logistico como conjunto de sobressalentes, ferramentas especiais, documentacdo completa
dos sistemas e equipamentos de teste para a manuteng¢ao de bordo e de base; a nao
contratagdo de suporte dos fornecedores/fabricantes dos sistemas para instalagdo,
comissionamento e apoio nos testes de integracao e de aceitacdo dos sistemas, assim como a
necessidade de adestramento/cursos para manutencdo de alguns sistemas; e ao aumento dos
custos finais do projeto e atrasos devido a contratacao a posteriori de alguns servicos, esta
sendo recomendada a implantacdo de um total de dois modelos, sete métodos e treze
artefatos para aprimorar o desempenho da DSAM nos préximos projetos de construcdo de
navios-patrulha. Trata-se de uma sugestao, pois, segundo PMI (2021), o gerente de projeto
deverd ter a capacidade de escolher a forma mais adequada para gerenciar o projeto
dependendo do seu tamanho e da sua complexidade.

Os dois modelos recomendados foram os modelos de “Planejamento” e “Grupos de
Processos”. O primeiro identifica a quantidade ideal de planejamento, a qual depende de cada
projeto, reduzindo a incerteza, a supervisao e o retrabalho. O segundo interage com cada fase
do ciclo de vida do projeto: iniciagcdo; planejamento; execucdo, monitoramento e controle; e
encerramento (PMI, 2021).

Os sete métodos recomendados foram: andlise de valor agregado; andlise de reservas;
estimativa andloga; estimativa paramétrica, estimativa relativa, reunido com licitantes; e
reunido de licdes aprendidas. A explicacdo de cada método encontra-se no capitulo

“Resultados e Discuss3ao”.
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Os treze artefatos sugeridos foram: registro de mudancas; plano de gerenciamento
dos custos; plano de gerenciamento das aquisi¢des; plano de gerenciamento do projeto; plano
de gerenciamento dos recursos; plano de testes; estrutura analitica dos recursos; orcamento;
linha de base da medigdo de desempenho; cronograma do projeto; linha de base do escopo;
documentos de licitacdo; e documentacdo de requisitos. A explicacdo de cada artefato

encontra-se no capitulo “Resultados e Discussdo”.
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APENDICE A

Entrevista sobre a Construgao e Gerenciamento do Projeto de um Navio-Patrulha em
Relagdo aos Sistemas da Jurisdicio da DSAM

Entrevistadora: ETM CLAUDIA REIS de Araujo
Entrevistado: CMG(EN) AURO José Alves de Santana — Superintendente de Programas da
Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha (DSAM)

1) Quando sdo adquiridos os equipamentos/sistemas a serem instalados no novo meio?

CMG (EN) Auro: O processo de aquisicdo dos sistemas/equipamentos da jurisdicio da DSAM
segue todas as etapas descritas no “EMA-420— Normas para Logistica do Material”. Nesta fase
a DSAM elabora a Especificagdo Técnica de Aquisicdes dos sistemas/equipamento (DSASPEC),
com base nos Requisitos de Alto-Nivel do Sistemas (RANS), elaborado pelo Setor Operativo. O
compéndio de DSASPEC concentram todas as informacgdes necessdrias para que o0s

fornecedores apresentem as propostas comerciais durante a fase licitatdria.

2) Quais as atribui¢des da DSAM ap0ds a aquisi¢do dos equipamentos/sistemas?

CMG (EN) Auro: Tendo como referéncia os manuais e documentacdes dos sistemas ja
adquiridos, a DSAM elabora a Especificacdo Técnica do Projeto de Instalacdo de cada Sistema,
que ira compor o conjunto de sistemas da jurisdicdo daquela DE (Diretoria Especializada). A
Especificacdo Técnica de um sistema apresenta as unidades que o compdem, a interligacao
entre as suas unidades por meio de Diagrama em Blocos, as interfaces entre o sistema e outros
sistemas do navio e o protocolo por meio do qual haverd a troca de informacdes entre os
sistemas e a localizacdo das unidades do sistema dentro do navio. Dessa forma, a
Especificacdo Técnica fornece todos os subsidios para a confec¢ao do Projeto de Instalacdo do

sistema.

3) Quais as atribuigdes do CMS (Centro de Manuten¢ao de Sistemas da Marinha)?

CMG (EN) Auro: Apds o recebimento da Especificagdo Técnica, elaborada pela DSAM, o CMS
(Centro de Manutencdo de Sistemas da Marinha) confecciona o Projeto executivo de
Instalacdo do sistema, onde sdo detalhadas, em nivel de cabeamento, as interligacbes entre

as unidades do sistema, assim como do proprio sistema com os outros sistemas de bordo
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(interfaces) por meio do Diagrama Unifilar. Além disso, esse documento também contém os
desenhos de localizagao das unidades no navio, tanto na parte interna, quanto na externa
quando se tratar da instalacdo de sensores/armamentos na area externa do navio. Sdo
elaborados, também, os desenhos dos detalhes de conexdao dos cabos por meio do
Documento “DE/PARA”. Antes de serem instalados a bordo, os sistemas adquiridos sdo

recebidos e armazenados em compartimentos adequados, limpos e climatizados.

4) Quais as atribui¢oes do AMRJ?

CMG (EN) Auro: O AMRJ, com base na documentac¢do dos sistemas e no Projeto de Instalagao,
elabora os desenhos das bases a serem confeccionadas para a fixacdo das unidades tanto na
area interna quanto na area externa do navio, como também define as rotas dos cabos a
serem passados entre os compartimentos. Apds a confeccao das bases e o recebimento dos

cabos, o AMRI fixa as bases e realiza a passagem de cabos no navio, respectivamente.

5) Quais as atividades que ocorrem apds a fixagao das bases e passagem de cabos pelo
AMRJ?

CMG (EN) Auro: O CMS executa a furacdo das bases e identifica e inspeciona a cabeacao
passada pelo AMRIJ. A partir do momento em que o AMRIJ prontifica para o CMS que os
compartimentos possuem um grau de limpeza, refrigeracdo adequada e a confirmacao de que
ndao havera mais soldas, os equipamentos sdo embarcados e fixados em suas bases e da-se

inicio as atividades de confeccdo dos conectores nas extremidades dos cabos pelo CMS.

6) Quais as atividades realizadas apds a conclusdo da instalagdo dos sistemas?

CMG (EN) Auro: Apds o CMS efetuar a conclusdo da instalagdo, as Diretorias Especializadas
convocam os fabricantes dos sistemas para que seja iniciado o “Setting to Work” (STW) dos
sistemas e os testes de integracao entre os mesmos. Depois dessa etapa, sdo realizados o TAP

(Testes de Aceitacdo no Porto) e o TAM (Testes de Aceitacdo no Mar).

7) A DSAM possui uma metodologia oficial para gerenciamento de projetos dos sistemas
sob a sua responsabilidade?

CMG (EN) Auro: A metodologia de gestao de projetos que era utilizada pela DSAM nos

altimos anos, antes do Projeto de Construcdo do NPA Maracand, € muito incipiente,
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nao podendo ser considerada como um procedimento formal para a conducdo de
projetos, conforme os moldes apresentados pelo PMI. Dentre os motivos pode-se citar
a falta de cultura na conducao de projetos e pessoal qualificado para esta finalidade.
No entanto, estda em fase de implementacdo o emprego de metodologias que

permitam uma melhoria continua na gestao do projeto.
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