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ÍNDICE

1. TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

	1.1. Justificativa

	[Descrever de forma sumária o motivo pelo qual o projeto está sendo criado. Citar os benefícios para as principais partes interessadas]


	1.2. Produtos e Serviços

	[Descrever de forma sucinta os principais produtos e serviços que serão gerados pelo projeto]


	1.3. Orçamento Estimado

	[Especificar o orçamento que estima-se gastar com a implementação do projeto]



	1.4. Etapas Previstas
	Início Previsto
	Final Previsto

	1. 
	[Relacione as principais fases/ marcos requeridos pelo projeto, de forma que se identifique e sejam avaliadas as datas mais críticas]
	[Estime data de início]
	[Estime data de término]

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	1.5. Gerente e Equipe de Projeto

	Nome
	Telefone
	E-mail

	[Descrever o nome do gerente de projeto designado]
	[Descrever o telefone do gerente de projeto designado]
	[Descrever o e-mail do gerente de projeto designado]

	[Descrever o nome de cada membro da equipe designado]
	[Descrever o telefone de cada membro da equipe designado]
	[Descrever o e-mail de cada membro da equipe designado]


	1.6. Premissas

	[Quaisquer eventos ou condições considerados como certos ou verdadeiros no momento da elaboração deste documento. Ex.: Data em que um recurso estará disponível, etc]



	1.7. Restrições

	[Quaisquer eventos ou condições que limitem as opções da equipe do projeto, conhecidos no momento da elaboração deste documento. Deverá englobar inclusive as restrições para a elaboração de todos os documentos auxiliares a este. Ex.: Cláusulas contratuais, limitação de recurso financeiro, etc]



	1.8. Riscos

	[Descrever os riscos envolvidos e possíveis impactos organizacionais do projeto]



2. DECLARAÇÃO DE ESCOPO DE PROJETO

	2.1.  Objetivo e Contexto do Projeto

	[Descrever a direção que o projeto deve ser orientado, a estratégia a ser aplicada, o objetivo a ser atingido ou o resultado a ser obtido]


	2.2. Descrição dos Produtos e Serviços

	[Detalhar os produtos ou serviços a serem desenvolvidos]


	2.3.  Partes Interessadas

	Partes Interessadas
	Riscos Envolvidos
	Possíveis Ganhos

	[Descrever as principais partes interessadas envolvidas no projeto]
	[Listar os riscos envolvidos para cada parte interessada]
	[Listar os possíveis ganhos com a implantação do projeto para cada parte interessada]

	
	
	

	
	
	


	2.4.  Entregas

[Descrever as principais entregas e os critérios de aceitação. Neste item também podem ser mencionados os principais marcos do projeto]



	Entregas
	Critérios de Aceitação
	Marcos

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


	2.5.  Metodologia

	[Descrever qual a metodologia que deve ser adotada para implantação deste projeto]



	2.6. Equipe Responsável

[Neste item é possível detalhar um pouco mais as necessidades da equipe, principalmente as responsabilidades que cada membro exercerá]

	Membro
	Competências
	Responsabilidades
	Dedicação

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	2.7.  Escopo não Incluído no Projeto

	[É importante deixar claro o que não está incluído no escopo deste projeto, portanto, devem ser listados todos os itens que não serão desenvolvidos]


	2.8. Ligações com Outros Projetos

	[Descrever se este projeto influencia ou é influenciado por outros projetos da organização. O Escritório de Projetos (PMO) pode auxiliar o Gerente de projetos nesta análise]


3. PLANO DE GERENCIAMENTO DE ESCOPO

	3.1.  Coletar Requisitos

	[Quantificar e documentar as necessidades e expectativas do patrocinador, do cliente e das demais partes interessadas que deverão ser gerenciadas.]


	3.2. Definir o escopo

	[A definição do escopo do projeto consiste em descrever detalhadamente as características do projeto e dos produtos.]


	3.3. Criar Estrutura Analítica de Projeto (EAP)

	[A EAP deve ser criada utilizando a Declaração de Escopo e a documentação dos requisitos. Deve conter todas as entregas do projeto.]
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	3.4. Verificar Escopo

	[Descrever como se dará o processo de verificação do escopo, ou seja, a comparação dos critérios de aceitação das entregas, definidas na Declaração de Escopo.

Também deve ser descritas:

- as ferramentas utilizadas, 

- a freqüência de verificação,

- o responsável pela verificação,

- o que fazer quando a entrega não for aceita.]




	3.5. Controle de Escopo

	[Descrever como se dará o processo de controle do escopo, principalmente no que tange as mudanças aprovadas e reprovadas. Neste momento deve ser descrita como se dará a análise da restrição tripla  ampliada com a implantação da mudança.]

[Pode ser mencionada nesse tópico uma categorização para priorização da implementação das solicitações de mudanças.]




4. PLANO DE GERENCIAMENTO DE TEMPO
	4.1. Definição de Atividades

	[A partir da EAP os pacotes de trabalho devem ser desdobrados até alcançar o nível de atividade. Neste item deve ser descrito como será realizado este desdobramento.]


	4.2. 3. Restrições de Prazo

	[A partir do TAP, onde já estão relacionadas as Restrições do Projeto, elencar e detalhar mais as Restrições que se aplicam ao Gerenciamento de Tempo.

Exemplo: Data limite para um entregável devido à uma necessidade de negócio.]


	4.3. Sequenciamento de Atividades

	[Sequenciar as atividades que foram estabelecidas no item anterior, ou seja descrever as atividades sucessoras e predecessoras. Neste item também devem ser descritos os marcos do projeto.]
[Técnicas:

- Diagrama de Precedência ou Atividade no Nó

- Diagrama de Setas ou Atividade na Seta]



	4.4. Estimativa de Recursos das Atividades

	[Descrever os tipos e quantidades de material, mão de obra, equipamentos ou suprimentos necessários para realizar cada atividade do projeto]




	4.5. Estimativa de Duração das Atividades

	[Descrever como se dará o processo de estimativa de duração da atividade.]

[Técnicas:

- Estimativa Análoga,

- Estimativa Paramétrica,

- Estimativa de Três Pontos

- Análise das Reservas.]




	4.6. Desenvolvimento do Cronograma

	[Descrever como será desenvolvido o cronograma e quais as ferramentas que serão utilizadas. Para desenvolver um cronograma é preciso ter um calendário, datas impostas pelo projeto, marcos, premissas, restrições lista de atividades, riscos envolvidos, etc.

Técnicas:

- PERT,

- Método do Caminho Crítico,

- Paralelismo ou Compressão do Cronograma,

- Análise do tipo “e se”/ Análise de Monte Carlo,

- Nivelamento de Recursos,

- Método da Cadeia Crítica.]




	4.7. Controle do Cronograma

	[Descrever de que forma o cronograma será controlado de acordo com a linha de base, além de descrever como o projeto implantará ações corretivas e preventivas quando houver algum desvio em relação a linha de base.]




5. PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTO
	5.1. Restrições de Custo

	[A partir do TAP, onde já estão relacionadas as Restrições do Projeto, elencar e detalhar mais as Restrições que se aplicam ao Gerenciamento de Custo.

Exemplo: Custo do projeto limitado ao orçamento que a empresa tem para o projeto.]


	5.2. Estimativa de Custo

	[Descrever as estimativas dos custos dos recursos necessários para terminar as atividades do projeto]
Informações que devem ser consideradas neste item:

- Critérios adotados para calcular os custos (variável ou fixo, direto ou indireto);

- Estimativas de custos das atividades;

- Critérios de revisão das estimativas de custos;

- A faixa de variação da estimativa (Cada empresa pode ter um intervalo diferente para as estimativas. Podemos considerar aproximadamente quando a estimativa é calculada no processo de iniciação um intervalo de -50% a +100%. Posteriormente durante o projeto, a estimativa pode ser refinada até aproximadamente um intervalo de -5% a +10%);

- Considerar planejamento fiscal;

- Considerar estimativa de contingência e a forma de controle

Informações adicionais:

- As estimativas devem se basear em uma EAP para aumentar a exatidão;

- Sempre que possível, as estimativas deverão ser elaboradas com suporte da pessoa que executará o trabalho;

Técnicas:

- Estimativa Bottom-up;

- Estimativa Análoga

- Estimativa Paramétrica

- Estimativa de Três Pontos


	5.3. Orçamentação

	[Agregar os custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base de custos]

Informações que devem ser considerados neste item:

- Desenvolver e divulgar a linha de base de custos;

- Critérios para agregação dos custos;

- Desenvolver e divulgar fluxo de caixa;

- Freqüência de atualização do orçamento;

Informações adicionais:

- O orçamento deve ser gerenciado de acordo com a linha de base de custos;

- Recalcular periodicamente a estimativa para o término do projeto;

- Considerar reserva para contingências e reserva de gerenciamento.




	5.4. Controle de Custos

	[Controlar os fatores que criam as variações de custos e controle de mudanças no orçamento do projeto]

Informações que devem ser consideradas neste item:

- Descrever as ferramentas utilizadas para cada etapa do gerenciamento de custos

Técnica:

- Gerenciamento do Valor agregado

- Previsão

- Análise de desempenho



6. PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

	6.1. Planejamento da Qualidade

	[O planejamento da qualidade do projeto consiste em estabelecer as diretrizes que serão avaliadas durante o controle de qualidade do projeto.]

Perguntas que devem ser respondidas: 

- Quais os padrões de qualidade do gerenciamento do projeto e produto que são aplicáveis ao projeto?

- De que forma os padrões aplicáveis serão implementados?

- Como será realizada a avaliação para garantir a qualidade?

- Quais os requisitos de qualidade?

- Quais os processos de gerenciamento da qualidade?

- Quais as métricas de qualidade?

Ferramentas/ Técnicas:

- Equilíbrio custo x benefício

- Custos da Qualidade

- Projeto de Experimentos

- Brainstorming

- Fluxogramas

- Normas de qualidade, saúde, segurança e meio ambiente (por exemplo ISO 9001, ISO 14001, OSHA 18000)




	6.2. Garantia da Qualidade

	[Determinar se o projeto está cumprindo as políticas e os processos da organização, conforme estabelecido no planejamento da qualidade do projeto. Neste também deve ser determinado se o trabalho é aprimorado continuamente e se as falhas são corrigidas.]
Neste item alguns itens precisam ser contemplados:

- Como realizar a melhoria contínua?

- Como serão corrigidas as falhas?

- Descrever como será o controle de mudanças na qualidade do projeto

Ferramentas/ Técnicas:

- Auditoria

- Análise de processos

- Práticas de Melhoria de Valor (VIPs – Value Improving Practices)

- Benchmarking
- Consulta as Lições Aprendidas

Dica: avalia o processo


	6.3. Controle da Qualidade

	[Medir os resultados do projeto de acordo com os padrões, identificando e eliminando as causas-raiz dos desempenhos insatisfatórios. Neste item também devem ser identificadas as melhorias da qualidade e recomendar mudanças, ações corretivas e preventivas.]

Ferramentas/ Técnicas:

- Diagrama de Ishikawa

- Diagrama de dispersão

- Fluxograma

- Histograma

- Gráfico de controle
- Diagrama de Pareto

Dica: avalia o produto


7. PLANO DE GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

	7.1. Planejamento

	7.1.1. Organograma do Projeto
[Inserir o organograma do projeto, conforme figura 1]
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Figura 1: Exemplo de organograma

7.1.2. Equipe do Projeto
No

Nome

Função

e-mail

Telefone

Tempo (integral ou parcial)

[Inserir os integrantes da equipe e relacionar com as atividade da matriz de responsabilidades]

7.1.3. Matriz de Responsabilidades

[ Descreve os papéis e responsabilidades dos envolvidos no projeto. Tem como base as funções identificadas no organograma]

O template da matriz de responsabilidades está no anexo 1 do item 13.1.
7.1.4. Histograma de Recursos
[ Inserir gráfico de barras que mostra  o número de recursos usados por fase do projeto]

7.1.5. Reconhecimento e Recompensa
[Descrever os sistemas de reconhecimento e recompensa que serão utilizados no projeto. Podem ser considerados os sistemas corporativos adotados na empresa]




	7.2. Mobilizar a Equipe do Projeto

	[Descrever neste item como será mobilizada a equipe que será integrada ao projeto. Quantos profissionais serão necessários para cada área e fase do projeto. Identificar se existem profissionais contratados que podem ser re-alocados para o projeto ou se será necessário selecionar, recrutar e contratar. 

Caso o profissional já seja funcionário será necessário negociar com a área funcional ou gerente do outro projeto para alocá-lo no projeto. [Neste item devem ser descritas as regras de negociação para obter recursos. Quando e como os recursos serão liberados do projeto].



	7.3. Desenvolver a Equipe do Projeto

	[O gerente do projeto deve prever os treinamentos necessários, que serão utilizados para aprimorar as competências individuais e de grupo, visando elevar o desempenho do projeto. Esta análise deve ser feita com base nas competências necessárias para desempenhar as atividades descritas na Matriz de Responsabilidades]




	7.4. Gerenciar a Equipe

	7.4.1. Avaliação do Desempenho 
[Descrever o processo de avaliação do desempenho do empregado no projeto. Pode ser utilizado o processo corporativo da empresa]




8. PLANO DE GERENCIAMENTO DAS COMUNICAÇÕES

	8.1. Planejamento

	[O planejamento da comunicação do projeto consiste em determinar quais profissionais, documentos e eventos serão necessários para o desenvolvimento do projeto definindo quantidades, periodicidade e processo de disseminação.]

Informações adicionais:

- Estruturar o plano de comunicação com base nas informações obtidas sobre os Stakeholders, documentos, meios de comunicação e eventos do projeto.

- Considerar informações sobre os relatórios de desempenho e cronogramas definidos para o projeto.

- Considerar informações históricas de projetos anteriores.



	Produto
	Recurso
	Tipo 
	Informações

	Lista de Stakeholders
	Listar os Stakeholders (profissionais e representantes de organizações envolvidas com o projeto).
	Definir a função / atividade dos Stakeholders.
	Detalhar os dados que permitam o acesso aos Stakeholders.

	Documentos do projeto / Meios de comunicação
	Listar os documentos do projeto utilizados no plano de comunicação.
	Definir o objetivo de cada documento detalhando seu conteúdo.
	Definir periodicidade, quem emite, quem recebe, método de armazenamento e meios de distribuição; Determinar qual necessidade de informação foi atendida para quem.

	Eventos / reuniões 
	Definir as reuniões periódicas e aperiódicas do projeto.
	Especificar o objetivo da reunião.
	Estabelecer a periodicidade, documentos utilizados e os participantes.


	8.2. Distribuição das Informações

	[Colocar as informações necessárias a disposição dos Stakeholders na forma e no momento adequado]

Informações adicionais:

- Definir o meio de se emitir e transmitir os documentos e a definição do tipo e periodicidade dos eventos, para que as informações do projeto sejam fornecidas de forma adequada e no tempo correto aos Stakeholders.

- Levar em conta os meios e os recursos disponíveis no projeto para armazenamento e recuperação das informações.




	 TIPOS DE REUNIÃO - DETALHAMENTO

1. Reuniões obrigatórias – programadas ou exigidas pela organização, empreendimento ou lei

a. Reunião de Transferência das Informações
· Objetivo – após a área de comercialização fechar o negócio, esta reunião deve ser realizada para a passagem das informações da área comercial para a área de operação/ execução da organização. Tem como principal finalidade apresentar a visão da proposta que foi vendida, incluindo escopo, prazo e as premissas/ restrições do contrato.
· Periodicidade – uma única vez para dar inicio ao projeto

· Datas

· Participantes permanentes – Área comercial e membros da equipe de projeto

· Participantes opcionais – Stakeholders convidados

· Documentos Principais – Termo de Abertura do Projeto

b. Reunião de Inicio do Projeto – Kick off Meeting – Start-up Meeting

· Objetivo – marcar o inicio do projeto e apresentar procedimentos rotineiros

· Periodicidade – uma única vez para dar inicio ao projeto

· Datas

· Participantes permanentes – Membros da equipe de projeto, fornecedores, contratados, representantes de outras áreas da empresa envolvidos no projeto

·  Participantes opcionais – Stakeholders convidados

· Documentos Principais – Plano de Projeto, Cronograma

c. Reunião de Planejamento

· Objetivo – montagem do Plano de Gerenciamento Projeto, incluindo a validação das informações do baseline e principais desvios com relação as informações de comercialização.

· Periodicidade – após a aprovação do projeto, tantas vezes quanto necessário até a conclusão do plano

· Datas

· Participantes permanentes – Membros da equipe de projeto, representantes de outras áreas da empresa envolvidos no projeto

·  Participantes opcionais – Stakeholders convidados, Escritório de Projeto 

· Documentos Principais – Lições aprendidas, Termo de Abertura do Projeto, Cronograma
d. Reunião de Acompanhamento / Progresso do projeto

· Objetivo – análise do avanço do projeto, visão gerencial (status, desvios, tendências, metas, riscos e mudanças)

· Periodicidade – depende do projeto (semanal, quinzenal, mensal)

· Datas

· Participantes permanentes – Membros da equipe de projeto, representantes de outras áreas da empresa envolvidos no projeto

·  Participantes opcionais – Stakeholders convidados

· Documentos Principais – Cronograma, Plano de Riscos, Requisições de Mudanças, Curvas S

e. Reunião de Encerramento de Fase / Projeto

· Objetivo – formalizar o encerramento e promover a validação do atendimento dos requisitos do projeto

· Periodicidade – uma única vez no final de cada fase ou do projeto

· Datas

· Participantes permanentes – Membros da equipe de projeto, fornecedores, contratados, representantes de outras áreas da empresa envolvidos no projeto

·  Participantes opcionais – Stakeholders convidados

· Documentos Principais – Registros do projeto (relatórios de avanço, indicadores, não conformidades, mudanças, lições aprendidas)

f. Outras a critério do gerente do projeto

a. Reunião Técnica – troca de informações técnicas, decisões sobre especificações ou alterações de características técnicas de equipamentos ou sistemas

b. Reunião de Lições Aprendidas – registro de razões das ações corretivas tomadas e outros aprendizados

2. Reuniões para informação – reuniões não programadas com o objetivo de transmitir informação geral, treinamento ou tomada de decisão.

Nos anexos 2 e 3 do item 13.2 estão modelos de pauta e ata de reunião.



	MEIOS DE COMUNICAÇÃO
Devem garantir a facilidade, rapidez e confiabilidade das informações.
Consideram-se os meios de comunicação para emissão, arquivamento e recuperação das informações como fatores críticos , portanto devem ser observados com atenção. Alguns meios mais utilizados:

1. Relatórios (papel, arquivo magnético)

2. Carta / memorando (papel, arquivo magnético, email, fax)

3. Telefone / mensagens gravadas

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA DOCUMENTAÇÃO DO PROJETO 

O gerenciamento da documentação do projeto tem alguns passos que devem ser considerados e implementados na seguinte ordem:

1. Determinar onde armazenar os documentos

2. Determinar os tipos de documentos que serão utilizados

3. Definir estrutura organizacional lógica e física 

4. Definir títulos padrão

5. Determinar que documentos devem ter múltiplas versões 

6. Determinar se é necessário o acompanhamento do status de aprovação de documentos do projeto

7. Definir formatos padrão de documentos do projeto

8. Utilizar ferramentas de identificação e controle de documentos – se necessário 




	8.3. Relatório de Desempenho

	[Coleta e distribuição de informações sobre o desempenho do projeto incluindo os cronogramas, relatórios de progresso e tendências/ previsão.

Os relatórios de desempenho organizam e resumem as informações coletadas e apresentam os resultados das análises em comparação com a linha de base da medição do desempenho. Os relatórios devem fornecer informações da situação e do progresso, no nível de detalhes requerido pelas várias partes interessadas, conforme documentado no plano de gerenciamento das comunicações. (PMBOK 4ª. Edição)
Informações adicionais:

- Formatos comuns de relatórios de desempenho incluem gráficos de barras, curvas S, histogramas, tabelas.

- Análise do Valor Agregado faz parte da documentação

- Todos os documentos / relatórios de desempenho complementam os relatórios e previsões assim como as mudanças solicitadas / aprovadas e suas conseqüências em termos de produtividade, prazos e custos.
No anexo 4 do item 13.4 existe um modelo de Relatório de Desempenho.



	DOCUMENTOS DO PROJETO – tipos de documentos comuns ao acompanhamento e avaliação do projeto:
a. Carta de Projeto

b. Plano do Projeto

c. Cronograma

d. Avaliação do progresso do projeto

e. Curva S – avanço físico
f. Curva S – avanço financeiro
g. Análise do Valor Agregado

h. Acompanhamento dos Riscos do Projeto




	8.4. Gerenciamento das Expectativas dos Stakeholders

	[Gerenciar as comunicações com o objetivo de satisfazer os requisitos dos Stakeholders do projeto e  solucionar as questões à medida que ocorrerem.]

Informações adicionais:

- Atender as necessidades de informação para tomada de decisões.

- Permitir o acompanhamento da situação atual do projeto e a avaliação e previsão dos eventos futuros fornecendo subsídios para mudança de rumo, quando necessária.




9. PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS
	9.1. Planejamento

	[Trata-se do desenvolvimento do Plano de Riscos do Projeto onde estão definidos os critérios, ferramentas, metodologia para que se faça a identificação, análise qualitativa e quantitativa, determinação das respostas e monitoramento e controle dos riscos ao longo do projeto]
Informações que devem ser considerados neste item (obtidas no PMBOK):

1. EAR (Estrutura Analítica de Riscos)
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Aestrutura analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias das quals riscos podem existir
em um projeto tipico. Diferentes EARs serdo apropriadas para diferentes tipos de projetos e organizagoes.
Um beneficio desta abordagem ¢ relembrar os participantes de um exercicio de identificacao de riscos a
respeito das muitas fontes a partir das quais podem surgir riscos.





Fonte: PMBOK 4ª edição
2. Escala do Grau de Probabilidade do evento de risco ocorrer

A tabela abaixo descreve um exemplo de escala utilizada, entretanto, cada empresa pode adequar a sua realidade.

ESCALA RELATIVA 

ESCALA NUMERICA
QUASE CERTEZA 

0,9

PROVAVEL 

0,7

PROBABILIDADE DUVIDOSA 

0,5

IMPROVAVEL 

0,3

MUITO IMPROVAVEL 

0,1

3. Escala do Grau de Impacto do evento sobre o resultado do projeto caso o evento ocorra


[image: image5.png]Condicoes definidas para as escalas de impacto de um risco nos objetivos principais do projeto
(Exemplos s&o mostrados somente para impactos negativos)

Escalas relativas ou numéricas sao mostradas.

Obletivo | vyii5 pairo/0,08 8aix0/0,10 Moderado/0,20 Alto/0,40 Muito alto/0,80
do projeto
Aumento . . .
custo ndiionte <10% aumento 1020% aumento | 20-40% aumento | >40% aumento
do custo do custo do custo do custo do custo
Aumento N o o o
Tempo ndgniioante <5% aumento 510%aumento | 1020% aumento | <20% aumento
do tempo do tempo do tempo do tempo do tempo
Reduc@o do escopo | Produto final do
Diminuicao pouco | Areas secundarias Areas principais
Escopo inaceitavel para projeto &
notével do escopo do escopo afetadas do escopo afetadas
0 patrocinador efetivamente indtil
] Degradacdo pouco | Somente aplicacoes | Reducao da qualidade [Reducao da qualidade | Produto final do
Qualidade muito exigentes requer aprovaio |  inaceitavel para projeto &

notavel da qualidade

sao afetadas

do patrocinador

o patrocinador

efetivamente initil

Esta tabela apresenta exemplos de definigdes de impacto dos riscos para quatro objetivos diferentes do projeto,
Eles devem ser ajustados no processo de Planejar o gerenciamento dos riscos para o projeto em questao e para os limites de
tolerancia a riscos da organizagao. As definicbes de impacto podem ser desenvohidas para as oportunidades de uma maneira similar.





Fonte: PMBOK 4ª edição



	9.2. Identificação de Riscos

	[Trata-se de identificar e documentar os eventos que constituem ameaças ao resultado do projeto ou oportunidades que poderão melhorar o resultado do projeto]
Informações que devem ser considerados neste item:

1. A identificação de riscos não é uma tarefa solitária e deve ser sempre feita com o apoio dos componentes da equipe de projeto e profissionais com informações e experiência na área do projeto, entre outros. È uma tarefa interativa.

2. A identificação deve ser repetida ao longo de todo o projeto, pois novas ameaças e oportunidades podem surgir ou desaparecer em função da situação, contexto ou ciclo de vida do projeto. É uma tarefa iterativa.

3. Alguns riscos podem não ser identificados, riscos desconhecidos devem ser considerados no planejamento.

Técnica:

1. As técnicas de identificação devem ser escolhidas em função da complexidade do projeto. A tabela abaixo ajuda na escolha das técnicas mais adequadas.

TÉCNICA PARA IDENTIFICAÇÃO DE RISCOS 
NÍVEL DE COMPLEXIDADE DO PROJETO
Custos, Prazo, Tecnologia

BRAINSTORMING 
BAIXA / MEDIO / ALTO
ENTREVISTAS / LIÇÕES APRENDIDAS / DADOS HISTORICOS 
BAIXA / MEDIO / ALTO 
ANÁLISE SWOT

MÉDIO / ALTO
Interno - Forças e Fraquezas

Externo - Oportunidades e Ameaças

DELPHI 
ALTO 
ANÁLISE DE CAUSAS-RAIZ
BAIXA / MEDIO / ALTO


	2. Documentos utilizados para apoiar a identificação:

a. Termo de Abertura do Projeto (Project Charter)
b. Plano de Gerenciamento do Projeto

c. EAP – Estrutura Analítica do Projeto
3. Os Stakeholders envolvidos na Identificação dos eventos de risco aplicam uma ou mais das técnicas descritas no item 1 e preenchem a tabela abaixo na seguinte seqüência:

a. Utilizando-se a Estrutura Analítica de Riscos – Fontes e Categorias e com base na EAP avalia-se cada atividade verificando se há ameaças ou oportunidades potenciais no projeto dentro de cada Fonte/Categoria. Os demais documentos de projeto apóiam esta ação.

b. É importante descrever o evento e definir a situação ou contexto em que o mesmo pode ocorrer. A mudança da situação ou contexto pode alterar a importância relativa do risco e até mesmo eliminá-lo, assim como com esta mudança podem surgir novos riscos.

c. A identificação inicial dá origem à tabela abaixo. Uma atividade pode dar origem a mais de um evento de risco com fontes e categorias diferentes.

EVENTOS DE RISCO INERENTES AO PROJETO

FONTE

CATEGORIA

DESCRIÇÃO DO RISCO

CONTEXTO

  
  
  
  



	9.3. Análise Qualitativa de Riscos

	[consiste na determinação do grau de importância do risco ou sua priorização para análise mais profunda ou ação subseqüente através da combinação de sua probabilidade de ocorrência e da dimensão do seu impacto no resultado do projeto.]
Informações que devem ser considerados neste item:

1. Tabela dos Eventos de Risco inerentes ao Projeto.

2. Escalas com Grau de Probabilidade e de Impacto do evento.

3. Matriz de Risco definindo as áreas de riscos altos, médios e baixos de acordo com as tabelas de determinação do Grau de Probabilidade e de Impacto do evento. 
4. Completar a Tabela de Eventos de Risco com os valores de Probabilidade e Impacto:

Análise Qualitativa
Fonte/Categoria
Descrição do Risco/Contexto
Probabilidade
Impacto
Nível (Alto/Médio/Baixo

Ranking

  
  
  
  
Técnica:

1. Em trabalho de equipe definir a probabilidade do evento (ameaça ou oportunidade) ocorrer utilizando-se a Escala de Probabilidade e do seu impacto no resultado do projeto utilizando-se a Escala do Grau de Impacto.

2.  Aplicar o produto da Probabilidade x Impacto e verificar sua posição relativa na Matriz de Risco (Alto / Médio / Baixo)

3. Fazer o ranking com base nos valores obtidos.

4. Definir o critério de aversão ao risco do projeto (alto ou baixo) e definir até que nível os riscos serão considerados para acompanhamento.

a. Algumas organizações com grande aversão ao risco acompanham os riscos altos e médios, outras apenas os altos.

5. Refazer a tabela com apenas os riscos que serão acompanhados na seqüência do ranking mais alto para o mais baixo.




	9.4. Análise Quantitativa de Riscos

	[Trata-se da abordagem quantitativa para tomada de decisões na presença de incerteza nos eventos de risco selecionados na Analise Qualitativa. ]

Informações que devem ser considerados neste item:

1. Em geral a aplicação da análise quantitativa se dá por meio de métodos matemáticos e estatísticos onde se enfatiza o Método Monte Carlo, simulação utilizada pela maioria dos aplicativos disponíveis no mercado.

2. Outros métodos mais usuais são aplicados como Estimativa, Valor Monetário Esperado (Expected Monetary Value) e Arvore de Decisão. 

3. Em geral o resultado da análise refere-se à probabilidade de se alcançar o custo planejado ou de se concluir o projeto na data prevista.

Técnica:

Aplicação prática pode ser feita utilizando-se a Escala do Grau de Impacto mostrada no Item 1/subitem 3. No evento de risco onde há impacto em custo e prazo multiplica-se o impacto avaliado pela equipe na Analise Qualitativa pelo Custo em R$ ou Prazo em dias. Este valor pode servir de orientação para avaliar a importância do evento no resultado final do projeto em duração e custos, principalmente se a atividade atingida pelo evento estiver no Caminho Crítico.

Completar a Tabela de Analise Quantitativa.

Análise Quantitativa
Descrição do Risco
Probabilidade
Impacto

Custo / Prazo
Valor Esperado

R$ / Dias
Ranking

  
  
  
  



	9.5. Planejamento de Resposta a Riscos

	[Consiste no desenvolvimento de opções e ações para aumentar as oportunidades e reduzir as ameaças aos objetivos do projeto.]
Informações que devem ser considerados neste item:

1. O planejamento de respostas a riscos aborda os riscos de acordo com a sua prioridade, inserindo recursos e atividades no orçamento, cronograma e plano de gerenciamento do projeto, como necessário.
2. As respostas planejadas devem ser adequadas à importância do risco, realistas dentro do contexto do projeto, acordadas por todas as partes envolvidas e ter um responsável. 

Técnicas:

As estratégias aplicadas a ameaças são:

1. Evitar ou Prevenir – tomar ações no sentido de impedir que o risco ocorra, ou seja, eliminar a causa. O caso extremo é alterar o escopo do projeto para que as atividades tomem um rumo que impeça o surgimento do evento de risco. Esta alteração pode ser tecnológica, alteração de processos ou outros que evitem que o evento ocorra. Geralmente trata-se de soluções mais caras e interfere na tríplice restrição do projeto (custo/prazo/escopo) 

2. Transferir – fazer com que a responsabilidade caso o risco ocorra passe para terceiros, o caso típico são os seguros ou terceirização como contratação de veículos e equipamentos.

3. Mitigar – reduzir a probabilidade ou o impacto do risco identificado até um limite aceitável considerando os parâmetros de custos, prazo e escopo.

4. Aceitar – são riscos que não se encontra solução adequada ou são insignificantes em termos de probabilidade ou impacto no projeto. Esta estratégia é também aplicada às oportunidades.

a. Ação reativa - quando se toma alguma ação após sua ocorrência

b. Ação proativa ou Plano de Contingência – quando se prepara um plano de ação caso o evento ocorra ou se faz reserva de contingência em custos e/ou prazo.

As estratégias aplicadas a oportunidades são:

1. Explorar – provocar o aparecimento de um evento positivo para se garantir que a oportunidade desejada se concretize.

2. Compartilhar – formação de parcerias como o objetivo de promover o aparecimento ou concretização de oportunidades

3. Melhorar – tomar ações no sentido de aumentar a probabilidade da oportunidade ocorrer.

4. As ações estarão descritas em colunas complementares às tabelas de Análise Qualitativa e Quantitativa.

Análise Qualitativa

Fonte/Categoria
Descrição do Risco/Contexto
Probabilidade
Impacto
Nível (Alto/Médio/Baixo

Ranking

Resposta ao Risco

  
  
  
  
Análise Quantitativa

Descrição do Risco
Probabilidade
Impacto

Custo / Prazo
Valor Esperado

R$ / Dias
Ranking

Resposta ao Risco

  
  
  
  
As estratégias em geral são aplicadas conforme a tabela abaixo:

DESCRIÇÃO E CONTEXTO DO EVENTO 
AÇÃO 
ALTO RISCO

PREVENIR ou EVITAR, TRANSFERIR, MITIGAR

BAIXO E MEDIO RISCO

ACEITAR, PLANO DE CONTINGÊNCIAS




	9.6. Monitoramento e Controle de Riscos

	[Trata-se do acompanhamento dos riscos identificados do projeto com o objetivo de avaliar permanentemente sua probabilidade e impacto, assim como sua alteração durante o ciclo de vida do projeto e o surgimento de novos riscos.]
Informações que devem ser consideradas neste item:

· Re-análise dos riscos existentes, 

· Monitoramento das condições de acionamento de planos de contingência,

· Monitoramento dos riscos residuais

· Revisão da execução do plano de respostas aos riscos e avaliação de sua eficácia.

· Identificação, análise e planejamento dos riscos recém-surgidos.

Técnica:

O monitoramento e controle dos riscos do projeto são feitos em geral durante as reuniões de avanço do projeto. Estas reuniões devem estar relacionadas na agenda da reunião periódica e previstas no Plano de Comunicação do Projeto. As Tabelas utilizadas nos itens anteriores são utilizadas no monitoramento e controle.

Análise Qualitativa

Fonte/Categoria
Descrição do Risco/Contexto
Probabilidade
Impacto
Nível (Alto/Médio/Baixo

Ranking

Resposta ao Risco

Controle

  
  
  
  
Análise Quantitativa

Descrição do Risco
Probabilidade
Impacto

Custo / Prazo
Valor Esperado

R$ / Dias
Ranking

Resposta ao Risco

Controle

  
  
  
  



10. PLANO DE GERENCIAMENTO DAS AQUISIÇÕES

	10.1. 2. Planejamento das Compras e Aquisições

	[Neste item devem ser definidos os produtos ou serviços que serão adquiridos para o projeto.] 

Ferramentas/ Técnicas:

- Análise de fazer ou comprar o produto ou serviço

.


	10.2. Planejamento de Contratações

	[Neste item deve ser descrito o processo de contratação dos produtos e serviços, destacando:

- os critérios para seleção do tipo de contrato;

- os documentos de aquisição que serão enviados aos fornecedores potenciais, mencionando as necessidades do comprador;

- os critérios que o comprador utilizará na seleção e avaliação dos fornecedores.]

Ferramentas/ Técnicas:

- Tipos de contratos (Custos Reembolsáveis, Preço Fixo e Tempo & Material);

- Formas de documentos de aquisição: solicitação de proposta, convite para licitação, solicitação de cotação;

- Contrato padrão

- Acordo de confidencialidade

- Declaração do trabalho do contrato




	10.3. Solicitar Respostas de Fornecedores

	[Este item consiste em descrever de que forma:

- os documentos chegarão às mãos dos fornecedores, 

- as dúvidas dos fornecedores serão esclarecidas,

- as propostas dos fornecedores devem ser elaboradas].

Ferramentas/ Técnicas:

- Reuniões com empreiteiros/ fornecedores

- Reuniões de pré-licitações

- Lista de fornecedores qualificados (vendor list)

- Proposta

- Publicidade em jornais, revistas, etc



	10.4. Selecionar Fornecedores

	[Este item consiste em descrever de que forma as propostas serão recebidas, analisadas e os fornecedores selecionados.]

Ferramentas/ Técnicas:

- Sistema de ponderação

- Estimativa independente 

- Sistema de eliminação

- Avaliação do histórico do desempenho passado

- Negociação




	10.5. Administração de Contratos

	[Descrever como todos os requisitos/ cláusulas dos contratos serão cumpridos. É importante mencionar neste item o sistema de controle de mudanças do contrato.]

Ferramentas/ Técnicas

- Avaliação de desempenho realizada pelo comprador;

- Administração de reclamações




	10.6. Encerramento de Contratos

	[Registrar de que forma serão concluídos todos os itens que não ainda foram resolvidos.]

Conceitos Importantes:

- Encerramento do contrato: ocorre apenas uma vez, quando o contrato termina. Realiza ao fim uma auditoria de aquisições. Todos os contratos devem ser encerrados antes que o projeto termine. O encerramento contratual deve ser feito formalmente.

- Encerramento administrativo: ocorre no fim de cada fase do projeto e ao fim do projeto todo. Realiza ao fim lições aprendidas. 




11. MONITORAR E CONTROLAR O TRABALHO NO PROJETO

[Descrever como o projeto será monitorado e controlado em todas as áreas de conhecimento. Descrever a ferramenta que será utilizada para realizar o monitoramento e controle, bem como a periodicidade de avaliação]. 
12. CONTROLE INTEGRADO DE MUDANÇAS

[Neste item deve ser descrito como as mudanças serão identificadas, registradas, avaliadas, aprovadas/ rejeitadas e implementadas].
No anexo 4 do item 13.3 existe um anexo com o modelo de formulário de Solicitação de Mudança. 
13. ANEXOS

	13.1. Anexo Recursos Humanos

	Anexo 1 – Exemplo de Matriz de Responsabilidade


[image: image6.emf]Matriz de  responsabilidade - Modelo.xls





	13.2. Anexos de Comunicações

	Anexo 2 – Modelo de Pauta de Reunião


[image: image7.emf]Modelo de Pauta de  Reunião.doc


Anexo 3 – Modelo de Ata de Reunião


[image: image8.emf]Modelo de ATA de  Reunião.doc





	13.3. Anexos de Controle de Mudanças

	Anexo 4 – Modelo de Formulário de Solicitação de Mudanças


[image: image9.emf]Formulário_de_Muda nça_V1_OK.doc





	13.4. Anexos de Modelo de Relatório de Desempenho

	Anexo 4 – Modelo de Formulário de Modelo de Relatório de Desempenho


[image: image10.emf]Modelo de Relatório  de Desempenho.doc





[image: image11.png]



Gerente do Projeto





Equipe do projeto





Equipe do projeto








Equipe do projeto











Direitos Reservados para PMI Chapter Rio de Janeiro com participação de Patrícia Oliveira de Araujo Souza, Abraão Dahis, Flavio E. Ferreira Martins e Maurício Stelling

_1332054927

_1332055104

_1292671935.doc
		[image: image1.jpg]





		Patrocinador: 


[Código do patrocinador do projeto]

		Código (Ano/Seq.): 


[Código do projeto]

		 CÓDIGO DO DOCUMENTO                      [inserir código documeto]



		

		MODELO DE PAUTA DE REUNIÃO



		Título do Projeto: [descrever o nome do projeto]





		DADOS GERAIS



		Fase do Projeto: [inserir fase]



		Objetivo da Reunião: [descrever objetivo]



		Data: 

		Local: 

		Horário: 



		Participantes: 



		PAUTA



		Assuntos

		Responsável

		Início

		Fim



		Exemplo:

		

		

		



		1. Assuntos Pendentes

		Ger. Projeto

		9:00 hs

		9:30 hs



		2. Problemas encontrados


a. Descrição


b. Decisão 

		

		

		



		3. Cronograma


a. Atividades em Atraso / antecipadas


b. Caminho Crítico


c. Ações para correção de rumo

		

		

		



		4. Custos


a. Realizado x previsto


b. Alterações previstas e ocorridas


c. Ações para correção de rumo

		

		

		



		5. Gerenciamento de mudanças


a. Mudanças solicitadas


b. Mudanças autorizadas

		

		

		



		6. Gerenciamento de Risco


a. Riscos ocorridos


b. Novos riscos


c. Avaliação do plano de gerenciamento de riscos

		

		

		



		7. Agendamento da próxima reunião

		

		

		



		

		

		

		






_1316528325.doc
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		Patrocinador: 

[Código do patrocinador do projeto]

		Código (Ano/Seq.): 


[Código do projeto]

		Início:      


Término: 



		

		MODELO DE RELATÓRIO DE DESEMPENHO





		Título do Projeto: [descrever o nome do projeto]





		REGISTRO  DE  REVISÕES



		Revisão

		Data

		Descrição da Mudança

		Revisão

		Aprovação



		0

		__/__/__

		[Registrar resumidamente as mudanças ocorridas. Mencionar item e página que houve a alteração]



		[Nome do responsável pela revisão]

		[Nome do responsável pela aprovação]



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		

		

		

		

		



		 

		 

		 

 

		 

		 



		 

		 

		 

 

		 

		 



		

		

		

		

		

		



		Aprovações do documento original:



		Gerente do Programa: [Assinatura do gerente programa]

		Data:

		



		Gerente do Projeto: [Assinatura do gerente do projeto]

		Data:

		





		DADOS GERAIS



		Data de emissão: [inserir a data que o relatório foi elaborado e divulgado]

		Período: [inserir o período de avaliação]



		Responsável: [inserir o nome do responsável ou área responsável pela elaboração e divulgação do relatório]





		INDICADORES



		Nome: [inserir sigla e nome do indicador]

		Objetivo: [descrever o que o indicador avalia]



		Fórmula: [descrever de que forma o indicador é calculado]



		Dados:  [inserir as informações históricas referentes ao indicador]

Indicador


Jan/09


Fev/09


Mar/09


Abr/09


Mai/09


Jun/09


Meta


Realizado


Desvio


 



		Gráfico: [inserir o gráfico que melhor reflete as informações descritas acima]

 



		ANÁLISE



		Atividades Realizadas

		Atividades Pendentes

		Motivo do Desvio



		[Listar as atividades concluídas]

		[Listar as atividades em andamento e atrasadas]

		[Listar os motivos pelo qual o indicador está com desvio em relação a meta]



		

		

		



		

		

		



		

		

		



		AÇÕES CORRETIVAS PARA O DESVIO



		Ações

		Responsável

		Prazo

		Status



		[Descrever a ação]

		[nome do responsável]

		[prazo máximo para conclusão da ação ]

		[Descrever status da ação]
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_1320577012.xls
Modelo

				Patrocinador:						Código (Ano/Seq.):				Início:

				[Código do patrocinador do projeto]						[Código do projeto]				Término:

				MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

		Título do Projeto: [descrever o nome do projeto]

		MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

		Gerente do Projeto:								Última atualização:

		Atividades		Participantes do Processo

				Patrocinadores				Equipe de Projeto				Cliente				Fornecedor				Outros

				Profissional 1		Profissional 2		Profissional 3		Profissional 4		Profissional 5		Profissional 6		Profissional 7		Profissional 8		Profissional n

		Exemplo:

		1- Elaborar Plano de Gerenciamento de Projetos		A				R		P

		LEGENDA:

		Responsável		R		Executa, toma a iniciativa de desenvolvimento da atividade

		Participa		P		Participa da realização das atividades

		Comunicado		C		Deve ser informado depóis de uma decisão ou ação

		Aprova		A		Aprova as decisões e ações antes da implementação



&L&A&C&"Arial,Negrito"Petrobras Confidencial
Legenda : R = Responsável, P = Participante, C = Comunicado&RPágina &P
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		Patrocinador: 

[Código do patrocinador do projeto]

		Código (Ano/Seq.): 


[Código do projeto]

		Início:      


Término: 



		

		SOLICITAÇÃO DE MUDANÇA



		Título do Projeto: [descrever o nome do projeto]





		Informações:



		Solicitação de Mudança No: [Número da mudança]

		Data:



		Solicitado por: [Nome do solicitante da mudança]

		Ramal:



		Descrição da Mudança: [Descrever detalhadamente a mudança]





		Justificativa: [justificar a mudança]





		Elaborado por: [Assinatura do elaborador]

		Data:

		





		Parecer do Gerente do Projeto:



		

		Descrever Impactos Identificados



		Escopo:

		[Descrever impactos no escopo, identificando a necessidade de aditivos contratuais, desvios, etc]



		Cronograma:

		[Descrever impactos no cronograma e a necessidade de uso de alguma técnica (crashing ou fast tracking)]



		Custo:

		[Descrever impactos positivos ou negativos no orçamento]



		Qualidade:

		[Descrever o comprometimento na qualidade das entregas]



		Outros Projetos:

		[Descrever se a mudança deste projeto impacta outros projetos. O gerente de projeto pode atuar junto com o Escritório de Projeto (PMO) para analisar este item]



		Gerente do Projeto: [Assinatura do gerente do projeto]

		Data:

		



		Gerente do Programa: [Assinatura do gerente do programa]

		Data:

		





		Parecer do Aprovador:



		Aprovar ( )          Rejeitar ( ) [Marcar com x a decisão]



		Justificar: [justificar a aprovação ou rejeição]





		Aprovador: [Assinatura do Aprovador]

		Data:
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[Código do patrocinador do projeto]

		Código (Ano/Seq.): 


[Código do projeto]

		 CÓDIGO DO DOCUMENTO                      [inserir código documeto]



		

		MODELO DE ATA DE REUNIÃO



		Título do Projeto: [descrever o nome do projeto]





		DADOS GERAIS



		Tipo de Reunião: [inserir tipo]

		Fase do Projeto: [inserir fase]



		Objetivo da Reunião: [descrever o objetivo]



		Data: 

		Local: 

		Horário: 



		Participantes: 



		Cópias para: [descrever para quem serão enviadas cópias desta ata]



		Pauta divulgada em:

		Ata divulgada em:



		REGISTROS E DECISÕES DA REUNIÃO



		



		AÇÕES PENDENTES



		Ações

		Responsável

		Prazo
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		[Descrever a ação]

		[nome do responsável]

		[prazo máximo para conclusão da ação ]

		[Descrever status da ação]



		

		

		

		






