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ste artigo apresenta uma proposta de utilizacdo da metodologia FMEA (Failure Mode and

Effects Analysis) na gestao de riscos em projetos de desenvolvimento de software, aplicado
especificamente as areas de conhecimento do Guia PMBOK?® (Project Management Book of
Knowledge) do PMI (Project Management Institute).

O objetivo da FMEA é identificar como um projeto ou processo pode falhar e o que fazer para
prevenir a ocorréncia dessas falhas. Inicialmente sera feita uma apresentacao sucinta das
areas de conhecimento do PMBOK® e do processo de gestao de riscos em projetos do PMl g,
em seguida, sera apresentado o conceito da metodologia de FMEA e suas aplicacoes.

Por fim, serd mostrada a aplicacdo do FMEA para a gestao de riscos referentes as diversas
areas de conhecimento do PMBOK® na gestdo de projetos. O FMEA serd aplicado para
prevenir a ocorréncia de falhas no processo de gestao de projetos utilizando como exemplo
um projeto de Desenvolvimento de Software, entretanto pode ser aplicado a qualquer
projeto, independente da area de atuagao (TI, Construcao Civil etc).

1. Introdugao

O objetivo deste artigo é apresentar uma proposta de utilizacdao da metodologia FMEA (Failure

Mode and Effects Analysis) no processo de gestao de riscos em projetos do PMI (Project 1
Management Institute) utilizando como fun¢des as areas de conhecimento do PMBOK®:

integracao, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, riscos e comunicacao.

O FMEA foi desenvolvido pela NASA em meados de 1960. Em O FMEA foi desenvolvido pela
1972 a Ford introduziu o FMEA de Processo na industria NASA em meados de 1960. Em
automobilistica, difundindo seu uso na industria através da 1972 a Ford introduziu o FMEA
Norma Q 101. Atualmente é utilizado por industrias de de Processo na industria
diferentes ramos como quimica, automotiva, alimenticia etc. A . .
automobilistica, difundindo

O artigo inicia com a apresentacao das areas do PMBOK® e o seu uso na industria através da
processo de Gestao de Riscos em projetos. Em seguida apresenta  Norma Q 101. Atualmente é

a metodologia FMEA e suas aplicacoes e, por fim, descreve a utilizado por industrias de
proposta de utilizacao da FMEA para a gestao de riscos em diferentes ramos como

projetos de desenvolvimento de software, utilizando as areas de
conhecimento do PMBOK® como func¢des do FMEA para se obter
os modos de falhas, priorizar os maiores riscos e planejar as
acoes a serem executadas para prevenir a ocorréncia das falhas.

quimica, automotiva,
alimenticia etc.

2. Guia PMBOK?® e suas Areas de Conhecimento

O PMI (Project Management Institute) desenvolveu o Guia PMBOK®, que constitui a referéncia
de boas praticas para o gerenciamento de projetos pelos profissionais atuantes nessa area de
conhecimento em todo o mundo.

O PMBOK?® é utilizado como base para os programas de desenvolvimento profissional do PMI,

como por exemplo a Certificacdo PMP® (Project Management Professional) e cursos de
gerenciamento de projetos oferecidos por entidades credenciadas ao PMI.
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“O Gerenciamento de Projetos é a aplicagao de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos” (PMBOK®, 2004). O
conhecimento a ser aplicado esta relacionado as seguintes areas de conhecimento do
PMBOK?®: integracao, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, riscos e
comunicacao, porém sem ser restringido a elas. Associados a esse conhecimento encontram-
se ferramentas, técnicas e metodologias, que somados,

garantem o sucesso do projeto. 660 Gerenciamento
de Projetos é a aplicacao

Os gerentes de projetos se deparam freqlientemente com de conhecimento
14

tripla restricao ao atendimento das necessidades dos

stakeholders de seus projetos, onde o escopo, o custo e o hal’alllc.lade‘s, fel.‘rzilmentas
tempo tém de ser atendidos para que a qualidade nao seja e técnicas as atividades
afetada. Um grande esfor¢o de planejamento é necessario do projeto a fim de atender
para minimizar a ocorréncia de eventos incertos que podem aos seus requisitos. 99
causar grande impacto em escopo, prazo e custo e também

9 P po. P PMBOK®, 2004

em recursos humanos.

3. Riscos e o0 Processo de Gestao de Riscos do PMBOK®

K O que é um Risco?
Risco é um evento incerto que se ocorrer terd um efeito positivo ou negativo sobre algum
fator. Um risco pode ter varias causas e causar varios impactos. Risco esta associado a
incerteza.

Os riscos podem ser avaliados de diferentes formas por diferentes organizacdes, dependendo
do contexto no qual o evento de risco estd inserido. Com base nessa afirmacéo, pode-se dizer
gue um evento de risco pode constituir, a0 mesmo tempo, uma ameaga ou uma
oportunidade, dependendo ao que esta sendo associado.

Assim, seu impacto pode ser algo importante para uma organizagao e danoso para outra.
Segundo o Guia PMBOK?®, “O risco do projeto é um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer,
terd um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo,
custo, escopo ou qualidade [...]"

] Processo de Gestao de Riscos do PMBOK®

O Guia PMBOK® também ressalta que “o gerenciamento de riscos do projeto inclui os
processos que tratam da realizacao de identificacdo dos riscos do projeto, andlise destes
riscos, respostas aos riscos, monitoramento e controle dos riscos e planejamento do
gerenciamento de riscos do projeto”.

Esse processo pode ser visualizado na figura a seguir:

Planejamento do
Gerenciamento
de Riscos

Identificacio Analise Analise Plano de Monitoramento
icag Qualitativa Quantitativa Respostas e Controle dos
dos Riscos . . . .
dos Riscos dos Riscos aos Riscos Riscos

Figura 1: Fluxograma do processo de gerenciamento de riscos em projetos

O planejamento do gerenciamento dos riscos faz parte do plano do projeto e envolve
defini¢des de abordagem, planejamento e execucao das atividades de gerenciamento dos
riscos. E composto da lista de riscos, suas prioridades, estratégias de respostas a esses riscos e
como serdo monitorados e acompanhados durante o desenvolvimento do projeto.
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As atividades do processo de gerenciamento de riscos, conforme o Guia PMBOK®, sao:

m Identificacao dos Riscos
Através de técnicas como: entrevistas, analise de probabilidade, opinido de
especialistas, realizadas com a equipe do projeto, por meio das quais serao
identificados os riscos que podem afetar o projeto. Com a lista dos riscos
identificados no projeto, é preciso fazer a analise individual, a fim de descobrir
seus impactos no projeto.

m Analise Qualitativa dos Riscos
Por meio da probabilidade de ocorréncia e impacto, sdo priorizados aqueles
riscos que, se ocorrerem, causardo o maior impacto ao projeto. No planejamento
do gerenciamento dos riscos, esses devem ser registrados preferencialmente
agrupados por categorias, por grau de prioridade, por necessidade de resposta
imediata etc.

m Analise Quantitativa dos Riscos

Geralmente feita paralelamente a andlise qualitativa, para os eventos de riscos
priorizados durante sua investigacao.

A analise quantitativa é a classificacdo numérica dos riscos nos objetivos gerais do
projeto, ou seja, é a avaliacao sobre custo, escopo, qualidade, prazo etc. Para
realizacdo dessa analise sdo utilizadas técnicas como Monte Carlo e Arvore de
Decisdo, com vistas a simulacao do impacto da ocorréncia dos riscos e analise dos
diversos cendrios a partir do evento do risco.

Essa andlise determina o risco total do projeto e deve ser repetida B
periodicamente apés a elaboracao do plano de respostas aos riscos, sendo parte

da atividade de monitoramento, pois durante a execuc¢ao do projeto, surgem

novos riscos que nao haviam sido identificados na fase de planejamento.

m Plano de Respostas aos Riscos

E o plano que define qual estratégia sera adotada para cada risco identificado.
Estas estratégias podem ser:

O Aceitar o risco: nenhuma acéo é tomada para evitar o risco,
minimizar seus efeitos, etc.

O Mitigar o risco: sGo tomadas a¢cbes para minimizar o impacto
do risco ao projeto, caso ele ocorra.

O Eliminar ou prevenir o risco: sdo tomadas a¢ées para eliminar
a probabilidade de ocorréncia do risco.

O Transferir o risco: esta estratégia significa transferir a outra parte
a responsabilidade pelo risco. Um exemplo é a
contratagdo de seguros.

No plano de respostas aos riscos é definido um responsavel para assumir a acao
proposta, no caso de ocorréncia do risco. Esse plano também conhecido como
Plano de Contigéncias.

B Monitoramento e Controle dos Riscos
Processo que envolve a identificacdo, a andlise e o planejamento de estratégias
de resposta aos riscos que surgirem no decorrer da execucdo do projeto. Durante
o processo de monitoramento e controle, deve ser revisado o plano de resposta
aos riscos para assegurar que as mudancas ocorridas durante a execu¢do do
projeto ndo interferiram na classificacdo numérica e priorizacdo dos riscos
identificados no seu planejamento.
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4. Metodologia FMEA
Kl O que éFMEA?
O FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) foi criado pela NASA em meados de 1960. Em 1972
a Ford introduziu seu uso (FMEA de Processo) na industria automobilistica, difundindo-o na
industria por meio da Norma Q 101. Atualmente é utilizado por industrias de diferentes ramos
como quimica, automotiva, alimenticia etc. e seu uso é requerido pelas normas Q59000, ISO
TS 16949, EAQF94, VDA 6.1, AVSQ para projetos e processos de fabricacao.

Conforme a Qs9000, FMEA é:

1- Um conjunto de atividades com intuito de identificar e avaliar as
falhas potenciais do produto/processo e os efeitos destas falhas.

2- |dentificar agdes que poderiam eliminar ou reduzir a chance da
falha potencial ocorrer.

3- Documentar o processo.

A norma QS9000 especifica o FMEA como um dos documentos necessarios para um
fornecedor submeter uma peca/produto a aprovacao da montadora. AISOTS 16949 também
requer a utilizacdo dessa metodologia, fato que tem divulgado e difundido seu uso em muitas
organizacdes em todo o mundo.

A técnica de FMEA foi criada com enfoque no projeto de novos produtos e processos, mas

devido a sua grande utilidade, passou a ser aplicada de diferentes formas e em diferentes

tipos de organizacdes. A metodologia de FMEA é atualmente utilizada para reduzir a n
ocorréncia de falhas de produtos e processos existentes e para reduzir a probabilidade de

falha nos demais processos organizacionais e vem sendo empregada também em aplicagdes
especificas tais como andlises de fontes de risco em engenharia de seguranca e na industria

de alimentos.

A metodologia do FMEA propde a quebra de sistemas em componentes inferiores e, em
seguida, a analise estruturada desses componentes ou subsistemas para se evidenciar as
falhas potenciais antes que sejam incorporadas ao produto ou processo. Constitui, assim, a
andlise de falhas do nivel inferior e quais suas conseqiiéncias no nivel superior.

Dois tipos de FMEA surgiram desde a sua criagao em meados de 1960:

B FMEA de Projeto (DFMEA Design Failure Modes and Effects Analysis)
B FMEA de Processo (PFMEA Process Failure Mode and Effects Analysis)

Desses dois tipos surgiram variacdes e adaptacdes de acordo com as necessidades de
aplicacao e interpretacao, porém mantiveram os objetivos e os elementos basicos do FMEA.

] Aplicacao e Elementos basicos de FMEA

A utilizagao da técnica de FMEA deve ocorrer nas seguintes situagoes:
B Desenvolvimento de novo produto ou processo.
B Alteracoes em produtos e processos existentes,

visando a reducao das falhas potenciais de produtos
e processos que ja estao em operacao.

B Analise de oportunidade de melhoria da qualidade
e aumento da confiabilidade dos produtos e processos.

B Avaliacao do impacto do uso do produto ou processo
existente em um novo ambiente, localizacao ou aplicacao.

B Reducao da ocorréncia de nao conformidades em
processos administrativos, em geral.
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O fundamento da metodologia de FMEA é o mesmo, seja para produto ou processo, sistema
ou procedimento, para produtos novos ou em operacao, mudando apenas o objetivo de sua
aplicacao. A andlise de FMEA consiste em formar uma equipe para encontrar as funcdes do
produto ou processo e, em seguida, avaliar os modos de falha potenciais, seus efeitos e suas
causas.

Na sequiéncia, por meio da pontuacao de alguns critérios como Severidade, Ocorréncia e
Deteccdo é gerado o indice RPN, (do inglés, Nimero de Prioridade do Risco). Os maiores riscos
sdo priorizados e é recomendada uma acdo para eliminar as causas evitando a ocorréncia do
modo de falha. Um formuldrio de FMEA sem acdes recomendadas nao é completo e
certamente ndo garantira que o modo de falha néo serd instalado no produto ou processo.
Todas as variagdes de formularios de FMEA devem incluir cinco elementos basicos, a fim de

assegurar a qualidade e confiabilidade do resultado obtido com o FMEA. Estes elementos
podem ser visualizados na figura abaixo:

1) Planejando o FMEA

3%

4» ( Interpretacéo >

-

5» < Acompanhamento >

Figura 2: Elementos basicos do FMEA. Fonte: FMEA Analise dos Modos de Falha e Efeitos, IMAM, pdg. 8).

O planejamento do FMEA envolve a selecao do projeto de FMEA que apresente o maior
potencial de retorno de qualidade e confiabilidade para a organizacéo e seus clientes,
devendo ser observados o objetivo e abrangéncia da analise.

E nessa etapa de planejamento que devem ser formadas as equipes de trabalho.
Preferencialmente equipes multidisciplinares e com nimero pequeno de integrantes (maximo
cinco) de diferentes areas da empresa.

Também nessa etapa o FMEA pode ser integrado a outras metodologias e técnicas de
desenvolvimento de produto, tais como QFD (Desdobramento da Fun¢ao Qualidade),
Engenharia e Analise de Valor etc.

A proxima etapa constitui a identificacdo das fungdes, modos de falha, efeitos e causas,
através de sessdes de brainstorming e outras técnicas para anélise de problemas. Depois de
identificados, sao atribuidas pontuac¢des para os critérios de severidade, ocorréncia e deteccdo
de 1 a 10 para cada efeito.

Por meio da multiplicacdo desses trés indices é obtido o RPN. Com esse numero é possivel
priorizar os riscos, da maior pontuacao para a menor, propondo acdes para evitar a ocorréncia
das falhas.
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Essas acdes podem envolver diferentes estratégias para se lidar com os riscos, como:

B Aceitar o risco da falha, dependendo do seu impacto versus
custo de prevencao.

B Tomar medidas para prevencao total da falha.

B Tomar medidas para reducao da ocorréncia falha ou da causa da falha.
B Tomar medidas para aumentar a probabilidade de deteccao da falha.
B Tomar medidas para reduzir o efeito da falha.

Em seguida pode ser visualizado um exemplo de formulario de FMEA, com seus elementos.
Este formulario pode ser apresentado em diferentes formatos, entretanto seus elementos
basicos sdo sempre os mesmos: cabecalho, funcdes, modos de falha, efeitos, severidade,
causas, ocorréncia, formas de controle, deteccao e acdes recomendadas.

FMEA - Analise dos Modos e Efeitos das Falhas

Peca/C Fio Elétrico E heiro de Subsi: Jodo da Silva
IAno do Modelo: 2005 Engenheiro do Sistema: Jodo da Silva
Ian Previsto do Produto: | 31/12/2005 Data do FMEA: 01/06/2005
IFornecedor Externo: SIM_NAQ Revisao: 001
Codigo de Nome 5 Modo de . 5 Situacao
identificagio Nimero Funcéo Falha Efeito Causa (YA AR R 'R Acbes Recomendadas Atual
- Chogque elétrico| - s indevido Deve-se usar material de
s B 5 melhor qualidade com
Transmitir 1. Fio arrebenta ?uerf?i((i)cr)‘;nao - Fio de mé qualidade 8 1 1 8 alta rg]o\c!abllldadee
Fio Elétrico Em
Comp001 lé Corrente fesistenda.
Elétrica - Chogue elétrico| - yso indevido - Usar fio de maior resisténcia

2-Fioincendeia - Secadorndo | _ b5 de ms qualidade |ICHIMBMININ & | cihorar projeto para o fio

Figura 3: Exemplo de Formulario de FMEA.
Fonte: FMEA Analise dos Modos de Falha e Efeitos, IMAM, pag. 249).

A funcgdo é a principal aplicacdo do componente ou subsistema. Em resumo, é para o que ele
estd sendo concebido.

Um modo de falha é a maneira pela qual um processo pode falhar potencialmente em
atender aos requisitos de produto ou processo descrita na coluna funcao.

Os Efeitos da falha sdo os efeitos do modo de falha, como percebidos pelos clientes internos
ou externos.

As Causas da falha séo indicacdes de fraquezas do projeto ou do processo, em conseqiiéncia
da qual ocorre o modo de falha.

A Severidade é o grau de seriedade/importancia de cada efeito da falha potencial.
A Ocorréncia define a probabilidade de ocorréncia da causa da falha potencial.

A Deteccdo constitui a probabilidade da causa da falha potencial ser identificada antes da
falha chegar ao cliente.

RPN = Severidade x Ocorréncia x Detec¢do.

Acoes Recomendadas: sao as acoes recomendadas para evitar a ocorréncia da falha antes da
concepcao do produto/processo.

Essa é uma das principais colunas do FMEA é deve ser preenchida para assegurar que serao
tomadas a¢oes para evitar a ocorréncia da falha potencial. Essa coluna indica que houve
realmente analise sobre os riscos identificados.

Pode-se ainda criar uma coluna para registrar os controles existentes para cada modo de
falha.
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5. Utilizacao da FMEA para Gestao de Riscos em Projetos

A proposta deste artigo € a utilizacao da técnica de FMEA para identificar os riscos no
gerenciamento de projetos, tendo as areas de conhecimento do PMBOK® como base para
desenvolvimento do FMEA.

Essa abordagem é interessante para prevenir falhas no processo de gestao de projetos, de
modo que o Gerente de Projetos possa identificar onde seu projeto pode falhar, considerando
suas caracteristicas.

E importante ressaltar que essa proposta ndo consiste em aplicar o FMEA na WBS (Work
Breakdown Structure) do projeto, como ja apresentado em outros seminarios de
gerenciamento de projetos.

A maior vantagem da utilizagao do FMEA é a de evidenciar qual é o ponto mais critico do
projeto, com vistas a tomada de a¢bes preventivas para minimizar o impacto dos riscos em
escopo, prazo, custo, recursos humanos etc.

As areas de conhecimento devem ser informadas na coluna das func¢des no formulario de
FMEA, sendo, desta forma, a base para identificacao dos modos de falhas, efeitos e causas.

Para cada uma destas areas de conhecimento do PMBOK?®: integracao, escopo, custos, tempo,
qualidade, recursos humanos e comunicagao seriam:

B |dentificados os modos de falha, seus efeitos e suas causas.

B Priorizados os maiores riscos utilizando técnicas para qualificacao
e quantificacdo dos riscos.

B Elaborado plano de resposta aos riscos através das acdes recomendadas.
B Definidos responsaveis para cada uma das acdes.

B Estas agdes seriam documentadas e catalogadas para cada projeto
durante sua execuc¢ao, uma vez que a FMEA é um documento vivo.
Para cada revisao dos riscos do projeto, o formulario da FMEA seria
atualizado, mantendo-se as revisoes.

Para que seja viavel a utilizacao da técnica FMEA para a gestao de riscos em projetos, faz-se
necessaria a criacao de outras colunas no formulério de FMEA como:
[ Estratégia
Quial estratégia de resposta ao risco sera adotada, conforme Guia PMBOK®
(Aceitar, mitigar, transferir, eliminar).

] Responsavel / Prazo Implementacéo
Responsavel pela implementacao da acao recomendada quando ocorrer o evento do risco,
com o prazo correspondente para implementacao da acéo. Essa informacao devera ser
atualizada no decorrer do projeto durante a revisao da FMEA e avaliacao dos riscos do projeto.

[E] Status da Acéo

Status da execucao da acdo recomendada a cada revisao da FMEA.
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Em seguida pode-se visualizar um exemplo de formuldrio de FMEA para um projeto de
desenvolvimento de software.

FMEA - Analise dos Modos e Efeitos das Falhas

Projeto: Desenvolvimento Software XZZ Cliente: Empresa ABC
Gerente do projeto: | Eliani Figueiré Ramos Lider do Projeto: Jodo da Silva
Duragéo do projeto: | 362 dias Data do FMEA: [ 01/06/2005
Data de inicio: 02/01/2006 | Data deini | 2811212006 Revisio: L 001
Modo de Controles i 5 Responsavel Situagao
i . Estratégia Agbes Recomendadas p " "
Area Afetada Falha Efeito Causa Atuais Sev | Ocor| Det g < Prazo de Implementagio da Ao
Cliente solicita ~Escopo definido anal o o mud,
- i - nalisar impacto da mudanca e negociar nova
novas imple Necessidade de | incorretamente — 6 1 2 | 12 Mitigar | data com Cliente caso necessario. Gerente do Projeto/quando ocorrer
mentagoes replanejamento |- Alteragoes no Replameiar projsto.
durante homo- processo
logagao das
regras de iatg | -Necessidade de -
o egg cior Atrasono projeto | peCEICE B0 | e o paeaine | 9| 1 1|9 Eliminar | Negociar nova data com Cliente. Gerente do Projeto/quando ocorrer
Escopo Necessidadede | = . - ‘d .
i ini iti etalhar o escopo, validar com o Cliente e .
refinamentode | (7 0 " VZ\'o ago do Escopo 9 2 Y 72 Mitigar | 2o e se necessiro, Lider do projeto/quando ocorrer
escopo
Escopo definido s Atraso da entrega
inconsistente | "s252680 | deyido  necessidade - 10 |1 | 2 | 20 | Eliminar | fneaodeprezo deentieoaquandonower | Gerente do Projeto/quando ocorrer
o cliente de replanejamento.
R - . Replanejar projeto para que nao haja atraso:
Atrasonoprojeto | e e te | o emene (100 | 1| 3 | 30 | Mitigar | alocarmaisrecirsos, wabaihar mais horas Gerente do Projeto/quando ocorrer
Falta de recursos | _pepriorizacao do
"'Z';if.';;; ';aora —‘:Vv:éi‘soprmetos — 10 2 3 60 Mitigar | Solicitar que o projeto seja suspenso formalmente. | Gerente do projeto/quando ocorrer
projeto com RO maior
Orcamento
insuficiente
Reducéo do Escopo ﬁrewi:ar;(;ssimancewos o 6 2 3 36 Aceitar zen%lsgeja(voppmjeto considerando novo 0raMeNto | Gerente do Projeto/quando ocorrer
Custo
Projeto & abortado | el Estratégica _ P 1 1 2 Aceitar | §9licitar Parecer formal de que o projeto Gerente do Projeto/quando ocorrer
~Falta de
ESLZ‘:LO;: Tendénciade | Acompanhamento | ) o oonhamento do Acompanhar os custos do projeto
. ¥
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Figura 4: Exemplo de Formulario de FMEA para Projetos de Desenvolvimento de Software _» Em Acompanhamento
Adaptado por: Eliani F. Ramos, PMP

Os efeitos que tem RPN acima de 70 devem ser tratados de forma especial, devido a alta
ocorréncia, alta severidade ou baixa capacidade de deteccao.

As acoes recomendadas sao acdes a serem executadas quando da ocorréncia de um
evento de risco bem como também podem ser agdes de prevencao ao risco, dependendo
da estratégia adotada.

A coluna de situacao da acao deve ser preenchida durante as revisdées da FMEA ou na
ocorréncia dos eventos dos riscos.
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6. Conclusoes

Este formulario de FMEA nao evidencia todos os riscos inerentes aos projetos de
desenvolvimento de software, simbolizando apenas alguns dos riscos potenciais, pois tais
riscos variam de acordo com cada projeto e o contexto em que 0 mesmo se encontra.

Na realizacao da FMEA para identificacao de riscos em projetos de desenvolvimento de
software, fica clara a importancia de um planejamento eficaz, no qual cada item da triplice
restricao é igualmente importante e faz parte de uma cadeia de valor, cujos elos tém igual
importancia para a obtencao do sucesso global.

O processo de gestao de riscos € um dos mais complexos e que requerem maior esforco de
acompanhamento dependendo da complexidade do projeto, para a reducao da ocorréncia de
riscos que impactem no resultado financeiro do projeto. Como os projetos constituem o meio
pelo qual a estratégia das organizacdes sao implementadas, é fundamental que o gerente de
projetos conheca a estratégia a qual o seu projeto esta alinhado concentrando-se na geragao
de valor a organizacao e seus acionistas.

A Unica maneira pela qual vocé atingird o sucesso a luz dos novos paradigmas em gestao de
projetos sera mediante a adocao da perspectiva de sistemas de negdcios. Em termos mais
diretos, isso significa pensar no projeto como se ele fosse uma empresa e vocé o principal
executivo, o CEO(COHEN;GRAHAM, 2002).
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