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CICLO DE VIDA DO PROJETO: FASES,
PONTOS DE DECISAO E ABORDAGENS DE
ENTREGA

As fases do ciclo de vida de um projeto de engenharia, os portoes
de decisao entre elas e como escolher entre abordagens preditiva,
adaptativa ou hibrida, com base na ABNT NBR ISO 21502:2021 e no
PMBOK 8.
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Todo projeto de engenharia passa por fases, mas nem todo projeto passa pelas mesmas
fases, na mesma ordem, com o mesmo grau de formalidade. O ciclo de vida do projeto é
essa sequéncia de fases entre a concepc¢ao e o encerramento, cada uma com inicio e fim
definidos, marcos préprios e uma etapa de decisao que autoriza — ou ndao — a passagem
para a fase seguinte. Nao existe um numero fixo de fases nem nomes obrigatérios: eles
dependem do tipo de projeto, da governanga adotada e do risco previsto, e as fases
podem até se sobrepor. O erro mais comum na conduc¢ao de um ciclo de vida nao é
ignorar essa flexibilidade — é confundir o ciclo de vida com outra coisa que atua em
paralelo a ele e que costuma ser citada, de forma equivocada, como se fosse o préprio
ciclo de vida: os grupos de acdo que o PMBOK 8 chama de Areas de Foco.

1. 0 QUE DEFINE O NUMERO E 0S NOMES DAS FASES DE UM CICLO DE VIDA

Definir o ciclo de vida de um projeto especifico exige avaliar cinco fatores: a governanga
organizacional e do projeto, os riscos envolvidos, os fatores de controle, a natureza do
préprio empreendimento e outros fatores organizacionais e ambientais. O nimero e os
nomes das fases dependem diretamente desses fatores, ndao de uma tabela fixa —
diferentes métodos de gerenciamento usam palavras diferentes para 0 mesmo conceito,
como "estagio”, "iteragao" ou "entrega versionada". Essa flexibilidade se manifesta de trés
formas ao longo do projeto: na escolha da abordagem de desenvolvimento (ou mistura de
abordagens), na definicdo de quais processos e atividades serdo realizados, e no ajuste

dos atributos de cada fase — nome, duragao, critérios de entrada e critérios de saida.

1.1. TRES EXIGENCIAS ESTRUTURAIS PARA QUALQUER FASE
Qualquer fase de um ciclo de vida bem definido precisa:

Esse conjunto se conecta as praticas integradas de gerenciamento de projetos, mais
numerosas do que a lista curta que costuma circular no mercado: pré-projeto, inicio de um
projeto, supervisdo de um projeto, condug¢ao de um projeto, controle de um projeto,
gerenciamento de entregas, encerramento (ou cancelamento) e atividades pés-projeto —
oito praticas ao todo, ndo cinco. Vale registrar uma distincao que faz diferenca para quem
trabalha com norma e boas praticas de mercado lado a lado: a ABNT NBR ISO 21502:2021
reconhece que a entrega de um projeto pode ser preditiva, adaptativa ou hibrida, mas
deixa explicito que detalhar esses tipos de abordagem esta fora do seu escopo — quem
aprofunda essas abordagens é o PMBOK 8.
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2. AREAS DE FOCO DO PMBOK 8 NAO SAO FASES DO CICLO DE VIDA

Essa é a confusdo mais comum na aplicagao pratica do ciclo de vida, e ela existe porque o
proprio PMBOK 8 descreve, em paralelo as fases, um conjunto de agdes com nomes muito
parecidos.

2.1. AS CINCO AREAS DE FOCO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

As Areas de Foco de Gerenciamento de Projetos agrupam iniciaco, planejamento,
execucgdo, monitoramento e controle, e encerramento. Nao sao fases, mesmo quando a
nomenclatura coincide — descrevem agdes que se repetem, de forma iterativa, continua e
muitas vezes sobreposta, sempre que necessario ao longo do projeto e dentro de cada
fase real, ndo uma sequéncia unica do inicio ao fim. Monitoramento e controle, por
exemplo, roda em paralelo as demais areas de foco durante toda a execugao, ndao como
etapa posterior a ela; e € na area de foco de execugao que a escolha entre abordagem
preditiva, adaptativa ou hibrida fica mais evidente na pratica.

2.2. AS FASES REAIS DE UM PROJETO

As fases reais de um projeto sdo as que a organizacgao patrocinadora definir para aquele
projeto especifico, considerando atributos como nome, nimero, duragao, recursos e
critérios de entrada e saida. Um ciclo de vida preditivo tipico segue algo como Viabilidade,
Projeto, Construgao, Verificagcao, Transferéncia e Encerramento, com uma variagao
possivel de entrega incremental, em que planejamento, projeto e construgao se repetem a
cada incremento entregue (esse é o exemplo de referéncia do préprio PMBOK 8). Tratar
iniciagao, planejamento, execug¢do, monitoramento e controle e encerramento como "as
fases do ciclo de vida" — como se fossem equivalentes as fases de um projeto real de
engenharia — atribui ao guia uma estrutura que ele mesmo recusa.

3. CICLO DE VIDA DO PROJETO X CICLO DE VIDA DO PRODUTO

O ciclo de vida do projeto e o ciclo de vida do produto sao conceitos independentes, ainda
que o produto possa ser um dos resultados que o projeto produz. Uma subestagédo, um
data center ou uma planta industrial tém um ciclo de vida de projeto — da viabilidade ao
encerramento do empreendimento — e, separadamente, um ciclo de vida de produto, que
comecga quando o ativo entra em operagao comercial e se estende muito além do
encerramento do projeto que o criou. Confundir os dois leva a um erro recorrente: tratar o
encerramento do ciclo de vida do produto (desativagdo, descomissionamento) como se
fosse uma fase do projeto que o originou.
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4. 0 QUE MUDA AO LONGO DAS FASES: CUSTO, RISCO E INFLUENCIA DAS PARTES
INTERESSADAS

Um projeto ndo se comporta da mesma forma do inicio ao fim, sobretudo em abordagens
preditivas. Custo e alocagao de equipe tendem a ser baixos na abertura, crescem durante
a execucao e caem rapidamente ao final. Risco e incerteza sdo maximos no inicio e
diminuem a medida que decisGes sao tomadas e entregas aceitas. E a influéncia das
partes interessadas sobre mudangas de escopo € maior justamente quando mudar ainda
custa pouco, caindo conforme o projeto avanca e o custo de qualquer alteracao sobe:

Variavel Inicio do projeto/fase Fases finais

Custo e alocagao de equipe Baixos Aumentam durante a execugao e
caem rapidamente ao final

Risco e incerteza Maximos Diminuem a medida que decisdes sdo
tomadas e entregas aceitas

Influéncia das partes interessadas Méxima (mudar custa pouco) Minima (mudar custa caro)
sobre mudangas de escopo

Essa dinamica explica, na pratica, por que revisar escopo e critérios de aceite cedo —
ainda no planejamento — é sempre mais barato do que revisa-los depois que a execugao
avancou: é exatamente quando a influéncia das partes interessadas sobre 0 escopo ainda
€ alta e o0 custo de mudanca ainda é baixo.

5. PONTOS DE DECISAO ENTRE FASES (STAGE-GATES)

Uma etapa de decisao malfeita custa mais caro do que parece. Sem representagao
técnica independente, ela tende a ser decidida por quem executa a obra, o que reduz a
isencao da avaliagao.

Conheca o servico de Gerenciamento de Projetos (Owner's Engineering)

Toda transigcao de fase deveria passar por uma etapa de decisao formal: um momento de
controle em que a organizagao patrocinadora avalia, com critérios definidos previamente,
se o projeto esta pronto para avangar.
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5.1. QUEM AVALIA A ETAPA DE DECISAO, E COM QUE APOIO

Essa avaliacdo se apoia em duas praticas de governanga que correm em paralelo durante
todo o projeto, ndo em sequéncia: supervisionar e conduzir. Supervisionar cabe a
organizagao patrocinadora, que precisa se manter satisfeita de que a equipe do projeto
ainda é capaz de atingir os objetivos, que o projeto ainda atende as necessidades
organizacionais e que riscos e expectativas das partes interessadas seguem em nivel
aceitavel — por meio de envolvimento em decisdes-chave, relatérios periddicos, analises
criticas e auditorias de garantia, e escalonamentos pontuais. Conduzir cabe ao
patrocinador do projeto, apoiado pelo comité diretor, que confirma cinco pontos antes de
cada decisao: que a necessidade organizacional continua sendo enderegada; que a
justificativa e o business case seguem atualizados; que a solugao ainda deve atender as
necessidades da organizagao; que os recursos alocados sao competentes; e que o
trabalho seria encerrado caso a justificativa organizacional deixasse de se sustentar. A
ABNT NBR ISO 21502:2021 detalha essas duas praticas de governanga como parte do
gerenciamento do ciclo de vida.

5.2. ENTRADA E SAIDA DE CADA ETAPA DE DECISAO

Na pratica, uma etapa de decisao inclui uma revisao formal — as vezes chamada de gate
review, stage gate ou decision point review — que verifica se os critérios de saida da fase
foram atendidos antes de seguir adiante. Também vale estruturar uma etapa de decisao
de entrada, no inicio de uma fase, além da etapa de saida tradicional ao final dela, como
refor¢o adicional de controle e alinhamento antes de comprometer mais recursos. No
mercado de engenharia, essa ldgica é formalizada como modelo de stage-gate, com
critérios objetivos de aprovagao em cada etapa.

O resultado de uma etapa de decisao nao é binario — trata-la como aprovacgao simples
(sim/nao) ignora a amplitude de respostas que ela realmente comporta:

Resposta na etapa de decisao 0 que significa

Continuar Critérios de saida atendidos; segue para a préxima fase

Continuar com modificagao Segue adiante, mas com ajustes de escopo, prazo ou
custo

Encerrar O projeto (ou a fase) é encerrado antes do previsto

Permanecer na fase A fase continua; critérios de saida ainda ndo foram
atendidos

Repetir a fase Parte ou toda a fase é refeita antes de avancgar

Pausar temporariamente O projeto é suspenso para atender outra prioridade

urgente da organizacao
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Sem etapas de decisao formais, um projeto tende a avangar por inércia: a fase seguinte
comecga porque a anterior "meio que terminou", nao porque alguém com autoridade
confirmou que os critérios de saida foram atendidos. Esse é o padrao mais comum por
tras de projetos que s6 descobrem, na execugao, que o escopo definido no planejamento
nunca foi realista.

Um projeto sem representacgao técnica propria para presidir essas etapas tende a deixar a
decisdo nas maos de quem executa a obra, o que reduz a independéncia da avaliagdo — a
mesma logica de governanga estruturada em torno de comité diretor e patrocinador do
projeto que sustenta o servigo de Gerenciamento de Projetos da A3A ao longo de todo o
ciclo de vida do empreendimento.

6. CICLO DE VIDA DENTRO DE UM PROGRAMA OU DE UM PORTFOLIO

Um projeto pode ser conduzido de forma independente ou como parte de um programa ou
de um portfélio maior. Os fundamentos de gerenciamento sdao os mesmos nas duas
situagdes, mas a governanga muda — em especial o nivel de subordinagao e a forma
como as decisdes sdo tomadas. Quando um projeto integra um programa ou portfélio,
seus objetivos e sua governanga devem estar alinhados aos do conjunto ao qual pertence:
cada etapa de decisao deixa de ser uma questao isolada do projeto e passa a considerar o
efeito da decisao sobre as demais iniciativas do portfélio ou programa.

7. ABORDAGENS DE DESENVOLVIMENTO: PREDITIVA, ADAPTATIVA E HIiBRIDA

A forma de conduzir cada fase de um projeto gira em torno da abordagem de
desenvolvimento: 0 método usado para criar e evoluir o produto, servigo ou resultado
esperado. As trés abordagens mais usadas funcionam como um espectro, da preditiva em
um extremo a adaptativa no outro, com a hibrida ocupando o meio.

7.1. PREDITIVA

Também chamada de waterfall ou plan-driven, tem escopo, cronograma, custo, recursos e
qualidade bem definidos e relativamente estaveis desde o inicio, com boa parte do
planejamento concentrada logo no comeco. E a abordagem indicada quando o custo de
iterar supera amplamente o ganho, como na fase de constru¢gao da maior parte das obras,
e quando o ambiente regulatorio exige reavaliagdes formais entre fases. Pode incluir
entrega incremental, quando o escopo é bem conhecido mas entregue em partes.
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7.2. ADAPTATIVA

Também chamada de change-driven ou agil: a visao do produto é definida no inicio, mas
0s requisitos sao elaborados, alterados ou substituidos progressivamente com base no
feedback das partes interessadas, em ciclos curtos revisados periodicamente. E a
abordagem indicada quando os requisitos e a solugao técnica tém alto grau de incerteza,
como em projetos de produto novo ou de integracao de sistemas digitais.

7.3. HIBRIDA

Combina elementos preditivos e adaptativos no mesmo projeto — desenvolvimento
adaptativo seguido de rollout preditivo, uso simultaneo das duas abordagens em fluxos
diferentes, ou um pequeno elemento adaptativo dentro de um projeto majoritariamente
preditivo (e vice-versa). E possivel ainda falar em niveis de hibridismo, do preditivo
dominante ao adaptativo dominante, conforme o peso relativo de cada abordagem no
projeto.

Critério Preditiva Adaptativa Hibrida

Estabilidade do escopo Alta desde o inicio Baixa, revisada a cada ciclo  Alta numa frente, baixa em

esperada outra

Momento do planejamento  Concentrado no inicio Distribuido, ciclo a ciclo Combina os dois

detalhado

Frequéncia de entrega Baixa (Unica ou por marcos) Alta (iteragdes curtas) Mista, por frente de

trabalho

Exemplo em engenharia Obra civil, montagem Sistema de automagcao, Obra civil preditiva +

eletromecanica software de operagéo automagao incremental

A escolha errada de abordagem é uma causa comum, e evitavel, de retrabalho: tratar um
escopo instavel como se fosse fixo produz um cronograma que quebra na primeira
mudanca; tratar um escopo fisico e estavel como se precisasse de entregas incrementais
frequentes gera controle desnecessario sem ganho real.

8. CADENCIA DE ENTREGA: UNICA, MULTIPLA, PERIODICA OU CONTINUA

Além da abordagem de desenvolvimento, vale considerar separadamente a cadéncia de
entrega — com que frequéncia o projeto efetivamente entrega resultado:

Cadéncia Quando ocorre Exemplo em engenharia

Unica Todo o resultado é entregue ao final ~ Virada de um novo processo
do projeto operacional

Muiltipla Partes do escopo sdo entregues em Marcos fisicos de uma obra por
momentos diferentes, sequenciais ou  sistema (elétrico, hidrdulico,
nao estrutural)
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Cadéncia Quando ocorre Exemplo em engenharia
Periddica Calendario fixo e regular de entregas  Incrementos quinzenais de um
sistema de automacé&o ou software
Continua Incrementos testados colocados em  Atualizagdes continuas de uma
producdo de forma constante, com plataforma de monitoramento
automacao

Em um empreendimento de engenharia, € comum combinar cadéncias: entregas fisicas
concentradas em marcos do cronograma e, paralelamente, entregas periodicas de um
sistema de automacao ou software associado.

9. COMO ESCOLHER A ABORDAGEM DE DESENVOLVIMENTO

Cronograma e custo comparaveis, mesmo com cadéncias diferentes no mesmo projeto.
Combinar abordagem preditiva e adaptativa sé funciona com controle técnico unico de
prazo e custo entre as frentes.

Conheca o servico de Gestdo de Projetos (Project Controls)

A escolha da abordagem de desenvolvimento pode ser organizada em trés grupos de
fatores, que muitas vezes coexistem no mesmo projeto para entregas diferentes.

9.1. FATORES RELACIONADOS A ENTREGA

Grau de inovagao exigido, certeza dos requisitos, estabilidade do escopo, facilidade de
incorporar mudangas, nivel de risco, exigéncias de segurancga e de regulagao, e o valor do
feedback frequente de usuarios e partes interessadas.

9.2. FATORES RELACIONADOS AO PROJETO

Nivel de envolvimento das partes interessadas, restricdes de prazo, incerteza de
financiamento, porte e complexidade do projeto, experiéncia da equipe e dependéncia de
outros projetos, areas ou recursos.

9.3. FATORES RELACIONADOS A ORGANIZAGAO

Estrutura organizacional, cultura de gestao, capacidade organizacional de sustentar o
método escolhido, e porte e localizagao da equipe.

Em projetos de engenharia com forte exigéncia regulatdria e de seguranga — como
plantas industriais ou infraestrutura elétrica — esses fatores costumam empurrar a
decisao para o lado preditivo do espectro, mesmo quando componentes especificos
(automacao, telemetria, software de operacao) justificam um recorte adaptativo dentro do
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mesmo projeto. Manter cronograma e custo comparaveis quando o projeto mistura
cadéncias diferentes exige o mesmo tipo de controle técnico de prazo e custo estruturado
pelo servigo de Gestdo de Projetos (Project Controls) da A3A.

10. COMO ADAPTAR O CICLO DE VIDA AO PROJETO (TAILORING)

Tailoring sem trilha de decisao registrada nao é agilidade, é imprevisibilidade. Adaptar o
ciclo de vida ao projeto nao dispensa registrar por que cada fase, etapa de decisédo ou
abordagem foi escolhida daquele jeito — principalmente quando o projeto faz parte de um
programa ou portfélio maior.

Conheca a solucao de Governanca de Projetos, Programas e Portfélios

Nenhum projeto deveria copiar o ciclo de vida de outro sem ajuste. O tailoring é a
adaptacao deliberada do ciclo de vida, do nivel de formalidade e das ferramentas de
controle ao contexto real do projeto: porte, complexidade, nimero de contratos e
maturidade da organizagao patrocinadora. Essas praticas funcionam como orientagao de
alto nivel, a ser adaptada por cada organizagao segundo suas politicas internas, com
eventuais conflitos entre politica organizacional e pratica de gerenciamento resolvidos em
consulta ao patrocinador do projeto.

Na pratica de engenharia, tailoring malfeito aparece de duas formas opostas: processos
pesados demais para um projeto pequeno, que geram burocracia sem valor, ou processos
leves demais para um projeto grande e multidisciplinar, que deixam de capturar riscos
reais de integragao entre contratos.

11. ERROS COMUNS NA CONDUGAO DO CICLO DE VIDA

[1] ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 21502:2021 —
Gerenciamento de projetos, programas e portfolios — Orientagao sobre gerenciamento de
projetos. Rio de Janeiro: ABNT, 2021.

[2] PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. The Standard for Project Management and A
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide). 8. ed. Newtown
Square: Project Management Institute, 2025.

0 que é o ciclo de vida de um projeto? E a sequéncia de fases que um projeto especifico
atravessa da concepgéao ao encerramento, cada uma com inicio e fim definidos, marcos
proprios e uma etapa de decisdo que autoriza ou ndo a passagem para a fase seguinte.
Nao existe um numero nem nomes obrigatorios de fases: eles dependem do tipo de
projeto, do risco previsto e da governanca adotada, e as fases podem inclusive se
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sobrepor. E comum confundir esse conceito com os cinco grupos de acéo (iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle, encerramento) descritos no PMBOK 8
— mas esses grupos sao outra coisa, nao fases.Qual a diferenga entre ciclo de vida e
metodologia de gerenciamento de projetos? O ciclo de vida descreve as fases pelas quais
o projeto passa; a metodologia descreve como cada fase é conduzida (processos,
ferramentas, nivel de formalidade). Dois projetos podem ter o mesmo ciclo de vida e
metodologias bem diferentes, ou abordagens de entrega diferentes dentro do mesmo
ciclo de vida.O que é uma etapa (ou ponto) de decisao entre fases? E o momento de
controle entre duas fases em que a organizacao patrocinadora decide, com base em
critérios definidos, se o projeto esta pronto para avancar, precisa de ajustes ou deve ser
encerrado. Sem esse controle formal, um projeto tende a avangar por inércia mesmo
quando o business case ja ndo se sustenta.Quando usar abordagem preditiva em vez de
adaptativa? A abordagem preditiva funciona melhor quando o escopo é fisico, estavel e
bem conhecido desde o inicio, como a maior parte de uma obra ou instalagao industrial. A
adaptativa funciona melhor quando o escopo é incerto ou pode mudar ao longo da
entrega, como componentes de software ou integragao de sistemas. Projetos de
engenharia complexos costumam combinar as duas em uma abordagem
hibrida.Iniciagao, planejamento, execug¢ao, monitoramento e controle e encerramento sao
fases do ciclo de vida? Nao. Esses cinco grupos sdo as Areas de Foco de Gerenciamento
de Projetos do PMBOK 8, e ndo devem ser confundidos com fases do projeto, mesmo
quando os nomes coincidem: descrevem agdes que se repetem — muitas vezes em
paralelo — dentro de cada fase real do ciclo de vida. As fases de um projeto especifico sao
as que a organizacgao patrocinadora definir para ele, como Viabilidade, Projeto,
Construgao, Verificagao, Transferéncia e Encerramento, no exemplo de ciclo de vida
preditivo do préprio PMBOK 8.Ciclo de vida do projeto e ciclo de vida do produto sao a
mesma coisa? Ndo. Sdo conceitos independentes: o ciclo de vida do projeto é a sequéncia
de fases do trabalho temporario que produz um resultado; o ciclo de vida do produto é o
que acontece com esse resultado depois, ao longo de sua vida util. Uma subestacao, por
exemplo, tem um ciclo de vida de projeto (viabilidade a encerramento) e um ciclo de vida
de produto proprio, que comega na operagcao comercial e vai muito além do encerramento
do projeto.0 que muda quando um projeto é parte de um programa ou portfélio? Os
fundamentos de gerenciamento sdo os mesmos, mas a governanga muda: um projeto
independente responde diretamente a sua prdopria organizagao patrocinadora, enquanto
um projeto dentro de um programa ou portfélio precisa ter seus objetivos e sua
governanga alinhados aos do programa ou portfélio ao qual pertence, com nivel de
subordinagao e tomada de decisao diferentes.Quais sao as respostas possiveis numa
etapa de decisao entre fases? Sao seis: continuar para a proxima fase, continuar com
modificagdes, encerrar o projeto ou a fase, permanecer na fase atual, repetir a fase (ou
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parte dela) ou pausar o projeto temporariamente para atender outra prioridade da
organizacao. Tratar essa etapa como uma simples aprovacao binaria (sim/ndo) ignora
essa amplitude de respostas possiveis.
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Sobre a A3A Engenharia de Sistemas

Com 30 anos de histéria, a A3A Engenharia de Sistemas se consolidou como referéncia
em servicos de Engenharia, oferecendo solucdes integradas de Telecomunicacdes,
Seguranca Eletronica, Seguranca Digital e Instalagdes Elétricas.

A empresa atua em todas as etapas do ciclo de Engenharia, desde a elaboracao de
projetos e consultoria técnica até a implantagao, manutencao e retrofit de sistemas,
sempre em conformidade com as normas técnicas e melhores praticas do setor.
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