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CariTUuLO 1

Introdugao

O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos ¢ a soma dos
conhecimentos intrinsecos a profissio de gerenciamento de projetos. Assim como em
outras profissdes como advocacia, medicina e contabilidade, o conjunto de
conhecimentos pertence aos profissionais ¢ académicos que o aplicam e o
desenvolvem. O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos completo
inclui praticas tradicionais comprovadas amplamente aplicadas, além de praticas
inovadoras que estio surgindo na profissdo, inclusive materiais publicados e nao
publicados. Como resultado disso, o Conjunto de conhecimentos em gerenciamento
de projetos esta em constante evolugéo.

Este capitulo define diversos termos-chave e oferece uma viso geral do restante
do Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) nestas principais segdes:

1.1 Objetive do Guia PMBOK®

1.2 O que é um projeto?

1.3 O que é gerenciamento de projetos?
1.4 A estrutura do Guia PMBOK®

1.5 Areas de especializagdio

1.6 Contexto do gerenciamento de projetos

Objetivo do GUIA PMBOK®

O principal objetivo do Guia PMBOK® ¢ identificar o subconjunto do Conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido como
boa pratica. “Identificar” significa fornecer uma visdo geral, ¢ ndo uma descricdo
completa. “Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas
descritas sdo aplicéveis & maioria dos projetos na maior parte do tempo, € que existe
um consenso geral em relagdo ao seu valor e sua utilidade. “Boa pratica” significa que
existe acordo geral de que a aplicagiio correta dessas habilidades, ferramentas e
técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de projetos
diferentes. Uma boa pritica ndo significa que o conhecimento descrito deveréd ser
sempre aplicado uniformemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de
projetos ¢ responsivel por determinar o que ¢ adequado para um projeto
especifico.
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Capitulo 1 — Introdugéo

O Guia PMBOK® também fornece e promove um vocabuldrio comum para s
discutir, escrever e aplicar o gerenciamento de projetos. Esse vocabulario padrdo € un
elemento essencial de uma profisséo.

O Project Management Institute utiliza este documento como base, mas nac
como a Unica referéncia de gerenciamento de projetos para seus programas de
desenvolvimento profissional, que incluem:

e Certificagdo de Profissional de gerenciamento de projetos (PMP®)

e Formagdo e treinamento em gerenciamento de projetos oferecidos pelos Registerec
Education Providers (R.E.P.s) do PMI

e Credenciamento de programas educacionais na area de gerenciamento de projetos.

Como uma referéncia basica, esta norma ndo é abrangente nem completa. C
Apéndice D discute extensdes da é4rea de aplicagfio, enquanto o Apéndice E relacion:
fontes de informagdes adicionais sobre gerenciamento de projetos.

Esta norma se destina apenas a projetos individuais e aos processos de
gerenciamento de projetos amplamente reconhecidos como boas préticas. Exister
outras normas sobre maturidade de gerenciamento de projetos organizacional
competéncia do gerente de projetos, e outros tdpicos que abordam o que ¢
amplamente reconhecido como boa pratica nessas areas. Uma parte do conteudc
dessas outras normas afeta projetos individuais. As outras normas devem sei
consultadas para a obten¢do de informagdes adicionais e entendimento do contextc
mais amplo em que os projetos sdo realizados.

As normas de gerenciamento de projetos ndo abordam todos os detalhes de
todos os topicos. Os topicos ndo mencionados ndo devem ser considerados sem
importancia. Estas sdo diversas razdes pelas quais um topico pode néo estar incluidc
em uma norma: ele pode estar incluido em alguma outra norma relacionada; talvez el¢
seja tdo genérico que ndo contenha algo exclusivamente aplicdvel ao gerenciamentc
de projetos; ou ndo existe consenso suficiente sobre um tépico. Falta de consensc
significa que existem variagdes na profissao em relagdo a como, quando e onde ess:
atividade especifica de gerenciamento de projetos deve ser realizada, além de quen
deve realiza-la, dentro da organizagdo. A organizagdo ou a equipe de gerenciamentc
de projetos deve decidir como essas atividades serdo abordadas no contexto e nat
circunstancias do projeto para o qual o Guia PMBOK® esta sendo usado.

1.1.1 Publico alvo do Guia PMBOK®

Esta norma fornece uma referéncia bésica para qualquer pessoa interessada n
profissio de gerenciamento de projetos. Isso inclui, mas néo se limita a:

e Diretores

e Gerentes de programas e chefes de gerentes de projetos

o Gerentes de projetos e outros membros da equipe do projeto

e Membros de um escritério de projetos

e Clientes e outras partes interessadas

e Gerentes funcionais que possuem funcionarios designados para equipes do projeto
e Educadores que ensinam gerenciamento de projetos e assuntos relacionados

e Consultores e outros especialistas em gerenciamento de projetos e em area:
relacionadas

e Instrutores que desenvolvem programas educacionais sobre gerenciamento d
projetos

o Pesquisadores que analisam o gerenciamento de projetos.
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O que é um projeto?

Caracteristicas do projeto

Um projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo.

Temporario

Temporario significa que todos os projetos possuem um inicio e um final definidos. O
final ¢ alcangado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos, quando se
tornar claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos ou
quando ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado. Temporario ndo
significa necessariamente de curta duragio; muitos projetos duram vérios anos. Em
todos s casos, no entanto, a duragdo de um projeto ¢ finita. Projetos no séo esforgos
continuos.

Além disso, geralmente o termo temporario ndo se aplica ao produto, servigo ou
resultado criado pelo projeto. A maioria dos projetos € realizada para criar um
resultado duradouro. Por exemplo, um projeto para erguer um monumento nacional
criara um resultado que deve durar séculos. Os projetos também podem com
fregiiéncia ter impactos sociais, econémicos e ambientais, intencionais ou ndo, com
duragdo muito mais longa que a dos proprios projetos.

A natureza temporaria dos projetos pode também ser aplicada a outros aspectos
do esforgo:

e A oportunidade ou janela do mercado geralmente ¢ temporaria—alguns projetos tém
um prazo limitado durante o qual seu produto ou servigo deve ser gerado.

e A equipe do projeto, como uma unidade de trabalho, raramente sobrevive ao
projeto—uma equipe criada com o tnico objetivo de realizar o projeto realizara esse
projeto e, em seguida, serd desfeita e seus membros serdo realocados quando o
projeto for concluido.

Produtos, servigos ou resultados exclusivos

Um projeto cria entregas exclusivas, que sdo produtos, servigos ou resultados. Os

projetos podem criar:

¢ Um produto ou objeto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um
item componente

o Uma capacidade de realizar um servigo, como fungdes de negdcios que ddo suporte a
produgdo ou a distribui¢do

e Um resultado, como resultados finais ou documentos. Por exemplo, um projeto de
pesquisa desenvolve um conhecimento que pode ser usado para determinar se uma
tendéncia esta presente ou ndo ou se um novo processo ird beneficiar a sociedade.

A singularidade ¢ uma caracteristica importante das entregas do projeto. Por
exemplo, muitos milhares de prédios de escritorios foram construidos, mas cada
prédio em particular é Gnico—tem proprietario diferente, projeto diferente, local
diferente, construtora diferente, etc. A presenga de elementos repetitivos ndo muda a
singularidade fundamental do trabalho do projeto.
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.3 Elaboracio progressiva

122

A elaboragio progressiva ¢ uma caracteristica de projetos que integra os conceitos de
temporério e exclusivo. Elaboragdo progressiva significa desenvolver em etapas e
continuar por incrementos'. Por exemplo, o escopo do projeto serd descrito de
maneira geral no inicio do projeto e se tornard mais explicito e detalhado conforme a
equipe do projeto desenvolve um entendimento mais completo dos objetivos e das
entregas. A elaboragdo progressiva ndo deve ser confundida com aumento do escopo
(Segdo 5.5).

A elaboragio progressiva das especificagdes de um projeto deve ser
cuidadosamente coordenada com a defini¢do adequada do escopo do projeto,
particularmente se o projeto for realizado sob contrato. Quando adequadamente
definido, o escopo do projeto—o trabalho a ser feito—deve ser controlado conforme
as especificagdes do projeto e do produto sdo progressivamente elaboradas. A relagdo
entre o escopo do produto e o escopo do projeto ¢ discutida com mais detalhes no
texto introdutorio do Capitulo 5.

Os seguintes exemplos ilustram a elaboragdo progressiva em duas é4reas de
aplicagdo diferentes:

e O desenvolvimento de uma fibrica para processamento de produtos quimicos
comega com a engenharia de processos que define as caracteristicas do processo.
Essas caracteristicas sdo usadas para projetar as principais unidades de
processamento. Essas informagdes tornam-se a base do projeto de engenharia, que
define tanto o layout detalhado da fibrica quanto as caracteristicas mecénicas das
unidades do processo e das instalagdes auxiliares. Tudo isso resulta em desenhos de
projeto elaborados para produzir desenhos de fabricagdo e construgdo. Durante a
construgdo, sdo feitas interpretagdes e adaptagdes conforme necessario, que estdo
sujeitas 4 devida aprovagdo. Essa elaboragdo adicional das entregas € capturada na
forma de desenhos “as built” (conforme construido) e sdo feitos ajustes operacionais
finais durante os testes ¢ a entrega.

e O produto de um projeto de desenvolvimento econdmico pode inicialmente ser
definido como: “Melhorar a qualidade de vida dos residentes de menor renda da
comunidade X.” Conforme o projeto continua, os produtos podem ser descritos de
forma mais especifica como, por exemplo: “Oferecer acesso a alimentagdo e dgua a
500 residentes de baixa renda da comunidade X.” A proxima etapa da elaboracdo
progressiva poderia enfocar exclusivamente o aumento da produgdo agricola e da
comercializagio, com o fornecimento de agua sendo considerado uma prioridade
secundéria a ser iniciada quando o componente agricola estivesse em estagio
avangado.

Projetos x Trabalho operacional

As organizagdes realizam um trabalho para atingir um conjunto de objetivos. Em
geral, o trabalho pode ser categorizado como projetos ou operagdes, embora 0s dois
ocasionalmente se sobreponham. Eles compartilham muitas das seguintes
caracteristicas:

e Realizados por pessoas

o Restringido por recursos limitados

e Planejado, executado e controlado.

Os projetos € as operagdes diferem principalmente no fato de que as operagdes
s30 continuas e repetitivas, enquanto os projetos sdo temporérios e exclusivos.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edigdo
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 EUA




Os objetivos dos projetos e das operagdes sdo fundamentalmente diferentes. A
finalidade de um projeto € atingir seu objetivo e, em seguida, terminar. Por outro lado,

: 0 objetivo de uma operagdo continua ¢ manter o negécio. Os projetos sdo diferentes
" porque o projeto termina quando seus objetivos especificos foram atingidos, enquanto
g as operagdes adotam um novo conjunto de objetivos ¢ o trabalho continua.
& Os projetos sdo realizados em todos os niveis da organizagio e podem envolver
4 uma tnica pessoa ou muitos milhares de pessoas. Sua duragdo varia de poucas
semanas a varios anos. Os projetos podem envolver uma ou vérias unidades
. organizacionais, como joint ventures ¢ parcerias. Exemplos de projetos incluem, mas
; ndo se limitam a:
té ¢ Desenvolvimento de um novo produto ou servi¢o
e e Efetuar uma mudanga de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizagdo
io ¢ Projeto de um novo veiculo de transporte
© e Desenvolvimento ou aquisi¢io de um sistema de informagdes novo ou modificado
i e Construgdo de um prédio ou instalagio
& : g g .
o Construgdo de um sistema de abastecimento de dgua para uma comunidade
- e Realizar uma campanha por um cargo politico
o B e Implementagio de um novo procedimento ou processo de negocios
de | o Atender a uma clausula contratual.
ue
as = 1.2.3 Projetos e planejamento estratégico
de Os projetos sdo um meio de organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro
f~a dos limites operacionais normais da organizagdo. Os projetos sdo, portanto,
- freqiientemente utilizados como um meio de atingir o plano estratégico de uma
ooy organizagdo, seja a equipe do projeto formada por funciondrios da organizagdo ou um
L prestador de servigos contratado.
Os projetos sio normalmente autorizados como um resultado de uma ou mais
Sg; das seguintes consideragdes estratégicas:
e e Uma demanda de mercado (por exemplo, uma companhia de petréleo autoriza um
i projeto para construir uma nova refinaria em resposta a um problema cronico de
o falta de gasolina)
¢
da e Uma necessidade organizacional (por exemplo, uma empresa de treinamento
ade autoriza um projeto para criar um novo curso para aumentar sua receita)
gio e Uma solicitagio de um cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica
autoriza um projeto de constru¢do de uma nova subestagdo para atender a um novo
parque industrial)
e Um avango tecnolégico (por exemplo, uma empresa de software autoriza um novo
Em projeto para desenvolver uma nova geragdo de video games apés o langamento de
lois um novo equipamento para jogos por empresas de produtos eletrénicos)
1tes e Um requisito legal (por exemplo, um fabricante de tintas autoriza um projeto para
estabelecer diretrizes para o manuseio de um novo material txico).
:0es
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1.3

O que é gerenciamento de projetos?

O gerenciamento de projetos € a aplicagio de conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos ¢ realizado através da aplicagdo e da integragdo dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciagdo, planejamento, execugéo,

monitoramento € controle, ¢ encerramento. O gerente de projetos € a pessoa
responsavel pela realizagdo dos objetivos do projeto.

Gerenciar um projeto inclui:
o Identificacdo das necessidades
e Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis
e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo € custo

o Adaptagio das especificagdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupagdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Os gerentes de projetos freqiientemente falam de uma “restri¢do tripla”™—
escopo, tempo e custo do projeto—no gerenciamento de necessidades conflitantes do
projeto. A qualidade do projeto ¢ afetada pelo balanceamento desses trés fatores
(Capitulos 5 a 7). Projetos de alta qualidade entregam o produto, servigo ou resultado
solicitado dentro do escopo, no prazo e dentro do orgamento. A relagdo entre esses
fatores ocorre de tal forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos um outro
fator provavelmente sera afetado. Os gerentes de projetos também gerenciam projetos
em resposta a incertezas. Um risco do projeto ¢ um evento ou condigdo incerta que, se
ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto.

A equipe de gerenciamento de projetos possui uma responsabilidade profissional
com suas partes interessadas, inclusive clientes, a organizagdo executora e o publico.
Os membros do PMI seguem um “Cddigo de ética” e os que possuem a certificagdo
Profissional de gerenciamento de projetos (PMP®) seguem um *“Cédigo de conduta
profissional”. Os membros da equipe do projeto que sio membros do PMI e/ou PMPs
sdo obrigados a seguir as versoes atuais desses codigos.

E importante observar que muitos processos dentro do gerenciamento de
projetos sdo iterativos devido a existéncia, e necessidade, de uma elaboragdo
progressiva em um projeto durante todo o ciclo de vida do projeto. Isto €, conforme
uma equipe de gerenciamento de projetos aprende mais sobre um projeto, podera
gerenciar com um nivel maior de detalhes.

O termo “gerenciamento de projetos” as vezes € usado para descrever uma
abordagem organizacional ou gerencial do gerenciamento de projetos e de algumas
operagdes ja em andamento, que podem ser redefinidas como projetos, o que também
¢ chamado “‘gerenciamento por projetos”. Uma organizago que adota essa abordagem
define suas atividades como projetos de acordo com a definigdo de projeto fornecida
na Se¢do 1.2.2. Tem havido uma tendéncia nos ultimos anos de se gerenciar mais
atividades em mais areas de aplicagdo usando o gerenciamento de projetos. Mais
organizagdes estio usando o “gerenciamento por projeto”. Isso no significa dizer que
todas as operagdes podem ou devem ser organizadas em projetos. A adogdo do
“gerenciamento por projeto” também estd relacionada & adogdo de uma cultura
organizacional parecida com a cultura de gerenciamento de projetos descrita na Segdo
2.3. Embora um entendimento de gerenciamento de projetos seja essencial para uma
organizagdo que esteja utilizando o “gerenciamento por projetos”, uma discussdo
detalhada da abordagem em si esta fora do escopo desta norma.
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A estrutura do GUIA PMBOK®
O Guia PMBOK® esta organizado em trés segdes.

Secdo |: A estrutura do gerenciamento de projetos

Secdo [, A estrutura do gerenciamento de projetos, fornece uma estrutura basica para o
entendimento do gerenciamento de projetos.

Capitulo 1, Introducfio, define termos-chave e fornece uma visdo geral do
restante do Guia PMBOK®.

Capitulo 2, Ciclo de vida e organizacio do projeto, descreve o ambiente no
qual os projetos operam. A equipe de gerenciamento de projetos deve entender este
conceito mais amplo. Gerenciar as atividades do dia-a-dia do projeto € necessario,
mas ndo suficiente, para garantir 0 sucesso.

Sec3o II: A norma de gerenciamento de projetos de um projeto

A Segdo II, A norma de gerenciamento de projetos de um projeto, especifica todos 0s
processos de gerenciamento de projetos usados pela equipe do projeto para gerenciar
um projeto.

O Capitulo 3, Processos de gerenciamento de projetos de um projeto,
descreve os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos necessarios para
qualquer projeto e os processos de gerenciamento de projetos que os compdem. Esse
capitulo descreve a natureza multidimensional do gerenciamento de projetos.

Sec3o lll: As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

A Secdo III, As 4reas de conhecimento em gerenciamento de projetos, organiza os 44
processos de gerenciamento de projetos dos grupos de processos de gerenciamento de
projetos do Capitulo 3 em nove areas de conhecimento, conforme descrito abaixo.
Uma introdugdo a Segio 111 descreve as legendas dos fluxogramas de processo usados
em cada capitulo de area de conhecimento e um texto introdutdrio aplicavel a todas as
areas de conhecimento.

O Capitulo 4, Gerenciamento de integragio do projeto, descreve os processos
e as atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que
sdo identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos
de processos de gerenciamento de projetos. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver
a declaragdo do escopo preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto, Orientar e gerenciar a execugdo do projeto, Monitorar ¢ controlar o
trabalho do projeto, Controle integrado de mudangas e Encerrar o projeto.

O Capitulo 5, Gerenciamento do escopo do projeto, descreve 0s processos
envolvidos na verificagio de que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas
o trabalho necessario, para que seja concluido com sucesso. Ele consiste nos
processos de gerenciamento de projetos: Planejamento do escopo, Definigdo do
escopo, Criar EAP, Verifica¢do do escopo e Controle do escopo.
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O Capitulo 6, Gerenciamento de tempo do projeto, descreve os process
relativos ao término do projeto no prazo correto. Ele consiste nos processos
gerenciamento de projetos: Defini¢do da atividade, Seqiienciamento de atividad
Estimativa de recursos da atividade, Estimativa de duragio da atividac
Desenvolvimento do cronograma e Controle do cronograma.

O Capitulo 7, Gerenciamento de custos do projeto, descreve os process
envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentagdo e controle de custos, de mo
que o projeto termine dentro do orgamento aprovado. Ele consiste nos processos
gerenciamento de projetos: Estimativa de custos, Orgamentagdo e Controle de custo

O Capitulo 8, Gerenciamento da qualidade do projeto, descreve os process
envolvidos na garantia de que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais
realizado. Ele consiste nos processos de gerenciamento de projetos: Planejamento
qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle da qualidade.

O Capitulo 9, Gerenciamento de recursos humanos do projeto, descreve
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Ele consiste nos process
de gerenciamento de projetos: Planejamento de recursos humanos, Contratar
mobilizar a equipe do projeto, Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a equi
do projeto.

O Capitulo 10, Gerenciamento das comunicagdes do projeto, descreve
processos relativos & geragdo, coleta, disseminago, armazenamento ¢ destinagéo fu
das informagdes do projeto de forma oportuna e adequada. Ele consiste nos process
de gerenciamento de projetos: Planejamento das comunicagdes, Distribuigdo ¢
informagdes, Relatorio de desempenho e Gerenciar as partes interessadas.

O Capitulo 11, Gerenciamento de riscos do projeto, descreve os process
relativos a realizagdo do gerenciamento de riscos em um projeto. Ele consiste r
processos de gerenciamento de projetos: Planejamento do gerenciamento de risc
Identificacio de riscos, Analise qualitativa de riscos, Anélise quantitativa de risc
Planejamento de respostas a riscos ¢ Monitoramento e controle de riscos.

O Capitulo 12, Gerenciamento de aquisicdes do projeto, descreve
processos que compram ou adquirem produtos, servigos ou resultados, além ¢
processos de gerenciamento de contratos. Ele consiste nos processos
gerenciamento de projetos: Planejar compras e aquisi¢des, Planejar contratagd
Solicitar respostas de fornecedores, Selecionar fornecedores, Administragao
contrato e Encerramento do contrato.
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DE PROJETOS

4.Gerenciamento de

integracao do projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver a declaracao do
escopo preliminar do projeto

4.3 Desenvolver o plano de
B i » do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

4.5 Monitorar e contralar o trabalho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudangas

4.7 Encerrar 0 projeto

7.Gerenciamento de

custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orgamentacao
7.3 Controle de custos

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Defini¢do do escopo
5.3 Criar EAP

5.4 Verificacdo do escopo
5.5 Controle do escopo

8.Gerenciamento da

qualidade do projeto

8.1 Planejamento da qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Realizar o controle da qualidade

6.Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Definicdo da atividade

6.2 Seqienclamento de atividades

6.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duracao da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma
6.6 Controle do cronograma

9.Gerenciamento de recursos

humanos do projeto

9.1 Planejamento de recursos
humanos

9.2 Contratar ou mobilizar a equipe
do projete

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar 8 equipe do projeto

10.Gerenciamento das

comunicacoes do projeto

10.1 Pianejamento das comunicacdes
10.2 Distribuigéo das informacdes
10.3 Relatdrio de desempenho

10.4 Gerenciar as partes interessadas

11.Gerenciamento de
riscos do projeto

iamento

11.1 Planejamento do
de riscos

11.2 Identificagéo de riscos

11.3 Andlise qualitativa de riscos

11.4 Andlise quantitativa de riscos

11.5 Planejamento de respostas a riscos

11.6 Monitoramento e controle de riscos

12.Gerenciamento de
aquisicoes do projeto

12.1 Pianejar compras e aquisigies
12.2 planejor contratagbes

12.3 Solicitar respostas de
fornecedores

12.4 Selecionar fornecedores

12.5 Administragao de contrato

12.6 Encerramento do contrato

Figura 1-1. Visdo geral das areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e os

processos de gerenciamento de projetos
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1.5

1.5.1

Areas de especializagdo

Grande parte do conhecimento e muitas das ferramentas e técnicas usadas pa
gerenciar projetos sdo exclusivas do gerenciamento de projetos, como estrutur
analiticas do projeto, analise do caminho critico e gerenciamento de valor agregad
No entanto, o entendimento e a aplicagdo do conhecimento, das habilidades, d
ferramentas ¢ das técnicas amplamente reconhecidas como boa pratica ndo s
suficientes isoladamente para um gerenciamento de projetos eficaz. U
gerenciamento de projetos eficaz exige que a equipe de gerenciamento de projet
entenda e use o conhecimento e as habilidades de pelo menos cinco éreas «
especializagdo:

e O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos

e Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagdo

e Entendimento do ambiente do projeto

e Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral

e Habilidades interpessoais.

A Figura 1-2 ilustra a relagdo entre essas cinco 4reas de especializagdo. Embo
possam parecer elementos distintos, em geral elas se sobrepdem; nenhuma delas por
existir sozinha. Equipes de projeto eficazes as integram em todos os aspectos de s
projeto. Nao é necessrio que todos os membros da equipe do projeto seja
especialistas em todas as cinco areas. Na verdade, ¢ improvavel que qualquer pess
tenha todo o conhecimento e as habilidades necessarias para o projeto. No entanto,
importante que a equipe de gerenciamento de projetos tenha total conhecimento «
Guia PMBOK® e esteja familiarizada com os conhecimentos apresentados 1
Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos e com as outras quat
dreas de gerenciamento para que possa gerenciar um projeto de maneira eficaz.

Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos

O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos descreve

conhecimento exclusivo da drea de gerenciamento de projetos e que se sobrepde
outras disciplinas de gerenciamento. A Figura 1-2 exibe as dreas de especializag
comuns necessirias a equipe do projeto. O Guia PMBOK® ¢, portanto, u
subconjunto do abrangente Conjunto de conhecimentos em gerenciamento
projetos.

O conhecimento de gerenciamento de projetos descrito no Guia PMBOK™ consis
em:

¢ Definigéo do ciclo de vida do projeto (Capitulo 2)
e Cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos (Capitulo 3)
e Nove areas de conhecimento (Capitulos 4 a 12).
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Figure 1-2. Areas de especializagdo necessarias a equipe de gerenciamento de projetos

1.5.2 Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagao

Areas de aplicagdo sdo categorias de projetos que possuem elementos comuns
significativos nesses projetos, mas que ndo sdo necessarias ou estdo presentes em
todos os projetos. As dreas de aplica¢do sdo geralmente definidas em termos de:

o Departamentos funcionais e disciplinas de apoio, como departamento juridico,
gerenciamento de produgdo e estoque, marketing, logistica e pessoal

e Elementos técnicos, como desenvolvimento ou engenharia de software e,
ocasionalmente, um tipo especifico de engenharia, como engenharia de recursos
hidricos, engenharia de saneamento ou engenharia civil

e Especializagdes em gerenciamento, como contratagdes governamentais,
desenvolvimento comunitario e desenvolvimento de novos produtos

e Setores, como automotivo, quimico, agricultura e servigos financeiros.

Cada érea de aplicagdo em geral possui um conjunto de normas e préticas aceitas,
freqlientemente codificadas em regulamentos. A ISO (International Organization for
Standardization, Organizagdo internacional de normaliza¢do) faz distingdo entre
normas e regulamentos, conforme descrito a seguir’ (ISO/IEC Guia 2: 1996):

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edigao
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1.5.3

Uma norma é um “documento estabelecido por consenso e aprovado por i
organismo reconhecido que fornece, para uso comum e repetido, regras, diretrizes o
caracteristicas para atividades ou seus resultados, visando & obtengdo de um gra
ideal de ordenagdio em um dado contexto”. Alguns exemplos de normas sa
tamanhos de disco de computador e as especificagdes de estabilidade térmica ¢
fluidos hidraulicos.

Um regulamento ¢ uma exigéncia imposta pelo governo que especific
caracteristicas do produto, processo ou servigo, inclusive as clausul
administrativas aplicdveis com as quais a conformidade ¢ obrigatoria. Os codigos ¢
construgdo sdo um exemplo de regulamentos.

Existe uma sobreposigdo nos conceitos de normas e regulamentos que causa confus
Por exemplo:

As normas fregiientemente comegam como diretrizes que descrevem um
abordagem preferida ¢ posteriormente, com a adogdo geral, tornam-se amplamen
aceitas como se fossem regulamentos
Os diferentes niveis organizacionais podem exigir conformidade, como quando urr
agéncia governamental, a geréncia da organizagdo executora ou a equipe ¢
gerenciamento de projetos estabelece politicas e procedimentos especificos.

Uma discussdo mais detalhada das 4reas de aplicagdo do gerenciamento ¢

projetos aparece no Apéndice D.

Entendimento do ambiente do projeto

Praticamente todos os projetos sdo planejados e implementados em um context
social, econdmico e ambiental e tém impactos intencionais e ndo intenciona
positivos e/ou negativos. A equipe do projeto deve considerar o projeto em set
contextos ambientais cultural, social, internacional, politico e fisico.

Ambiente cultural e social. A equipe precisa entender como o projeto afeta :
pessoas € como as pessoas afetam o projeto. Isso pode exigir um entendimento
aspectos das caracteristicas econdmicas, demograficas, educacionais, éticas, étnica
religiosas e de outras caracteristicas das pessoas afetadas pelo projeto ou que possa:
ter interesse no projeto. O gerente de projetos também deve examinar a cultu
organizacional e determinar se o gerenciamento de projetos ¢ reconhecido como un
fungio valida com responsabilidade e autoridade para gerenciar o projeto.

Ambiente internacional e politico. Talvez seja necessario que alguns membros ¢
equipe estejam familiarizados com as leis e costumes internacionais, nacionai
regionais ¢ locais aplicaveis, além do clima politico que poderia afetar o projet
Outros fatores internacionais a serem considerados sdo as diferengas de fuso horaric
os feriados nacionais e regionais, a necessidade de viagens para reunides com
presenga fisica dos membros e a logistica de teleconferéncia.

Ambiente fisico. Se o projeto afetar seu ambiente fisico, alguns membros da equip
precisardo conhecer bem a ecologia local e a geografia fisica que podem afetar
projeto ou ser afetadas pelo projeto.
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Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral

O gerenciamento geral inclui o planejamento, a organizagdo, a formacdo de pessoal, a
execugdo e o controle de operagdes de uma empresa existente. Ele inclui disciplinas
de apoio como:

e Contabilidade e gerenciamento financeiro

e Compras e aquisi¢des

e Vendas e marketing

¢ Contratos e legislagdo comercial

¢ Fabricagdo e distribuigdo

e Logistica e cadeia de abastecimento

o Planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional

e Estruturas organizacionais, comportamento organizacional, administracio de
pessoal, compensagdo, beneficios e planos de carreira

e Praticas de saide e seguranca
¢ Tecnologia da informagdo.

O gerenciamento geral fornece a base para a criagdo das habilidades de
gerenciamento de projetos e muitas vezes € essencial para o gerente de projetos. Em
qualquer projeto especifico, talvez seja necessaria habilidade em diversas areas de
gerenciamento geral. Essas habilidades estdo documentadas na literatura sobre
gerenciamento geral e sua aplicagdo é fundamentalmente a mesma em um projeto.

Habilidades interpessoais
O gerenciamento de relagdes interpessoais inclui:
¢ Comunicacio eficaz. A troca de informagdes

o Influéncia sobre a organizagdo. A capacidade de “fazer com que as coisas
acontecam”

o Lideranca. Desenvolver uma visdo e uma estratégia e motivar as pessoas para que
alcancem essa visdo e essa estratégia

e Motivaciio. Estimular as pessoas para que alcancem altos niveis de desempenho e
superem as barreiras que impedem as mudancas

o Negociacio e gerenciamento de conflitos. Conversar com outras pessoas para
chegar a um entendimento ou um acordo

e Resoluciio de problemas. A combinagdo entre defini¢do do problema, identificagdo
¢ analise de alternativas e tomada de decisdes.

.‘ % Swa do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) Terceira edigao
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1.6

1.6.1

1.6.2

Contexto de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos existe em um contexto mais amplo que inclui
gerenciamento de programas, o gerenciamento de portfolios e o escritério de projet
Fregiientemente, existe uma hierarquia de plano estratégico, portflio, prograr
projeto e subprojeto na qual um programa constituido de diversos projetos associac
contribuird para o sucesso de um plano estratégico.

Programas e gerenciamento de programas

Um programa ¢ um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordene
para a obtengdio de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles foss:
gerenciados individualmente®’. Programas podem incluir elementos de trabal
relacionado fora do escopo dos projetos distintos no programa. Por exemplo:

e O programa de um novo modelo de carro pode ser subdividido em projetos par;
design e as atualizagdes de cada componente principal (por exemplo, transmiss
motor, interior, exterior) enquanto a fabricagdo continua na linha de montagem

e Muitas empresas de produtos eletronicos possuem gerentes de progran
responsdveis tanto pelos lancamentos (projetos) de produtos especificos quanto p
coordenacgdo de vérios langamentos durante um periodo de tempo (uma operas
continua).

Os programas também envolvem uma série de empreendimentos repetitivos

ciclicos. Por exemplo:

o As empresas de servigos publicos freqilentemente falam de um “programa de obr
anual, uma série de projetos desenvolvidos com base em esforgos anteriores

o Muitas organizagdes sem fins lucrativos possuem um “programa de arrecadagdo
fundos” para obter apoio financeiro envolvendo uma série de projetos distint
como uma campanha para atrair novos sécios ou um leildo

o A publicagdo de um jornal ou uma revista também € um programa em que Ci
problema especifico é gerenciado como um projeto. Este ¢ um exemplo de casos
que operagdes genéricas podem se tornar um “gerenciamento por projetos” (Se
1.3).

Ao contrario do gerenciamento de projetos, o gerenciamento de programas -
gerenciamento centralizado e coordenado de um grupo de projetos para atingir
objetivos e beneficios estratégicos do programa.

Portfélios e gerenciamento de portfolios

Um portfélio é um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupa
para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos
negdcios estratégicos. Os projetos ou programas no portfolio podem ndo
necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados. E possivel atrit
recursos financeiros e suporte com base em categorias de risco/premiagéo, linhas
negdcios especificas ou tipos de projetos genéricos, como infra-estrutura e melhc
dos processos internos.
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1.6.3

As organizagdes gerenciam seus portfolios com base em metas especificas. Uma
meta do gerenciamento de portfolios é maximizar o valor do portfolio através do
exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos para inclusido no portfélio e da
exclusdo oportuna de projetos que ndo atendam aos objetivos estratégicos do
portfélio. Outras metas sdo equilibrar o portfolio entre investimentos incrementais e
radicais e para o uso eficiente dos recursos. Os diretores ¢ equipes de gerenciamento
da diretoria normalmente assumem a responsabilidade de gerenciar os portfolios para
uma organizago.

Subprojetos

Os projetos sdo freqiientemente divididos em componentes mais facilmente
gerencidveis ou subprojetos, embora os subprojetos individuais possam ser chamados
de projetos e gerenciados como tal. Os subprojetos s&o normalmente contratados de
uma empresa externa ou de outra unidade funcional na organizagdo executora.
Exemplos:

e Subprojetos baseados no processo do projeto, como uma fase especifica no ciclo de
vida do projeto

e Subprojetos que atendem aos requisitos de habilidades de recursos humanos, como
encanadores ou eletricistas necessarios em um projeto de construgdo

e Subprojetos que envolvem tecnologia especializada, como testes automatizados de
programas de computador em um projeto de desenvolvimento de software.

Em projetos muito grandes, os subprojetos podem consistir em uma série de
subprojetos ainda menores.

Escritério de projetos

Um escritério de projetos (PMO) é uma unidade organizacional que centraliza e
coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio. Um PMO também pode ser
chamado de “escritério de gerenciamento de programas”, “escritorio de
gerenciamento de projetos” ou “escritério de programas”. Um PMO supervisiona o
gerenciamento de projetos, programas ou uma combinagdo dos dois. Os projetos
apoiados ou administrados pelo PMO ndo podem estar relacionados de outra forma
que ndo seja por serem gerenciados juntos. Alguns PMOs, no entanto, realmente
coordenam e gerenciam projetos relacionados. Em muitas organizagdes, esses projetos
sdo de fato agrupados ou estdo relacionados de alguma maneira com base no modo
com que serdo coordenados e gerenciados pelo PMO. O PMO se concentra no
planejamento, na priorizagdo e na execugdo coordenados de projetos e subprojetos
vinculados aos objetivos gerais de negdcios da matriz ou do cliente.

Os PMOs podem operar de modo continuo, desde o fornecimento de fungdes de
apoio ao gerenciamento de projetos na forma de treinamento, software, politicas
padronizadas e procedimentos, até o gerenciamento direto real e a responsabilidade
pela realizagio dos objetivos do projeto. Um PMO especifico pode receber uma
autoridade delegada para atuar como parte interessada integral e um importante
tomador de decisdes durante o estigio de iniciagdo de cada projeto, pode ter
autoridade para fazer recomendagdes ou pode encerrar projetos para manter a
consisténcia dos objetivos de negécios. Além disso, o PMO pode estar envolvido na
selegdo, no gerenciamento e na realocagdo, se necessério, do pessoal compartilhado
do projeto e, quando possivel, do pessoal dedicado do projeto.
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Algumas caracteristicas importantes de um PMO incluem, mas néo se limitam

e Recursos compartilhados e coordenados em todos os projetos administrados p:
PMO

e Identificagio e desenvolvimento de metodologia, melhores priticas € normas
gerenciamento de projetos

e Centralizagdo e gerenciamento das informagdes para politicas, procediment
modelos e outras documentag¢des compartilhadas do projeto

e Gerenciamento de configuragdo centralizado em todos os projetos administrac
pelo PMO

e Repositério e gerenciamento centralizados para riscos compartilhados e exclusiy
para todos os projetos

s Escritério central para operagdo e gerenciamento de ferramentas do projeto, col
software de gerenciamento de projetos para toda a empresa

o Coordenagdo central de gerenciamento das comunicagdes entre projetos
¢ Uma plataforma de aconselhamento para gerentes de projetos

e Monitoramento central de todos os prazos e orcamentos do projeto do PM
geralmente no nivel da empresa

e Coordenagdo dos padrdes de qualidade globais do projeto entre o gerente de proje
e qualquer pessoal interno ou externo de qualidade ou organizacdo de normalizacd

As diferengas entre os gerentes de projetos e um PMO podem incluir:

e Gerentes de projetos e PMOs buscam objetivos diferentes e, por isso, sdo orientac
por requisitos diferentes. Todos esses esforgos, no entanto, estdo alinhados com
necessidades estratégicas da organizagdo.

e Um gerente de projetos ¢ responséavel pelo fornecimento de objetivos especificos
projeto dentro das restrigdes do projeto, enquanto o PMO ¢ uma estrut
organizacional com obrigagdes especificas que podem incluir uma perspect
empresarial.

e O gerente de projetos concentra-se nos objetivos especificados do projeto, enqua:
o PMO gerencia as principais mudangas do escopo do programa e pode enxerga-
como possiveis oportunidades para melhor alcangar os objetivos de negdcios.

e O gerente de projetos controla os recursos atribuidos ao projeto para atender
melhor forma possivel aos objetivos do projeto, enquanto o PMO otimiza o uso «
recursos organizacionais compartilhados entre todos os projetos.

e O gerente de projetos gerencia o escopo, 0 cronograma, o custo e a qualidade ¢
produtos dos pacotes de trabalho, enquanto o PMO gerencia o risco global
oportunidade global e as interdependéncias entre os projetos.

e O gerente de projetos informa sobre o progresso do projeto e outras informagi
especificas do projeto, enquanto o PMO fornece relatdrios consolidados e vi
empresarial de projetos sob sua supervisao.
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