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Sr(as) Gerentes de Projeto,

O PMBOK, compilado pela expertise do PMI — Project Management Institute, € a linha mestra
que nos conduz ao conhecimento organizado da geréncia de projetos. O estudo do PMBOK é
fundamental para que os gerentes de projetos possam compreender 0s ensinamentos e
relacionamentos que, através das areas de conhecimento e de processos preconizados pela
metodologia, traduzem os conceitos mais atuais da pratica de Gerenciamento de Projetos no
mundo.

Uma versdo do PMBOK em portugués €, mais que um sonho, uma urgéncia. O mundo
globalizado nao permite que barreiras como o idioma impecam 0 acesso e a divulgacao do
conhecimento.

Cumprindo sua missdo, 0 PMI MG coloca disponivel para todos uma versao portugués do
PMBOK. E uma traducéo livre, ndo oficial e sem o compromisso quanto & exata
correspondéncia de cada termo do material traduzido com o original inglés do PMBOK.
Ndo se assegura, também, que o texto em portugués € correto o suficiente para
responder a qualquer questio do exame PMP - Project Management Professional. E
apenas uma contribui¢do para o desenvolvimento do gerenciamento de projetos no
Brasil, onde todos os direitos autorais de tradugao pertencem ao Project Management
Institute Headquarters.

Essa versao foi entregue ao PMIMG pelos membros Antbnio José Soares, PMP, e Marcio
Tibo, PMP, que a elaboraram para auxiliar a preparacao para o exame de certificacao,
contando com a colaboracéo de Darcilene Magalhaes e Katia Thomaz, PMP. A eles, por essa
iniciativa, nossos sinceros agradecimentos.

O PMIMG assume o compromisso de evoluir essa versao preliminar a partir de contribuicdes
de um maior numero de membros e demais profissionais da area, na conviccdo da
importancia desse material para o desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos no Brasil.
Envie a sua contribuicdo para o  endereco pmimg@aec.com.br. Agradecemos
antecipadamente seu comentario ou sugestdo de aprimoramento. Torne-se um colaborador
desse empreendimento.

Belo Horizonte, 28 de Maio de 2000
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O CONTEXTO DA GERENCIA
DE PROJETOS

Tanto os projetos quanto a geréncia de projetos se inserem num ambiente bem mais 2.1 Fasesdo
amplo do que o Projeto propriamente dito. A equipe de geréncia do projeto deve  ProjetoeO Ciclo
compreender este contexto mais amplo - a geréncia das atividades diérias do projeto €  deVidado
necessaria mas nao € suficiente para 0 seu sucesso. Este capitulo descreve os principais  Projeto

aspectos de contexto da Geréncia de Projetos ndo abordados em outras partes deste

documento. Os tépicos aqui incluidos sdo: 2.2 Partes
2.1 Fasesdo Projetoe O CicdodeVidado Projeto envplvidasdo
2.2 Partesenvolvidas do Projeto Projeto
2.3 Influéncias da Or ganizagdo o
2.4 Principais Habilidades da Administracéo Geral 23 Influénciasda
2.5 Influéncias Sécio-econémicas Organizacéo
2.1 FAses po PROJETO E 0 CicLO DE VIDA DO PRc a‘a‘bﬁ{ig‘:‘dfja
Como os projetos possuem um caréter Unico, a eles esta associado um certo grau de Administrago

incerteza. As organizagcdes que desenvolvem projetos usualmente dividem-nos em Geral
varias fases visando um melhor controle gerencial e uma ligagdo mais adequada de cada
projeto aos seus processos operacionais continuos®. .

. N . . ) . 25 Influéncias
O conjunto das fases de um projeto é conhecido como ciclo devida do projeto.

Sécio-econdmicas
2.1.1Caracteristicas das Fases do Projeto

Cada fase do projeto € marcada pela conclusdo de um ou mais produtos da fase

(deliverables). Um subproduto é um resultado do trabalho (work product), tangivel e

verificavel, tal como um estudo de viabilidade, um design detalhado ou um protétipo.

Os subprodutos do projeto e também as fases, comp8em uma seqliéncia ldgica, criada

para assegurar uma adequada definicdo do produto do projeto.

A conclusdo de uma fase é geralmente marcada pela revisdo dos principais
subprodutos e pela avaliagdo do desempenho do projeto tendo em vista (a) determinar
se 0 projeto deve continuar na sua proximafase e (b) detectar e corrigir erros a um custo
aceitavel. Estas revisdes de fim de fase sdo comumente denominadas saidas de fase
(phase exits), passagens de estagio (stage gates) ou pontos de término (kill points).

Cada fase normalmente inclui um conjunto de resultados de trabalho especificos,
projetados com o objetivo de estabelecer um controle gerencial desgjado. A maioria
destes itens estdo relacionados com o principal subproduto da fase. As fases,
tipicamente, adotam nomes provenientes destes itens: levantamento de necessidades,
desenho ou especificagdo (design), implementagdo ou construgdo, documentagéo (text),
implantagdo ou inauguragdo (start-up), manutencdo (turnover), e outros. Alguns ciclos
de vida de projeto representativos sdo descritos na Secdo 2.1.3.

2.1.2Caracteristicas Do Ciclo De Vida Do Projeto
O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um projeto. Por
exemplo, quando uma organizagéo identifica uma oportunidade dentro de sua linha de
atuagcdo, normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para decidir se deve criar
um projeto.. O ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituira
aprimeirafase do projeto ou se deve ser tratado como um projeto aparte.

! Traducao do termo inglés “ ongoing operations’ representando todas as atividades de carater repetitivo e continuo ou
seja, ndo caracterizadas como projeto
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Figura 2-1. Exemplo Genérico de Ciclo de Vida
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A definicdo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos de
transicdo para 0 ambiente de operacdo que serdo incluidos ao fina do projeto,
distinguindo-os dos que néo seréo. Destaforma, o ciclo de vida do projeto pode ser usado
paraligar o projeto aos processos operacionais continuos da organizagao executora.

A sequiéncia de fases, definida pela maioria dos ciclos de vida de projeto, tais como
“solicitacbes” para “design”, “construc8o para operagdes’ ou “especificagdo” para
“manufatura’, geralmente envolve alguma forma de transferéncia de tecnologia ou hand-
off,. Os subprodutos oriundos de uma fase normalmente séo aprovados antes do inicio da
proxima fase Entretanto, quando os riscos sdo considerados aceitaveis, a fase
subsequente pode iniciar antes da aprovagéo dos subprodutos da fase precedente. Esta
prética de sobreposicao de fases é usual mente chamada de fast tracking?.

Osciclo de vida dos projetos geralmente definem:

- Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase (por exemplo, o trabalho do

arquiteto deve fazer parte dafase de defini¢cdo ou dafase de execucéo?).

- Quem deve estar envolvido em cada fase (por exemplo, a Engenharia Simultanea®
exige que os implementadores sejam envolvidos nas fases de levantamento de
necessi dades e especificagéo).

As descri¢des do ciclo de vida de projeto podem ser genéricas ou detalhadas.
Descrigdes muito detalhadas podem conter uma série de formulérios, diagramas e
checklists para prover estrutura e consisténcia. Estas abordagens detalhadas séo
freqlientemente chamadas de metodol ogias de geréncia de projeto.

A maioria das descricbes do ciclo de vida de projeto apresentam agumas
caracteristicas em comum:

- O custo e aquantidade de pessoas integrantes da equipe sdo baixos no inicio do
projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente
guando seu término é vislumbrado. Este modelo éilustrado na Figura 2-1.

- No inicio do projeto, a probabilidade de termin&lo com sucesso € baixa e, portanto,
0 risco e a incerteza sdo altos. Normalmente a probabilidade de sucesso vai
aumentando amedida que o projeto caminhaem direcéo ao seu término.

- A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas finais do
produto do projeto e o seu custo final, é alta no inicio e vai se reduzindo com o
andamento do projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de mudancgas e
corre¢do de erros geralmente aumenta amedida que o projeto se desenvolve.

Deve-se tomar cuidado para distinguir cido de vida de projeto de ciclo de vida do
produto. Por exemplo, um projeto para langar no mercado um novo computador de mesa
é somente umafase ou estégio do ciclo de vida deste produto.

2 Compress3o do cronograma do projeto pela superposicao de atividades que normalmente estariam em sequéncia.
% Traduc&o do inglés “ Concurrent Engineering” onde se pressupde que varias atividades possam ser desenvolvidas em
paralelo, em oposi¢ao ao sequenciamento de atividades.

12



Tradugdo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

Figura 2-2. Ciclo de Vida Representativo da Aquisicdo pelo Sistema de Defesa US DOD 5000.2 (Ver. 2/26/93)
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Ainda que muitos ciclos de vida de projeto apresentem nomes de fases similares
com resultados de trabalho similares, poucos sdo idénticos. Embora a maioria tenha
guatro ou cinco fases, alguns chegam ater nove ou mais. Mesmo numa mesma area de
aplicagdo, temos variagBes significativas — numa organizacdo, o ciclo de vida para
desenvolvimento de software pode ter uma Unica fase de design, enquanto em outra,
pode apresentar duas fases, uma para especificagdo funcional e outra para design
detal hado.

Subprojetos, dentro dos projetos, podem ter ciclos de vida separados. Por exemplo,
uma empresa de arquitetura contratada para projetar um novo prédio de escritérios
estara inicialmente envolvida com a fase de definicdes do contratante, quando da
elaboracéo do projeto, e com a fase de implementacéo, quando fornecendo suporte a
construcéo. O projeto de desenho arquitetdnico, no entanto, tera sua propria série de
fases desde a especificacdo conceitual, passando pela definicdo e implementacdo, até o
encerramento. O arquiteto pode, ainda, tratar o design do prédio e o suporte a
construcdo como projetos separados com suas proprias fases.

2.1.3Ciclos de Vida Representativos dos Projetos
Os seguintes ciclos de vidaforam selecionados parailustrar a diversidade de abordagens
em uso. Os exemplos apresentados sdo tipicos; eles ndo sdo nem recomendados nem
preferidos. Em cada caso, 0 nome das fases e 0s principais subprodutos sdo aqueles
descritos pelo autor.
Aquisicdo pelo Sistema de Defesa. A diretriz 5000.2 do Departamento de Defesa
Americano, em sua revisdo de Fevereiro de 1993, descreve uma série de fases e marcos
para o processo de aguisi¢do, como ilustrado na Figura 2-2.
- Definicdo das Necessidades do Projeto - termina com a Aprovagdo dos Estudos
Conceituais.

- Conceituagdo do Projeto - termina com a Aprovagdo da Demonstragdo de
Conceito.

- Demonstragdo e Validag&o - termina com a Aprovacéo do Desenvolvimento.

- Desenvolvimento dos Processos de Fabricag8o - termina com a Aprovagdo da
Producéo.

- Produgdo e Desdobramento — sobrepde os processos continuos de Operagdo e
Suporte.
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Figura

2-3. Ciclo de Vida Representativo de um Projeto de Contrugdo Segundo Morris
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Construcao Civil. Morris [1] descreve o ciclo de vida de construgdo como ilustrado

naFigura 2-3;

- Viabilidade - formulagdo do projeto, estudos de viabilidade e formulagdo e
aprovacdo da estratégia. Uma decisdo de continuidade (go/no-go) do projeto faz
parte dafinalizag8o desta fase.

- Plangjamento e Projeto - projeto basico, custo e cronograma, termos e condicles
contratuais, e planejamento detalhado. A maioria dos contratos sdo fechados ao final
destafase.

- Producdo - fabricagdo, entrega, obras civis, instalacdo e teste. As instalacdes estdo
substancia mente compl etas ao final destafase.

- Adaptacdo e Lancamento - teste final e manutencé@o. As instalagbes estdo em plena
operacdo ao final destafase.

Indistria Farmacéutica. Murphy [2] descreve o ciclo de vida do projeto para

desenvolvimento de um novo produto farmacéutico nos EUA, como ilustrado na Figura

2-4:

- Investigac@o e Selecdo - inclui pesquisa bésica e aplicada para identificagdo de
candidatos paratestes pré-clinicos.

- Desenvolvimento Pré-clinico - inclui testes de laboratério e animal para determinar a
eficacia e seguranca da droga. Inclui também a preparacdo e o registro de
“Investigacédo de Nova Droga’ (IND - Investigational New Drug).

- Desenvolvimento do(s) Registro(s) - inclui os testes das Fases Clinicas I, Il e Ill,
assim como a preparacdo e registro do “Pedido de Nova Droga’ (NDA - New Drug
Application).

- Atividade Pds-submissdo - inclui o trabalho adicional necessario para suportar a
revisdo do NDA pelo 6rgdo responsavel pelo ontrole de remédios nos Estados
Unidos - o FDA (Federal and Drug Administration)
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Figura 2-4. Ciclo de Vida Representativo de um Projeto Farmacéutico, segundo Murphy
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Desenvolvimento de Software. Muench e outros [3] descreve um modelo espiral de
desenvolvimento de software com quatro ciclos e quatro quadrantes, como ilustrado na
Figura 2-5:

- Ciclo de prova de conceito (proof-of-concept) - captura os requerimentos de
negécio, define objetivos para a prova de conceito, produz um desenho conceitual
do sistema, projeta e constréi a prova de conceito, produz planos de teste de
aceitacdo, conduz andlises derisco e faz recomendagoes.

- Primeiro ciclo de implementagdo - produz os requerimentos do sistema, define
objetivos para a primeira implementagdo, produz o desenho légico do sistema,
projeta e constréi a primeira implementagéo, produz planos de teste do sistema,
avaiaa primeiraimplementacao e faz recomendagoes.

- Segundo ciclo de implementacdo - produz os requerimentos dos subsistemas,
define objetivos para a segunda implementagdo, produz o desenho fisico do
sistema, constréi a segunda implementacdo, produz planos de teste do sistema,
avalia a segunda implementagdo e faz recomendagdes.

- Ciclo fina - completa os requerimentos, produz o desenho final do sistema,
constréi a implementacdo final, conduz os testes de unidade, de subsistema, de
sistema e de aceitacéo.

2.2 As PARTES ENVOLVIDAS Do PROJETO

Os partes envolvidas sdo individuos e organizagdes diretamente envolvidos no projeto,
ou aqueles cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou negativa, no
decorrer do projeto ou mesmo apoés sua conclusdo. A equipe de geréncia do projeto deve
identificar as partes envolvidas, conhecer suas necessidades e expectativas e, entéo,
gerenciar e influenciar estas expectativas de forma a garantir o sucesso do projeto. A
identificacdo das partes envolvidas geralmente é tarefa dificil. Por exemplo, um
trabalhador da linha de montagem, cujo emprego depende do resultado de um projeto de
design de um novo produto, seria uma parte envolvida?

Em todo projeto existem alguns partes envolvidas principais:

- Gerente do projeto - individuo responsavel pela geréncia do projeto.

- Cliente - individuo ou organizacdo que fara uso do produto do projeto. Podem
existir multiplas camadas de clientes. Por exemplo, os clientes de um novo produto
farmacéutico incluem os médicos que o0 prescrevem, 0s pacientes que o tomam e
as companhias de seguro que pagam por ele.

- Organizag8o executora - empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente
envolvidos na execucdo do projeto.

- Patrocinador - individuo ou grupo, dentro da organizag&o executora, que prové os
recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, para o projeto.

Existem diferentes nomes e categorias de partes envolvidas do projeto - interno e
externo, proprietarios e acionistas, fornecedores e empreiteiros, membros da equipe do
projeto e seus familiares, agéncias do governo, agéncias de publicidade, cidad&os,
intermediadores permanentes ou temporarios e a sociedade em geral.
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Figura 2-5. Ciclo de Vida Representativo de Desenvolvimento de Software, segundo Muench
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O ato de se dar nome, ou de se agrupar os partes envolvidas, € um excelente auxilio para
se identificar que tipo de individuos ou organizacbes se auto-definem como partes
envolvidas. Os papéis e responsabilidades dos partes envolvidas podem se sobrepor

como no caso de uma firma de engenharia que financia, a0 mesmo tempo que
desenvolve o projeto de umafabrica.

Gerenciar as expectativas dos partes envolvidas pode ser uma tarefa dificil porque,

freqlientemente, os partes envolvidas possuem objetivos diferentes que podem entrar em
conflito. Por exemplo:

- O gerente de um departamento que solicitou o desenvolvimento de um novo
sistema de informagdo gerencial, pode desejar um custo baixo, o projetista de
sistema pode dar énfase aexceléncia técnica, enquanto a empresa de programagéo
contratada pode estar mais i nteressada na maximizacao de lucros.

- O vice-presidente de pesquisa de uma empresa de el etrénica pode definir o sucesso
de um novo produto em relacdo a tecnologia moderna, o vice-presidente de
manufatura pode defini-lo em raz&o de préticas universais e o vice-presidente de
marketing pode estar inicialmente preocupado com a quantidade de novas
funcionalidades.

- O proprietario de um projeto de desenvolvimento de um imdével pode estar
interessado no controle do prazo, o governo local pode desejar maiores receitas em
taxas, uma organizacdo de protecdo do meio ambiente pode estar interessada na
reducdo de impactos ambientais adversos, enquanto a vizinhanca pode Ter a
expectativade transferénciado local do projeto.

Em geral, divergéncias entre os partes envolvidas devem ser resolvidas em favor do
cliente. Isto, entretanto, ndo significa que as necessidades e expectativas dos demais
partes envolvidas devam ou possam ser desconsideradas. Encontrar solugdes
apropriadas para tais divergéncias pode tornar-se um dos principais desafios do gerente
de projetos.

INFLUENCIAS DA ORGANIZACAO

Os projetos fazem, tipicamente, parte de uma organizagdo maior - corporagdes, agéncias
do governo, institui¢des de salde, organismos internacionais, associacfes profissionais
e outros. Mesmo que o projeto seja a organizacdo (joint ventures, parcerias) o projeto é
ainda influenciado pela organizacdo ou organizagdes que o estabeleceu. As secdes
seguintes descrevem os principai s aspectos destas organizagdes estruturai s maiores que,
provavelmente, irdo influenciar o projeto.

2_.3.1Sistemas da Organizacao

OrganizacGes orientadas a projeto sdo aquelas cujas operacdes consistem, basicamente,
de projetos. Estas organizagdes se enquadram em duas categorias:

- Organizacdes cujas receitas se originam primariamente do desenvolvimento de
projetos para terceiros - empresas de arquitetura, empresas de engenharia,
consultores, empreiteiros, etc.

- Organizacfes que adotaram o model o de geréncia por projeto (veja Secéo 1.3).

Estas organizacdes tendem a ter sistemas de gerenciamento voltados para ageréncia
de projetos. Por exemplo, seus sistemas financeiros sdo, freqlientemente, projetados
especificamente para contabilizar, acompanhar e relatar multiplos projetos.

Organizagdes ndo orientadas a projeto - empresas de fabricagdo, empresas de
servicos financeiros, etc - raramente tém sistemas de gerenciamento projetados para
suportar as necessidades dos projetos de forma efetiva e eficiente. A auséncia de
sistemas orientados a projetos normalmente dificulta a tarefa de gerenciamento de cada
projeto. Em alguns casos, as organiza¢fes ndo orientadas a projeto tém departamentos,
ou outras unidades administrativas, operando por projetos com sistemas de suporte
adequados.
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Figura 2-6. Influéncia da Estrutura da Organizagao nos Projetos
Tipo de

Caracterisficas—0rganizagao

dos Projetos Matriz Fraca Matriz Equilibrajla Matriz Forte
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ao Gerente do Projeto Parcial Parcial Parcial Integral Integral

A equipe de geréncia do projeto deve estar bastante consciente da forma como os
sistemas da organizacdo afetam o projeto. Por exemplo, se a organizagdo recompensa
seus gerentes funcionais pelas horas de sua equipe alocadas a projeto, as equipes do
projeto podem precisar implementar controles que assegurem que as pessoas alocadas ao
projeto estdo, efetivamente, trabalhando no projeto.

2_.3.2Estilo e Cultura da Organizacao

A maioria das organizagdes desenvolveu cultura Unica e propria. Esta cultura é refletida

nos seus valores, normas, crengas e expectativas; nas suas politicas e procedimentos; na

sua visao das relagcdes de autoridade; e em diversos outros fatores. A cultura da

organizacdo, frequientemente, tem influéncia direta no projeto. Por exemplo:

- Uma equipe que propde uma abordagem ndo usual ou de alto risco tem mais chance de
aprovacao numa organizacdo empreendedora ou agressiva.

- Um gerente de projeto com estilo altamente participativo € capaz de encontrar
problemas numa organizagdo hierarquica rigida, enquanto um gerente de projeto com
estilo autoritério seraigua mente desafiado numa organizagao participativa.

2.3.3Estrutura da Organizacao

A estrutura da organizagdo executora freguentemente restringe a disponibilidade ou as
condicdes sob as quai s 0s recursos se tornam disponiveis para o projeto. As estruturas das
organizagdes podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da funcional a
projetizada®, com uma variedade de combinacdo entre elas. A Figura 26 detalha as
principais caracteristicas relacionadas a projeto da maioria das estruturas das
organizagdes. As organizagdes de projeto sdo discutidas na Secdo 9.1, Plangjamento da
Organizacéo do Projeto.

A classica organizagdo com estrutura funcional mostrada na Figura 27 € uma hierarquia
onde cada funcionario ttm um superior bem definido. As pessoas sdo agrupadas por
especialidade, tais como producdo, marketing, engenharia e contabilidade, num primeiro
nivel, com a engenharia ainda subdividida em mecéanica e elétrica. As organizagdes com
estrutura funcional também tém projetos, mas o escopo percebido do projeto esta limitado
& fronteiras da funcdo: o departamento de engenharia numa organizagdo com estrutura
funcional executa seu trabalho independente do departamento de manufatura ou
marketing.

* Tipo de estruturanaqual o gerente do projeto tem plenas autoridade quanto adefinicdo de prioridades e &
administragdo das pessoas al ocadas para trabal har no projeto.
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Figura 2-8. Organizacgéo Projetizada
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Por exemplo, quando o desenvolvimento de um novo produto é empreendido em uma
organizagdo com estrutura funcional pura, a fase de design € normalmente chamada de
“projeto de design” e inclui somente o pessoal do departamento de engenharia. Se
questBes sobre a manufatura véem atona, elas sobem na estrutura hierérquica até a chefia
do departamento que consulta a chefia do departamento de manufatura. A chefia do
departamento de engenharia entdo transmite as respostas descendo na estrutura
hierarquica até o gerente de projeto de engenharia.

Do outro lado do espectro, se encontra a organizagdo com edrutura projetizada como
mostrado na Figura 28. Numa organizagdo com estrutura projetizada, os membros das
equipes freglentemente trabalham juntos, num mesmo local fisico. Neste tipo de
estrutura, a maioria dos recursos da organizacdo esta envolvida em projetos e os gerentes
de projeto tém grande autoridade e independéncia. Organizagcbes com estrutura
proj etizada normalmente possuem unidades organizacionais denominadas departamentos.
Entretanto, estes departamentos ou se reportam diretamente ao gerente de projeto, ou
fornecem servicos de suporte aos diversos projetos existentes.

Organizagbes com estrutura metricial como mostrado nas Figuras 29 a 2-11 sdo uma
mistura das caracteristicas funcional e projetizada. As estruturas matriciais fracas mantém
muitas caracteristicas da organizagdo com estrutura funcional e o papel do gerente de
projeto é mais o de um coordenador ou despachante do que o de um gerente propriamente
dito. De modo similar, as estruturas matriciais fortes tém muitas caracteristicas da
organizagcdo com estrutura matricial - gerentes de projeto, com considerével autoridade,
dedicados ao projeto e pessoal administrativo alocado em tempo integral ao projeto.

Na maioria das organizacbes modernas existem todos estes tipos de estrutura, em
diferentes niveis, como mostrado na Figura 2-12. Por exemplo, mesmo numa
organizagdo com estrutura fundamentalmente funcional, pode ser necessério criar uma
equipe especia de projetos para empreender um projeto de caréter critico. Esta equipe
pode ter muitas das caracteristicas de um projeto numa organizacdo projetizada: €la pode
incluir pessoal em tempo integral proveniente de diferentes departamentos funcionais,
pode desenvolver seu proprio conjunto de procedimentos operacionais e pode ainda
trabalhar fora do padré&o hierarquico estabel ecido.

2.4PRINCIPAIS HABILIDADES DA ADMINISTRACAO GERAL

A administracdo geral € um tema amplo que trata de vérios aspectos da geréncia de

processos continuados de uma empresa. Dentre outros tdpicos, inclui:

- Contabilidade e finangas, marketing e vendas, pesquisa e desenvolvimento, fabricacéo e
distribuicao.

- Plangjamento estratégico, planejamento tatico e plangjamento operacional.

- Estruturas organizacionais, comportamento organizacional, administracdo de pessoal,
compensacdo, beneficios, e planos de carreira.

- Geréncia das relagbes de trabalho através de motivacdo, delegacdo, supervisdo,
desenvolvimento de equipes, geréncia de conflitos e outras técnicas.

- Auto gerenciamento através da geréncia do tempo pessoal, geréncia de stress e outras
técnicas

As habilidades da geréncia de projetos se fundamentam em muitos dos conceitos da
administracdo geral. Estas habilidades gerais sdo freqlientemente essenciais para o gerente
de projeto. Em um dado projeto, ter habilidades em algumas areas da administragéo geral
pode ser um pré-requisito. Esta secéo descreve as principais habilidades da administracéo
geral que tendem a influenciar fortemente a maioria dos projetos, e que ndo  serdo
tratadas em outra parte do PMBOK. Estas habilidades estdo bem documentadas na
literatura sobre administracdo geral e sua aplicagéo é fundamentalmente a mesma em um
projeto.

Existem também algumas habilidades da administracdo geral que sdo relevantes
apenas em determinados projetos ou em certas areas de aplicagdo. Por exemplo, a
seguranca para os membros da equipe € critica, em praticamente todos os projetos de
construgdo civil, mas é pouco relevante para a maioria dos projetos de desenvolvimento
de software.
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Figura 2-9. Organizag&o Matricial Fraca
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Figura 2-11. Organizacao Matricial Forte
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2.4 1Lideranca
Kotler [4] distingue lideranca e geréncia embora enfatize a necessidade de ambas: uma
sem a outra tende a produzir resultados ruins. Ele afirma que a geréncia se preocupa,
antes de mais nada, em “produzir resultados que atendam, de forma consistente, as
principais expectativas dos partes envolvidas,” enquanto lideranca envolve:

- Estabelecer direcdo - desenvolver ao mesmo tempo uma visdo de futuro e as
estratégias de mudancas para atingir esta visao.

- Alinhar pessoas - comunicar esta visdo, através de palavras e agdes, & pessoas
Cuja cooperagao possa ser necessaria paraatingir a visao.

- Motivagdo e inspiragdo - ajudar as pessoas a adquirirem energia para superar
resisténcias a mudangas que podem ser de cardter politico, burocrético e
relacionadas a recursos.

Em um projeto, especiamente em um grande projeto, espera-se do gerente do
projeto que ele sgja também o lider. A lideranga, contudo, néo élimitada ao gerente do
projeto: ela pode ser manifestada por diferentes individuos, em diferentes situacfes do
projeto. A lideranca necessita ser demonstrada em todos os niveis do projeto (lideranca
do projeto, lideranca técnica, lideranca de equipe).

2.4.2Comunicacao

Comunicar envolve troca de informagdo. O emissor € responsavel por tornar a
informag&o clara, coerente e completa, permitindo que o receptor a receba corretamente.
O receptor é responsavel por garantir que a informag&o foi recebida de formaintegral e
entendida corretamente. A comunicagdo tem diversas dimensoes:

- Oral eescrita, falada e ouvida.

- Interna (dentro do projeto) e externa (ao cliente, amidia, ao publico, etc).

- Formal (relatérios, resumos, etc) einformal (memorandos, conversas diretas, €tc).

- Vertical (paracimae para baixo na organizag&o) e horizontal (entre pares).

A habilidade de comunicagdo, descrita na administracdo geral, esta relacionada com
a Geréncia de Comunicagdes do Projeto (descrita no Capitulo 10), mas ndo €
exatamente o mesmo. A comunicacdo € um tema abrangente e requer um corpo de
conhecimento substancial ndo exclusivo ao contexto de projeto, por exemplo:

- Modelos emissor-receptor — ciclos de feedback, barreiras acomunicagéo, etc.

- Escolha de meio - quando comunicar por escrito, quando comunicar de forma oral,

quando escrever um memorando informal, quando escrever um relatério formal,

efc.

- Estilos de redacdo - voz passiva ou voz ativa, estrutura da frase, escolha das
palavras, etc.

- Técnicas de apresentagcdo — linguagem da corporacgéo, desenho dos visuais de
suporte, etc.

- Técnicas de reunides - preparacdo de agenda, tratamento de conflitos, etc.

A Geréncia de Comunicagdes do Projeto € a aplicacdo destes conceitos abrangentes
& necessidades especificas do projeto; por exemplo, decidir como, quando, de que
forma e a quem reportar o desempenho do projeto.

2.4.3Negociacao
Negociar significa discutir com outros com o objetivo de se chegar a um acordo. Os
acordos podem ser negociados diretamente ou com auxilio de uma terceira parte;
mediacéo e arbitragem s&o dois tipos possiveis da negociagao assistida.

Negociacdes ocorrem em torno de diversas questdes, em diversos momentos e em
véarios niveis do projeto. Durante o andamento de um projeto tipico, a equipe do projeto
tende a negociar por algumas ou todas as questdes seguintes:

- Objetivos de escopo, custo e cronograma.

- Mudancas de escopo, custo e cronograma.

- Termos e condic¢des contratuais.

- Designacg0es.

- Recursos.
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2.4.4Solucao de Problemas

Solucionar problemas envolve uma combinacdo entre definicdo do problema e tomada de
decisdo. Preocupa-se com problemas que ja ocorreram (ao contrério da geréncia de risco
que trata de problemas potenciais).

A definicdo do problema requer diferenciacéo entre sintomas e causas. Os problemas
podem ser internos (um funcionario chave foi designado para outro projeto) ou externos
(uma solicitagdo para inicio do trabalhos ndo é respondida). Podem ser de natureza
técnica (diferencas de opiniBes sobre a melhor forma de especificar o produto), gerencial
(um grupo funcional ndo esta produzindo de acordo com o plano) ou interpessoal
(confronto de estilos e personalidades).

A tomada de decisio consiste em analisar 0 problema para identificar possiveis
solucdes e, entdo, fazer a escolha dentre as mesmas. Pode-se tomar decisdes por conta
propria ou obté-las de outra parte (do cliente, da equipe, do gerente funcional). Uma vez
definidas, as decisdes devem ser implementadas. Decisdes também tém relacdo com a
variavel tempo - a decisdo “certa’ pode ndo ser a “melhor” se for tomada muito cedo ou
muito tarde.

2.4 5Influéncia na Organizacao

Influenciar a organizagdo envolve a habilidade de “conseguir que as coisas sejam feitas”.
Isto exige o entendimento das estruturas formais e informais de todas as organizactes
envolvidas - a organizacdo executora, o cliente, empreiteiros e muitos outros . Influenciar
aorganizagdo também exige entendimento dos mecanismos de politica e poder.

Politica e poder sdo usados aqui no sentido positivo. Pfeffer [5] define poder como “a
capacidade potencial de influenciar comportamento, de modificar o curso dos
acontecimentos, de vencer resisténcias, e conseguir que as pessoas fagcam coisas que de
outra forma ndo fariam”. De forma similar Eccles [6] afirma que “politica € conseguir
acBes col etivas de um grupo de pessoas que podem ter interesses bastante diferentes. E ter
a capacidade de usar conflito e desordem de forma criativa’. O sentido negativo, é claro,
deriva do fato de que tentativas de conciliar estes interesses resultam em |utas de poder e
jogos organizacionais que podem, eventualmente, conduzir a uma completa
improdutividade.

INFLUENCIAS SOCIO-ECONOMICAS

Como a administrac8o geral, as influéncias sicio-econdmicas incluem uma ampla gama
de assuntos e questes. A equipe de geréncia do projeto necessita estar atenta, uma vez
gue as condic¢des e tendéncias atuais nesta area podem ter um grande efeito nos seus
projetos: uma pequena alteracdo sbcio-econdmica, pode se traduzir, usualmente com uma
defasagem de tempo, numa verdadeira revolucdo dentro do projeto. Dentre as diversas
influéncias  sécio-econdmicas potenciais, algumas categorias principais, que
freqlientemente af etam os projetos, sao descritas de forma breve a seguir.

2.5.1Regulamentos e Padrodes

A International Organization for Standardization (1SO) diferencia regulamentos e padrdes
daseguinte forma:

- Um padrdo é um “documento aprovado por um organismo reconhecido que prové,
pelo uso comum e repetitivo, regras, diretrizes ou caracteristicas de produtos,
processos ou servicos cuja obediéncia ndo € obrigatdria.” Existem inimeros padrdes
em uso, cobrindo todas as areas, desde a estabilidade térmica dos fluidos hidraulicos
até o tamanho dos disquetes de computador.

- Um regulamento € um “documento que estabelece caracteristicas de produtos,
processos e servicos, incluindo condi¢Bes administrativas aplicaveis, cujaobediéncia
éobrigatdria.” Cadigos de obras sdo exempl os de regulamentos.

24



Tradugdo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

Deve-se tomar cuidado ao se discutir regulamentos e padrfes visto que ha uma extensa
area nebul osa entre ambos, por exempl o:

- PadrBes freqlientemente iniciam como diretrizes, que descrevem uma abordagem
preferencial, e mais tarde, com a adogdo generalizada, se transformam num
regulamento de fato (por exemplo, o uso do Método do Caminho Critico para
definir o cronograma dos principais projetos de construgéo civil).

- A obediéncia pode ser mandatéria em diversos niveis (por exemplo, por uma
agéncia governamental, pela geréncia da organizagdo executora ou pela equipe de
gerénciado projeto).

Para muitos projetos, regulamentos e padrdes (por qualquer definicdo) sdo bem
conhecidos e os planos de projeto podem refletir seus efeitos. Em outros casos, a
influéncia é desconhecida e incerta e deve ser considerada na Geréncia de Riscos do
Projeto.

2.5.2Internacionalizacao
A medida que mais e mais organizagdes se engajam em trabalhos que ultrapassam as
fronteiras nacionais, 0 mesmo acontece com 0s seus projetos. Adicionalmente aos
conceitos tradicionais de escopo, custo, tempo e qualidade, a equipe do projeto deve
considerar as diferencas de fuso horério, feriados nacionais e regionais, solicitacdes de
viagem para reunies face a face, logistica de teleconferéncia e as inconstantes
diferencas politicas.

2.5.3Influéncias Culturais
Cultura é a “totalidade dos padrdes de comportamento transmitidos socialmente, artes,
crengas, costumes e outros produtos do trabalho e pensamento humano” [8]. Todo
projeto deve funcionar dentro do contexto de uma ou mais normas culturais. Esta érea
de influéncia inclui préticas politicas, econdmicas, demogréficas, educacionais, éticas,
étnicas, religiosas, e outras areas de costumes, crengas e atitudes que afetam a forma
COMO as pessoas e organi zagdes interagem.



