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1. Fundamentos:

O objetivo principal do Guia PMBoK ¢ identificar o subconjunto do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que é amplamente reconhecido como boa
pratica.

Uma boa pratica nao significa que o conhecimento descrito devera ser
uniformemente aplicado em todos os projetos. A equipe de gerenciamento de projetos é
responsavel por determinar o que é adequado para um projeto especifico.

Boa pratica significa que existe um acordo geral de que a aplicagao correta dessas
habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucessos de uma
ampla série de projetos diferentes.

Caracteristicas do PMBOK:

* Nao fornece descri¢cao detalhada do conjunto de conhecimentos;

* Fornece Visao Geral;

« Logo, o PMBoK NAO E uma metodologia de gerenciamento de projetos

Projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo.
» Temporario: possui inicio e final definidos;
* Produto, Servico ou Resultado Exclusivo: Significa que as entregas sao
Unicas para cada projeto;
* Elaboragdo progressiva: desenvolvido em etapas e continuado por

incrementos.

Um projeto envolve um certo grau de incerteza na realizagao. O trabalho realizado
nele é normalmente executado por pessoas que vao consumir horas, e estdo limitadas

quanto ao prazo, custo e escopo (triplice restri¢cao).

Embora compartilhem caracteristicas comuns, Projeto e Trabalho Operacional

sdo diferentes. O projeto empreende em prazo determinado um novo produto, resultado
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ou servico, enquanto no trabalho operacional € indeterminado o tempo de aplicagao do

mesmo, visando manter as atividades do negdcio.

Projetos sé&o frequentemente usados como meio de atingir o planejamento
estratégico das organizagoes.
O gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
técnicas e ferramentas as atividades do projeto afim de atender os seus requisitos.
O conhecimento de Gerenciamento de Projetos descrito no PMBoK consiste em:
|. Definicdo do Ciclo de Vida do Projeto;
II. Cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos;

I1l. Nove areas de conhecimento.

Ciclo de vida do projeto define as fases que conectam o inicio de um projeto ao
seu final. A divisdo em fases oferece melhor controle gerencial. As fases do ciclo de vida
do projeto ndo sao iguais aos grupos de processos de gerenciamento de projetos.

A transicao de uma fase para outra dentro do ciclo de vida de um projeto em geral
envolve e normalmente é definida por alguma forma de transferéncia técnica ou de
entrega. Essas entregas devem ser revisadas para que estejam completas e exatas, para
serem aprovadas antes do inicio da préxima fase.

Nao é incomum de uma fase ser iniciada antes da aprovagao das entregas da fase
anterior, quando os riscos envolvidos sdo considerados aceitaveis. Essa pratica de
sobreposicdo de fases € um exemplo de técnica de compressdo do cronograma

denominada Paralelismo.

Partes interessadas no projeto (stakeholders) sao pessoas e organizagdes
ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser afetados como resultado
da execugao ou do término do projeto. Eles também podem exercer influéncia sobre os
objetivos e resultados do projeto.

O gerente de projetos precisa gerenciar as expectativas das partes interessadas, o

que pode ser dificil pois em geral elas tém objetivos muito diferentes ou conflitantes.
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A maturidade da organizagdo em relacdo ao seu sistema de gerenciamento de

projetos, sua cultura, seu estilo, sua estrutura organizacional e seu escritério de projetos
pode influenciar um projeto.
A estrutura da organizagdo executora geralmente limita a disponibilidade de

recursos em um espectro de uma estrutura funcional a uma estrutura por projeto, com

diversas estruturas matriciais intermediarias.

Estrutura da W
organizagao
) Por projeto

Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Vit Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou {kmitade Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada aalta quase total
Quem controla o Gerente Gerente — Gerente de Gerente
orgamento do projeto funcional funcional o projetos de projetos
FUTIGHO €0, getante Tempo parcial | Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
de projetos pop P g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Influéncias da estrutura organizacional nos projetos

A organizagcdo funcional classica ¢ uma hierarquia em que cada funcionario
possui um superior bem definido. Os funcionarios sdo agrupados por especialidade, como
producao, marketing e contabilidade. As organizagdes funcionais possuem projetos, mas

estes tém escopo restrito aos limites da funcéao.

Na organizagcao por projetos os membros da equipe geralmente sdo colocados
juntos. A maior parte dos recursos da organizagao esta envolvida no trabalho do projeto e
os gerentes de projeto possuem grande independéncia e autoridade. As organizagdes por
projetos em geral possuem unidades organizacionais denominadas departamentos, mas

esses grupos se reportam diretamente ao gerente de projetos ou oferecem servigos de
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suporte para os diversos projetos.

Nas organizagées matriciais ha uma combinagdo das caracteristicas das
organizacoes funcional e por projeto. As matrizes fracas mantém muito das caracteristicas
das organizagdes funcionais e a fungdo do gerente de projetos € mais parecida com a de
um coordenador ou facilitador do que com a de um gerente. De modo similar, matrizes
fortes possuem muito das organizagdes por projetos, podendo ter gerentes de projetos
em tempo integral e com autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando

para o projeto em tempo integral.

CT’di"?ﬁéﬂ Executivo-
- ps\e © chefe
‘ o - p— — — — — — — —-— —-— -— — - —-— —-— -— — —-— —-— —-— -— -— — - - s ‘
2 [ | \
1 Gerente Gerente Gerente |
\ funcional funcional funcional 7
- — — -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Organizacgao funcional
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Coordenacdo =
do projeto Executivo-
X chefe
’ — — — — ‘
i [ .3 |
' Gerente 1 Gerente Gerente
" de projetos . de projetos de projetos
| 1
! —{  Equipe 1 — Equipe — Equipe
| 1
I z 1 : 5
| — Equipe 1 — Equipe — Equipe
i I
v ~ Eqguipe 1 - Equipe — Equipe
2 I
| T —
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)
Organizacao por projeto
Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe —  Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe n
Lo o
Coordenacao

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Organizacao matricial fraca
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Executivo-
chefe
I |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
l_-------T------- ------ T -1
I — Gerente de projetos — Equipe — Equipe J
\Euordenacéo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto
Organizagao matricial balanceada
Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
Y e oy o i ot i e T e My e Bl B o e T e e P Ml ey B el B B T T T o "'u'
I Y4 Equipe — Equipe — Equipe —|Gerente de projetos )
\
- O O O O O O O O . O - . . S . . . . . . . . . - -

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas

Coordenacao do projeto
em atividades do projeto.) v e

Organizagao matricial forte
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Sistema de Gerenciamento de Projetos é um conjunto de ferramentas, técnicas,

metodologias, recursos e procedimentos usados para gerenciar um projeto. Ele pode ser
formal ou informal e ajuda o gerente de projetos e ajuda o gerente de projetos a conduzir
um projeto ao seu término de modo eficaz.

Observacao importante sobre os custos de um projeto: Geralmente os custos e
a quantidade de recursos alocados séo baixos no inicio do projeto e aumentam a medida
que o projeto avanga. Por outro lado, o risco é bastante elevado no inicio, pois a incerteza
€ grande no comeco do projeto e diminui progressivamente a medida que se adquire mais

conhecimento.
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2. Processos de Gerenciamento de Projetos:

Um processo € um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas realizadas
para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou servigos. Os
processos de gerenciamento de projetos sdo realizados pela equipe do projeto e
geralmente se enquadram em uma das duas categorias principais:

* Os processos de gerenciamento de projetos, comum a maioria dos
projetos na maior parte do tempo, sdo associados entre si por seu
desempenho visando um objetivo integrado.

* Os processos orientados ao produto especificam e criam o produto do
projeto. Sdo normalmente definidos pelo ciclo de vida do projeto e variam

por area de aplicacéao.

Os processos de gerenciamento de projetos e orientados ao produto se sobrepdem
e interagem durante todo o projeto. Por exemplo, o escopo do projeto ndo pode ser
definido sem que haja algum entendimento basico de como criar o produto especificado.
O PMBoK descreve a natureza dos processos de gerenciamento de projetos em
termos de integracdo entre os processos, das interagbes dentro deles e dos objetivos a
que atendem. Esses processos sdo agregados em cinco grupos, definidos como os
grupos de processos de gerenciamento de projetos:
= Grupo de Processos de Iniciagdo: define e autoriza o projeto ou uma fase
do projeto;
= Grupo de Processos de Planejamento; define e refina os objetivos, o
planejamento e a estratégia de implementagéo, assim como a programagao
das atividades, prazos, custos, riscos e formacao da equipe;
= Grupo de Processos de Execugdo: coordena as pessoas e recursos para
execucao do plano do projeto;
= Grupo de Processos de Monitoramento e Controle; mede e monitora
regularmente o progresso do projeto visando identificar desvios em relagao

ao planejamento, de forma que possam ser implementadas agdes corretivas
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para trazer o projeto de volta ao caminho planejado;

= Grupo de Processos de Encerramento: formaliza a aceitacdo dos
produtos e servigos entregues, ou qualquer outro resultado importante do

projeto ou de uma fase.

Os grupos de processos estao interligados pelos resultados que produzem, ou
seja, as saidas de um processo sao as entradas do outro. No processo de iniciagdo sao
definidos o objetivo e as principais premissas e restricbes para o planejamento, este
fornece a execugdo um plano de projeto, e os processos de monitoramento e controle
fornecem retorno sobre os trabalhos executados para os demais processos poderem ser
ajustados, se necessario. Contudo, embora representados em sequéncia, na pratica os
processos se sobrepdéem e ocorrem com diferentes intensidades durante o ciclo de vida

do projeto.

Versao 1.0 — Outubro de 2008 — Pagina 11



. PMBoK 2004

3. Areas de Conhecimento

Os processos de gerenciamento de projetos também s&o agrupados em nove

areas de conhecimento. A figura a seguir ilustra como os processos estdo mapeados

dentro das areas citadas.

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4. Gerenciamento de
integracao do projeto

4.1 Desemvaler o termao de abartura

do prajeta
4,2 Desenvoler a declaragio do
es00po prefiminar do projElo

| 4.3 Desemvoler o plano de

1 gerenciamento do projeto
4.4 Onentar @ gerenciar & execucio
do projeta
4.5 Monitoras @ controlar o trabalha
do projeta
4.6 Controle inlegrads de misdancas
| 4.7 Encesvar & piojato

5. Gerenclamento do
escopo do projeto

5.1 Plamejamsantd oo ascop
5.2 Definicéo do escopn

5.3 Criar EAF

5.4 verficagho do escopo
5.5 Conbiols & i

7.Gerenclamento de
custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
A0
7.3 Conirole de cusios

B.Gerenclamento da
qualidade do projeto

8.1 Plansjamento da qualidade
8.2 Realirar 3 garartia da qualidade
8.3 Reallzer o controle da qualidace

6. Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Defnicio da atividads

6.2 Seqienciamento de atvidades

6.3 Estimativa oo rocuerscs da alividads
6.4 Estimativa de duracho da atividade
&.5 Desenvolinmento de cronagrama
6.8 Conbrade do cronograma

10.Gerenclamento das

comunicagdes do projeto

10.1 Planejamento das comunicagises
10.2 Destribiicao das informaiies
10.3 Relatdrio de desempenho

10.4 Gorenciar a8 pories ireresasiag

11 Gerenciamento de

riscos do projeto
11.1 Plamssjamsento 30 garenciaments
0 Oe riBoos

3 Andlse qualitativa de riscos
Altatia

11.4 Andbah o

11.5 Planssfameenta

9. Gerenclamento de recursos
humanos do projeto

8.1 Plansjasmento &8 recursns
hiumanos

8,2 Cortratar ou mabilizar a equps
0 projEtn

8.3 Desarvolver & eguips do projeto

4. 4 Gerenclar a equipe do prajeta

15tas A rscos)
11 .6 Monilcramantn & conbimks @38 rseos

12 Gerenclamento de
aquisicoes do projeto

12.1 Planejar compras & aguisiodes

12.2 Pranejar contraiacies

12.3 Solicilar resposlas e
fommondanes

12.4 Selecionar fomecedanes

12.5 Admirdstracio de contrato

12.6 Encarmamento do comiata

Visdo geral das dreas de conhecimento em gerenciamento de projetos e os

processos de gerenciamento de projetos
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3.1 — Integragao do gerenciamento de projetos:

Inclui caracteristicas de unificagdo, consolidagéo, articulagcado e agdes integradoras
que sao importantes para sincronizar todos os processos do projeto. Este processo prové
mecanismos que ajudam a equipe a fazer escolhas sobre em que pontos concentrar

esforgo e recurso. Tem os seguintes processos:

* Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto: elaboracdo do termo de
abertura do projeto que autoriza formalmente o inicio de um projeto ou uma
fase.

* Desenvolver a declaragao de escopo preliminar do projeto: elaboragao
da declaracéo preliminar, composta por uma descrigdo de alto nivel, do
escopo do projeto.

* Desenvolver o plano de gerenciamento de projeto. documentagdo das
acdes que serdo necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar
todos os planos auxiliares do planejamento do projeto.

* Orientar e Gerenciar a execucdao do projeto: execugao dos trabalhos
previstos no planejamento, de acordo com os requisitos estabelecidos.

* Monitorar e controlar o trabalho do projeto: monitoramento dos
processos pertinentes ao inicio, planejamento, execug¢ao e encerramento, de
modo que o desempenho esperado seja atingido.

* Controle Integrado de Mudancas: revisdo das solicitagbes de mudanga,
mais as aprovagdes e o controle das suas implementagoes.

* Encerrar o Projeto: encerramento formal, de um projeto ou fase, de todas

as atividades em todos os grupos de processos.

3.2 — Gerenciamento do escopo do projeto:

Este grupo de processos trata principalmente da definicdo e do controle do que
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esta e do que néo esta incluido no projeto. Processos:

* Planejamento do escopo: definigdo do plano de gerenciamento de escopo,
mais a verificacdo e controle deste plano através da estrutura analitica de
projeto (EAP), criada posteriormente.

* Defini¢cao do escopo: criagdo de uma declaragcédo de escopo detalhada para
o projeto, que sera utilizada para tomada de decisoes.

* Criar a EAP: decomposicao das entregas do projeto e do trabalho em uma
estrutura hierarquica, de forma similar a uma checklist, chamada de
Estrutura Analitica de Projeto (EAP) ou WBS — Work Breakdown Structure.

* \Verificacdo do escopo: aceitagdo formal das entregas do projeto ou de
uma fase.

* Controle do escopo: controle das mudancgas no escopo do projeto.

3.3 - Gerenciamento do tempo do projeto:

Inclui os processos necessarios para planejar, estimar e realizar o projeto dentro do

prazo planejado. Processos:

* Definicao da atividade: identificacdo das atividades do cronogograma;

» Sequenciamento das atividades: identificacdo das dependéncias entre as
atividades e suas sequéncias;

» Estimativa de recursos das atividades: estimativa dos tipos e das
quantidades de recursos por atividade do cronograma.

 Estimativa de duracao das atividade: estimativa do tempo que sera
necessario para executar cada atividade;

* Desenvolvimento do Cronograma: andlise dos recursos necessarios,
restricdbes de recursos, duragdes e sequéncias das atividades do
cronograma;

* Controle do Cronograma: controle das mudangas no cronograma.

Versado 1.0 — Outubro de 2008 — Pagina 14



. PMBoK 2004

3.4 — Gerenciamento dos custos do projeto:

Este grupo de processos inclui processos para planejar, estimar, or¢ar e controlar

os custos, de modo que o projeto possa terminar dentro do orgcamento aprovado.

Processos:

Estimativa de custos: desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos
recursos necessarios ao projeto;

Orcamentacao: elaboragdo de um orgcamento agregando os custos
estimados dos recursos alocados para cada atividade do projeto;

Controle de Custos: controle dos eventos que provocam variagdes de

custos e controle das mudangas no orgamento do projeto.

3.5 — Gerenciamento da qualidade do projeto:

O objetivo do gerenciamento da qualidade é garantir que as expectativas dos

stakeholders sejam satisfeitas e os requisitos do produto atendidos — tudo na medida

necessaria. As expectativas ndo precisam necessariamente ser excedidas, ja que

entregar mais que o necessario pode aumentar o custo sem agregar valor para os

stakeholders, e entregar menos diminuiria a satisfacdo dos envolvidos e o valor do

produto. Processos:

Planejamento da qualidade: determinacdo dos padrdes de qualidade para
o projeto e de como satisfazé-los.

Realizar a garantia da qualidade: execucdo de atividades planejadas e
sistematicas de qualidade para garantir que o projeto vai atingir os requisitos
de qualidade.

Realizar o controle da qualidade: monitoramento dos resultados para
verificar se eles estdo de acordo com os padrbes de qualidade que foram

definidos para o projeto.
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3.6 - Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto:

S&0 processos para organizar e gerenciar a equipe do projeto, que € composta por

pessoas com funcdes e responsabilidades especificas. Processos:

* Planejamento de recursos humanos: identificacdo e registro das fungoes,
responsabilidades e relagbes hierarquicas do pessoal alocado no projeto,
mais o plano de gerenciamento de pessoal,;

* Confratar ou mobilizar a equipe do projeto: obtengdo dos recursos
humanos necessarios para o projeto;

* Desenvolver a equipe do projeto: melhoria das competéncias e interagao
entre os membros para aprimorar o desempenho das pessoas no projeto;

* Gerenciar a equipe do projeto: acompanhar o desempenho da equipe,
fornecer feedback, resolver problemas e coordenar mudancas para melhorar

o desempenho do projeto.

3.7 — Gerenciamento das comunicagoes do projeto:

Esta area de conhecimento emprega processos para gerar, coletar, distribuir,
armazenar, recuperar e encaminhar as informacgdes sobre o projeto para os interessados

seguindo um planejamento. Processos:

* Planejamento das comunicacoes: identificagdo das necessidades de
informagao pelas pessoas interessadas no projeto.

* Distribuicao das informac¢ées: encaminhamento das informagdes para as
partes interessadas no momento correto.

* Relatorio de Desempenho: coleta e distribuicdo das informacdes
pertinentes ao desempenho do projeto.

* Gerenciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicag¢des de

acordo com os requisitos das partes interessadas.
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3.8 — Gerenciamento de riscos do projeto:

Processos para identificar, analisar, responder, monitorar e controlar os riscos, que
incluem a elaboragdo do planejamento do gerenciamento de riscos. A maioria destes
processos sao executados durante o ciclo de vida do projeto, de modo que seja possivel
aumentar a probabilidade e o impacto dos riscos positivos e diminuir a probabilidade e

impacto dos riscos negativos.

* Planejamento de gerenciamento de riscos: processo para decidir como
abordar, planejar, e executar as atividades de gerenciamento de riscos.

* Identificacao dos riscos: identificacdo dos riscos que podem afetar o
projeto, mais a documentacéo das suas caracteristicas.

* Analise qualitativa dos riscos: priorizagao dos riscos em funcdo da sua
probabilidade e impacto para o projeto.

* Analise quantitativa dos riscos: analise numérica do impacto do risco nos
objetivos do projeto.

* Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de planos de agao
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas para o projeto.

* Monitoramento e controle de riscos: processos para acompanhamento
dos riscos, identificagdo de novos riscos, execugao de planos de respostas e

avaliagao de sua eficacia.
3.9 — Gerenciamento de aquisi¢oes do projeto:
Grupo de Processos para comprar ou adquirir os produtos ou servigos necessarios
para o projeto, que provém do mundo exterior ao projeto. Este grupo também inclui
processos para gerenciamento de contratos e para controle de mudangas nestes

contratos.

* Planejar compras e aquisi¢ées: determinagao do que deve ser comprado
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ou adquirido e do cronograma de aquisigdes.

Planejar as contratagcoes: documentacdo dos requisitos dos produtos e
servicos, e identificacdo dos possiveis fornecedores.

Solicitar respostas de fornecedores: obter informacdes dos fornecedores,
incluindo cotacdes, precos, ofertas e propostas.

Selecionar fornecedores: processo para analisar ofertas, escolher
fornecedores e negociar um contrato formal.

Administracao de contrato: gerenciar o contrato e a relagdo com o
fornecedor, analisar e documentar o desempenho do fornecedor e
estabelecer as agdes corretivas que forem necessarias.

Encerramento do contrato: encerrar cada contrato, incluindo itens

pendentes.
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