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NORMALIZACAO
DA GESTAO DE PROJETOS

5.1 Introducao

Embora tradicionalmente o esforco de normalizacio pertenca a International Standards
Onganization (ISO), no caso da gestdo de projetos a iniciativa tem pertencido a associag¢oes
profissionais. Destacamos aqui duas delas pelo seu papel fundamental nesta area:

*  Project Management Institute — PMI1 (www.pmi.org), de origem norte-americana;

*  International Project Management Association — IPMA (www.ipma.ch), de origem europeia
(Suica), representada em Portugal pela APOGEP.

Apenas no final do terceiro trimestre de 2012 foi publicada a primeira norma ISO para
gestao de projetos: ISO 21500 — Guidance on Project Management, que tem uma
equivalente portuguesa, NP ISO 21500 — Linhas de Orientagdo sobre a Gestio de
Projetos. Fruto do trabalho de um grupo extenso de delegados de organismos de
normalizagdo de um abrangente nimero de paises, esta norma levou cerca de 2 anos a ser
elaborada e publicada.

Adiante neste capitulo dar-se-a conta da estrutura e dos principais aspetos desta importante
norma.

5.2 Project Management Institute (PMI)

O PMI tornou-se conhecido sobretudo pelo PMBOK® Guide, que ja vai na sua 5.* edigdo e é
um standard ANSI”, e a IPMA pela ICB®", que vai na versio 3.0. Os objetivos das duas
publicagdes sdo distintos, mas complementam-se — o PMBOK® Guide visa definir os
processos, grupos de processos e areas de conhecimento da gestdo de projetos, e a ICB® tem
como objetivo definir as competéncias necessarias para um bom desempenho da gestao de
projetos.

Para além do PMBOK® Guide, o PMI publicou igualmente um conjunto de documentos
normalizadores sobre diversos aspetos e areas da gestdo de projetos, que constituem uma
referéncia obrigatéria para muitas organizac¢oes ao nivel mundial:

e Construction Extension to the PMBOK® Guide,

American National Standards Institute.

¢ IPMA Competence Baseline.
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o Government Extension to the PMBOK® Guide,

> Software Extension to the PMBOK® Guide,

*  The Standard for Program Management,

*  Practice Standard for Earned 1 alue Management,

*  Practice Standard for Project Configuration Management,
*  Practice Standard for Work Breakdown Structures;

*  Practice Standard for Scheduling,

»  The Standard for Program Management,

*  Project Manager Competency Development Frameworfk,

*  Organizational Project Management Maturity Model (OPM3™);
»  The Standard for Portfolio Management.

Para além das publicagbes e standards, ambas as organiza¢cSes preocupam-se com O
reconhecimento profissional e a carreira dos gestores de projeto, através da implementagio
de um programa de certificagdes profissionais. Assim, o PMI permite o seguinte conjunto de
certificacGes, ordenadas do nivel mais elevado para o mais baixo:

* Program Manager Professional (PgMP®) — destinada a gestores de programas de
projetos, com experiéncia comprovada;

* Project Management Professional PMP®) — destinada a gestores de projeto com
experiéncia comprovada;

* Certified Associate in Project Management (CAPM®) — destinada a elementos de
equipas e outras partes interessadas de projetos, sem necessidade de experiéncia
anterior em gestao de projetos.

5.3 PMBOK® Guide

Este standard nuclear do PMI vem sendo atualizado a cada 4 anos. No final de 2012 foi
publicada a 5. edi¢do, que introduz algumas alteragGes significativas a edi¢do anterior,
nomeadamente ao nivel da gestdo de stakebolders (partes interessadas).

O objetivo do PMBOK® Guide ¢ identificar o subconjunto do corpo de conhecimentos da
gestao de projetos que é geralmente reconhecido como “boa pritica”. O conceito de boa
pratica significa que existe um acordo generalizado de que a aplicagdo das aptiddes,
ferramentas e técnicas em questdo pode aumentar as possibilidades de sucesso de um grande
numero de diferentes projetos. Boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito deva
ser sempre aplicado de modo uniforme em todos os projetos — a equipa de gestdo do projeto
¢ responsavel pela determinacido daquilo que é adequado para o seu projeto.

O PMBOK® Guide descreve um corpo de conhecimento do dominio da gestio de projetos,
de caraterfsticas unicas, e que se justapOe a outras disciplinas da gestio (Figura 5.1). O
PMBOK® Guide é um subconjunto do corpo mais vasto de conhecimento da gestao de
projetos.
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FIGURA 5.1 — DOMINIOS DE CONHECIMENTO NECESSARIOS A EQUIPA DE PROJETO

Este standard trata apenas de projetos individuais e dos processos15 de gestdo de projetos
que sdo reconhecidos como boa pratica. Existem outros standards sobre maturidade
organizacional da gestdo de projetos, competéncia do gestor de projeto e outros topicos que
tratam o que é geralmente reconhecido como boa pratica nessas dreas. E importante
conhecer e consultar esses outros standards, de modo a obter informacio adicional sobre o
contexto mais amplo em que os projetos sdo realizados.

Cada organizagio ou equipa de gestdo de projeto deve decidir quais das atividades,
metodologias, ferramentas e técnicas expressas no PMBOK® Guide devem ser aplicadas para
que o projeto tenha sucesso.

A gestdo de projetos é um empreendimento de carateristicas fundamentalmente integrativas.
A integracdo da gestdo de projetos requer que cada processo do projeto e do produto esteja
adequadamente alinhado com os outros processos, de modo a facilitar a respetiva
coordenacio. Estas interagdes de processos requerem frequentemente compromissos entre
requisitos e objetivos dos projetos. Um projeto grande e complexo pode possuir alguns
processos que tenham de ser iterados varias vezes para definir e satisfazer os requisitos das
suas partes interessadas e obter o acordo sobre o resultado do processo. Falhar uma acio
durante um processo, normalmente afeta esse processo e outros com ele relacionados.

EXEMPLO:

Embora uma alteracdo ao ambito afete quase sempre o custo do projeto, pode afetar, ou nio, o
moral da equipa ou a qualidade do produto.

Os compromissos especificos relativamente ao desempenho variam consideravelmente de
organizacdo para organizacdo e de projeto para projeto. O sucesso da gestdo de um projeto

15 , . . . - .. - . . .
Um processo é um conjunto inter-relacionado de ag¢des e atividades que sio realizadas para obter um conjunto predefinido

de produtos, resultados ou servicos.
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inclui a gestdo ativa destas interacGes, de modo a satisfazer os requisitos e expetativas do
sponsor, cliente e outras partes interessadas.

5.3.1 Processos da Gestio de Projetos

Um processo é um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas, realizadas com o
objetivo de produzir um produto, servico ou resultado predefinido. Cada processo ¢é
caraterizado pelos seus inputs, ferramentas e técnicas aplicaveis e os outputs resultantes.

De acordo com o PMBOK® Guide, para assegurar o sucesso do projeto, a equipa que o realiza
deve cumprir os seguintes requisitos:

* Selecionar os processos adequados necessarios para cumptir os objetivos do projeto;
* Usar uma abordagem definida na satisfacio dos requisitos;

e Cumprir com os requisitos, de modo a satisfazer as necessidades e expetativas das
partes interessadas do projeto;

* Equilibrar as exigéncias concorrenciais de ambito, prazo, custo, qualidade, recursos e
riscos, de modo a produzir o produto/servi¢o/resultado especificado.

Os processos dos projetos incluem-se em duas grandes categorias:

*  Os processos de gestdo do projeto, que visam assegurar o fluir eficaz do projeto ao
longo da sua existéncia. Estes processos compreendem as técnicas e ferramentas
envolvidas na aplicacdo das capacidades e competéncias descritas nas areas de
conhecimento (ver sec¢io 5.3.2);

* Os processos orientados para a especificagdo e criagdo do produto do projeto.
Estes processos sao tipicamente definidos pelo ciclo de vida do projeto e variam
conforme a area aplicacional do projeto (desenvolvimento de software, construgao
civil, aerondutica, etc.). O ambito do projeto nio pode ser definido sem uma
compreensio basica do modo como o produto especifico é criado.

EXEMPLO:

Na determinacdo da complexidade de uma casa a ser construida devem ser consideradas
diversas técnicas e ferramentas.

O PMBOK® Guide descreve apenas os processos da gestio de projetos e a sua natureza, em
termos da integracdo entre esses processos, das interacOes entre si e dos objetivos que
servem. Embora os processos orientados para o produto nio estejam contemplados neste
standard do PMI, nio podem ser ignorados pelo gestor de projeto, pois sobrepdem-se e
interagem com os processos da gestao do projeto, ao longo do seu ciclo de vida.

Os processos da gestdo de projetos aplicam-se de forma global e através de todas as
industrias e setores de atividade. No entanto, para cada situagdo concreta, o gestor de projeto
e a sua equipa devem tratar cuidadosamente cada processo e os respetivos inputs e outputs.
A gestdo de projetos é um empreendimento integrador que exige que cada processo do
projeto e do produto seja adequadamente alinhado e integrado com os restantes processos,
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para facilitar a coordenacio. As a¢bes tomadas durante um processo afetam nao apenas esse
projeto, mas igualmente outros que estejam relacionados com ele.

EXEMPLO:

Uma alteracdo ao ambito afeta tipicamente o custo do projeto, embora possa também impactar a
qualidade do produto ou o plano de comunicacio.

Estas intera¢Ges entre processos requerem frequentemente compromissos entre os requisitos
e os objetivos do projeto, embora esses compromissos variem de projeto para projeto e de
organizacdao para organizacdo. Os projetos existem dentro de uma organizagdo especifica,
com as suas caraterfsticas e fronteiras, e ndo podem operar como um sistema fechado.
Necessitam de informag¢des da organizacio e do seu ambiente circundante e proporcionam
beneficios a essa mesma organizacio. Os proprios processos do projeto podem gerar
informacio destinada a melhorar a gestio de projetos futuros'’.

Os processos identificados no PMBOK® Guide sio agregados em cinco categorias ou grupos,
definidos como os grupos de processos da gestdo de projetos (Figura 5.2):

* Grupo de processos de Iniciagdo — processos realizados com o objetivo de definir e
autorizar um novo projeto ou uma fase de um projeto existente;

* Grupo de processos de Planeamento — processos realizados com o objetivo de
definir o 4mbito do projeto, refinar objetivos e definir o curso de agdo necessario para
alcancar os objetivos e o Ambito para o qual foi iniciado;

* Grupo de processos de Execugio — processos realizados com o objetivo de integrar
pessoas e outros recursos para executar o trabalho definido no plano do projeto;

* Grupo de processos de Monitorizagdo e Controlo — processos realizados com o
objetivo de monitorizar, rever e regular o progresso e o desempenho do projeto,
identificar areas em que seja necessario efetuar alteracdes ao plano do projeto e
executar essas alteragoes;

* Grupo de processos de Encerramento — processos realizados com o objetivo de
concluir todas as atividades ao longo de todos os grupos de processo para encerrar
formalmente o projeto ou uma fase do projeto.

Os grupos de processos, conforme definidos no PMBOK® Guide, ndo sdo fases do projeto.
Quando os projetos de maior dimensao ou complexidade sao divididos em fases distintas ou
subprojetos — por exemplo, estudo de viabilidade, desenvolvimento do conceito, desenho,
protétipo, construcdo, testes, etc. —, todos os grupos de processo serdo normalmente
repetidos para cada fase ou subprojeto.

Embora os processos da gestio de projetos sejam apresentados como elementos discretos
com fronteiras bem definidas, na pratica eles sobrepSem-se e interagem de formas por vezes
complexas. Os gestores de projetos experientes reconhecem que nao existe apenas uma
forma de gerir um dado projeto.

16

E o conceito de “licoes aprendidas” associado a gestdo do conhecimento organizacional (organizational k 7 7).
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FIGURA 5.2 — GRUPOS DE PROCESSOS DA GESTAO DE PROJETOS

As especificidades de um projeto sdao definidas como objetivos que devem ser cumpridos e
devem ter como base:

* A complexidade;

* O risco;

* A dimensio;

* O prazo;

* A experiéncia da equipa de projeto;

* O acesso a recutsos;

* O volume de informacao histérica disponivel;

* A maturidade da organizacido em gestdo de projetos;
¢ A industria;

* A area aplicacional.

A aplicagio dos processos da gestdo de projetos € iterativa e muitos dos processos sio
repetidos e revistos durante o projeto. O gestor de projeto e a sua equipa sdo responsaveis
por determinar quais 0s processos a empregar, e por quem, e qual o grau de rigor a aplicar a
esses processos para atingir o objetivo desejado para o projeto.

Em cada grupo de processos os resultados/entregaveis dos processos que o compdem estao
relacionados e tém impacto sobte os outros grupos de processos. Por exemplo, o
encerramento de uma fase de desenho exige a aceitacdo do cliente sobre o documento de
desenho. A partir dai, o documento de desenho define a descricdo do produto para o grupo
de processos de execucdo que se segue.

Um grupo de processos inclui os processos de gestdio do projeto que estdo ligados pelos
respetivos inputs e outputs, isto ¢, o resultado ou produto de um processo torna-se o input
de outro. A Figura 5.3 mostra, esquematicamente, as interacBes entre os grupos de
processos.

EXEMPLO:

O grupo de processos de Monitorizacao e Controlo ndo controla apenas o trabalho que estd a ser
executado durante um dado processo, mas monitoriza e controla igualmente o projeto inteiro.
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Deve igualmente fornecer feedback para a implementacio de agdes preventivas ou cotretivas

destinadas a trazer o projeto de volta a sua adequagio do plano inicial ou a modificar
adequadamente o plano do projeto.
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FIGURA 5.3 — INTERAGOES ENTRE 0S GRUPOS DE PROCESSO0S
3.3.1.1 Processos de Iniciacao

O grupo de processos de Iniciacdo consiste nos processos realizados com o objetivo de

obter a autorizacao formal para iniciar um novo projeto ou uma nova fase do mesmo
projeto.

Os processos de Iniciagdo sido frequentemente executados fora do ambito do controlo do
projeto, pela organizacdo ou por processos de programas ou do portfélio de projetos, os
quais podem esvanecer ou tornar pouco claras as fronteiras do projeto, no respeitante aos
seus inputs iniciais.

O objetivo-chave deste grupo de processos ¢ alinhar as expetativas das partes interessadas e
dar-lhes visibilidade sobre o ambito e objetivos do projeto e a sua possivel participagdo no

projeto ou fase. Estes processos ajudam a estabelecer a visdo para o projeto — aquilo que é
necessario ser realizado.
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Este grupo de processos inclui:
* A definicdo do ambito inicial do projeto e a estimagdo dos recursos financeiros
iniciais;
* A identificacio das partes interessadas internas e externas que irdo interagir e
influenciar o resultado global do projeto;
* Aidentificagdo e designacido do gestor de projeto (caso nao esteja ainda designado).
Esta informacao ¢é registada em dois documentos essenciais do projeto:
* Termo de abertura'’ do projeto;
* Registo das partes interessadas.

Quando o termo de abertura é aprovado, o projeto fica oficialmente autorizado. Embora o
gestor de projeto possa ajudar a escrever este documento, a sua aprovacio e financiamento
sao efetuados fora das fronteiras do projeto (Figura 5.4).

Entregaveis
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o projeto
Sponsor Inputs do Processos Processos . Processos Processos
P projeto de de de de
Iniciagio Planeamento 4:; Execugio Encerramento
Informacao Knowledge

do projeto management

FIGURA 5.4 — FRONTEIRAS DO PROJETO

A documentagio justificativa desta decisao devera conter igualmente uma descri¢io basica
do ambito do projeto, dos entregaveis, da duracdo do projeto e da previsio dos recursos para
a andlise do investimento. O modelo do projeto podera ser clarificado através da
documenta¢io do processo de selecio do projeto. A relagdo entre o projeto e o plano
estratégico da organizacio identificard as responsabilidades de gestdo dentro da organizagao.
Envolver os clientes e outras partes interessadas durante a fase de Iniciacdo do projeto
melhora geralmente a probabilidade de comprometimento partilhado, aceitagio dos
entregaveis e satisfacdo de todas as partes interessadas. A Figura 5.5 mostra o fluxograma
geral deste grupo.

Termo aprovado para a NP ISO 21500 para designar o project charter. Este termos serd usado doravante neste livro. Em

alguma literatura de gestdo de projetos ¢ igualmente usada a expressio “Termos de Referéncia”.
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FIGURA 5.5 — FLUXOGRAMA GERAL DOS PROCESS0S DE INICIACAO

5.3.1.2 Processos de Planeamento

O grupo de processos de Planeamento inclui os processos realizados para estabelecer o
ambito total do projeto, refinar os objetivos tragados no termo de abertura e desenvolver o
curso de agdo necessario para alcancar esses objetivos.

E através deste grupo de processos que é desenvolvido o plano do projeto, bem como sdo
identificados, definidos e amadurecidos o ambito e o custo, e sio calendarizadas as atividades
que ocorrem dentro do projeto.

A medida que se descobrem novas informagdes ou caraterfsticas sobre o projeto, deverio ser
identificadas ou resolvidas dependéncias, requisitos, riscos, oportunidades, pressupostos e
restricbes adicionais. A natureza multidimensional da gestdio de projetos provoca a
ocorréncia de repetidos ciclos de informacio de retorno pata anélise adicional.

Alteragbes significativas ocorridas ao longo do ciclo de vida do projeto desencadeardo a
necessidade de rever um ou mais dos processos de planeamento e, eventualmente, alguns
dos processos de iniciagdo do projeto. Este planeamento do projeto com detalhe progressivo
¢ designado muitas vezes por rolling wave planning, para dar conta da natureza iterativa do
planeamento e da documentagio do projeto, os quais se desenrolam frequentemente de uma
forma continua.

Os processos constituintes do Planeamento estdo discriminados na Figura 5.6.
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