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Esta é uma publicagdo
independente com o objetivo de
trazer a vocé informacdo e
boas praticas sobre
gerenciamento de projetos.

PROJETOS

Pretendemos enviar,
periodicamente, materiais que
possam discutir temas, estudos
de casos e outros. O obijetivo é
auxiliar os profissionais em
gerenciamento de projetos no
exercicio de sua atividade.

Esperamos que vocé goste e
aproveite.

Envie-nos sua opinido. Ela é
muito importante!

O Guia PMBOK possui 44 processos que se dividem em um
grande nimero de entradas, técnicas e saidas. Nenhum desses
itens é tido como obrigatério pelo Guia PMBOK, embora
persista um forte sentimento na comunidade de gerentes de
projetos de que todos sé&o essenciais. Isso se torna complicado
quando se trata de projetos tidos como de pequeno porte, de

elevado grau de mudangas ou de menor relevdncia no contexto

da organizagdo.
A crenca de que todo o ferramental disponivel deve ser
utilizado gera conflitos de entendimento. Existe um forte

sentimento na comunidade de gerentes de projetos de que esse

ferramental é oneroso. Por outro lado, ndo hé informagdo
suficiente que permita aos profissionais decidirem sobre como
adaptar os processos as necessidades e porte do seu projeto.
Persistem dividas sobre quais elementos utilizar ou descartar e
em quais circunstéincias.

Nos pequenos projetos ou naqueles com alta propensdo a
mudancgas, os gerentes podem ser tentados a ndo seguirem os
processos descritos pelas boas prdticas ou, por outro lado,

fazerem o descarte aleatério. A falta de critérios para selegdo

dos elementos necessdrios ao bom gerenciamento de projetos
eleva muito as chances de insucesso.

Né&o existe um guia que oriente quais partes do processo
podem ser cortadas, e quais devem ser utilizadas. O primeiro
passo nesta dire¢do, é saber o que caracteriza cada tipo de
projeto e qual gerenciamento cada tipo demanda. Um critério
comumente utilizado é a dimenséo do projeto. O problema é

que a dimensdo é relativa. Por exemplo, um projeto que custa $

1 milhdo pode ser pequeno para uma grande companhia e
grande para uma empresa de pequeno ou médio porte.
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O erro mais comum, cometido pelos gerentes de pequenos
projetos, é o de pensar que os pequenos empreendimentos
dispensam gerenciamento ou podem pular fases (Kroll, 2007).
Quando os principios de gerenciamento séo cortados pode-se
incorrer em diversos problemas, tais como dificuldade de manter
uma unicidade na execugdo, dificuldade para saber o escopo do
projeto, dificuldade para angariar comprometimento da alta
geréncia por desconhecer exatamente escopo, objetivos,
restricdes, premissas, prazos e custos. As chances de insucesso
aumentam e a perda de moral do gerente de projetos é
evidente. Se um projeto pequeno falhg, fica a desconfiangca de
que quem falha em gerenciar um projeto pequeno certamente
falhard em gerenciar algo maior.

De fato, é importante compreender que as praticas
consideradas boas (Guia PMBOK, a ISO 10006, o CMMI, Seis
Sigma e outras) contém componentes fundamentais para o
sucesso dos projetos. N&o se pode desconsiderar os principios
contidos nessas praticas. Qualquer projeto necessita ser
planejado e controlado, a fim de ndo ser posto em condig¢des de
risco. Por menor ou pouco importante que parega, ainda assim,
um determinado nivel de gerenciamento deve ser aplicado.
Desconsiderar esse aspecto pode levar muitos projetos ao
fracasso. No caso extremo, em que o gerenciamento é tido como
desnecessdrio, o entendimento de que as equipes de projeto néo
necessitam do planejamento pode significar for¢é-las a agir sem
um guia para sua correta acdo e decisdo.

Existe uma quantidade relevante de ferramentas e técnicas
de gerenciamento de projetos disponiveis atualmente. No
entanto, segundo (Wideman & Shenhar,1997), quando os
projetos
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atrasam, falham, sofrem de elevagdo de custos ou de
baixa qualidade, as seguintes questdes sdo colocadas:

e Serd que as ferramentas e técnicas disponiveis foram
aplicadas?

e  Ou foram aplicadas as ferramentas e técnicas
erradas?

e  Serd que algumas técnicas trabalham melhor em
certos projetos que em outros?

e Em quais dimensdes deve se concentrar o gerente de
projetos a fim de obter mais sucesso na tarefa de
gerenciamento?

Para isso é necessdrio determinar como classificar os
projetos (porte, duragdo, complexidade, grau de incerteza,
etc.) e de posse desse conhecimento determinar os
componentes necessdrios ao seu adequado gerenciamento.

CLASSIFICANDO PROJETOS

Naturalmente que os projetos muito grandes ou muito
complexos devem ser gerenciados com uma boa dose de
formalidade para que o gerenciamento seja bem sucedido.
Por outro lado, os projetos pequenos podem prescindir de
muitos itens de gerenciamento. Essa prdtica seria
considerada inaceitdvel num grande projeto.

Um projeto, que parece pequeno ou de pouca
importdncia para uma organizagdo, pode ser grande ou
muito relevante em outra. Entdo os projetos ndo podem ser
classificados somente por seu porte em orgcamento ou prazo
de execugdio.

Néo é somente a dimensdo dos projetos que deve ser
levada em consideragdo na determinagdo do grau de rigor
com que o gerenciamento deve ser tratado. Outros fatores
podem contribuir para a relevéncia de determinados
projetos, como grau de risco, valor agregado esperado
para os negdcios, duragdio, complexidade, importancia
estratégica, entre outros.

Algumas vezes a dimensdo do projeto é grande, mas a
tecnologia para produzi-los é bem dominada, o escopo é
bem definido e hé baixa possibilidade de mudangas. Nesse
caso, o gerenciamento pode ser simplificado.

Se por um lado o grau de formalidade do
gerenciamento deve ser considerado, outros aspectos sdo
relevantes: quais dreas de conhecimento sdo aplicdveis a
cada tipo de projeto (integragdo, escopo, tempo, custos,
comunicagdo, qualidade, riscos, aquisicdes, recursos
humanos)? Qual a relagdo entre grau de formalidade e
dreas de conhecimento?

Como exemplos de diferenciagdo nas dreas de
conhecimento, podem ser citados os projetos que demandam
alto volume de contratagdo ou compras. Tais projetos devem
ser gerenciados com maior énfase em aquisi¢des. Projetos
cujas equipes estéio espalhadas nas mais diversas dreas da
organizagdo possuem exigéncia maior no gerenciamento da
integracéo, comunicagdes e em recursos humanos.

O estilo de gerenciamento, estratégias, ferramentas e
pessoas devem ser adaptados para atender o tipo especifico
de projeto (Wideman & Shenhar,1997). Diversos autores tém
estudado formas de classificar projetos com a finalidade de
criar mecanismos para o gerenciamento mais eficaz. Esses
mecanismos incluem redugéo de custos sem perder o foco na
busca pelos resultados de sucesso (Wideman & Shenhar,1997),
(Kroll, 2007), (Wisocky et al, 2000), (Prado, 2004).

Hé diversas formas de se classificar os projetos, como
descritas a seguir. Entre essas classificagdes encontram-se:
projetos por tipo de industria, projetos por incerteza
tecnolégica, projetos por porte, custos ou escopo,
complexidade dos relacionamentos, valor para os negécios,
risco de negécio, etc.

Em outras palavras, o estilo de gerenciamento, ferramentas,
técnicas, processos e perfil das pessoas devem ser adaptados
aos diferentes tipos de projetos (Wideman & Shenhar, 1997).

Quando se pretende adaptar as praticas tradicionais de
gerenciamento de projetos a um conjunto de prdticas aplicaveis
as caracteristicas de projetos em particular, ficam muitas
dividas sobre como proceder. Sobram perguntas como: quais
praticas implementar? Quais séo obrigatérias neste a caso?
Existe alguma sempre obrigatéria? Qual? Existe sempre o risco
de deixar coisas importantes de lado e de aplicar prdticas que
ndo agregam valor.

Para que essas perguntas possam ser respondidas é
necessdrio que se adote um sistema de praticas. Como um
sistema, as praticas se reforcam mutuamente e se alinham a
principios e valores. Elas fazem mais que alinhar: as praticas
implementam esses principios e valores (Highsmith, 2004).
Funcionando como um sistema, as prdticas adotadas se alinham
e reforcam-se mutuamente. O conjunto agrega valor.

Os projetos devem ser classificados por suas caracteristicas
particulares e pelo grau em que essas caracteristicas estdo
neles presentes. Uma tipologia é apresentada abaixo e
pretende cobrir os diversos tipos de projetos.

Duragdo: sdo projetos em que a varidvel relevante é a
duracdo. Podem ser de baixa duragdo ou projetos curtos (até
6 meses); podem ter duragdo de 6 a 18 meses, sendo
classificados como médios e por Ultimo, podem ser de alta
duragdo, se durarem mais de 18 meses.

Press@o por prazos: tais projetos sdo caracterizados por
sofrerem de pressdo por prazos da parte cliente, alta
geréncia ou por fatores relacionados a prazos legais,
compromissos com o publico, antecipagdo de receita, dentre
outros. Podem sofrer pouca presséo (solicitacdo de redugéo
nas estimativas de prazo de até 5% do tempo estimado) e sdo
considerados de baixa press@o; podem sofrer pressdo
mediana (solicitagéio de reducdo nas estimativas de prazo
entre 5% e 20% do tempo estimado) e sdo classificados como
de nivel médio; e podem sofrer alta pressdo para reducdo de
prazos (redugéo nas estimativas de mais 20% do tempo
estimado) e sdo classificados como de nivel de alta presséo.

Custos: sdo projetos em que a varidvel relevante é o custo.
Podem ser de baixo custo orgado (até $ 1 milhdo na moeda
de referéncia); podem ser de médio custo orcado (entre 1
milhdo e 10 milhdes na moeda de referéncia); podem ser de
alto custo or¢cado (projetos cujo orgamento maior que 10
milhdes na moeda de referéncia).
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Caracteristica

Classificagdo

Baixo

Médio

Alto

Duragdo

< 6 meses

6-18 meses

> 18 meses

Pressdo por

Redugdo de até 5% do

Reducdo de 5 — 20% do prazo

Reducdo de mais de 20% do

prazos prazo prazo

Custos até 1 milhdo na moeda de Entre 1 milhdo e 10 milhdes na > 10 milhdes na moeda de
referéncia moeda de referéncia referéncia

Incerteza Tecnologia amplamente Tecnologia ndo dominada pela Tecnologia desconhecida (a

Tecnolégica

dominada pela organizagéio

organizacdo e de poucos
fornecedores no mercado (até
trés fornecedores)

desenvolver) pela organizagéo
e pelo mercado

Instabilidade de
Escopo

Mudangas de até 5% no
escopo

Mudangas entre 5 e 20% no
escopo

Mudangas de mais de 20%
no escopo

Escopo do
Gerenciamento

Até 3 departamentos e/ou
3 empresas envolvidas

Entre 3 e 9 departamentos e/ou
empresas envolvidas

Acima de 9 departamentos
e/ou empresas envolvidas

Riscos Alteragdes até 5% no custo,
prazo ou qualidade

Alteragdes entre 5 e 20% no
custo, prazo ou qualidade

Alteragdes acima de 20% no
custo, prazo ou qualidade

Valor para o Baixo Médio Alto
negdcio (riscos

de negécios)

Nivel de Baixo Médio Alto
mudangas

organizacionais

Incerteza tecnolégica: sdo projetos em que a varidvel
tecnologia é a mais relevante (envolvem riscos técnicos, de
qualidade ou desempenho do produto). Séo classificados
como possuidores de tecnologia amplamente dominada
pela organizagdo (incerteza tecnoldgica baixa);
possuidores de tecnologia néo dominada pela
organizagdo e em que hd poucos fornecedores no
mercado (incerteza tecnolégica média); possuidores de
tecnologia desconhecida (a desenvolver) pela organizagéio
e pelo mercado (incerteza tecnolégica alta).

Instabilidade de escopo: séo aqueles projetos em que
a mudanga no escopo é provavelmente uma varidvel
relevante. Podem sofrer baixa presséo para mudangas no
escopo (até 5 %); podem sofrer pressdo mediana para
mudangas no escopo (mudangas entre 5 e 20%); podem
sofrer alta pressdo para mudangas no escopo (acima de
20%).

Escopo do gerenciamento: séo aqueles projetos em
que o escopo do gerenciamento é a varidvel mais
relevante. Por escopo do gerenciamento entende-se a
amplitude das relagdes interpessoais envolvidas no
projeto. Pessoas espalhadas em vdrios departamentos
impdem uma complexidade ao gerenciamento. Essa
caracteristica pode ser classificada como baixa para
projetos envolvendo até trés departamentos e/ou
empresas; pode ser classificada como média para
projetos envolvendo entre trés e nove departamentos e/ou
empresas; pode ser classificada como alta para projetos
envolvendo mais de nove departamentos e/ou empresas.

Riscos: caracterizam-se neste tipo, os projetos com
riscos ambientais, sociais, politicos e econdmicos, que o
projeto possa sofrer ou ocasionar; podem ainda serem
caracterizados por riscos externos, organizacionais e de
gerenciamento. Ndo estdo incluidos nesta caracteristica os
riscos de negdcio, riscos de tecnologia associada ao
produto, riscos de alteragdo de escopo, riscos decorrentes
de compressdo de prazos, decorrentes da complexidade
do gerenciamento ou decorrentes de alto nivel de
mudangas organizacionais. Todos esses estdo
contemplados em caracteristicas préprias. Projetos
classificados por risco podem ser caracterizados pelos
projetos com,

e Probabilidade de acontecerem determinados riscos,
cujo impacto demandard alteragdes de até 5% no
custo, prazo ou qualidade (neste caso sdo
considerados de baixo risco);

e  Caracterizados pelos projetos com probabilidade de
determinados riscos, cujo impacto demandard
alteragdes entre 5% e 20% no custo, prazo ou
qualidade (neste caso sdo considerados de alto
risco);

e Caracterizados pelos projetos com probabilidade de
determinados riscos cujo impacto demandard
alteragdes maiores que 20% no custo, prazo ou
qualidade (neste caso sdo considerados de alto risco).
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Valor para o negécio (riscos de negédcios): este tipo de
projeto possui relevéncia nos negécios da empresa, quer seja
porque se espera que produzam aumento nos lucros; quer
porque se espera que reduzam custos de produgéio; quer
porque elevam a maturidade organizacional; aumentam a
fatia de participagdo no mercado; melhoram a eficacia
interdepartamental, ou outras melhorias. Podem ser
caracterizados como de baixo, médio, alto ou muito alto valor
para os negdcios da organizagdo.

Nivel de mudangas organizacionais: este tipo de projeto
promove mudangas organizacionais significativas. Entre eles
encontram-se os programas de implanta¢do da qualidade;
programas de melhoria da maturidade organizacional;
reestruturacdo administrativa; implanta¢do de gerenciamento
por projetos, escritérios de projetos, dentre outros. Sdo
caracterizados como de,

Baixo impacto nas mudangas organizacionais;

De impacto moderado (ou médio) nas mudangas
organizaciondis;

De alto impacto nas mudangas organizacionais;

CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se observar das descricdes que cada tipo de projeto
demanda o gerenciamento de um conjunto de dreas de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Adicionalmente a
qualificagéio (baixo, médio, e alto) influencia no grau de rigor
com que um projeto deve ser tratado (de menor a maior
burocracia).

E importante observar que o gerenciamento é fungdo do
controle necessdrio. O planejamento é realizado conforme as
necessidades de atender a determinado nivel de controle.

Projetos podem ser classificados numa escala que varia
entre baixo, médio e alto e nas tipologias em que se
enquadra. Cada drea de conhecimento serd gerenciada pela
mais alta qualificagdo que o projeto tiver alcangado na
tipologia em que se enquadrar. Por exemplo, um projeto
classificado como de baixo prazo, mas de elevada pressdo
por prazos terd as dreas de conhecimento de tempo e
integragdo gerenciadas de maneira exigente.

Um projeto pode ser considerado simples para efeito de
exigéncia de gerenciamento, mas ser considerado complexo
em uma drea de conhecimento especifica. Por exemplo,
projetos que apresentam alto valor para os negdcios devem
ser gerenciados com mais énfase em escopo, tempo, custos e
riscos. Neste caso, embora no geral, o projeto possa ser
gerenciado de forma mais simplificada (baixo nivel de
complexidade no gerenciamento) deve ser gerenciado com
mais énfase em escopo, tempo, custo e riscos.

Estabelecer uma classificacdo é o primeiro passo, mas é
necessdrio ir além. E necessério identificar quais dreas de
conhecimento sdo aplicdveis a cada tipo de projeto e com
qual rigor devem ser tratadas as prdticas nessas dreas de
conhecimento. Vamos deixar esse assunto para tratar no
préximo nimero. Até l&.
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