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Resumo

A complexidade das demandas empresariais pode variar largamente dentro de uma
mesma organizacdo. Apropriar-se da idéia que todo ‘projeto € um projeto’ pode
conduzir a algumas dificuldades de colocar a solugcdo orientada por projetos em
ritmo. As boas praticas que estdo sacramentadas no PMBok realmente apontam
para anos de experiéncia compilada em paginas sequenciadas, mas ainda assim,
sdo apenas boas praticas e ndo sao suficientes para auxiliar um profissional a

estruturar a solugao por projetos.

Neste trabalho, procurou-se estabelecer quatro metodologias de gerenciamento de
projeto com enfoque na complexidade do projeto, tendo como base as boas préticas
do PMBok 42 Edicdo, adaptadas segundo as areas de conhecimento e ao ciclo de

vida que corriqueiramente se estabelece um projeto.

Palavras Chave: Gestdo Orientada, Metodologia Aplicada, Planejamento

Estratégico, Gerenciamento de Projeto.



Abstract

The complexity of enterprise demands may vary a lot in the same organization. Take
advantage of the idea that "a project is a project” may lead to some difficulties in
putting in force some project oriented solution. Best practices which are settled in
PMBok really point to years of experience booked in logical sequence pages, but still
are just best practices and are not enough to help a professional to structure solution

through projects.

In this academic development, it was meant to establish four project management
methodologies which focus in the project complexity, having PMBok 4™ Edition best
practices as work basis, adapted according to the areas of knowledgement and to

the project life cycle as it must be commonly established.

Key Words: Oriented Management, Methodology Applied, Strategic Planning,

Project Management
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1. INTRODUCAO

A aceitacdo da gestdo de projetos como forma de sustentabilidade de
negocios € relativamente recente. Ndo foram muitos os anos em que o mundo
corporativo entendia que a solugcdo de problemas ou estabelecimento de novos
produtos orientados por projetos poderiam ser aplicados universalmente. De uma
maneira ou de outra, muito provavelmente, a complexidade de demandas e
complexidade de ferramentas para a solu¢do da demanda ndo organizadas geravam

excesso de duvidas e dificuldades na sua adocéo.
Relata Kerzner (Kerzner, 2006a, p. 20,21)

Com a recessdo de 1989-93 chegando ao fim, empresas empreendem
uma ‘reengenharia’ para a eliminagdo das ‘gorduras’ da organizagdo. A
empresa passa a ser uma maquina ‘enxuta e objetiva’. As pessoas sao
obrigadas a realizar mais, em menor tempo e com menos colaboradores;
0S executivos descobrem na capacitagdo para concretizar esta mudanga
um dos resultados da gestéo de projetos.

(..)

1996: As empresas que percebem que o gerenciamento de risco implica
mais do que proteger uma estimativa ou programacdo. Planos de
gerenciamento de risco passam a ser incluidos no planejamento de
projetos.

(..)

2002: Os modelos de maturidade para gestdo de projetos dao as
empresas uma base para aplicacdo do planejamento estratégico para
gestao de projetos. A gestdo de projetos agora é vista como competéncia
estratégica para a empresa.

A gestdo de projetos é uma necessidade real no mundo corporativo atual.
Resolver o escopo, adaptando tempo, qualidade e recursos, sdo fundamentais para
obter melhores resultados empresariais e controlar os resultados da execucao.
Segundo Kerzner (2006), “as empresas orientadas a projetos extraem a maior parte
de suas receitas dos seus projetos individuais. As empresas ndo orientadas a

projetos extraem a maior parte de suas receitas dos seus produtos e servigos”.

Se por um lado vivemos a era da inovagdo e do desenvolvimento

tecnolégico, que torna obsoleto todo invento em curto tempo, por outro existe a
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capacidade de absorcdo da inovacdo no mercado como um todo, ainda que

meramente sob o0 aspecto do custo ou da capacidade financeira do consumidor.

Partindo deste pressuposto, além de uma contextualizacdo e justificativas
firmes para o desenvolvimento de uma inovacao, produto ou proposta, € necessario
estabelecer projetos para que, independente da complexidade que ele se proponha
resolver, sempre subsistira a necessidade de controlar a execucdo, avaliar 0s
resultados, tomar novas decisdes, que somente podem ser realizadas por meio de

andlise histérica objetiva.

Segundo Duffy (2006), “a gestdo de projetos é uma atividade complexa e
desafiadora, criativa e desgastante; € um processo que tem potencial ilimitado e,

mesmo assim, padrdes previsiveis”.

Se analisado sob o viés da complexidade, um projeto pode ser adaptado
para os diversos perfis de demandas que surgem. Neste sentido, é razoavel
considerar o estabelecimento de planos amplos de complexidade de projetos e dos
elementos minimos necessarios para conduzir projetos segundo metodologias

adequadas.

A complexidade de uma demanda, que conduz a complexidade da
metodologia de gestdo do projeto que a resolve, ndo esta vinculada (ou néo
restringe) ao ciclo de vida de um projeto. Muito pelo contrario: o estabelecimento da
solucdo da demanda orientada por projeto deve contemplar o ciclo tradicional de
vida de um projeto, que comtempla (a) inicializacdo, (b) planejamento, (c) execucao,

(d) controle e monitoramento e (e) encerramento do projeto.

Em algum momento pode parecer existir uma superposi¢do de atividade e
qualificacbes. E ndo poderia ser diferente: a solucdo de demandas orientadas por
projeto, principalmente nas etapas de inicializacdo e planejamento, vai tragar um
panorama geral e compreensivo do produto final (ou da demanda resolvida) que se
espera. Por isto, ndo é equivocado estabelecer que se 0s objetivos provenientes da
expectativa de solugdo da demanda sd&o bem estabelecidos, as etapas de
inicializagdo e planejamento certamente vao contemplar diversas consideragdes,
parametros, circunstancia e disponibilidade de recursos que permeiam (ou deveriam

permear) até a etapa de encerramento do projeto.
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Cita Jack Gido (2009):

A gestao de projetos envolve um processo em gue primeiro se estabelece
um plano, que depois sera implementado para se atingir o objetivo
proposto. Utilizar o tempo necessario para se desenvolver um plano bem
concebido é fundamental para o sucesso de qualguer projeto. Uma vez
iniciado, o processo de gestdo envolve o monitoramento do progresso, de
modo a garantir que tudo estd caminhando conforme planejado. O segredo
para um controle eficaz do projeto é medir o progresso real e compara-lo
ao progresso planejado em intervalos regulares, adotando medidas

corretivas imediatamente, se necessario.

N&o ha duvidas que o maior beneficio em estabelecer uma gestdo adequada
e adaptada para cada demanda, segundo a sua complexidade, € obter a satisfacéo
do cliente ou demandante. Também vale considerar que a satisfacédo do cliente esta
associada a devida adequacdo dos elementos, técnicas e recursos que serao
utilizados a complexidade da demanda. Em outras palavras, vale dizer que é
necessario que o conjunto de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos
aplicadas na solucdo da demanda sejam exatamente justas a complexidade da
demanda. Com isto, serdo consumidos os recursos disponiveis na medida adequada
e eficaz. Certamente, o ciclo de gestdo de um projeto deve contemplar o
reconhecimento da necessidade de orientacao a projetos, 0os seus beneficios, a sua

aplicabilidade e o que precisa ser feito.

Normalmente, o objetivo de um projeto € definido pelo escopo, tempo e
custo. Quando bem estabelecido, o objetivo de um projeto esta conexo com a
solucdo da demanda, pois 0 escopo do projeto reflete a estratificacdo dos desejos
de solucdo a demanda apresentada. Certo de que a preparacdo de um plano de
projeto advém da soma (e ligacdo) de tarefas ou pacotes de trabalhos
independentes e interdependentes, as incertezas determinadas pela demanda
organizadamente se tornam solucionaveis de forma organica e previsivel,
estratificada e mensuravel, baseado em suposi¢cdes e expectativas. A documentacao
das suposic¢des certamente influenciara o desenvolvimento do plano de projeto, que
esta conexo com o0 escopo da solucdo a demanda, ao tempo estabelecido como o
limite para solucdo, os critérios determinados como suficientes para solugdo da

demanda e o custo associado.
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2. HISTORICO DE GESTAO EM PEQUENAS EMPRESAS

Uma pesquisa realizada pelo Sebrae fez a seguinte pergunta para um grupo

de micro empresarios:

Qual a principal davida que vocé tem com relacdo a gestdo de sua
empresa? 46,1% encontram dificuldades em trés areas basicas da gestdo

empresarial: parte financeira, marketing e aspectos juridicos.

Na area financeira se destacam os problemas com custos, precos, fluxo de
caixa e margem de lucro; em relacdo ao relacionamento dos clientes - conquistar

clientes, imagem da empresa e oportunidades de negaocio.

De acordo com pesquisas de Sobrevivéncia e Mortalidade das pequenas
Empresas de 1 a 5 anos, divulgada pelo Sebrae-SP em dezembro de 2003, 31% das

pequenas empresas quebram no primeiro ano de atividade e 60% até cinco anos.

Segundo os dados, a deficiéncia no planejamento e os problemas de gestéo

estdo entre os principais fatores deste alto nivel de mortalidade.

Todas essas estatisticas provam que, em grande parte das pequenas
empresas que estdo iniciando suas atividades, falta algo primordial para
desenvolvimento e permanéncia no mercado. Em uma entrevista para o portal
“Administradores — o portal da administragao”, o consultor Manfredo Arkchimor Paes,
especializado em Administragdo, afirma que “o planejamento estratégico deve ser
melhor explorado pelo empresario, incluindo conhecer melhor o cliente e o mercado
e focalizar melhor suas agdes”. Afirma ainda que “os problemas financeiros e os

problemas juridicos decorrem da falta de visao estratégica do empresario”.

O que buscamos mostrar com dados estatisticos é que nos dias de hoje uma
empresa estd sujeita a ndo sobreviver ao altamente competitivo ambiente de
negocios e a orientacdo para resolucdo de problemas e desafios empresariais por
metodologias de gerenciamento de projetos pode transformar o que é incerto em
elementos gerencidveis e objetivos empresariais alcancaveis, apontando para a

sustentabilidade do negocio.
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3. COMO PLANEJAR UM TRABALHO

Todo o arcabouco de informacdes, técnicas, métodos e formas que faz parte
de um projeto em nada se transforma se o planejamento do projeto é falho,
deficiente ou inexistente. Em outras palavras, vale dizer que um planejamento de
projeto, independente de sua complexidade, deve envolver, basicamente, cinco
elementos: (a) definir o verdadeiro problema; (b) identificar os stakeholders; (c)
estabelecer os objetivos do projeto; (d) preparar-se para os trade-off's; e (e) definir
atividades. Estes elementos ndo dizem respeito a etapa de inicializacdo do projeto,
que é a primeira etapa do ciclo de vida do projeto.

3.1 Definir o verdadeiro problema

A identificacdo das necessidades é, sem duavidas, o inicio do planejamento
do projeto. Por meio de técnicas, indicacdo do sponsor’ ou da percepcdo da
problemética, a identificagdo das necessidades vai colaborar para definir o objetivo
do projeto ou irA demonstrar a necessidade da composicdo de programas ou

portfolio para a definicdo de solugdes.
Cita Duffy (2006):

“Sem entender o verdadeiro problema subjacente, vocé corre o risco de
perder tempo e dinheiro projetando uma solucédo que acabara se revelando
muito simplista, complicada ou tardia demais, ou que ndo atende as
expectativas dos usuarios”.

Como em um processo sistematico e analitico, desvendar as necessidades

parte da obtencdo de informacdes visiveis e acessiveis por parte dos principais

! Segundo o Wikipedia, “trade-off”” é uma expressdo que define uma situacdo em que ha conflito de escolha,
assim como o classico “armas e manteigas: quanto mais se gasta em armas, menos pode-Se gastar em manteiga.

Mas precisa-se gastar com armas para proteger a produgdo da manteiga”.

2 Segundo o PMBok 42Edic&o, um sponsor (patrocinador) é aquele que defende o projeto, servindo como porta-

VO0z ao0s niveis superiores de gestdo para solicitar apoio de toda a organizagao.
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bY

stakeholder®s por meio de perguntas que facam convergéncia a problematica

identificada ou cuja solugéo se deseja.

Com a identificagdo de necessidades, o objetivo a ser alcancado — e que se
torna o objetivo do projeto — se torna bem definido ou passivel de tal condigcdo. Com
um objetivo bem acordado entre o sponsor e o gerente do projeto, ele se torna claro,

atingivel, especifico e mensuravel. Gido (2009) ressalta:

“Para um projeto, o objetivo costuma ser definido em termos de escopo,
cronograma e custo — ele exige a conclusdo do trabalho dentro do
orcamento e em determinado periodo de tempo. (...) E ideal que o objetivo
do projeto seja claro e conciso deste o inicio. Contudo, as vezes este
precisa ser modificado a medida que o projeto caminha. O gestor de
projetos e o cliente devem chegar a um acordo sobre todas as mudancas
em relacdo ao objetivo inicial do projeto. Quaisquer mudancas podem
afetar o escopo do trabalho, a data de conclusao e custo final”.

Ainda que diversas técnicas possam se levantar para identificar o verdadeiro
problema, questées como “qual é a necessidade ou a finalidade percebida daquilo
que tentamos fazer’” ou “que critérios as pessoas utilizardo para avaliar se o

resultado final deste projeto € um sucesso” devem fazer parte do processo.

3.2 Identificar os Stakeholders?

A identificacdo dos Stakeholders, também conhecida por partes interessadas
no projeto, significa saber a quem as informacfes e o plano de comunicacao deve
ter como referéncia para sua preparacdo. Vale, também, para tracar o plano de
gerenciamento de mudancas e gerenciamento das suas expectativas, quer por

modelos de interacdo, quer pela execuc¢do dos planos de comunicacéo do projeto.

Ainda que em muita literatura se apresentem os Stakeholders como aqueles
gue estdo envolvidos diretamente no projeto, é preciso considerar que entidades

governamentais, entidades para-governamentais e sociedade como um todo

¥ Segundo Duffy (2006), stakeholder é qualquer pessoa cujos interesses podem ser afetados pelos resultados do
projeto; colaboradores, clientes e profissionais de finangas, todos sdo stakeholders que avaliardo o sucesso ou

fracasso do projeto.

* Segundo Duffy (2006), stakeholder é qualquer pessoa cujos interesses podem ser afetados pelos resultados do
projeto; colaboradores, clientes e profissionais de finangas, todos sdo stakeholders que avaliardo o sucesso ou

fracasso do projeto.
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também sdo Stakeholders e, dependendo da qualidade e abrangéncia do projeto,

podem ser elencados como partes interessadas relevantes no projeto.

Certamente € possivel delinear o circulo mais préximo do projeto como 0s
Stakeholders — o proprietario do projeto, o gerente de projeto, a equipe de projeto,
fornecedores de bens e servicos e cliente final. Mas, tendo-se em conta a
complexidade ou relevancia do tema do projeto, entidades como organizacdes nao-
governamentais e governo podem ser determinantes para a viabilidade e

continuidade do projeto.

O registro das partes interessadas, que inclui a identificacdo e o registro de
informacdes de contato dos stakeholders, vai apontar para a composicdo da Matriz
de Responsabilidades. Este elemento, componente da etapa de planejamento do
escopo e do plano de comunicacbes, vai materializar as relacbes de

responsabilidade das partes interessadas no projeto.

3.3 Estabelecer os objetivos do projeto

Objetivos do projeto precisam ser bem definidos, com critérios de
atingimento claros e com as restricdbes aprovadas desde o termo de abertura do

projeto.

A falta do estabelecimento de objetivos de projetos séo as principais causas
da inutilidade de esforcos no planejamento do projeto. Considerando que o0s
objetivos do projeto serdo a referéncia para o estabelecimento de todas as
referéncias e consideracdes das nove areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos.

Sado quatro as condi¢cdes para a fixacdo dos objetivos do projeto: (a) claro,
(b) atingivel, (c) especifico e (d) mensuravel. Além disto, o atingimento do objetivo
deve ser claramente reconhecido pelo proprietario do projeto, pelo gerente de

projetos e pelos fornecedores.

Alteracbes nos objetivos do projeto alteram conjuntamente tempo de
conclusdo do projeto, custo final e qualidade, além de impactar em novas
consideracdes de riscos, consumo de recursos extras (recursos humanos e recursos

materiais), planos de aquisicdes e comunicacao.
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3.4 Preparar-se para os trade-offs

O equacionamento do escopo de trabalho, tempo de planejamento e
execucao do projeto e os custos associados ao projeto podem ser relevantes para o
estabelecimento dos objetivos do projeto e da consideracdo da viabilidade, bem
como pela utilidade do produto do projeto sob a 6tica do patrocinador ou proprietario

do projeto.
Considera Duffy (2009, p 24):

“...) se a falta de um sistema de banco de dados estiver prejudicando
atividades criticas para a missao, pode ser que seus stakeholders
precisem apenas de algo mais eficaz; eles talvez estejam preocupados
com os resultados do que em verificar se a solucéo inclui todos os detalhes
possiveis e imaginaveis”.

Preparar-se para os trade-offs também significa conhecer as variaveis
criticas envolvidas em um projeto e relevantes para cada stakeolder e saber como
negociar as mudancas no decorrer do planejamento e execucao do projeto. Trata-se
de uma antecipagéo do gerente de projetos para escolher entre tempo, qualidade e

custo de projeto.

E também no preparativo para os trade-offs que se aponta para o plano de
gerenciamento das comunicacfes, que vai estabelecer como se fara a distribuicao

de informacdes e obter as aprovacdes nas mudancas dos objetivos do projeto.

3.5 Definir atividades

Apos a identificacdo de stakeholders, objetivos estabelecidos e preparados
os termos de trade-offs (ou também conhecer os limites das negociacbes), a
definicdo das atividades se torna essencial para o planejamento do projeto e
fundamental para a concretizacéo dos objetivos estabelecidos.

A definicho das atividades é uma das etapas mais delicadas no
planejamento do projeto, pois pode envolver a necessidade da composicdo de
etapas que fazem parte do core business do proprietario do projeto e que nem
sempre sdo assuntos familiarizados dos gerentes de projeto. Por isto, é fundamental
que seja elaborada uma Estrutura Analitica do Projeto, conhecida por EAP, que &

uma ferramenta eficaz para planificacdo de atividades e comumente utilizada para
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previsdes, designacdo de recursos, rastreamento de progresso e panorama do

trabalho projetado.

Com a estruturacdo de uma EAP, e tendo-se apresentada esta ao
proprietario do projeto e obtendo a sua aprovagdo, tornam-se alcancgaveis 0s
objetivos parciais (ou intermediarios) para conclusdo do projeto. Além disto, diminui-
se 0 risco de esquecimento da consideracdo de uma atividade intermediaria

componente ao projeto.

Ainda que no projeto basico a definicdo das atividades seja passivel de
alteracOes — quer para adicado de novas atividades (como deve acontecer a partir do
planejamento de riscos e aquisicbes para o0 projeto), quer para a supressao de
outras atividades (que pode ocorrer pelo esclarecimento ou pelo melhor
entendimento do escopo do trabalho), o seu estabelecimento vai permitir as

consideracdes sobre custo e duracdo do projeto.

4. COMO AVALIAR A COMPLEXIDADE DE UM PROBLEMA E ASSOCIAR A
COMPLEXIDADE DA METODOLOGIA

A complexidade de um problema ja parte do mais alto grau quando nao se
tem expertise ou técnica para soluciona-lo. Por isto, estabelecer uma métrica de
solucdo de problemas orientada por projetos faz transformar as incertezas
provenientes da complexidade do problema as previsibilidades das atividades

parciais e do controle das entregas intermediarias.

No entanto, uma vez realizadas as cinco abordagens do planejamento do
projeto — identificacdo do verdadeiro problema, identificacdo de stakeholders,
estabelecimento de objetivos, preparacdo para os trade-offs e definicdo de
atividades - torna-se razoavel considerar diferentes complexidades de metodologia a

aplicar na solucéo do problema.
Dinsmore (2009, p. 417) menciona que:

“Alguns profissionais argumentam que um projeto ‘¢ um projeto’ e,
portanto, os principios de gerenciamento de projeto sdo aplicaveis
genericamente. Outros afirmam que um projeto de Tl € totalmente
diferente da construgdo de uma casa ou langamento de um novo produto.

E claro que existe uma verdade em ambas as posi¢des. Os principios s&o
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aplicaveis genericamente, mas seu uso no continente Antartico ou no meio
do Oceano Pacifico requer conhecimento e experiéncias diferentes”.

Surge, entdo, uma pergunta — qual € o critério para conhecer a
complexidade de um problema e que complexidade de metodologia de projeto se

utilizar?

Certamente, conhecer a complexidade de um problema requer técnica e
ponderacdo de especialistas, associado ao historico de impactos do problema

identificado e da sua relevancia de ser solucionado.

5. O PMBOK E OS TEMPLATES DE PROJETOS

Templates sdo documentos estabelecidos como modelo, em que se
permitem criar conteudos de uma forma rapida. O produto que apresentaremos tem
como base a utilizacdo de “templates”. Descrevemos nessa sec¢cdo uma breve
descricdo daquilo que chamaremos de “templates” no decorrer do trabalho,

utilizando conceitos do PMBOK.

5.1. Termo de Abertura do Projeto

Termos de abertura € um documento indispensavel para qualquer
tipo de projeto, desde o mais simples até o mais complexo. N&o
necessariamente necessita dos mesmos requisitos para todos os tipos de
projeto, mas os principais como: designacado do Gerente de Projeto, escopo,

tempo e custo, sdo fundamentais para o inicio de qualquer projeto.

Este € o documento formal que apresenta as necessidades do
negocio, um entendimento atualizado das necessidades do cliente, o produto
€ 0 servico ou o resultado que o projeto pretende atender. Propdsito ou
justificativa, objetivos mensuraveis e critérios de sucesso relacionados,
requisitos e descricdo de alto nivel, riscos, resumo do cronograma de
marcos e de orcamento, requisitos de aprovacao, responsabilidade e nivel
de autoridade do gerente do projeto, 0 nome e autoridade do patrocinador e
demais interessados que autorizam o termo de abertura devem fazer parte

de seu conteldo.
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5.2. Plano de Gerenciamento do Projeto

E o documento que unifica todos os planos do projeto. A
identificacéo, definicdo, combinacado, unificagdo e coordenacdo dos grupos
de processos de gerenciamento promovem acfes essenciais que articulam e
integram tendo em si 0 objetivo de gerenciar com sucesso as expectativas
das partes interessadas, atender aos requisitos do produto ou servico para
alcancar o término do projeto.

5.3. Transicdo do Produto

A entrega do produto e o aceite pelo cliente € um processo comum
gue deve ser formalizado através da assinatura das partes. Desde o0 mais
simples projeto até os mais complexos exigem esse tipo de formalizacédo

A entrega do produto inicia esta atividade que demonstra de fato o
resultado dos esforcos na criacdo do produto e sua funcionalidade. Testes
de uso podem ser realizados e a transferéncia do conhecimento para o uso

também é abordado.

5.4. Licdes Aprendidas

A entrega do produto e o aceite pelo cliente € um processo comum
gue deve ser formalizado através da assinatura das partes. Desde o mais

simples projeto até os mais complexos exigem esse tipo de formalizacao

Um depdsito de informacBes que traz o registro de todas as
experiéncia de gestdo em projetos passados, documentos, licdbes e suas
acOes corretivas que podem ser alojadas em papel ou meio eletrénico para

posterior consulta.

5.5. Solicitacdo de Mudanca

Toda mudanca deve ser avaliada pelo GP e aprovada ou rejeitada
pela alta direcdo. Dependendo da complexidade do projeto, pode ser aceita
e aprovada pelo préprio GP ou ser direcionada a um comité do patrocinador
ou cliente. Consideramos que no plano Bronze e Silver ndo existe a

necessidade da formalizagdo em um documento oficial
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Pode haver necessidade de uma solicitacdo de mudanca quando as
entregas finalizadas ndo sao formalmente aceitas, e podem apresentar a
necessidade de ajustes ou reparos de defeitos mas essas solicitagcdes
podem ocorrer também no ambito onde séo utilizados os recursos humanos,
podendo ser troca, remanejamento ou diminuicdo de pessoas que trabalham

no projeto.

5.6. Registro das Solicitacdes de Mudancas

Da mesma forma que as mudancas s&o levantadas e
aprovadas/rejeitadas, elas devem ser relatadas e acompanhadas de perto
pelo GP, para que as ac¢fes acontecam em beneficio do projeto. Nao ha que
se registrarem apenas as aprovacOes, pois as rejeicoes pode servir de

estudo para o préximo projeto.

5.7. Plano de Gerenciamento do Escopo

O plano de gerenciamento de escopo define como a equipe de
trabalho ira definir, validar e controlar o escopo. E fundamental para
gualquer tipo de projeto, desde o mais simples até o mais complexo. Nesse
plano de gerenciamento estd definido todo o trabalho necessario para que
se termine o projeto com eficiéncia, garante claramente o que faz parte do
projeto, e 0 que ele se propde a fazer e o que nao é atribuicdo do mesmo.

Passa por algumas fases para que seja completo e eficiente séo elas:

- coleta dos requisitos: determina as necessidades e expectativas

das partes envolvidas
- definir 0 escopo: transcricdo em detalhes do projeto e do produto

- criar a EAP: subdivisdo do projetos em partes menores para melhor

gerenciamento

- verificar 0 escopo: as partes terminadas do projeto sdo submetidas

a avaliacdo e aceitacao

-controlar o escopo: monitoramento do documento original e

possiveis alteracdes no decorrer do projeto
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Esses processos interagem entre si, podem acontecer
simultaneamente ou separadamente, pode ser realizado por uma ou mais

pessoas dependendo da necessidade do projeto.

5.8. Plano de Gerenciamento dos Requisitos

A coleta dos requisitos produz o plano que mostrara as
necessidades, problemas e oportunidades do projeto, mostra como 0s
requisitos serao documentados, analisados e gerenciados em todas as fases
do projeto. O sucesso desse gerenciamento esta ligado fortemente as
anotacdes separadas fase a fase. O gerente de projetos vai escolher aquela
gque se adapta melhor e documenta tudo no plano. O plano de
gerenciamento de requisitos pode conter a forma como as atividades serao
planejadas e acompanhadas, gerenciamento dos processos de mudanca e
como essas serdo aceitas, priorizacdo dos requisitos e saber qual sua
matriz, bem como os outros documentos a que podem ser ligados. Apesar
de conter esses fatores, ndo se limita porém a eles. Esse documento

chamamos de "plano de gerenciamento dos requisitos"”.

5.9. Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos

Os requisitos devem ser coletados e registrados de forma sucinta e
clara, com detalhes suficientes para entendimento dos objetivos do projeto
em uma tabela que indique a sua origem e que também possibilite seu
acompanhamento durante todo o projeto. E ela quem vai garantir que as
propostas do inicio sejam entregues nas diversas fases e por fim finalize o
projeto sem deixar problemas. Esse processo esta vinculado a varios
atributos que sdo importantes no decorrer do projeto e devem ser anotados

na matriz pois contém informa¢cdes fundamentais a respeito de cada atributo
5.10. Declaragcéo do Escopo do Projeto

A declaracéo do escopo é o documento que expressa a descricao
detalhada do produto e do projeto. Contém o0s objetivos, as exclusbes e
restricdes. Fornece informacdes necessarias e relevantes para atender as

expectativas das partes interessadas. E uma forma de direcionar o trabalho
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da equipe e deixar claro o que sédo e o0 que nado sao atribuicbes do projeto. O
detalhamento do projeto, o que € inclusdo e o que pode ser excluido, em
maior ou menor grau define a eficiéncia que a equipe tera ao control-lo.
Para que seja considerada detalhada, a declaracdo deve conter, nela

mesma ou por referéncia a outros documentos o seguinte:

- Descricdo do escopo do produto: descricdo dos detalhes

presentes no produto

-Critérios de aceitacdo do produto: define as caracteristicas

necessarias para que o produto seja aceito

-Entregas do projeto: incluem as saidas e o0s resultados

auxiliares, podem ser descritos resumidamente ou com detalhes.

-Exclusdes do projeto: define o que esta definitivamente fora do
projeto , ajuda no controle das expectativas das partes
interessadas.

- Restricdes do projeto: expde os limites do projeto, quer seja de
orcamento ou de tempo colocadas por uma das partes
interessadas.

Quando existe um contrato, as clausulas sado consideradas

restricdes e podem ser detalhadas a parte para uma visdao melhor.

-Premissas do projeto: descreve as premissas do projetos e se
elas procedem ou n&o. Geralmente a equipe de gerenciamento

define essas premissas e as validam no documento.
5.11. EAP

A EAP é subdivisdo do produto e do projeto em partes menores
visando facilitar o gerenciamento, sendo que cada parte descendente na
hierarquia traz um detalhamento da parte anterior. Representa a

especificacdo do projeto na declaragdo do escopo. Cada subdivisdo €
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chamada de pacote de trabalho que se refere ao esforco feito para alcancar
0 seu resultado ou objetivo. E a descricdo do caminho percorrido até a
finalizacdo do trabalho. A EAP fornece informacgdes relevantes para andlises

diversas dentro do corpo do projeto.
5.12. Dicionario da EAP

O dicionéario da EAP traz os detalhes necessarios para cada pacote
de trabalho. Contém informacg@es técnicas de como o trabalho sera realizado
e delimita o escopo dentro de cada pacote. As informagdes contemplam
cédigo de identificador da conta, descricdo do trabalho, organizacéo
responsavel pela execucao, lista dos marcos do cronograma, atividades do
cronograma associadas, recursos necessdarios, estimativa de custos,
requisitos de qualidade, critérios de aceitacdo, referéncias técnicas e
informacdes de contrato. Apesar de ser um namero grande de requisitos,

elas nao se limitam a esses.
5.13. Termo de Aceite da Entrega

A entrega do produto e o aceite pelo cliente sdo um processo
comum que deve ser formalizado através da assinatura das partes. Desde o
mais simples projeto até os mais complexos exigem esse tipo de

formalizacao.
5.14. Plano de Gerenciamento do Cronograma

O plano de gerenciamento do cronograma € o processo que abrange
os documentos, as estratégias e técnicas de controle do tempo durante o
projeto. E indispensavel para qualquer projeto, independente da

complexidade.
5.15. Lista das Atividades

A lista de atividades sdo as atividades do projeto, que provém da

decomposicéo dos pacotes de trabalho.
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5.16. Atributos das Atividades

Normalmente definido dentro do cronograma do projeto, os atributos
das atividades definem algumas caracteristicas e particularidades das

atividades.
5.17. Registro das Atividades

E a definicdo de todos os recursos das atividades, como pessoas,

materiais, equipamentos, etc.
5.18. Estrutura Analitica dos Recursos

E a estimativa dos recursos humanos e materiais para as atividades

do projeto
5.19. Cronograma do Projeto

E a quantidade de periodos de trabalho necessarios para completar
uma atividade do projeto. E a determinacgdo de inicio e término de cada
atividade. Envolve a andlise dos recursos, sequenciamento das atividades e

duracédo das atividades.

Mostra graficamente a interligacdo entre as diversas atividades da
EAP, de forma sequencial.

5.20. Plano de Gerenciamento dos Custos

E o processo de controlar, planeja e executar os custos do projeto,

baseado em padrdes e politica da empresa e externa.
5.21. Sistema de Custeio

Estimar custos significa fazer uma prévia dos custos necessarios

para a realizacédo do projeto
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5.22. Previs6es do Orcamento

O controle de custo tem como objetivo a manutencéo da linha de

base dos custos, bem como o controle do orcamento do projeto.
5.23. Plano de Gerenciamento da Qualidade

E o documento que contém ferramentas, processos, procedimentos
e critérios que devem ser seguidos para a garantia e manutencdo da

qualidade do produto no decorrer do projeto.

O plano descreve como a equipe de projeto ird implantar a politica
de qualidade da organizacdo executora. Inclui o controle, a garantia e as
abordagens praticas para melhoria continua de processos para o projeto.
Assim como outros planos este pode ser formal ou informal, detalhado ou
estruturado dependendo dos requisitos de cada projeto. Métricas séo
elaboradas para definir atributos do produto ou projeto e podem ser
utilizadas pelo controle da qualidade para medi-los em valor real.
Tolerancias sado estabelecidas e definem variagcbes aceitaveis para as

métricas.
5.24. Check List

Mostra todos os itens que devem ser verificado para que a qualidade
seja mantida no decorrer do projeto.

Conhecida como lista de verificacdo, geralmente é uma ferramenta
estruturada, especifica e € utilizada para verifica se um conjunto de etapas
necessarias foi executado durante o projeto ou fase. Muitas empresas
elaboram listas de verificacdo padronizadas que garantem a consisténcias
em tarefas frequentes. Algumas associacdes profissionais ou fornecedores

também disponibilizam listas de verificacdo padréo para uso no controle.
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5.25. Plano de Gerenciamento das Comunicacdes

Descreve como devem ser efetuadas as comunicacdes do inicio até

o final do projeto

Este plano pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou
amplamente estruturado. O que define isso € a necessidade especifica de
cada projeto. O documento pode conter: requisitos de comunicacgdes;
informacgdes a serem compartilhadas; motivo para sua distribuigéo; intervalo
e frequéncia desta distribuicdo; responsaveis por autorizar e comunicar a
informacéo; receptores da informacdo; métodos ou tecnologias a serem
utilizadas; recursos alocados para as atividades de comunicacao; processos
de encaminhamento para questdes que demandem tomadas de decisao;
método; glossario comum; fluxogramas e restricdbes para as formas de
comunicacdes adotadas. Modelos e orientacdes sobre reunides podem ser

incluidos neste documento também.

5.26. Registro das Partes Interessadas

Contém as partes interessadas que podem oferecer informacdes
relevantes e detalhadas sobre as caracteristicas do produto e ou do projeto.
Estas partes tem interesse especifico que podem impactar em varias das
possiveis fases do projeto. Este documento traz informacbes sobre
identificacdo, avaliacdo e classificacdo das partes interessadas bem como

registra a meneira que suas expectativas serao gerenciadas.

5.27. Status Report

Um relatério de estado, como poderia traduzir, deve ser objetivo
e descrever em si 0 conteldo necessario para quem precisa utiliza-lo. Muitos
relatérios de estado sdo bem apresentados em sua forma visual e
formatacdo, mas nado incluem todas as informacdes que seriam relevantes.
Montar um bom “status report” requer disciplina regularidade e a capacidade
de adaptacédo. As fontes para a criacdo destes relatérios sempre devem

estar diretamente ligadas ao projeto e podem ser encontradas em
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documentos formais de execucdo, controle, acompanhamento e

desempenho do projeto.
5.28. Pauta de Reuniao

Modelo de relatorio utilizado para definir o assunto da reunido,

objetivos, participantes e observacfes gerais sobre o acontecimento.

Uma reunido deve ser conduzida por seu presidente
interinamente designado. O presidente desta reuni&o utiliza o documento de
pauta como um guia, um plano de acéo para discorrer 0s assuntos entre 0s
participantes. Local, objetivo, tempo, assuntos e 0s participantes necessarios
sédo pontos relevantes deste documento. As informagdes contidas em uma
pauta devem estar disponiveis, com antecedéncia, para todos o0s
participantes de uma reunido. As informacgfes iniciais aparecem em um
documento denominado pauta preliminar que sdo trabalhadas entre os
participantes durante o planejamento da reunido quando é entregue a todos

em um documento final denominado pauta definitiva.
5.29. Issues Log

Sado as informacfes levantadas durante a reunido, com as acdes
necessarias para uma resolucdo critica, contendo datas, responsaveis,

prioridade, impacto e prazos.

Uma provavel traducédo seria registro de problemas. S&o pontos
discutidos, em andamento, de uma reunido que nao encontraram consenso
entre os envolvidos e que por isso ainda n&o estdo definidos e resolvidos.
Debates em desacordo ou que ainda possuem pontos de vista opostos sao
registrados neste documento e devem ser objeto de discussao posterior.

Assuntos fechados também séo registrados neste documento.
5.30. Ata de Reunido

Documento que registra 0s assuntos abordados durante uma

reunido, estabelecendo responsaveis, datas, prioridades, etc.
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E um relato escrito que documenta os assuntos abordados pela
pauta de uma reunido e relata o que foi discutido e o que ficou decidido
sobre cada um destes assuntos. Também informa sobre os assuntos que
nao tiveram a discusséo finalizada e que deverédo ser incluidos na pauta da
préxima reunido. Para que uma ATA seja util se faz necessario que o
comportamento e o comprometimento dos envolvidos sejam considerados.
O contetdo de uma ATA quando nédo é respeitado deixara de cumprir seu

objetivo que é de formalizar e manter um histérico das decisoes.
5.31. Matriz das Comunicac¢des Versdo 5W2H

Matriz voltada para o controle das comunica¢des, utilizando o
principio do 5W2H.

Comunicacao eficiente significa fornecer apenas as informacdes
gue serdo necessarias para 0 momento. Planejar a comunicacao permite
alocar recursos e o0 tempo necessario para conduzir adequadamente as
informagcdes para os interessados durante o projeto. Para garantir a
aplicabilidade continua, este documento também deve sofrer avaliacdes e
revisbes constantes. A comunicacdo afeta diretamente as partes
interessadas e pode alterar suas expectativas e aceitacdo nos resultados e
isso pode comprometer o sucesso do projeto. Urgéncia na necessidade da
informacédo, disponibilidade de tecnologia, equipe, duracdo e ambiente do

projeto e métodos sao fatores relevantes.
5.32. Plano de Gerenciamento dos Riscos

Tem como objetivo definir e conduzir as atividades que envolvem os

itens de risco do projeto

Um risco ndo necessariamente precisa ser negativo, ou considerado
sempre como prejuizo. Um bom planejamento e a aplicacdo correta de
ferramentas podem trazer expectativas sobre o risco transformando a
resposta a ele em uma nova oportunidade. De fato, custos para cobrir 0s

riscos serdo acrescentados aos gastos durante o planejamento ou até em
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fases de execucdo e controle do projeto. Estes gastos poderdo ter sido
planejados ou ndo e trardo impactos que vao desde atividades ou até
mesmo no projeto como um todo. A resposta aos riscos pode trazer também
impacto sobre o cronograma do projeto, portanto o registro dos riscos deve
ser constantemente revisado e atualizado. Provisdes e recursos devem ser
mensurados, papéis e responsabilidades mutuas para as respostas aos
riscos devem ser designados neste documento, bem como prazos,
categorias de riscos e uma matriz de probabilidade e impacto deverdo ser

considerados.

5.33. Registro dos Riscos

Registrar significa transcrever andlises qualitativas ou quantitativas
para as ameacas ou oportunidades mapeadas, bem como um planejamento
de respostas aos riscos identificados e as devidas etapas de monitoramento

e controle.

O plano de gerenciamento dos riscos é um documento formal
criado a partir do planejamento dos riscos. Uma identificacdo e analise séo
trabalhadas para planejar respostas adequadas e elaborar o controle que
devera ser realizado sobre os riscos identificados. Os objetivos mais claros
com esta acdo sdo aumentar a probabilidade e impacto dos eventos

positivos e diminuir estas probabilidades para os eventos negativos.

6. METODOLOGIA

Apresentaremos uma proposta de como um escritdrio de projetos e sua
metodologia de gerenciamento de projetos pode atender boa parte das organizacbes
com pequenos ajustes de acordo com as necessidades e caracteristica especifica

de cada empresa.

Focaremos nas “pequenas empresas”, sugerindo trés metodologias de
trabalho que buscam implantar um planejamento estratégico de acordo com a

complexidade do projeto a ser desenvolvido pela empresa.

Nossa metodologia € baseada no Guia PMBOK® da Quarta Edicdo e todas

atividades com processos similares ao Guia PMBOK® seréo referenciadas.
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Procuramos estabelecer limites, uma vez que a ideia original era elaborar uma
ferramenta para auxiliar pessoas que ndo tem dominio tedrico ou pratico em

gerenciamento de projetos.

Determinar o que é uma pequena empresa, identificar parametros que seréo
adotados para incluir uma empresa em cada um dos modelos que serdo propostos,
definir o fluxo de processos, criar exemplos de telas e “templates” desta ferramenta

fazem parte do objetivo deste trabalho.

Para selecionar as empresas que poderdo fazer uso da ferramenta,
buscaremos orientacédo em literatura especializada, pesquisas de mercado e opiniao
de especialistas. Os parametros serdo definidos ap6s uma analise interna com a
equipe de alunos que esta elaborando este trabalho, mas isso ndo impede que
outras formas de definicdo venham a ser usadas por aqueles que tiverem contato
com esta obra. Uma vez definidas as classes de empresas que poderdo ser
encaixadas em cada modelo de gestédo, iremos determinar quais processos de boas
praticas poderdo auxilia-las dentro de cada modelo. A ferramenta tera a funcéo de
conduzir o usuéario pelo fluxo de processos definidos com demonstracdes, exemplos
praticos de documentos e templates com orientacées claras e objetivas sobre as
melhores préaticas da gestdo de projetos. Ao mesmo tempo em que a ferramenta ira
desonerar o usuario da carga tedrica e ou conhecimento pratico que ele deveria ter
para que pudesse tirar proveito das aplicacdes de mercado, ou técnicas conhecidas
e renomadas, a ferramenta proporcionara uma convivéncia tal com os métodos
aplicados que levara naturalmente o usudrio a uma sadia constru¢éo individual de
conhecimento tedrico e pratico, preparando aqueles que entrarem em contato com a
ferramenta a se orientarem para um melhor uso de aplicacbes e técnicas mais
apuradas e especificas que poderdo encontrar no mercado ou em sua carreira
profissional ou para atender os clientes de seu préprio negocio. Por fim faremos uma
sugestdo para a fabricacdo desta ferramenta e também uma indicagdo de como ela
poderia ser produzida, considerando as tendéncias atuais e futuras da tecnologia

que podera ser utilizada. Softwares, aplicativos para “smartphones”, nuvem etc.

7. DESCRICAO DO METODO PROPOSTOS

O produto do nosso trabalho, cujo principal objetivo é fornecer uma ferramenta

para auxilio no planejamento organizacional para empresas de pequeno porte, sera
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apresentado através de 4 metodologias de trabalho denominadas “Platinum Plan”,

“Gold Plan”, “Silver Plan” e “Bronze Plan”.

A utilizagdo de qualquer um dos planos vai depender exclusivamente da
decisdo do gerente do projeto, que devera levar em consideracdo alguns critérios
como complexidade, quantidade de recursos envolvidos, importancia do projeto para

empresa a nivel de portfélio ou programa.

O produto sera apresentado em forma de software, com interfaces graficas e

de forma didatica.

O “Platinum Plan” é metodologia mais completa, que abrange varios
processos e uma quantidade grande de templates a serem utilizados. E sugerido
para projetos complexos, que envolvem muitos stakeholders e tem grande impacto

no portfélio ou programa da empresa.

Na sequéncia apresentamos a “Gold Plan”, onde alguns processos foram excluidos
por serem considerados irrelevantes para os projetos de menor complexidade.
Seguindo essa idéia, teremos ainda as opg¢des “Silver Plan” e por ultimo a “Bronze
Plan”. A diferenca entre a selecdo ou exclusdo dos processos enntres os planos
sera apresentada no decorrer da apresentacao do produto

Nossa metodologia tem caracteristicas particulares e se referencia nas boas praticas
do PMBOK. A tabela 1 faz a faz um link entre as 9 areas de conhecimento do

PMBOK guarta edicdo com a nossa proposta de trabalho.
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TIPOS DE ABORDAGEM POR COMPLEXIDADE DE PROJETOS
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Tabela 1 — Descri¢do dos Métodos Propostos
Fonte: elaboragao propria

7.1 ConsideracOes sobre templates

De acordo com a definicdo do Dicionario da Lingua Portuguesa, templates séo
documentos estabelecidos como modelo, em que se permitem

criar contetdos de uma forma rapida.

7

Considerando que o objetivo de nossa exposicdo nao € criar modelos
(“templates”, mas aplica-los diligentemente e de forma pratica em nossas
proposicbes de metodologias, todos os modelos aplichveis e coerentes com a
metodologia que estabelecemos foram aproveitados de bancos de templates ja

existentes e disponibilizados.

Os templates serdo organizados conforme a metodologia que estabelecemos. Serao

apresentadas conforme os grupos de processo do PMBok 42 Edig&o.

O template serd apresentado em
forma de itens dentro dos
processos identificados.

Com um “click”, o modelo

°
2.2
ELABORAR aparecerad, evidenciando sua

forma ao processo identificado.

Figura 1 — Exemplo de Identificacdo de template na metodologia escolhida
Fonte: elaboracdo prépria
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7.2 Metodologia Bronze

A metodologia Bronze é a mais simples das metodologias segundo a
complexidade de projetos e abrange somente quatro areas de conhecimento, se

comparadas com o PMBOK — escopo, tempo, custo e integracao.

Definimos como base para a mais simples das metodologias o que varios
estudiosos chamam de restricao tripla (escopo, tempo e custo). Sdo 3 areas de
conhecimento comuns em qualquer projeto e acabam se tornando interdependentes
a medida que sdo executadas. Qualquer mudanca em uma dessas areas acaba
afetando diretamente as outras duas, portando ndo podem ser analisadas
separadamente. Considera-se ainda a qualidade do projeto como uma quarta
variavel, a qual é afetada pelo balanceamento das trés demais. Apesar disso, ndo
consideramos a qualidade nessa metodologia porque, considerando que a
metodologia Bronze deve ser aplicada para projetos de baixa ou baixissima
complexidade, o préprio escopo determinara a qualidade que se deseja obter no
produto do projeto. O gerenciamento da qualidade em projetos esta vinculada ao
critérios minimos de aceitacdo do produto final ou do objetivo do projeto.

Consideramos também a referéncia da area de “integragcado” do PMBOK, pois mesmo
0 mais simples dos projetos tem, obrigatoriamente, passos fundamentais como inicio
e fim bem definidos, um planejamento adequado e um processo para controle e
acompanhamento. Esses documentos fazem referéncia a area de “gerenciamento
da integragdo”. A Figura 2 mostra o fluxo de trabalho para a metodologia “Bronze

Plan”.
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Figura 2 — Metodologia Bronze

Fonte: elaboracéo prépria
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Foram definidos alguns templates essenciais que materializam as etapas do projeto

e gue sao proporcionais a complexidade. Os templates sdo mostrados na tabela 2.

TEMPLATE

GRUPO DE PROCESSO

Termo de abertura do projeto

Plano de gerenciamento do projeto
Transicdo do Produto

Licbes Aprendidas

Termo de Aceite da Entrega

Plano de gerenciamento do escopo
Declaracdo do escopo do projeto
EAP

Plano de gerenciamento do cronograma
Registro das Atividades
Cronograma do projeto

Plano de gerenciamento dos custos
Sistema de Custeio

Previsbes do orcamento

Iniciacao
Planejamento
Encerramento
Encerramento
Encerramento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle

Tabela 2 — Lista de Templates do Bronze Plan

Fonte: elaboracéo prépria
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7.3 Metodologia Silver

A metodologia Silver é uma metodologia de gerenciamento de projetos que
considera o gerenciamento do risco como area de conhecimento importante e

abrange cinco areas de conhecimento — escopo, tempo, custo, risco e integracao.

A consideracao para inclusédo da area de conhecimento risco foi a importancia
dessa area de conhecimento, no que diz respeito aos problemas que podem atrasar,
aumentar o custo ou até mesmo cancelar um projeto. A analise das oportunidades
também foi considerada para a inclusédo desse item, visto que influencia diretamente
o desempenho de uma pequena empresa que pretende se destacar no mercado. A

figura 3 mostra o fluxo de trabalho para a metodologia “Silver Plan”.

SILVER ® cscoro CUSTO ® Rrisco
@® 1empPO INTEGRAGAO
- 1- Iniciagio H\ //_,_ 2- i -H,,\K 3 - Bxecugio 5-Encerramento
1.1ANALISAR 2.1 DEFINIR M 2.1 1ELABORAR |
DEMANDA ESCOFO - EAP
3.1 EXECUTAR
PLAND DE
PROJETO
120 DE 2.2 ELABORAR L] | -~ 5.1 ENCERRAR
INFORMACOES CRONOGRAMA - PROJETD
I
I
I \ M
| 2.4 ELABORAR O 2.5 ELABORAR
PLANEIAMENTO = PLANO DE —
| DOS RISCOS PROJETO
I AN
I
L
. 2.3 ELABORAR
- CUSTOS
AN N
e N
4.3 MONITORAR 4.4 MONITORAR
ORCAMENTO RISCOS
| |
T
MONITORAR
PROJETO
Y
- 4- Contrale S/

Figura 3 — Metodologia Silver

Fonte: elaboracéo prépria
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Foram definidos alguns templates essenciais que materializam as etapas do projeto

e gue sao proporcionais a complexidade. Os templates sdo mostrados na tabela 3.

TEMPLATE GRUPO DE PROCESSO
Termo de abertura do projeto Iniciagéo

Plano de gerenciamento do projeto Planejamento
Transicdo do Produto Encerramento
Licdes Aprendidas Encerramento
Termo de Aceite da Entrega Encerramento
Plano de gerenciamento do escopo Planejamento
Plano de gerenciamento dos requisitos Planejamento
Declaracdo do escopo do projeto Planejamento

EAP Planejamento
Dicionario da EAP Planejamento
Entregas aceitas Monitoramento e Controle
Plano de gerenciamento do cronograma Planejamento

Lista das atividades Planejamento
Atributos das atividades Planejamento
Registro das Atividades Planejamento
Cronograma do projeto Planejamento
Cronograma do projeto Planejamento
Plano de gerenciamento dos custos Planejamento
Sistema de Custeio Planejamento
Previsdes do orgamento Monitoramento e Controle
Plano de gerenciamento dos riscos Planejamento
Registro dos riscos Planejamento
Registro dos riscos Planejamento
Registro dos riscos Planejamento
Registro dos riscos Planejamento
Registro dos riscos Monitoramento e Controle

Tabela 3 — Lista de Templates do Silver Plan
Fonte: elaboracéo prépria
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7.4 Metodologia Gold

A metodologia Gold é uma metodologia de gerenciamento de projetos mais
elaborada que considera o gerenciamento do risco como area de conhecimento
importante, bem como o gerenciamento da qualidade e das comunica¢cfes. Abrange
sete areas de conhecimento — escopo, tempo, custo, risco, qualidade, comunicac¢des

e integracado. A figura 4 mostra o fluxo de trabalho para a metodologia “Gold Plan”.

@ &scopo CUSTO () COMUNICAGRO @ RISCO
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=~ PLANO DE
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2 4 ELABORAR O
PLANEIAMENTO L
DOS RISCOS

> /\
e

4.3 MONITORAR 4.4 MONITORAR 4.5 REALIZAR
ORCAMENTO RISCOS GARANTIA

Figura 4 — Metodologia Gold
Fonte: elaboracédo prépria
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Foram definidos alguns templates essenciais que materializam as etapas do projeto

e gue sao proporcionais a complexidade. Os templates sdo mostrados na tabela 4.

Template Grupo de Processo

Termo de abertura do projeto

Plano de gerenciamento do projeto
Solicitagdo de mudancga

Solicitagdo de mudancga

Registro das solicitagcbes de mudancas
Transicao do Produto

Licdes Aprendidas

Termo de Aceite da Entrega

Plano de gerenciamento do escopo
Plano de gerenciamento dos requisitos
Matriz de rastreabilidade dos requisitos
Declaracdo do escopo do projeto

EAP

Dicionario da EAP

Iniciacéo
Planejamento

Execucéo

Monitoramento e Controle

Monitoramento e Controle

Encerramento
Encerramento
Encerramento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Planejamento

Entregas aceitas Monitoramento e Controle

Solicitagcdes de mudanca Monitoramento e Controle

Monitoramento e Controle

Solicitagdes de mudanga

Plano de gerenciamento do cronograma
Lista das atividades

Atributos das atividades
Cronograma do projeto

Registro das Atividades

Estrutura analitica dos recursos
Cronograma do projeto
Cronograma do projeto
Solicitagdes de mudanca

Plano de gerenciamento dos custos
Sistema de Custeio

Previsbes do orcamento

Solicitacdes de mudanca

Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle

Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle

Monitoramento e Controle




44

Plano de gerenciamento da qualidade
Check List
Solicitacdes de mudanca

Termo de Aceite da Entrega

Plano de gerenciamento das comunicag¢des

Registro das partes interessadas - Comunicacao

Status Report

Solicitacdo de mudanca

Registro das Atividades

Pauta de reunido

Issues Log

Ata de Reunido

Matriz das Comunicac¢des versao 5W2H
Plano de gerenciamento dos riscos
Registro dos riscos

Registro dos riscos

Registro dos riscos

Registro dos riscos

Registro dos riscos

Planejamento
Planejamento
Execucéo
Monitoramento e Controle
Planejamento
Planejamento
Execucéo
Execucéo
Execucéo
Execucéo
Execucéo
Execucéo
Execucéo
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Monitoramento e Controle

Tabela 4 — Lista de Templates do Gold Plan

Fonte: elaboracéo prépria
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7.5 Metodologia Platinum

A metodologia Gold é a metodologia de gerenciamento de projetos mais
completa que considera o gerenciamento de todas as areas de conhecimento
considerando as boas praticas do PMBOK. A figura 5 mostra o fluxo de trabalho

para a metodologia “Platinum Plan”.

® &scoro CUSTO () comunicagko @ RH ® Rrisco
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1

Figura 5 — Metodologia Platinum

Fonte: elaboracéo prépria



46

Foram definidos alguns templates essenciais que materializam as etapas do

projeto e que sdo proporcionais a complexidade. Os templates sdo mostrados na

tabela 5.

TEMPLATE

GRUPO DE PROCESSO

Avaliacéo Financeira do Portfolio de Projetos

Business Case

Business Plan

Solicitag&o do Projeto

Termo de abertura do projeto

Plano de gerenciamento do projeto
Solicitagdo de mudanca

Solicitacdo de mudanca

Registro das solicitagdes de mudancas
Transi¢cao do Produto

Licdes Aprendidas

Termo de Aceite da Entrega

Plano de gerenciamento do escopo
Plano de gerenciamento dos requisitos
Matriz de rastreabilidade dos requisitos
Declaracdo do escopo do projeto

EAP

Dicionario da EAP

Entregas aceitas

Solicitacbes de mudanca

Solicitacbes de mudanca

Plano de gerenciamento do cronograma
Lista das atividades

Atributos das atividades

Cronograma do projeto

Registro das Atividades

Estrutura analitica dos recursos
Cronograma do projeto

Cronograma do projeto

Solicitacbes de mudanca

Iniciacéo
Iniciacdo
Iniciagéo
Iniciacao
Iniciacéo
Planejamento

Execucao

Monitoramento e Controle

Monitoramento e Controle

Encerramento
Encerramento
Encerramento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle
Monitoramento e Controle

Monitoramento e Controle

Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle
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Plano de gerenciamento dos custos
Sistema de Custeio

Previsdes do orcamento

Solicitac6es de mudanca

Plano de gerenciamento da qualidade
Check List

Plano de melhorias no processo
Solicitac6es de mudanca

Termo de Aceite da Entrega

Plano de recursos humanos

Matriz de Responsabilidades
Avaliacdo do Desempenho da Equipe

Solicitagdo de mudanca

Plano de gerenciamento das comunicacfes

Registro das partes interessadas - Comunicag¢ao

Status Report

Solicitacdo de mudanca

Registro das Atividades

Pauta de reuniéo

Issues Log

Ata de Reuniéo

Matriz das Comunicacdes versdo 5W2H
Plano de gerenciamento dos riscos
Registro dos riscos

Registro dos riscos

Registro dos riscos

Registro dos riscos

Registro dos riscos

Plano de gerenciamento das aquisicbes
Declaracdo de Trabalho

Decisdes de Comprar

RFP

RFQ

Critérios para selecado de fontes

Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle

Monitoramento e Controle

Planejamento
Planejamento
Planejamento

Execucéo

Monitoramento e Controle

Planejamento
Execucao
Execucao
Execucao

Planejamento

Planejamento
Execucao
Execucao
Execucao
Execucao
Execucao
Execucao
Execucao

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Monitoramento e Controle

Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento
Planejamento

Planejamento




48

Cadastro de Fornecedores Qualificados Execucao
Modelo de Contrato Execucao
Solicitacdo de mudanca Monitoramento e Controle
Licbes Aprendidas Encerramento
Termo de Aceite da Entrega Encerramento
Transi¢cdo do Produto Encerramento

Tabela 5 — Lista de Templates do Platinum Plan
Fonte: elaboracgéo prépria

8. CONCLUSAO

Acreditamos que a aplicacdo de metodologias de gerenciamento de projetos
para solucéo de problemas em empresas de pequeno porte deixa de ser uma opc¢ao
para ser uma obrigacdo. Isto porque aspectos internos e externos a empresa, na
atualidade, podem determinar a sustentabilidade do produto, negécio ou mesmo da

empresa.

No entanto, acreditar que somente a aplicacdo das boa préaticas elencadas
no PMBok podem resolver a estruturacdo de projetos em uma empresa de pequeno

porte pode ser um grave equivoco, resultando em dificuldades na sua colocacéo.

O objetivo deste trabalho foi identificar a relagdo entre a complexidade de
projetos e as boas praticas do PMBOK, sugerindo quatro metodologias de aplicacédo

de gerenciamento de projetos em empresas de pequeno porte.

Buscamos mostrar através de metodologias otimizadas por complexidade de
projetos e os templates associados, utilizados como ferramentas de gerenciamento
de projetos, que uma gestdo bem organizada e estruturada pode levar ao sucesso

do Projeto.

9. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Os possiveis desdobramentos futuros para a metodologia de gerenciamento

de projetos segundo a complexidade em empresas depequeno porte podem estar
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em melhor explorar os ciclos de vida do projeto e as boas praticas associadas.
Acredita-se que os modelos de metodologias propostos atendam razoavelmente
projetos simples (ou pouco complexos) a complexos. Mas ainda resta identificar e
criar os critérios de classificacdo da complexidade de projetos, que a principio nao

foram realizados.

Além disto, o desenvolvimento de um software que absorva as metodologias
apresentadas, bem como aproveite os futuros critérios de classificagdo por
complexidade de projetos, poderad auxiliar inumeros gerentes de projetos em
pequenas empresas a estruturar rapidamente e de forma padronizada projetos em

Sseus departamentos.
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11. APENDICES

A ferramenta 5W2H voltada para a comunicagéo em projetos

Por Fabio Waleski

Introducéao:

Planejameto estratégico e gestdo orientada para projetos sdo dois conceitos
fundamentais para o sucesso de uma empresa, no mercado competitivo que
vivemos. Para que haja o sucesso de um projeto, varios sdo os fatores
influenciadores, dos quais podemos citar organizagéo, disciplina, envolvimento da
equipe, motivacao e estratégia de gerenciamento. As ferramentas corretas para um
bom gerenciamento sdo indispensaveis para qualquer gerente de projeto, pois
facilitam e dao suporte adequados no dia a dia. Uma das mais importantes que
podemos citar é a técnica 5W2H, onde perguntas diretas sdo usadas de forma a
registrarmos responsaveis, datas, horarios, prioridades e uma série de informacdes
essenciais ao GP. Nesse artigo, focaremos na utilizacdo dessa ferramenta para

auxilio na area das comunicacdes dentro do projeto.
A Ferramenta 5SW2H

A ferramenta 5W2H é uma técnica simples e bastante empregada na area de
gerenciamento do projeto, usada principalmente no auxilio a solucado de problemas,
tomadas de acbes preventivas e corretivas e elaboracdo de planos de atividade.
Podemos considera-la um check list de todas as atividades que estdo sendo
elaboradas no projeto, o responsavel pela atividade, em que periodo de tempo deve
ser executado ou reportado, em qual local e de que forma obteremos o resultado
desejado.

Ela € usualmente criada na fase de planejamento, mas € consultada e atualizada
durante todas as fases do gerenciamento do projeto e contém informacfes de
diversas areas de conhecimento. A técnica mais comum utilizada para a elaboracéo
do 5W2H é o Brainstorm, pois essa tabela envolve assuntos de diversas partes

interessadas e é fundamental a analise de todos os envolvidos

O termo 5W2H tem origem das palavras da lingua inglesa listadas abaixo:
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What — O que sera feito (etapas)

Why — Por que sera feito (justificativa)

Where — Onde sera feito (local)

When — Quando sera feito (tempo)

Who — Por quem sera feito (responsabilidade)
How — Como sera feito (método)

How much — Quanto custara fazer (custo)
Adaptacéo para 6W2H

A ferramenta 5W2H é usualmente utilizada e na area da qualidade, mas nada
impede que pequenas modificacdes possam ser realizadas para adaptarmos para
outras areas de conhecimento. Em nosso projeto utilizamos como ferramenta de
comunicacdo, mantendo as palavras chaves e alterando apenas a descricdo da
funcado. Foi inserido mais um “W” (ficamos com 2 “Who”) e o “How much” foi retirado
(pois visa preco, ndo sendo necessario nas comunicacfes), sendo substituido por
outro “How”. Abaixo a descricdo de cada palavra do 6W2H voltado para o plano de

comunicacoes

What — Qual informacéo,

Why — Qual o propésito da informacao,

Who — Quem é o responsavel

Who — Quem precisa da informacao

When — Quando e em qual periodicidade

Where — Onde ocorrerdo ou serdo armazenadas
How — Qual Template

How - Quais procedimentos e melhores praticas

A tabela 1 mostra um exemplo pratico da ferramenta 6W2H utilizada nas
comunicacdes. E um método muito simples e extremamente Util no dia a dia de um
GP, desde que sempre atualizada e revisada quando haja necessidade. Uma

informacéo errada pode causar transtornos a todos os envolvidos no projeto, desde
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a alta geréncia até ao funcionario da producao, por isso exige atencédo especial do

responsavel pela drea das comunicac¢des e do proprio GP.

Where?
Who? Who? When? = How?
2 ? 2
Cad. What. = Why.' ) Quem é o Quem precisa Quando e Qual CHEE ocorrerao A Procedimento,
Qual informacédo | Qual propésito 2 p = PN ou seréo Template .
responsavel dainformacgéo periodicidade Best Practices
armazenadas
Checar status do Coordenadores e
1 SPl e CPI andamento das GP G Semanal Pasta do Projeto Curva S Reunides
L erentes
atividades
Diagrama de
' Medir padréo de Gerente de Técnicos e Pareto Medicdes
2 Report Qualidade qualidade Qualidade gerentes Mensal Template Gréfico de amostras
disperséo
Tabela 1
Fonte: Elaboracéo Propria
Concluséo

A ferramenta 5W2H é uma forma simples e eficaz de termos informacdes
fundamentais para o dia a dia do projeto. Pode ser adaptavel para outras areas de
conhecimento, simplesmente com modificacdes na forma de abordagem das
perguntas. Em nosso caso, vimos que a forma tradicional, usualmente utilizada para
a area de qualidade, foi facilmente adaptada e utilizada para a area de

comunicacoes.
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12. ANEXOS®

Em decorréncia do tamanho do conjunto de arquivos “templates”, abaixo estarao
apenas relacionados os nomes dos templates, por areas de conhecimento. Os
arquivos em sua integralidade estardo disponibilizados em midia DVD e por meio do
Google Drive, cujo endereco de acesso €:

Templates Escopo:

Declaragéo do escopo do projeto
Dicionario da EAP

Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos
Plano de gerenciamento do escopo
Plano de gerenciamento dos requisitos
Solicitagdo de mudanca

Termo de Aceite da Entrega

WBS

Templates Tempo:

Atributos das atividades

Cronograma do Projetov2007

EAR Estrutura Analitica dos Recursos
Lista das Atividades

Plano de gerenciamento do cronograma
Registro das Atividades

Solicitagao de mudanca

> Para obter os modelos (“templates”), acessar: Escritério de Projetos: garantindo o sucesso de
seus projetos. Disponivel em: <> http://www.escritoriodeprojetos.com.br.
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Templates Custo:

Plano de gerenciamento dos custos
Previsdes do Or¢camento

Sistema de Custeio

Solicitacdo de mudanca

Templates Qualidade:

Check List

Plano de gerenciamento da qualidade
Plano de Melhoria de Processos
Solicitagdo de mudanca

Termo de Aceite da Entrega

Templates RH:

Avaliacdo do Desempenho da Equipe
Matriz de Responsabilidade

Plano de recursos humanos

Solicitagdo de mudanca

Templates Comunicagdes:

Ata de reunido

Issues Log

Matriz das Comunicacgdes versao 5W2H
Pauta de reuniao

Plano de gerenciamento das comunicagdes
Registro das Atividades

Registro das partes interessadas — Comunicacao



Status Report

Templates Aquisigdes:

Cadastro de Fornecedores Qualificados
Critérios para Selecédo de Fontes
Decisdes de Comprar

Declaragéo de Trabalho

LicGes Aprendidas

Modelo de Contrato

Plano de gerenciamento das aquisicoes
RFP

RFQ

Solicitagdo de mudanca

Termo de Aceite da Entrega

Transicao do produto

Template de Riscos:
Plano de gerenciamento dos riscos

Registro dos riscos

Templates Integracéo:

Avaliacdo Financeira do Portfolio de Projetos
Business Case

Business Plan

Declaracéo de Trabalho

Licbes Aprendidas

Plano de gerenciamento do projeto

55



Registro das solicitacbes de mudancas
Solicitacdo de mudanca

Solicitacao do Projeto

Termo de Abertura do Projeto

Termo de Aceite da Entrega

Transi¢cao do produto
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