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RESUMO:

O trabalho apresenta uma discussdo sobre a necessidade de adotar
parametros diferentes ao propor ferramentas de gerenciamento de projetos
aplicadas a pequenos projetos desenvolvidos no ambito de escritérios de
arquitetura. A partir de uma revisdo de literatura abordando classificacdo do
porte dos projetos, selecdo de ferramentas adequadas ao seu gerenciamento,
dindmica de escritérios de arquitetura e a integracdo entre esses trés aspectos,
o trabalho busca contribuir para a adequada aplicacdo do gerenciamento nessa

area de atuacao.
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1. INTRODUCAO

Da construcao de pontes ou de um prédio, até o desenvolvimento de softwares
ou realizacdo de uma viagem, a gestao de projetos - grandes ou pequenos -
vém sendo realizada desde as primeiras civilizacdes. Ainda que de forma néo
sistematizada, as pessoas planejavam seus objetivos, prazos, materiais € mao
de obra necessaria, avaliavam os riscos e acompanhavam a execucéo do seu

plano.

A partir de década de 50, o gerenciamento desses projetos comegou a se
firmar enquanto disciplina, ainda que com a utlizacdo de técnicas e
ferramentas informais. JA na década de 60, as organizacbes comecaram a
perceber os beneficios de sistematizar e organizar as acdes para realizacao de
um projeto. Em 1969 foi fundado Project Management Institute — PMI,

atualmente a maior instituicdo internacional ligada a gestédo de projetos.

Nas décadas seguintes, o0 conceito de gerenciamento de projetos se
desenvolveu e evoluiu para a forma que conhecemos atualmente. Segundo
RABECHINI et al (2005) apud CASTRO (2010):

A gestdo de projetos possui trés fases marcantes: a
primeira, entre 1961 e 1990, quando ocorre o
gerenciamento de projetos tradicionais; a segunda,
a partir de 1990, com o gerenciamento de projetos
modernos, marcado pela disseminagdo do guia de
gerenciamento de projetos do Project Manegement
Institute — PMI (1996, 2000, 2004, 2008). A terceira,
com foco na organizacdo e ndo no projeto, iniciada
no final da década de 90, sobrepde-se a segunda,
concentrando seus esfor¢os no desenvolvimento de
competéncias e da maturidade em gerenciamento
de projetos, com énfase no alinhamento dos
projetos a estratégia e na alocacdo eficaz dos
recursos disponiveis, destacando a gestdo de
portfélio. (RABECHINI et al, 2005 apud CASTRO,
2010)




Atualmente, o gerenciamento de projetos vem se fortalecendo cada vez mais,
principalmente nas grandes empresas e organizacdes. A experiéncia comprova
gue, para obter sucesso em seus projetos, € necessario gerencia-los. Nesse
cenario, “o PMI estima que aproximadamente 25% do PIB mundial sdo gastos
em projetos e que cerca de 16,5 milhdes de profissionais estdo envolvidos com
geréncia de projetos no mundo” (TORREAO, 2007).

No entanto, observa-se que a adocdo desses conceitos e procedimentos
encontra-se enraizada de forma mais consistente apenas na cultura dos
grandes projetos de grandes empresas e organizagdes. Muitas vezes acredita-
se que pequenos projetos ndo devem ser gerenciados, ou Nao precisam, pois 0
trabalho gasto em empreender esse gerenciamento é incompativel com o porte

do projeto ou com o impacto dos resultados a serem gerados pelo mesmo.

Dentre as metodologias propostas para o gerenciamento de projetos, a mais
comumente aplicada diz respeito aos processos descritos no Guia PMBOK®
(2008), um guia de facil utilizacdo pelos coordenadores e gerentes de projetos.
Ainda assim, “normalmente as organizacdes se preocupam em seguir
processos apenas para 0S projetos grandes, pois acreditam que o0s projetos
pequenos sdo simples demais para utilizar processos que poderiam
burocratizar o trabalho” (BAENA, 2009).

Trata-se de um paradoxo se observarmos que a medida que a cultura de
projetos se intensifica no meio empresarial, a cada ano as empresas vem
desenvolvendo uma maior quantidade de projetos, com mais variados portes
além de que, 99% da malha empresarial do pais é constituida de pequenas e
meédias empresas (SEBRAE), que demandam a aplicacdo simples e &gil das
ferramentas de gerenciamento de projetos para se desenvolverem com

eficiéncia.

De acordo com o Guia PMBOK® o0 “gerenciamento de projetos € a aplicacao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
a fim de atender aos seus requisitos”. Partindo dessa definicdo, todo tipo de
projeto é passivel de gerenciamento. BUEHRING (2009) apud BAENA (2009)
alerta que: Um dos argumentos contra a utilizacdo de metodologias de gestao

de projetos é que eles sdo muito centrados em processos, resultando em




grandes quantidades de documentos de projeto, que sdo simplesmente nao

praticos ou desejaveis em pequenos projetos.

Com isso, as metodologias, principalmente as propostas pelo PMI tem sido
largamente aplicadas no gerenciamento de grandes projetos. Para quebrar
esse paradigma, é necessario determinar como classificar os projetos (porte,
duracdo, complexidade, grau de incerteza, etc.) e de posse desse
conhecimento determinar 0os componentes necessarios ao seu adequado

gerenciamento.

Para que os projetos tenham sucesso precisam ser
realizados dentro de boas praticas gerenciais. Todo
projeto deve ser planejado, acompanhado e
controlado. Sem esses principios 0s projetos
podem ser expostos a riscos aos quais podem nao
resistir. Todo projeto demanda uma certa dose de
formalidade ou de burocracia. Mas qual é o
tamanho do remédio? Se em excesso, pode matar
0 paciente. Em projetos isto significa ter mais
planejamento e controle do que o projeto necessita
e consumir uma fatia desnecessaria do orcamento.
Pode também significar dotar um projeto com tantos
itens de planejamento que ndo se consegue
acompanhar e controlar. Se a dose do remédio for
menor que a necessaria, ndo serd suficiente para
manter o projeto sob controle. Compreender o grau
de formalidade do gerenciamento pode ajudar
muitos gerentes a tirar maior valor agregado dos
seus projetos. (PASSOS, 2012a)

O que se coloca no presente trabalho é uma discusséo sobre a necessidade de
adotar parametros diferentes na hora de escolher as ferramentas de
gerenciamento de projetos que devem ser aplicadas a cada tipo de projeto,

com foco em projetos desenvolvidos no ambito de escritérios de arquitetura.

Prop6e-se uma revisao de literatura tanto no que diz respeito a classificacao do
porte dos projetos, como no que tange a selecao de ferramentas adequadas ao




seu gerenciamento. Nao se pretende aqui, propor uma adaptacdo metodologia
a esse perfil de empresa, mas sim, apresentar apontamentos sobre possiveis
caminhos que devem ser considerados a fim de aplicar as tecnologias de

gestdo de projetos nos escritérios de arquitetura.

2. FERRAMENTAS DE GESTAO X COMPLEXIDADE DOS PROJETOS

2.1. Sobre a classificagcdo dos projetos

O primeiro ponto considerado para a adequada aplicacdo de ferramentas de
gerenciamento de projetos pequenos trata da classificacdo do porte dos
mesmos, uma vez que esta definicdo do que é um projeto pequeno é relativa
para cada empresa. KROLL (2007) apud BAENA (2009) destaca que “(...) um
projeto que € pequeno para uma corporacdo multinacional pode ser bastante

grande se empreendido por outra organizagao”.

Dessa forma, a definicdo do que é um projeto pequeno ndo é consensual, cada
autor propde uma metodologia distinta de classifica-los. BAENA (2009), ao
buscar definir uma proposta para classificacdo de projetos, resume a
metodologia proposta por diversos autores frente a questdo conforme
compilado no quadro 01. Ele analisa os critérios que outros autores tém

utilizado para classificar o tamanho dos projetos de uma organizacao.




PARTH (1998)

RINCON (2006)

CAMPBELL
(1998)

THORN E DIXON
(2004)

ROWE (2006)

LIANG (2005)

Quadro 1: Resumo de metodologias para classificacdo do porte dos projetos. Fonte: adaptado de BAENA, 2009.

AUTOR PROPOSTA COMENTARIO

Identifica os projetos pequenos utilizando dois indicadores:

O impacto do projeto nos resultados da empresa;
A dedicacédo dos recursos ao projeto.

Conceito “T-Shirt Size” ou “tamanho de camiseta”, que pode ser Grande, Médio ou Pequeno.

Projetos Grandes - estimativas de trabalho superior a 120 horas (projetos);
Projetos Médios - estimativas de trabalho de 40 a 120 horas (miniprojetos);
Projetos Pequenos - possuem estimativas de 8 a 40 horas de trabalho (microprojetos).

Identificacdo dos projetos pequenos deve incluir:

Um Unico objetivo,

Uma Unica instancia de deciséo,

O escopo e o objetivo sdo facilmente definidos,

O financiamento ja esta garantido,

A maior parte do trabalho sera feita por uma Unica pessoa e,
A duracédo devera ser pequena (um més).

Software de tomada de decisdo (Expert Choice) baseado no método chamado de Processo de
Analise Hierarquica (Analytic Hierarchy Process - AHP) do Dr. Thomas Saaty, baseado em sete
objetivos chaves: prioridade, duracdo, complexidade, risco, recursos, estratégia e financeiro.

E de pequena duragdo, tipicamente menos que 6 meses, e usualmente part-time em
horas de esforco;

Equipe com até 10 membros;

Envolve um nimero pequeno de areas de habilidade;

Tem um Unico objetivo e uma solucao prontamente realizavel;

Tem uma definicéo estreita de escopo;

Afeta uma Unica unidade de negdcio e tem um Unico responsavel pelas decisoes;

Tem acesso as informacgdes do projeto e ndo exigird solugbes automatizadas das fontes
externas do projeto;

Utilizacédo do gerente do projeto como fonte priméria de lideranca e decisoes;

Nao tem implicagbes politicas com respeito a continuar ou ndo continuar;

Produz entregas diretas com pouca interdependéncia entre areas de conhecimento;
Custa menos que US$75,000 e tem financiamento disponivel.

Custo instalado entre $100K e $5M;

Durag&o menor ou igual a 14 meses;

Até 100.000 horas de trabalho local;

O projeto ndo requer tempo integral de recursos de gerenciamento de projetos ou uma
porcentagem significativa de recursos da companhia;

Algum nivel de complexidade;

O critério de classificacdo baseado no tempo de
dedicacao de gerente e equipe ao projeto apresenta-se
limitado, uma vez que € comum tanto a equipe quanto
ao gerente o envolvimento em mais de um projeto
simultaneamente.

A classificacdo dos projetos tendo como critério a
guantidade de horas dedicadas ao mesmo, mais uma
vez, apresenta-se como critério limitado, uma vez que

€ comum tanto a equipe quanto ao gerente o
envolvimento em mais de um projeto simultaneamente.

Critérios sdo mais detalhados, mas ainda assim n&o
sdo suficientemente genéricos para serem aplicados
na avaliacdo de projetos em todos os tipos de
empresas.

Trata-se de uma proposta interessante, no entanto, a
aplicacdo dessa metodologia implicaria na aquisicao ou
desenvolvimento de um software de decisdo do nivel
do projeto em cada empresa.

Nessa proposta, os itens considerados sédo ainda mais
especificos, principalmente com relagdo a duracao, a
guantidade de membros na equipe e valor do projeto,
de forma que dificilmente podem ser aplicados a todos
0s tipos de empresas.

Essa categorizacdo é proposta para a industria de
construgdo civil dos EUA e apresentar critérios muito
especificos, adequados para 0s projetos pequenos
deste setor da industria americana, cuja aplicacdo nao
€ conveniente em qualquer segmento de negdcio.



ANYOSA (2008)

PASSOS (2008)
BAENA
(2009)

e Qualquer tipo de projeto, incluindo projetos de manutencéo e despesa.
Classifica os projetos pelo seu nivel de complexidade: basica, moderada e extrema a partir da
analise de diversas questdes para cada uma das nove areas de conhecimento do Guia PMBOK®.
Para cada questdo deve-se dar uma nota de 1 (muito baixa) a 5 (muito alta) para sua
complexidade. O nivel de complexidade do projeto é obtido entédo pela média dos pontos obtidos
nas nove areas, classificando os projetos de acordo com sua pontuacado: complexidade baixa <
2.5, média < 3.5 e alta >= 3.5.

Classificacdo dos projetos em Baixo, Médio e Alto estabelecendo-se critérios detalhados para

cada uma das seguintes caracteristicas do projeto:
e Duragéo;

Pressao por prazos;

Custos;

Incerteza tecnoldgica;

Instabilidade do escopo;

Escopo do gerenciamento;

Riscos;

Valor para o negocio (riscos de negécios);

Nivel de mudangas organizacionais.

Sao definidas caracteristicas a serem avaliadas, com relagdo ao projeto, e para cada uma
atribuidos dois valores: (a) peso que a organizacao atribui a cada caracteristica do projeto (deve
totalizar 100%) e (b) peso referente a sua importancia frente ao projeto, sendo considerados trés
niveis: baixa (2pt), média (5pt) e alta (10pt). A empresa entdo deve definir as faixas pontuacao
para cada porte de projeto, e também podem suprimir ou acrescentar caracteristicas de maneira
gue a métrica reflita sua maneira de identificar, priorizar e realizar projetos. As caracteristicas
consideradas no modelo proposto sao:

e Importancia estratégica;
Prioridade;
Nivel de mudanca organizacional que o projeto pode incitar;
Tamanho do orgamento;
Tamanho do escopo;
Tamanho da equipe (Recursos Humanos);
Tempo de execugéo (duragéo);
Inflexibilidade do cronograma;
Complexidade da solucao;
Riscos;
Opinido de um Especialista.

Este método avanca ao sugerir um modelo
parametrizavel, mas peca em exigir uma avaliagdo
muito detalhada do projeto e pelo fato de todas as
guestbes possuirem o mesmo peso, ndo refletindo as
prioridades da organizacéo.

Nessa proposta, a definicdo das caracteristicas a
serem consideradas ao definir o tamanho dos projetos
€ bem genérica e os critérios de dimensionamento
podem ser adaptados de acordo com as empresas.
Passos (2008), Na definicdo dessa proposta, leva em
consideracéo fatores adotados por uma determinada
organizagao para dimensionamento de seus projetos e
apresentados por Kroll (2007), séo eles:

Tamanho do orgamento;

Tamanho da equipe;

Tempo de execucao;

Complexidade da solugéo;

Flexibilidade do cronograma;

Importancia estratégica;

Nivel de mudanca organizacional que o projeto
pode incitar.

Nessa proposta, assim como na proposta apresentada
por PASSOS (2008) a definicdo das caracteristicas a
serem consideradas ao definir o tamanho dos projetos
€ bem genérica e, apesar de os critérios de
dimensionamento serem definidos, é possivel que cada
organizacao defina as faixas de pontuacéo que devem
considerar para cada projeto, podendo est4d ser
adaptada de acordo com as empresas.



A proposta de adocdo de uma metodologia especifica para definicdo do
tamanho dos projetos dentro de uma organizacdo evita a classificacao intuitiva,
e muitas vezes equivocada, das ferramentas de gestdo a serem adotadas para
cada projeto. O que se coloca é que, a partir do conhecimento seguro do papel
de determinados projetos dentro da organizacédo, pode-se definir a prioridade
de cada projeto frente aos objetivos da organizacdo e que a identificacdo da
real complexidade de cada projeto, possibilita a aplicacdo de um nivel
gerenciamento compativel com a necessidade de cada projeto, de forma a ndo
produzir esforco desnecessario para projetos mais simples e nem esforco

insuficiente para projetos mais complexos.

Segundo PASSOS (2008) “qualquer projeto necessita ser planejado e
controlado, por menor ou pouco importante que parec¢a, ainda assim, um
determinado nivel de gerenciamento deve ser aplicado”. Nesse sentido,
conhecer as propostas de classificacdo do porte do projeto apresentadas por
diversos autores fornece um importante subsidio na definicdo desse nivel de

gerenciamento a ser aplicado.

No que se refere as métricas aqui apresentadas, podemos concluir que a
utilizacdo de critérios mais geneéricos, como 0s propostos por PASSOS (2008)
e BAENA (2009) permitem uma maior flexibilidade e a adequacéo a qualquer
segmento de negdcio. Essas propostas destacam ainda a relevancia de um
resultado coerente com a importancia de cada projeto para a empresa,
considerando em seus critérios o alinhamento com os objetivos estratégicos da

organizacgao e o impacto do projeto na sua estrutura.

Em resumo, a importancia da compilagdo dessas propostas nesse trabalho se
encontra mais na apresentacdo dos possiveis critérios a serem considerados
para classificacdo dos projetos que propriamente nas métricas adotadas por
cada autor, uma vez que cada empresa deve adotar a metodologia compativel

com sua dindmica de funcionamento.




2.2. Sobre as ferramentas de gerenciamento

O segundo ponto aqui apresentado como importante critério para a adequada
aplicacao de ferramentas de gerenciamento em projetos de pequeno porte se
refere justamente a definicdo, adequacédo e/ou adaptacdo dessas ferramentas

a cada tipo de projeto.

Ao propor um processo de gerenciamento de projetos, a metodologia a ser
aplicada deve estar de acordo com as necessidades da organizacédo e,
principalmente, com as caracteristicas do projeto a ser desenvolvido. Segundo
CAMPBELL (1998) apud BAENA (2009) é importante reconhecer como 0s
projetos pequenos sdo diferentes e aplicar inteligentemente as ferramentas
certas para o trabalho certo.

Nesse sentido, “uma compreensdo basica dos processos e das areas de
conhecimento comuns a todos 0s projetos ajuda a preparar o individuo para
trabalhar em projetos” (BAENA, 2009).

No que se refere aos processos e areas do conhecimento, relacionados ao
gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK® €& uma publicacdo do PMI
considerada a principal referéncia na area. Distribuidos em 05 grupos
(iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, finalizacéo), ele
identifica e descreve 42 processos vinculados a 09 areas do conhecimento,
gue se constituem como as principais técnicas consideradas “boas préaticas”
para o gerenciamento de projetos.

As préticas propostas pelo Guia PMBOK® sdo aplicadas a maioria dos
projetos, no entanto, como o préprio home sugere, trata-se de um guia, e a
partir dele, deve-se fazer a selecdo das ferramentas de gestdo a se adotar de
acordo com as necessidade de cada projeto, bem os requisitos considerados
prioritarios para a empresa e a capacidade da mesma em implementar esses

processos no seu cotidiano.




Planejanmento

.

Iniciacao
-~ ac — 2 Dezeruoluer 4 " s e
Flaro de i E.1 Defirir Lal .2 Sequenciar ;
A Desenvolver et N s i Gereneiar 3
erenciamento 35 Mividades as Mjvidades o
o Termo de o Froiet ' Emeciiga
o Projeto :
Bbertura do Projeto

v

8.2 Realizar a

B.3 Estimnar o=

4 ifi P IWRecursos das Gararitia da
= %101 |dentificar R sitos A
i ualidade
Irteressados Aividades
. - h 4 h 4 .
8.2 ddiquirir
: | 54 Estirar 2 - :
3.2 Definir B o i .d L - 5 Deszeruioluer ™ a Equipe
uragao das . :
Escopo s o Cronograma do Projeto
Atividades
: ) ‘

3.3 Desenvalver
2 (X 10,3 Distribuic
- a Equipe do
= Inforrnagdes
Projeto

v

a Gualidade Comunicagdes as fquisigies Recursos

4 Integragio
% Eavonio QS 3 Crigr WEE
] 3.4 Gerenciar
i + S0 Gerenciar oF
EE] Degenl.u:\ll.ler — a Equipe
= b Interessados
- 2.1 Planejar 2% 1.2 Planejar 12.1 Planejar o Flano de do Projeto

Hurmanos

8 lidad
et : Lol flifs 12.2 Conduzr
; 11.2 Realizar a 11.4 Raalizara —
114 Flanejaro ’ e - TR i 115 Planejar fquisigoes
3 Recursos Humanos : i, 1.2 Idertificar N Analize indlise 3 !
— erenciarnento |—p e — R - A - Respostaz. —

: : oz Rigcos Bualitativa Quantltatll.'-a :

de Rizcos d Fﬁh 4 -aos Rizcos
10 Comunicagtes o= Riscos o= Risoos

Controle ~\ ( Encerramento N

A1 Riscos (_

d.d Monitorar &

[Cceseecee

5 = : - 8.3 Reslizar —
Controlar o { 5.4 Varificar 4 BB Controlar ( ‘0.5 Reportar o
+— o Controle = %46 Emcerrar o
12 Bquisigies Ll s & Eorbaraiz da Qualidade Resempenno rojetoou Faze
do Projeto
-~ + 3 +
Areas de Conhecimento v + ¥
4.5 Realizar i B Morit
: E-Monitorar 12.4 E
o Cortrole [ 5.5 Cortrolar .3 Bdministrar U
-+ & Contralar ) as BAuisighes
Integrada o Ezcopo . 35 Bguisigoes
a5 Riscos
\. J \ J

Figura 1: Processos de gerenciamento de projetos proposto pelo Guia PMBOK®. Fonte: BAENA, 2009.



Conforme podemos observar, trata-se de um modelo completo, e por vezes,
muito complexo para ser totalmente aplicado a alguns projetos. Assim, em
determinadas situacdes, e principalmente para a aplicacdo em projetos
pequenos, é fundamental a adequacdo e/ou adaptacdo desses processos aos
diferentes tipos de projetos dentro de uma organizacdo. Vale ressaltar a
importancia de conhecer a fundo a dindmica da organizacéo e dos projetos por
ela desenvolvidos, tanto no que se refere a tamanho quanto a complexidade,
bem como o conhecimento e entendimento concreto das melhores praticas de
gerenciamento propostas para que se tenha um arcabouco de informacdes
suficientemente conciso para subsidiar a definicdo dos processos a serem

adotados em cada projeto.

Segundo SOTILLE et al.(2007) apud BAENA (2009), “um processo é um
conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas, que visam através da
utilizacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas, obter um
conjunto pré especificado de produtos, resultados ou servicos”. Ao considerar
essa definicao, fica claro que ao propor o processo de gerenciamento para
pequenos projetos, ou em pequenas empresas, a definicdo das acbes e
atividades adotadas deve ter como foco alcancar de um modo mais eficiente e
eficaz os resultados esperados por aquele projeto, caso contrario, ndo se

justificaria a implementacao desse processo.

(...) para que possa ser utilizada pelas empresas,
uma metodologia de gerenciamento de projetos
pequenos deve ser acima de tudo pratica, contendo
poucos processos e gerando somente a
documentacdo necessaria para produzir 0s
resultados do projeto. (BAENA, 2009)

Coloca-se entédo a discusséo acerca de como se deve adequar e/ou adaptar as
ferramentas de gestdo (considerando como principal referencia os processos
propostos pelo Guia PMBOK®) aos niveis de gerenciamento necessarios para
cada tipo de projeto. Novamente, BAENA (2009), ao buscar definir uma
metodologia propria para responder a essa questdo, resume metodologias
propostas por diversos autores frente ao assunto conforme compilado no

quadro 02.
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Quadro 2: Resumo das propostas de adaptacdo de metodologias de gerenciamento de projetos. Fonte: adaptado de BAENA, 2009.

AUTOR PROPOSTA COMENTARIO

Trés niveis de esforcos no gerenciamento de projetos: completo, simplificado e
nenhum.

Gerenciamento de Projetos Completo: atribuicdo de um gerente de projetos e
a utilizacao completa da metodologia definida pelo escritério de projetos
(PMO - Project Management Office);

Gerenciamento de Projetos Simplificado: atribuicdo de um gerente de
projetos, liberdade para aplicar os processos da metodologia de acordo com o
tamanho e complexidade do projeto.

Nenhum Gerenciamento Formal de Projetos: a responsabilidade do projeto
cai sobre um membro da equipe (ndo possui um gerente de projetos
designado) e ndo se espera gque seja utilizada uma metodologia de projetos.
Espera-se com isso reduzir custos e evitar a utilizacdo de um gerente num
projeto em que ele ndo é necessério.

Definir
o Proposito, escopo, objetivos, premissas e riscos
0 Concepcgdao da solucdo (documentada)
Projetar (design)
o Plano: lista e estimativa das tarefas, atribuicdo de recursos e
cronograma
0 Aprovacdo: comprometimento dos recursos e da direcdo com o
cronograma
0 Projeto detalhado da solucao
Entregar
o Desenvolvimento e testes
Implantacao e aceitacao
Treinamento
Reviséao final
Notificacdo aos usuarios
Licdes aprendidas

O O O O O

Metodologia composta de cinco passos basicos, baseados no Guia PMBOK®:

1.

2.
3.

Autorizagdo — para que 0 projeto seja bem sucedido € preciso o suporte do
patrocinador;

Definicdo de Escopo — questdes de negécio, objetivos e entregas do projeto;
Estimativas e Cronograma — decomposicdo das entregas na WBS,
estimativas de prazos, seqlienciamento e composi¢do do cronograma;
Execucao/reporte de status — reportar o desempenho e executar o projeto

Em pequenas é inviavel a existéncia de uma equipe dedicada ao
gerenciamento de projetos, dessa forma, o mesmo padrdo de
gerenciamento completo proposto ndo é aplicavel nessas situacoes.
Ainda assim, dentro de grandes empresas também existe a demanda
de gerenciamento de pequenos projetos, onde a existéncia do
escritorio pode ser decisiva na definicdo do nivel de gerenciamento
aplicado a esses projetos.

Ainda assim, a proposta de néo utilizacdo de nenhuma metodologia de
gerenciamento vai contra as tendéncias e evidencias no que se refere
ao desenvolvimento de projetos. Os beneficios de aplicacdo de um
nivel minimo de gerenciamento para qualquer tipo de projeto é
amplamente difundido e a pratica nos mostra que a auséncia desse
gerenciamento, por menos complexo que seja, gera margem para
falhas como ndo cumprimento de prazos ou do escopo, ou ainda
aumento de custos e trabalhos desnecessarios, entre outros.

Metodologia simplificada, onde é possivel identificar a utilizagdo de
processos de planejamento, execucdo e finalizacdo. A proposta
parece focada mais no produto final que no processo, fato
possivelmente aceitavel por se tratar de uma metodologia focada na
area de desenvolvimento de softwares. A adaptacdo dessa
metodologia a determinados seguimentos parece inviavel, devido a
essa especificidade dos processos propostos.

Essa proposta apresenta uma simplificacdo excessiva dos processos
propostos pelo Guia PMBOK®:, o que pode inviabilizar sua aplicagédo
em determinados projetos, bem como levar a problemas no decorrer
do projeto:

Os processos de definicdo do escopo e elaboracdo de cronograma
sdo fundamentais a qualquer projeto, no entanto, se agrupados no
planejamento, possibilitam a incorporacdo de outros processos
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Fechamento do projeto — celebrar o sucesso e realizar reunides de licbes
aprendidas.

Definicdo de Objetivos e Escopo: quais sdo os objetivos do projeto? Qual é o
Seu escopo?

Definicdo das Entregas do Projeto: por menor que sejam as entregas do
projeto, as mesmas devem documentadas para facilitar seu entendimento.
Planejamento do Projeto: estime as atividades, pessoas e recursos
necessarios para produzir as entregas e atribua responsabilidades aos
recursos.

Comunicagédo: comunicar as tarefas e responsabilidades a equipe do projeto.
Rastrear e Relatar o Progresso: a equipe do projeto informa o gerente do
projeto sobre o andamento das atividades.

Gerenciamento de Mudangas: um entendimento claro das mudancas e de
como elas afetam o cronograma e o custo ajuda a decidir se deve ou nao
aceitar a mudanca no projeto.

Gerenciamento de Riscos: mesmo 0s projetos pequenos possuem riscos, que
se ndo forem gerenciados podem levar o projeto ao fracasso!

relacionados ao planejamento, mas de acordo com a necessidade de
cada projeto.

Ao mesmo tempo, processos de planejamento e controle foram
agrupados na execucao/reporte de status, quando se sabe que um
planejamento mais completo possivel é fundamental para uma boa
execucao dos projetos.

Essa proposta apresenta uma metodologia altamente simplificada,
onde o gerenciamento de projetos pequenos deve considerar o
atendimento as boas préaticas de gerenciamento, no entanto de uma
maneira informal, mais como um guia do que como uma metodologia
formalizada. Essa proposta, em certa medida, atende ao
desenvolvimento de uma grande quantidade de pequenos projetos em
diversas areas de atuacdo. No entanto, observa-se que essa
simplificacdo exige do gerente do projeto, ou dos profissionais
envolvidos um conhecimento bem abrangente dos possiveis
processos de gerenciamento, pois sem esse conhecimento, a
definicdo das boas praticas a serem adotadas pode, para
determinados projetos, negligenciar aspectos importantes para aquele
projeto especificamente.

Os processos utilizados na nova metodologia de gerenciamento de projetos pequenos
sdo:
e Planejar
o0 Definir o Escopo

Definir a Equipe do Projeto
Definir as Aquisicoes
Definir a Qualidade
Elaborar o Orcamento
Desenvolver o Cronograma

0 Analisar os Riscos
e Executar

o0 Orientar e Gerenciar a Execuc¢éo do Projeto
o Verificar e Agir

0 Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto

0 Reportar o Desempenho

Baseado nos 42 processos propostos pelo Guia PMBOK®, o autor
seleciona 10 processos que, segundo sua analise, melhor se aplicam
ao gerenciamento de pequenos projetos. Ainda assim, destaca-se a
presenca das 09 &reas de conhecimento abordadas pelo Guia
PMBOK®.

E uma metodologia simples, aplicavel para a maiorias das areas de
atuacéo, e funciona mais como um direcionamento Util, principalmente
se considerarmos essa metodologia para orientar a atuacdo de
profissionais pouco familiarizados com processos gerenciais.

BAENA
(2009)

O O 0 OO




O quadro apresentado mostra que, com relagdo ao gerenciamento de
pequenos projetos, ndo existe um consenso sobre o nivel de formalidade
necessario. Podemos observar que THORN E DIXON (2004), chegam a
considerar que nao se apligue nenhuma metodologia de gerenciamento a
alguns projetos, bem como observamos a informalidade com que BUEHRING
(2009) propbe apenas a observacdo das boas praticas, mas com foco no

resultado final e ndo no processo.

Apesar de apresentar uma metodologia com certo nivel de formalidade,
CAMPBELL (1998) apud BAENA (2009) afirma que “um motivo para o0s
projetos pequenos serem ignorados é que eles requerem diferentes técnicas e
processos. Aplicar processos destinados a projetos grandes as vezes € pior

gue nao controlar nada“.

Com isso, é evidente que todas as propostas apresentadas, mesmo as mais
simplificadas, consideram que 0s gerentes ou responsaveis pelo projeto ja tem
um conhecimento prévio bem embasado sobre a aplicacdo das praticas de
gerenciamento de projetos, pois mesmo para a decisao de nao aplicar nenhum
processo formal, ou seguir intuitivamente as melhores praticas € necessario o

conhecimento dessas melhores praticas.

Essa abordagem pode levar a outra discussédo, uma vez que consideremos o
gerenciamento de projetos pequenos em pequenas empresas, onde nem
sempre os atores envolvidos nos projetos tem algum nivel de formacédo com
foco no gerenciamento. Essa colocacdo ndo questiona a capacidade técnica

desses profissionais, mas sim suas competéncias gerenciais.

A relevancia da aplicagcdo do gerenciamento de projetos para determinadas
organizacfes passa entdo tanto pelo conhecimento das necessidades dos
projetos desenvolvidos, como pelo alinhamento com objetivos estratégicos da
organizacdo e com o0 treinamento dos profissionais envolvidos no

gerenciamento dos projetos.

Em resumo, independente da aplicacéo formal ou ndo de uma metodologia de
gerenciamento para 0S pequenos projetos e/ou em pequenas empresas, é
fundamental o conhecimento das praticas e técnicas aplicadas e amplamente
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difundidas nos grandes projetos (principalmente os 42 processos e as 09 areas
de conhecimento listadas no Guia PMBOK®), com 0 objetivo de adequar aos

seus projetos um nivel minimo de organizacéo e controle.
2.3. A dinamica dos pequenos escritérios de arquitetura

Devido ao pouco investimento necessario e pela propria natureza do trabalho
desenvolvido, os escritorios de arquitetura se constituem normalmente em
pequenas empresas ou mesmo pode-se observar a atuacdo de profissionais
autbnomos, cujas atividades se baseiam em processos informais, focados mais
no produto final a ser desenvolvido e entregue ao cliente que no gerenciamento

dos processos envolvidos no desenvolvimento dos seus projetos.

Além dessa caracteristica, outros fatores sdo colocados como impeditivos
frente & implantacdo de um sistema de gerenciamento de projetos de
arquitetura, tais como a dificuldade em planejar e mensurar o tempo necessario
ao processo de criacdo, os riscos de modificacdo do escopo, visto que este €
suscetivel a interferéncias dos clientes e principalmente os curtos prazos para

execucao dos projetos.

Os pequenos escritérios de arquitetura ndo se
estruturam e nem se organizam de maneira
eficiente e adequada. Tanto eles quanto os
profissionais liberais tendem a trabalhar como
artistas, em ateliers, de maneira informal e
desorganizada, por acreditarem que a organizacao
e 0 gerenciamento s&o travas ao processo criativo.
(PALHARES et al, 2009)

Coloca-se ainda como um fator restritivo ao desenvolvimento de uma
metodologia especifica de gerenciamento a diversidade de projetos
desenvolvidos simultaneamente, e muitas vezes pelos mesmos profissionais
envolvidos. E possivel estarem sendo desenvolvidos ao mesmo tempo desde
projetos de reforma de uma pia do banheiro, até um grande empreendimento

imobiliario.

15



Essa dindmica leva a perspectiva, jA citada nesse trabalho, de que a
implantagcdo de um processo de gerenciamento possa vir a complicar o
desenvolvimento dos projetos, levando a um namero maior de atividades e

documentos a serem gerados.

Ainda assim, por mais especificos que possam vir a serem o0s produtos e
servicos gerados por cada projeto desenvolvido no ambito de um escritério de
arquitetura, o que se coloca nesse trabalho € que se trata de “um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servi¢co ou resultado exclusivo”

(Guia PMBOK®) e com isso € passivel de gerenciamento.

S&o0 processos que envolvem o atendimento aos requisitos de custo, prazo e
qualidade, a partir da definicdo de um escopo muitas vezes fragil e recursos
humanos com perfil mais artistico que pratico, e por isso é importante que

sejam organizados e controlados de forma a serem realizados com sucesso.

2.4. A classificacdo dos projetos e adaptacdo das ferramentas de

gestdo em escritorios de arquitetura

Na perspectiva apresentada nesse trabalho em relacéo a definicdo do tamanho
dos projetos, as métricas propostas para classificacbes em pequeno, médio e
grande porte, apresentam critérios especificos, frente aos quais 0s projetos
desenvolvidos no ambito dos escritérios de arquitetura tem, quase sempre, a

proporcao de um projeto de pequeno porte.

No entanto, interpretando o exposto pelos autores, pode-se também concluir
que tratam de modelos genéricos, a partir dos quais a definicdo dessa
classificagcdo dos projetos quanto ao seu porte deve ser feita dentro de cada
organizacdo, pois para cada porte de empresa, essa classificacdo tem uma

relevancia diferente.

Se o escritério de arquitetura trabalha por demandas, ele pode ter projetos
grandes e projetos pequenos, a partir da definicdo da prioridade ou porte do
projeto dentro dos objetivos da empresa ou do profissional autbnomo, podem-
se definir as ferramentas de gerenciamento de projetos para cada tipo de
projeto, “de forma a ndo propor métodos muito complexos para projetos de
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menor complexidade e ao mesmo tempo nao propor métodos muito simplistas

para projetos de grande complexidade” (BAENA, 2009).

As empresas de Arquitetura que se propuserem a
desenvolver produtos e servigos baseados no
gerenciamento de projetos terdo resultados
melhores de sua performance, através da
estruturacdo de processos eficazes e maior
assertividade nos prazos e custos propiciando
maior competitividade e aumentando o crescimento

e a participacdo no mercado. (TASSARA, sd.)

N&o se coloca aqui a discussdo acerca da definicho de uma metodologia
especifica para o setor, mas sim a constatacdo de que a definicdo das
caracteristicas e critérios de dimensionamento a serem consideradas ao
classificar o tamanho dos projetos deve ser adaptada as empresas, bem como
as metodologias de gerenciamento, genéricas ou aplicadas em outros
segmentos devem servir como parametro que nos fornece uma lista de
possibilidades que podem ser considerados na definicho do padrdo de
gerenciamento de projetos a ser adotado por cada escritorio de arquitetura ou
profissional autébnomo, isso, aliado ao conhecimento e valorizagcdo das
competéncias gerenciais junto ao processo artistico e criativo que caracteriza
os trabalhos desenvolvidos no campo da arquitetura, contribui principalmente
para o estabelecimento e cumprimento de metas e estimativas de custos e

prazos mais factiveis a serem apresentados aos clientes.

3. CONCLUSAO

O presente trabalho apresentou uma discussdo acerca do alinhamento das
ferramentas de gerenciamento de projetos a complexidade de pequenos
projetos no ambito de escritérios de arquitetura. Partindo da premissa que todo
projeto € passivel de gerenciamento, foi realizada uma revisdo de literatura
sobre a classificagcdo dos tamanhos dos projetos, bem como a adequacao das

ferramentas de gerenciamento aos projetos de pequeno porte.

Como resultado da discusséo apresentada, o primeiro ponto que se coloca é a
evidente necessidade de gerenciamento para 0S pequenos projetos.
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Especificamente no campo da arquitetura, apenas o0s beneficios possiveis
referentes a definicdo e cumprimento mais precisos de custos e prazos ja
configura um ganho diferencial competitivo para empresas e profissionais que

se prop0e a gerenciar seus projetos.

E evidente que existem diversas abordagens, metodologias, ferramentas e
opinides sobre gerenciamento de projetos. Mas é importante destacar, e esse
trabalho se propde a isso, que se tratam de referencias a partir das quais cada
empresa ou profissional deve adotar, com certo nivel de formalidade, aquelas

gue melhor contribuem para o desenvolvimento dos seus projetos.

Dessa forma, esse estudo, embora ndo apresente uma solucdo sobre como
definir as melhores praticas de gerenciamento de projetos pequenos em
escritérios de arquitetura, proporcionou uma reflexdo sobre o tema e, como
proposto, levantou alguns apontamentos de caminhos a serem considerados

para uma abordagem correta do tema.

Dentre esses apontamentos citados, 0 mais importante trata da evidente
importancia do conhecimento das boas praticas correntes no gerenciamento de
projetos por parte dos profissionais envolvidos em projetos de arquitetura.
Mesmo de tratando de uma atividade onde se valoriza a criatividade e a
questdo artistica, é possivel observar que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais nesses profissionais € um importante passo para o enraizamento da

cultura de gestéo nessa area de atuacao.

E importante ressaltar que o gerenciamento da
Arquitetura através de processos eficientes ndo
acarreta na falta de flexibilidade conceitual dos
arquitetos. A liberdade formal é assegurada, porque
0 gerenciamento esté incidindo sobre a producgéo
da Arquitetura e ndo sobre o produto Arquitetura.
(TASSARA, sd.)

Ainda como conclusao desse estudo, destaca-se a importancia de conhecer a
organizacao onde se propde o gerenciamento do projeto. Nesse caso, seja em
um pequeno escritério de arquitetura ou no trabalho de um profissional

autbnomo, o conhecimento dos seus objetivos estratégicos é um fator
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determinante de quais processos gerenciais sGo mais importantes de serem
abordados naquela organizacdo e, principalmente, a capacidade que essa

organizacao tem de realizar esses processos.

A figura a seguir apresenta a compilacdo de alguns fatores abordados nesse
trabalho, que se apresentam, frente a discusséo realizada e conforme ja citado,
como importantes fatores a serem considerados na definicdo de um padréo de
gerenciamento para pequenos projetos, sendo esta aplicavel ao objeto de

estudo proposto, ou seja, projetos desenvolvidos em escritérios de arquitetura.

alinhamento com definic&o do nivel de
classificagdo do objetivos estratégicos gerenciamento adequado
porte dos projetos da organizacgéo aos projetos
desenvolvidos pela desenvolvidos na

empresa conhecimentos das empresa
H praticas de
entendimento de

gerenciamento por adequacéao de
suas caracteristicas parte dos met0d0|ogia e
e necessidades profissionais ferramentas de
envolvidos nos gerenciamento para 0s
projetos projetos pequenos

Figura 2: Diagrama de fatores relevantes ao alinhamento das ferramentas de gerenciamento a

complexidade de pequenos projetos no @mbito de escritdrios de arquitetura. Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, conclui-se que se trata de um tema ainda passivel de novas
discussbes e abordagens diferenciadas. Contudo, ao apresentar as
possibilidades de adaptacdo de modelos complexos de gerenciamento a
dindmica dos pequenos projetos desenvolvidos em escritorios de arquitetura,
espera-se contribuir para o aprimoramento e valorizagcdo das atividades de

gerenciamento nessa area de atuacao.
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