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UMA ABORDAGEM SIMPLES
PARA DIRECIONAR AS DECISOES
DO DIA A DIA EM PROJETOS

Resumo: O objetive deste artigo € demonstrar g

Structure ou Estrutura
para a fase de execug

de Projeto), & possivel utili
monitoramento e o controle do projeto

Origem e historico da WBS

histéria retrata, segundo registros de Cleland

(1964), que a WBS foi utilizada inicialmente pelo

Departamento de Defesa dos Estados Unidos (DoD)
e pela Agéncia Espacial Norte-Americana (NASA) em mea-
dos da década de 1960, cujo proposito era controlar grandes
projetos de aquisi¢des para o desenvolvimento e a entrega de
armas e sistemas espaciais. Esses projetos, altamente com-
plexos, normalmente envolviam um numero consideravel
de fornecedores gerenciados por um escritorio central que
atuava como fornecedor principal. Dessa maneira a WBS era
utilizada, segundo a NASA (1962), para “Assegurar que o to-
tal do projeto seja completamente planejado e que todos os
planos derivados contribuam diretamente para os objetivos
desejados”. Ou seja, tudo leva a crer que a WBS demonstrou
seu proposito como uma “ferramenta” de exercicio mental
entre as partes interessadas para executar uma espécie de
“sanidade” de completude, abrangéncia e integracio do tra-
balho, antes mesmo do seu inicio.
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ravés do entendimento da filosofia, de conceitos & fundamentes que formam a base da WBS (Work Bre wn
légica hierarguica para determinar a melhor abordagem helistica no uso de métodos e ferramentas

Definicio e interpretacio da WBS

Segundo o PMI (PMBOK), a WBS ¢ delinida como “A decom-
posicao hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado
pela equipe do projeto a im de alcancar os objetivos do projelo
e criar as entregas exigidas”. Cada nivel descendente representa
uma delinicio cada vez mais detalhada do trabalho do projeto.

Apesar de aparentemente claro, o uso da WBS suscita varias
duividas. Como diz Uyttewaal (2003), “WBS é um conceito in-
tuitivo para alguns e um eterno mistério para outros”. Porém
também se faz necessario dizer que algumas pessoas precisam
revisitar seu modelo mental no intuito de buscar a “revelacao”
de tal mistério.

Em tltima instancia, a WBS tem duas funcdes basicas: servir
as autoridades do projeto, ao longo do ciclo de vida do proje-
to, com informacoes para o exercicio do “controle e tomada de
decisoes”. Controle porque quando se efetua a decomposicao
até o ultimo nivel (pacotes de trabalho) de uma WBS (Figura
1), é possivel Ler uma estimativa mais confivel dos recursos
necessarios, custo e prazo. Viabiliza também a construcio de



ura 1- Exemplo de niveis de decomposicio de uma WBS
uma linha de base e indicadores de desempenho usados para
balizar decisoes quando a realidade comecar a se distanciar das
estimativas e metas originais. Tomada de Decisoes porque a
congruéncia de todos os pacotes de trabalho, através dos niveis
superiores da WBS, nio representa o trabalho propriamente
dito, mas apenas escolhas e “amarracoes” de informacoes que
servirdo de “matéria-prima” em julgamentos que buscam ga-
rantir o projeto alinhado aos objetivos e beneficios de negdcio.

Uma visdo do propdsito basico da WBS
No intuito de evidenciar os detalhes por tras da definicio ofi-
cial de WBS do PMI, acrescentei uma frase grifada a definico:
“A decomposicdo hierdrquica do escopo total do trabalho a ser
executado pela equipe do projeto a fim de alcangar os objetivos do
projeto, criar as entregas exigidas e o fluxo de informagdo, comuni-
cagdo e integracao”.
O motivo dessa “intervencdo” é trazer uma discussio au-

Projeto
oy

sente tanto na literatura quanto no cotidiano da maioria dos
projetos. O foco das discussoes académicas e no dia a dia do
trabalho em projetos limita-se a discussao da gestao do con-
teado das “caixas” da WBS - principalmente as caixas do
primeiro nivel, em que se encontra a visao estratégica para o
projeto, e do dltimo nivel, que estabelece a linha de base e os
acordos dos pacotes de trabalho.

Se estas sdo as informacoes das duas extremidades do WBS
(superior e inferior), qual o papel das “caixas” intermediarias?
Elas basicamente sao “coletores” para integracdo das informa-
coes do projeto entre as autoridades.

Como esses coletores sao alimentados? Atraves das “linhas”
(Figura 2) que conectam as “caixas” e que sdo o foco principal
da discussao deste artigo.

Numa analogia simples, comparadas a “cabos telefoni-
cos”, essas linhas sao parte de um sistema responsavel pela
transmissao da informacdo. Um sistema de “mao dupla” cujo
proposito € transmitir o volume de informacio necessério de
forma simples e eficiente — desde que transmita o volume de
informacoes compativel com a infraestrutura disponivel. A in-
compatibilidade das informacdes com o sistema pode causar
uma sobrecarga, levando a um funcionamento inadequado ou
até mesmo a uma falha.

Na vida pritica o “fluxe de informagio, comunicacio e inte-
gracao” dos projetos € muito similar a um sistema de telefonia.
Quando esse esquema de comunicacdo ndo funciona adequa-
damente, o projeto padece - baixa qualidade de informacoes
leva a julgamentos e tomadas de decisao com pouca precisao.

0 valor da WBS para o projeto
O valor da WBS pode ser averiguado por meio do seguinte teste:

Identificar problemas relevantes que ocorrerem ao longo

do ciclo de vida de um projeto e compara-los a sua fonte

(origem) na hierarquia na WBS. Ou seja, procurar o pa-

cote de trabalho na estrutura do WBS e as “amarracoes”

nos niveis superiores ao qual o problema esta relacionado.

* De posse dessas duas informacoes, elaborar a seguinte
pergunta: Por meio de qual indicador de desempenho se-
ria possivel identificar, analisar e evitar o problema?

Se a estrutura da WBS nao for capaz de responder a tal
questao, na pratica, podemos dizer que a WBS foi mal de-
senvolvida ou simplesmente nao existe. Em ultimo caso
faz-se referimento as WBSs criadas em “powerpoint”, que
no maximo retratam a questao da “responsabilidade”; nor-
malmente estas servem em periodos de crise, popularmente
conhecidos como época de “caga as bruxas”. Uma WBS mal
elaborada e mal exercitada pode trazer diversos impactos
negativos ao projeto, tais como:
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Sistema de comunicacio e integracio pobre entre stakeholders;

Replanejamentos desnecessarios;

Responsabilidades imprecisas;

Crescimento descontrolado de escopo;

* Gastos muito superiores ao or¢amento inicial;

* Prazos nao cumpridos;

* Entregas com funcionalidades ou caracteristicas que nao
satisfazem clientes e estratégias de negdcio.

Uma WBS de qualidade considera na construcio de sua
estrutura os seguintes aspectos a serem utilizados ao longo
do ciclo de vida do projeto:

* Foco em entregas;
* Estratégia de integracio e comunicacio entre pacotes de

trabalho;
Critérios e tolerancias para os niveis de poder, papel e res-
ponsabilidade;

Comunicacido do escopo e impacto de mudancas;
Critérios para identificagio de riscos nos niveis estratégi-
co, tatico e operacional;

* Pactuacao de acordos entre os stakeholders (recursos, custo,

prazo, marcos e entregas);
* Visdo das entregas e dependéncias externas (fornecedo-
res, parceiros, governos, orgaos reguladores, etc).

Niveis de decomposicao de uma WBS

Nao existe regra sobre o nimero ideal de niveis de decom-
posicao de uma WBS. Dadas as diferencas entre os projetos,
o importante € que tal decomposicao permita gerenciamen-
to e controle adequados. Projetos complexos tém niveis de
necessidade diferentes de projetos simples. Alguns balizado-
res contribuem na caracterizacio de tais diferencas, como,
por exemplo, o nivel de detalhamento necessério para requi-
sitos e o nivel de comunicag¢iao do escopo.

Quanto menos se decompde uma WBS, menor € a visio
de detalhes do projeto; em contrapartida, quanto mais se
detalha uma WBS, mais controles sio necessarios e conse-
quentemente mais recursos sao usados gerando maior nivel
de esforco de gestdo. Para facilitar a construcio e a desco-
berta do nivel de decomposicio mais adequado para um
projeto, é preciso, pelo menos:

* Atingir um nivel suficiente de decomposi¢ao que permita
controle e gerenciamento apropriados;

—_

* Fornecer detalhe suficiente para delimitar e comunicar o
escopo do projeto em sua totalidade;

* Permitir claramente a atribuicdo de responsabilidade em
nivel apropriado.

Vale esclarecer que a palavra “suficiente” no contexto aci-
ma pode ser traduzida como “o grau em que uma necessidade
particular € satisfeita para utilizacdo num projeto especifico”.

Apesar de ndo existir, como ja dito, um namero ideal, a
experiéncia pratica demonstra que trés a quatro niveis ofe-
recem um equilibrio interessante entre “detalnamento e
controle”. Para apresentacio da metodologia e demonstra-
cao de direcionadores da logica hierdrquica de uma WBS,
serd utilizado um desdobramento de quatro niveis (Figura
1). Porém, € possivel na pratica utilizar a mesma logica em
uma WBS com nimero maior de decomposi¢oes.

A realidade dos projetos contemporaneos

Nos tltimos anos os sistemas de gerenciamento de projetos
das organizacoes tém sofrido com a “enxurrada” de ferramentas,
softwares, indicadores e métodos que prometem resolver todos
0s problemas de controle e comunicacao. As pessoas que vivem
no ambiente de gestao ficam “encantadas” com os “milagres”
propostos pelas solucoes disponibilizadas no mercado, acredi-
tando ingenuamente que viao encontrar “a pilula dourada” para
eliminar problemas - logica tdo provavel quanto a fabula do pote
de ouro no final do arco-iris. Como dito por Harold Kerzner

“Sdo as pessoas e ndao os métodos que gerenciam projetos. Um meé-

todo ndo é mais que um pedago de papel com instrugdes. O que

transforma esse pedaco de papel em método de sucesso € a forma
como a organizagdo aceita e aplica o método”.

Para tanto, € preciso voltar ao basico e resgatar o propdsito
central do sistema de gestdo em projetos. E necessario parar
de acreditar que “as ferramentas pensam” e buscar aumentar o
nivel de maturidade, reativando a competéncia analitica, pois a
perpetuacio das organizacgoes requer profissionalismo na ges-
tdo dos projetos. Vale lembrar que projetos sao viabilizadores
da estratégia corporativa.

O sistema de “telefonia” dos projetos sofre com o volume
agressivo de dados travestidos de graficos, indicadores de de-
sempenho, ferramentas de controles e outros tantos “Gadgets”.
Esse comportamento frenético e compulsivo causa uma “over-
dose” de informacoes nas autoridades dos projetos, trazendo o

. Gadget: € um equipamento que tem um proposito e uma funcao especifica, “pratica e atil” no cotidiano. Sao comumente chamados de gadgets

dispositivos eletronicos portateis como celulares, smartphones, leitores de MP3, entre outros. Possuem um forte apelo de inovacao em tecnologia,
sendo considerados como tendo um design mais avancado ou tendo sido construidos de um modo mais “eficiente, inteligente e incomum”. Quem
& um pouquinho mais velho certamente se lembra do Inspetor Bugiganga, personagem de desenho animado que fez algum sucesso na década de

1990 e que dispunha de diversos aparatos para solucionar os casos. Seu nome original (em inglés) é
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Inspector Gadget”.



