Os 7 passos do gerenciamento de projetos
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O enxugamento dos quadros de pessoal e 0 aumen&zéssidade de especializacéo
técnica tém levado muitas empresas a recrutar ncache profissionais por periodo
determinado apenas para a execuc¢ao de projetasfesym Neste contexto, entender o
processo de gerenciamento de projeto tem se toni@dipara organizacdes a medida
em gue mais e mais novos negocios vao se revestmdara de projeto e passam a
exigir um cabedal de técnicas gerenciais que nempraeestao disponiveis nas
empresas.

Um projeto € um empreendimento temporério, com dtaicio e fim, cujo objetivo é
criar ou aperfeicoar um produto ou servi¢co. Gewmnan projeto é atuar de forma a
atingir os objetivos propostos dentro de parameteogualidade determinados,
obedecendo a um planejamento prévio de prazosograma) e custos (orcamento).
Ou seja, dadas as metas e as restricdes de reeusupo, cabe ao gerente de projetos
garantir que ele atinja os objetivos propostos.

Muitas empresas estdo adotando a estrutura deqwoje seu dia-a-dia. Desde a
concepc¢ao de um novo software até a implantacaprdesdimentos de atendimento a
clientes, desde a constru¢do de uma ponte atés@doelos processos de venda com
vistas a aumentar a taxa de fechamento de negéuini®s empreendimentos no seio
das organizacOes se enquadram na classe de prdjesomais diversos setores, a
abordagem de gerenciamento de projetos esta gambemeno por permitir um melhor
uso dos recursos para se atingir objetivos bemnide pela organizagcéo. Sabendo da
importancia de se gerenciar bem um projeto, varep®y passos que nos levam a
melhorar nossas habilidades de gerenciamento ¢&qro

Tudo comecga com a contratagcdo de uma empresapgaraotprojeto ou a definicdo dos
colaboradores internos que integrardo a equipeajetp. Num dia determinado, inicia-
se o projeto. Este momento deve ser formalizadowardocumento que se chama de
“termo de inicio do projeto”. Em projetos maiordeye ser um documento assinado
pelos patrocinadores e pelo gerente do projeta prajetos menores, pode ser um e-
mail que o gerente envia aos patrocinadores, cdpias demais envolvidos, para
notificar que naquele momento se inicia o projetodes estdo envolvidos com a sua
execucao.

1. Escolha e adote uma metodologia

Uma metodologia € um processo a seguir que da mandrole sobre 0s recursos que
serdo utilizados no projeto. Controlando melhoraresso a equipe sera mais eficiente
pois entregara o projeto com maior grau de acentteemos de prazos e custos. O bom
uso de uma metodologia € importante porque peewitar praticas que levam ao
insucesso e com isso reproduzir 0 sucesso.

A Microsoft usa o MSF (Microsoft Solutions FrameWwjono desenvolvimento de seus
produtos. Muitas empresas na area de software qmoTCMM (Capability Maturity



Model). A opcéo pela metodologia deve ser tomapiarér de alguns fatores: as
exigéncias de cada mercado em que a empresa aisppaibilidade de mao-de-obra e
a cultura organizacional necessaria para adofala exportar software, muitas
empresas nacionais tém se alinhado com o padrao gaMaidar credibilidade a sua
iniciativa em mercados dominados por indianos eag@s, que ja possuem capacitacao
neste padréo.

Em dltima instancia, uma metodologia € um conjulgeegras de como conduzir um
projeto com sucesso. Pode até nédo ter siglas Bonits é importante que ja tenha se
mostrado eficiente dentro da sua empresa, de prefiarem situacao similar a que vocé
esta vivendo no seu projeto atual. Para quem gessiglas, hd uma que estd bem na
moda: a UML (Unified Modeling Language) que, coraaljz o nome, ndo é uma
metodologia mas uma linguagem, uma forma de sengeatar um projeto. Uma
linguagem de modelagem € uma notacdo, em geralciaih simbolos gréaficos, que se
usa para traduzir processos abstratos. A empreserigu a UML desenvolveu uma
metodologia conhecida como RUP, “Rational Unifieddess”.

2. Comunique-se: n&ao € so 0 peixe que morre pela
boca!

Quando falta comunicacéo, os boatos e outras fodmasidos tomam seu lugar. Na
falta de verséao oficial, ficam circulando informag@ue podem minar a moral da
equipe e levantar suspeitas sem fundamento. Otgetderprojeto deve evitar esse tipo
de prética, conhecida por "radio-peédo”, dando mégdes claras e confiaveis sobre o
status do projeto. Certamente esta € uma area em diplomacia é essencial. Se ha um
problema, o gerente de projetos pode e deve nBdas®obre ele, mas tambéem
informar que esta trabalhando na solucéo, e ndwaapm®municar que o problema
existe. Problemas sem uma perspectiva de solugdangfistiantes e causam um
desconforto na equipe que muitas vezes é desndoessa

A criacao de relatérios de progresso do projetdaajio processo de comunicagao,
sobretudo por que torna o processo impessoal eabjgtvo. Imagine o efeito de um
email onde se critica um membro da equipe peleatla projeto. Imagine a mesma
informacé&o vinda de um relatério em que a data&deiho real de uma tarefa esta em
branco: objetivamente a situacdo é a mesma, oithdivndo fez a sua parte, mas no
caso do email a pessoa envolvida pode se melindoarelatorio, temos um dado
objetivo, que salta aos olhos, mas que néo gesamgientos.

3. Defina o escopo do projeto e detalhe as atividesl

O “escopo do projeto” é o trabalho que deve sdizeg para se obter um produto ou
servico com determinadas caracteristicas e recutsmsece por definir o que deve ser
feito e 0 que néo deve. Esse processo nos pemiéeder os contornos do projeto e
tracar uma linha diviséria entre o0 que deve séo &b que ndo deve ser, pelo menos
neste momento. Muitos novatos se perdem em disesigsi@rminaveis sobre recursos
do produto final que o tornariam “perfeito”. Sempre lembro de um amigo muito
experiente que, ante a minha ansia em acertar tmddstalhes logo de cara, me dizia
gue “o 6timo é inimigo do bom”, ou seja: enquargespguimos o “0timo” nos
distanciamos de algo que estd bem mais proximbom*, é que temos mais chance de



conseguir atingir. Com o tempo achei uma formaaglegyde contornar as exigéncias de
projeto sem decepcionar os clientes: ndo é quéané@mos o que esta sendo pedido,
mas devemos ver que este recurso cabe na ver3gete... mas néo cabe na versao 1,
gue € o que estamos tentando desenvolver nestemwhigaste o fantasma da
perfei¢ao.

Para vocé ndo se perder numa lista interminaveacecteristicas da versédo 1, uma boa
idéia é pedir ao cliente que liste s6 que o quab&dlutamente essencial”. Claro que se
vocé der a ele 30 minutos para responder, tudd'absalutamente essencial”’. Nao
adianta, temos de ser realistas, o tempo € cueimés de escolher s6 o que realmente é
importante. Se “escrever € cortar” como dizem asdgs escritores, a arte de se definir
0 escopo do projeto passa por saber o que abanelongume reter do universo de
necessidades do cliente.

Bom, definido o escopo do projeto, podemos paszar pfase de detalhamento das
tarefas. O objetivo é chegar ao WBS (Work Breakd®tvocture), onde temos as
“unidades de trabalho” com tempo medido em dialsavas de trabalho. Como regra,
uma atividade deve ocupar entre 4 e 80 horas, n&s) nem menos.

Em paralelo, deve ser elaborado um orgamento levamdconta quantas horas de cada
profissional serdo necessarias. Veja um modelolegnp

Profissional TarefaTarefa 2 Tarefa 3T.Total (h)Custo/h Custo
Gerente de projeto 20 0 3 23 150,00 3.450,00
Lider de projeto 10 3 2 15 80,00 1.200,00
Analista Sénior 20 0 0 20 50,00 1.000,00
Programador 0 40 20 60 30,00 1.800,00
Testador/Documentador 20 30 50 15,00 750,00
Total - - - 168 - 8.200,00

Para montar este modelo, vocé precisa saber o-kostale cada profissional e estimar
o tempo que cada um gastara no projeto. Os prafigis podem estar envolvidos em
outros projetos e quando o programador esta cuiddedima fase do projeto A, 0
gerente de projeto ja pode estar planejando otprBjes6 voltando ao projeto A
qguando for para entregar ao cliente e obter apuavacao, sobre o que falaremos mais
adiante.

Estas estimativas sdo mais precisas a medida esecueanca no detalhamento do
projeto. Para estimativas iniciais, admite-se uarégagao de -25% a +75%. Na fase de
planejamento, o orcamento deve ter uma variagcabh¥ a +25%. Lembre-se que
nesta fase, o gerente de projeto ja envolveu geahzara a tarefa. Na estimativa final,
a margem de erro € menor: de -5% a +10%. Aquinb@cmento do gerente de projeto
de situacOes anteriores fara diferenca. Eu, panpk® sei que quando lido com
determinados clientes, havera tanto “overhead” aginativo, como dezenas de reports
para cima e para baixo antes que cada passo imfgsigja dado, que eu ja estimo 50%
a mais do tempo nas tarefas em que o cliente gstardente envolvido. Vai da
experiéncia do gerente, mas nessa hora, se a ent@nesim historico de projetos
semelhantes, vale a pena se basear neste backgnoesmdo que tenha sido com outras
equipes e outros gerentes de projeto.



Um dos grandes segredos do gerenciamento de @@jgtmteger o seu escopo.
Projetos que ficam mudando o escopo durante suaigke tém seérias dificuldades em
cumprir 0 cronograma e estouram o orgamento. © ri&gs comum € o que se chama
de “scope creep”, quando 0 escopo vai crescendedadeque o cliente vai entendendo
suas necessidades e reformulando seus objetivaguidtd chame este problema de
“Jacques”. Seria uma homenagem a um francés iladti&o, trata-se apenas da forma
como o cliente costuma abordar o assunto: “ja gsistema faz isso, ele pode entéao
fazer aquilo. Agora eu quero aquilo também incagorao projeto.” O gerente do
projeto deve ter calma e analisar com cuidado dadsnda: ao rejeitar um pedido, ele
pode se indispor com o cliente, mas se aceitgyagle estar dando um tiro no proprio
pé, j& que o0 prazo e orgcamento ndo serdo taoitalasguanto as exigéncias. Devemos
sempre contar com uma certa “margem de manobra’ nositempos atuais, em que
eficiéncia é a palavra que esta na ordem do daahaanuita “gordura para queimar” e
0S compromissos assumidos pelo gerente podemnséaim@ar num sacrificio, muitas
vezes desnecessario, para toda a equipe.

Em projetos de software, o “scope creep” € umagia tdo comum que ndo d4 para
comeca-los sem tomar algumas precaucdes. O pric@tado € negociar a forma de
remuneracao: fixa ou variavel. Se for fixa, o rise@ mudancas est4 toda com o gerente
do projeto, se for variavel, o cliente assume asazuextras. Mesmo neste caso, 0
gerente do projeto deve cuidar para que o cliexgeisformado a priori dos novos
custos. Por precaucédo, eu sempre redijo um adendscapo colocando o que sera
feito, em quanto tempo e a que custo. Colho aassmdo cliente e sé depois autorizo
a execucao da tarefa. Gerentes financeiros néicipar destas reuniées e podem
alegar que ndo ha previsdo de recursos para @seattdo mantenha-os informados
das novas condic¢des para evitar dissabores nalbagexebimento.

O segundo cuidado é documentar meticulosamenteop@slo projeto. Este
documento resume o que sera feito, com que cailttas e com que recursos. Ele é
um “quase-contrato” mas nao traz as clausulasstisé® e as penalidades. Neste
momento, tudo esta bem e todos concordam. S6 gumbeca de cada um, ha uma
imagem diferente do que sera o produto final. Aidsedue este produto vai tomando
forma e sendo entregue, o cliente vai vendo qugecete imaginou “néo é bem aquilo”
e podem comecar as decepcdes.

A satisfacdo do cliente depende em muito do gquedies e prometido no que se chama
de “pré-venda”. E neste momento que o gerenteaetps deve entrar em cena para
meticulosa, cuidadosa e disciplinadamente esctadero que o sistema deve ter e
fazer. Este processo € o “planejamento de escopoiresoftware dele abrange das
telas até os relatérios. Esta tarefa pode ser addegara um analista, mas a
responsabilidade ndo sai nunca das maos do gefent®stumo especificar toda a
interface dos usuarios com o sistema: telas éradat Depois de “colocar tudo no
papel”, o gerente deve obter do cliente um “dead@ide preferéncia assinado no final
do documento em que todas as paginas serdo rusicach um “visto” para que ele
tome ciéncia do que sera feito. Nao ha palavras @euressar a importancia deste
planejamento em que as expectativas serao levargadaldadas, de forma que, diante
do produto final, o cliente ndo possa se dizer pl@oaado.

O terceiro cuidado € definir prioridades. O gerelgee ter a sensibilidade para
identificar quais sao os requisitos obrigatériagiais os desejaveis, marcando cada um



segundo com a sua prioridade. Isso evita que alguBitne o que é importante no lugar
do cliente. Ha gerentes de projeto que vao magelenpedem ao cliente para definir o
gue ele considera “sucesso” do projeto. Por exemplm sistema em que havia
desperdicio de 30% da matéria-prima, foi considesagtesso reduzir esta taxa para
15%. Mas este numero ainda é alto, diria vocé. Bias, o cliente considerou que uma
reducao de 50% dos desperdicios ja representaredibes suficientes que
compensariam os investimentos no projeto. Além dishembre-se de que: “o 6timo é
inimigo do bom”.

Em suma: definir o escopo, no fundo, é saber adgue ser feito para atender a
necessidade do cliente.

4. Conheca os envolvidos e monte seu time

Todos os envolvidos no projeto séo os "stakehdldBissse grupo estdo ndo apenas 0s
membros da equipe, mas também os clientes e faloexeenvolvidos. Dentro da
empresa do cliente, ha uma pessoa que se destager popatrocinadora ("sponsor”) do
projeto. Ela é que cria as condi¢des para a cag#atdo projeto, mesmo que nao seja
ela que va usar o produto final.

E importante que o gerente do projeto conhecatesesses de todos os envolvidos.
Imagine como é arriscado contar com um membro dge@ue ndo esta disposto a
colaborar. Ele pode ser um problema mais do quesahngéo dentro do grupo:

sabendo disso, melhor pensar em chamar outra pé&aspassei por uma situacao
destas quando fui destacado para gerenciar unt@ujde havia um colaborador mais
antigo e que entendia que ele é quem deveriagstanciando. Eu ndo percebi seu
ressentimento a principio e a medida que o prejeancava esta pessoa se tornava um
problema cada vez maior, na medida em que, ndle $@e fazia a sua parte, como
minava os demais membros da equipe contra minttasdds. Um dia, eu o chamei e
abri o0 jogo. Ele entdo me explicou 0 que estavarsbme fizemos um acordo: ele se
enquadraria para completar o projeto, que graeds ja estava atrasado, e eu 0 apoiaria
junto & direcéo para que recebesse seu proprietprogra gerenciar. E claro que
manter um “profissional” com este tipo de atitude 8 bom negdécio para a empresa no
longo prazo, porque cedo ou tarde ele vai acabvaneb contra a propria equipe
novamente, sG para mostrar que as “coisas ténr dieitss do jeito dele”.

No processo de definicdo do escopo, as habilidagesssarias vao ficando mais claras.
Nesse momento, € importante formar uma equipe conpeténcia diversificada e com
experiéncia nas areas de atuacéo do projeto. Eetgs@m que ha muito
conhecimento técnico envolvido, surge a figural@ttel de projeto”, um profissional
com grande conhecimento técnico e com capacidalidedanca entre os técnicos. Em
geral € um profissional sénior, com credibilidagi®¢ aos demais técnicos e com muita
bagagem. A experiéncia desse especialista podemar muito tempo e dinheiro no
projeto. Dé-lhe voz ativa, cobre dele insights goeé ndo tem e respeite a sua opiniao.
S0 assim ele estara sempre do seu lado, mesmoauecd errar.



5. Desenvolva o cronograma junto com gquem poe a
mMao nha massa

Uma vez que temos as tarefas definidas a partsdopo, temos de estimar a duracao
de cada uma. Procure fazer esta estimativa de tdmprecucédo com a ajuda de quem
esta escalado para executar o trabalho. Ao mesnabptem que essa pessoa é quem
melhor sabe quanto tempo precisara, ela esta@ggremetendo com um prazo para a
sua execucado. Por outro lado, quando se trabathaopsultores externos, o custo sera
funcao direta do tempo estimado para a execuc@oajeto. Ao fixar o cronograma, o
profissional esta dando por tabela um orcamensudaarte.

Note que além de saber o que deve ser feito, efasaém trés propriedades
importantes: duracao, inter-dependéncia e respehsfduracao € importante mas se
as tarefas podem ser realizadas em paralelo, calnstr@do neste caso onde ha duas
figuras: o analista e o programador, a duracad dotarojeto encurta. Dessa
possibilidade de trade-off entre tempo e recurkmsados, alguns gerentes acreditam
que se o projeto esta atrasado, entédo “basta cotwia gente” que o problema se
resolve. Isso raramente ajuda uma vez que comgeats, 0s problemas de
comunicacao aumentam e o projeto que ja esta dorateasa mais ainda. Trazer mais
gente pode ser Util quando se precisa de espéasadimn temas que 0s membros nao
dominem. A rigor, se o planejamento foi bem-fejiiose sabe que esta mao-de-obra
sera recrutada em algum momento do projeto. Adatitle simplesmente aumentar a
equipe para acelerar a producéo é que esta erdaleeeser combatida. S6 que alguns
gerentes de projeto medem seu poder pelo tamandguilze que gerenciam. Vocé
pode imaginar como isso acaba: contratamos mas®agseu fico mais “poderoso” e
temos todas as explica¢gOes para os atrasos, afprajeto era mesmo “muito grande”.

O gerente de projetos deve trazer sua experiéacaagorrigir as expectativas muito
otimistas de algum colaborador mais afoito. Simgiem estime 50 horas e depois,
com a maior tranquilidade, cobre pelas 120 horasopam necessarias para realizar a
tarefa. Ele s6 errou em 140% ! Se o preco € fechmdsco fica todo com o consultor,
mas a sua boa-vontade e a qualidade do produtgbdam sofrer em decorréncia da
pressa. Se a remuneracao ficar vinculada ao tempoedtacao de servicgo, 0
contratante precisa de um mecanismo de controlemamente confiavel. Eu ndo uso
uma férmula geral, prefiro trabalhar segundo aaataristicas do profissional mas de
todos exijo um relatorio de horas que contém od#ta de hora e inicio, tempo de
trabalho e a(s) tarefa(s) realizadas no dia.

Se no planejamento da semana ha tarefas que @0 fealizadas, na reunido de
avaliacdo, eu pergunto porgue a coisa nao segifion@ programado e quanto iSso
impacta na data final de entrega. Procure estadrgb@ntos de controle, "check-points”,
gue sao datas onde se medira o andamento do peajefice do cronograma que havia
sido programado. Nestas datas, pode-se estar agpa@agando-se uma verificacdo do
progresso das atividades ("milestones™) ou poderhavrega de produtos ou sub-
produtos (“deliverables”) tais como desenhos, eBpacdes, protétipos, modelos, etc...

Quem ja reformou ou construiu uma casa sabe gaddestrivial experiéncia de
gerenciamento de projeto pode acabar mal. Quaisi#@sias existem de gente que foi
pagando o pedreiro sem atrelar os pagamentosegastde tarefas determinadas.



Nestas histérias tristes, o dinheiro acaba antebda e o pedreiro some, deixando o
cliente sem dinheiro e sem a sua casa. Tudo petgueio cuidou de atrelar entregas de
tarefas a pagamentos, nao criou pontos de comjueléhe dariam visibilidade do

atraso. Sabendo antes que a “vaca esta indo fmegod o cliente pode optar por
“apertar” o pedreiro ou suspender os trabalhosamtquainda tem dinheiro, que podera
ser usado para pagar uma equipe mais eficiente.

E verdade que em projetos de TI nem sempre dé‘tpacar o pedreiro” porque ha
muito conhecimento e estudo envolvidos. Mas parmsesmo, temos de ser muito mais
cuidadosos na monitoracdo para saber em que mom@nbjeto comeca a atrasar e
como fazer para recuperar o ritmo no futuro préximo

6. Monitore 0s riscos e seja pro-ativo

Agora que todos sabem o que devem fazer, é impentaitigar os riscos que podem
impedir o bom desenvolvimento do projeto. Deseravoima lista de fatores de risco e
um plano para lidar com eles. Mas lembre-se desgaealuas coisas diferentes: a
monitoragao do risco e controle do risco.

A monitorac&o dos riscos envolve acompanhar ostiicada risco e as opgdes de
acoes definidas para enfrenta-los, caso eles veatsntornar problemas reais. A
monitoracdo também se preocupa em avaliar a pilatsde de ocorréncia de um risco,
gual o seu impacto no andamento do projeto e cammma-lo. Por exemplo, numa
determinada tarefa critica a contratacéo de doigsgionais pode parecer um exagero
mas o gerente do projeto sabe que se algo acomesterarea do projeto o impacto sera
grande no restante. Os profissionais passam arsbackup do outro dentro da linha de
gue “gquem tem um, ndo tem nenhum?”.

Voltando ao nosso projeto de exemplo, chamo a atepgra um recurso que o MS
Project tem e que deve ser usado para se identifscas. E o diagrama de Gantt que é
obtido a partir da lista de tarefas.

Note que ha uma seqiéncia de tarefas que quamtaddis compdem o prazo de
duracao do projeto todo. Destaque-se o inicioieab $0 para que se perceba que se
trata de uma série de processos que devem secgel@en mais de perto uma vez que o
atraso em algum deles acarretara o atraso do @tojd. Por isso é que se chama este
de “caminho critico”. Os riscos que estdo embutitksas tarefas sdo os que se deve
gerenciar mais de perto, de forma mais pro-ativa.

O controle dos riscos é o processo de executaarmple acdes e divulgar seus
relatorios de status. Inclui também possiveis me@sno plano de riscos, e
eventualmente até nos planos do projeto. Essasnpasiado referentes a recursos,
funcionalidades ou cronograma.

7. Formalize o inicio e o encerramento do projeto

O inicio do projeto € um momento solene. O patamtin deve formalizar a todos 0s
envolvidos que o projeto esta iniciado e o cronéones$ta correndo. Muita gente nao
gosta de se preocupar com isso, mas imagine qaedsi$téncia de setores da empresa



gue se opdem ao projeto. Sem um documento que giesto projeto comegou, 0
gerente pode ndo conseguir apoio algum. Aléem deste,documento funciona como
um “cumpra-se” de uma autoridade da empresa: f@diacutir a ordem, o projeto
comecou e todos os “arrolados” devem participar.

Outro momento importante é o do encerramento detord= preciso formalizar o final
para que fique claro para todos os envolvidos,csipeente para o cliente, que o
projeto esta concluido e que novas necessidadis aemdidas em um novo projeto.
Qualquer extensdo ou alteracéo devera ser orgad® @ ciclo se inicia novamente.
Com relacéo a manutencéo do sistema entreguegendmle considera-lo um projeto na
medida em que, a principio, trata-se de um proaemstinuo. O que pode ocorrer é
definir-se projetos ao longo da vida til do sistertom o objetivo de melhora-lo. Por
exemplo, a atualizagcéo dos equipamentos eletroffi@e®nicos”) de um aviao para
auxilio ao v6o € um projeto que se distingue dansalautencao rotineira.

Ao final faz-se também uma reunido de avaliacdoced@s e acertos da equipe.
Chamadas de reunides "post-mortem", elas servearspagerar uma lista de "melhores
praticas" contribuindo para a formacédo de uma dasmnhecimento que podera ser
muito util em projetos futuros. Da minha experi@noéssoal, posso dizer que tirei
grandes licbes quanto as "piores praticas", atted#gecisdbes que se mostraram ruins e
que devem ser evitadas em projetos futuros.

Conclusao

Acima de tudo, gerenciar projetos é planejar e @eminar a execu¢do com "um olho no
peixe e outro gato”. O gerente do projeto deve aaten alerta e flexivel com os
acontecimentos do dia-a-dia mas deve estar sempepartando ao plano inicial para
nao perder o controle. A principal qualidade daeges de projeto é saber se comunicar
bem com todos. Ele € o ponto focal das informaqieds,convergem as informacdes
que ele depois devera processar e divulgar pacadodstante da equipe.

O segredo € envolver a equipe, cliente e forneesdte tal forma que todos se sintam
diretamente responsaveis pelo sucesso do projetno@diz aquele velho ditado caipira,
"quando todos empurram na mesma direcdo, na hdcaaque ndo saia do atoleiro".

(*) Fernando C. Barbiférnando@hexxa.comor
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