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O valor de um livro deve ser
medido pelo que podemos
extrair dele.”

James Bryce (1838-1922)

Introducao

VOCE QUER REALMENTE ADMINISTRAR projetos com eficiéncia?
Tem pouca experiéncia e gostaria de desenvolver suas habilidades ra-
pidamente? Ou vocé é um profissional experiente em busca de novas
ideias? Se alguma resposta for positiva, este livro foi escrito para vocé.

Nesta obra, abordamos todos os aspectos do que consideramos
uma gestdo de projetos bem-sucedida. Para isso, apresentamos aspec-
tos positivos, negativos, chocantes e até excéntricos. Mas, acima de
tudo, analisamos em profundidade e com cuidado o que aprendemos
com nossa experiéncia “maos na massa”. Em dupla, temos no curriculo
varias décadas de vivéncia com gestdo de projetos. E bastante tempo
para aprender as ligdes ensinadas na escola da vida!

Avoz da experiéncia
Nao basta ser experiente para gerir um projeto com eficiéncia. E pre-
Ciso estudar o assunto e saber onde encontrar boas orientacoes.
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Reflexao inicial

Vocé provavelmente ja percebeu que os projetos nio se desenvolvem
de acordo com o planejado. Na verdade, talvez ja tenha concluido que
estourar or¢amentos, perder prazos e apresentar resultados abaixo do
esperado constituem a norma, e nido a exce¢io. Todos sabem que é
comum algo dar errado e alguns estudos apontam indices de fracasso
de 70%. Mas o que explica esse desempenho?

Grande parte do problema decorre do planejamento inadequado
e da gestdo ineficiente. A responsabilidade, portanto, é atribuida ao
gestor do projeto — o que pode parecer injusto, uma vez que existem
fatores externos que contribuem para o problema, mas em geral os
resultados, sdo cobrados de quem assumiu a tarefa de comandar a em-
preitada. Da mesma forma, néo € possivel atribuir o mau desempenho
apenas a inexperiéncia, uma vez que inimeros executivos maduros
também ja conduziram projetos por caminhos que s6 poderiam resul-
tar em desastre.

Existem gestores que se destacam pela eficiéncia na execugio da
tarefa. Esse grupo seleto tem o raro talento de conseguir apresentar
bons resultados, e neste livro vamos analisar as técnicas que conduzem
ao sucesso. A boa noticia: nenhuma delas se destaca pela complexi-
dade. O que temos a oferecer baseia-se em uma combina¢io de bom
senso, experiéncia pratica do que funciona de verdade e alerta para os
riscos que convém evitar.

0 que este livro oferece?

Algumas vezes, a gestdo de projetos pode parecer uma empreitada
solitaria — mas vocé ndo estd sozinho. Varias das questdes cotidianas que
ird enfrentar ja foram estudadas antes, e este livro permite conhecer
essas experiéncias.
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dica

Na préxima vez em gue estiver se preparando para iniciar um projeto
novo, reserve um tempo para consultar um livro sobre gestao e se
familiarizar com as principais armadilhas e dicas.

Nossas orientagdes foram organizadas em uma estrutura inspirada
em um guia. Vocé pode se dirigir diretamente ao tépico de maior in-
teresse ou ler o volume todo, do inicio ao fim. Como qualquer outro
livro, tivemos de selecionar os assuntos abordados, mas concentramos
nossa ateng¢io nos aspectos de maior relevancia pratica e de aplicagio
imediata. Incluimos sugestdes que podem ser valiosas e os riscos que
convém evitar, e tudo a partir de situacdes ja testadas no mundo real.

Temos muito a compartilhar sobre as questées relacionadas a ges-
tdo tradicional, além de aspectos relacionados as pessoas, muitas vezes
subestimados. Afinal, os gestores ndo se limitam a administrar detalhes
técnicos e andlises de risco, mas muitas vezes também precisam enfren-
tar seres humanos!

H Principais aspectos ahordados
Habilidades para uma gestao eficiente
Planejamento, gestao de riscos e de problemas, qualidade, planeja-
mento e administracdo de recursos
Habilidades relacionadas as pessoas
Lideranca, reunides eficientes, técnicas de interacdo
Aprendizado
Ganhos decorrentes da experiéncia

Temos certeza de que, para se tornar um gestor de projetos eficien-
te, € preciso bem mais do que ler um livro, ja que nada substitui a expe-
riéncia. No entanto, enquanto desenvolve suas habilidades, desejamos
que voceé volte a consultar esta obra para conferir as boas praticas, tdo
faceis de ser esquecidas em meio ao ritmo cotidiano. Falamos isso com
base em nossa experiéncia na elaboragio deste livro, pois aprendemos
muito ao adotar uma visdo diferente sobre assuntos conhecidos.
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H Por que é hom gerenciar um projeto?

1. Trata-se de uma tarefa interessante e desafiadora. Vocé se man-
tera ocupado resolvendo um problema atras de outro, sem tempo
para se sentir entediado!

2. A satisfacdo com o trabalho é imensa — sobretudo na hora de ava-
liar o processo inteiro.

3. A variedade tempera a vida. Nao existem dois projetos iguais e
sempre ha algo novo a ser aprendido.

4. Vocé irg trabalhar com pessoas. Tera muitas oportunidades de li-
dar com todo o tipo de profissionais interessantes.

5. Ndo vai faltar trabalho. Sempre haverd necessidade de alguém
para gerenciar um projeto neste mundo.

Antes de comecar

O trajeto para se tornar um gestor de projetos eficiente é envolvente,
com muitas oportunidades novas e atribuicoes para manté-lo sempre
ocupado. Mas nfo € preciso embarcar nessa empreitada sozinho, e es-
peramos que vocé considere nossas orientagdes em pelo menos parte
desse caminho.

para refletir

Uma profissional preparada aceitou a incumbéncia de gerenciar um
projeto. Apds anos observando a atuacao (tanto positiva quanto ne-
gativa) dos outros, tinha ideias suficientes sobre como desempenhar
a tarefa sem dificuldades. Orientada por um colega experiente, as-
sumiu a missao com entusiasmo. O projeto destacou-se pela gran-
de quantidade de problemas, estourou o orcamento e foi concluido
depois do prazo determinado, mas funcionou como uma espécie de
“laboratorio de treinamento intensivo”. Um ano e meio mais tarde,
a executiva estava gerenciando projetos problematicos e oferecendo
orientacdo a gestores menos experientes.
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A administracao de projetos exigentes constitui uma grande
maneira de aprender rapidamente. Pode ser uma experién-
cia dificil no inicio, mas nao existe substituto para a atuacao
on-the-job em meio a circunstancias desafiadoras.

O trajeto para se
tornar um gestor

de projetos eficiente
€ envolvente, com
muitas oportunidades
novas e atribuicdes
para manté-lo

sempre ocupado.
| ]
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Um projeto bom hoje € melhor do
que um projeto perfeito amanha.yy

George Patton (1885-1945)

Introducao

EXISTEM PROJETOS QUE JA NASCEM condenados ao fracasso. E comum
ver prazos irreais e parametros definidos sem clareza, e o trabalho come-
ca instavel desde o inicio. N3o raro, o gestor assume a posi¢io de espec-
tador inocente diante de um acidente que ele mesmo ajudou a causar. Os
projetos fracassam por diversos motivos, mas com grande frequéncia um
fator crucial esta no planejamento inicial — ou na auséncia dele.

Um gestor eficiente sabe que elaborar um planejamento consistente e
confiavel constitui uma das pedras fundamentais para uma condugio com-
petente. Embora essa etapa seja a0 mesmo tempo uma arte e uma ciéncia
exata, a experiéncia anterior e o bom senso desempenham um papel cru-
cial. Existem também alguns principios basicos que podem ser valiosos.

Vocé tera de colocar em pratica sua capacidade de planejar assim
que assumir o projeto. Ha grandes possibilidades de herdar pardmetros
irreais ou entfo nao receber absolutamente nada de concreto, e nao se
surpreenda se os prazos e as premissas considerados na concepgio do
projeto estiverem repletos de otimismo sem fundamento.
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Nem tudo esté perdido e, paradoxalmente, quanto pior for o ponto
de partida, maior a oportunidade de consertar as coisas. Gestores de
sucesso precisam ter a capacidade de resgatar projetos em situacdo
critica — e, em geral, se sentem realizados quando isso acontece. Vale
lembrar que o caminho para a recuperagdo comega com a elaboragio
de um planejamento consistente.

I Sinais de alerta

Vocé terd dificuldades se...

m O projeto jd mudou de nome pelo menos uma vez, a fim de esque-
cer a trajetdria anterior e tentar recuperar uma imagem positiva.

m Vocé é o mais recente de uma longa sequéncia de gestores a frente
da missao.

m Outros gerentes parecem bastante contentes ao saber que o pro-
jeto foi passado para vocé.

m O projeto ja esta em andamento ha tempos sem apresentar resul-
tados concretos.

Antes de avaliar a consisténcia e o que fazer para garantir essa ca-
racteristica, vamos retomar um ponto de grande interesse: 0 momento
em que o gestor recebe a incumbéncia de comandar um projeto.

Dada a largada

Para um gestor eficiente, o projeto comega quando ele assume a res-
ponsabilidade pela tarefa. Muitas vezes, o processo pode estar definido
e até em andamento quando chegar a suas mios e, no pior cenario
possivel, pode ter um passado conturbado. Ainda que vocé assuma
o projeto relativamente no inicio, € provavel que algumas etapas ja
tenham sido iniciadas e talvez até exista uma equipe montada antes da
sua chegada, com divergéncias sobre as prioridades.

Ao iniciar uma nova atribuigio, vocé precisara de toda a sua pers-
picacia. Assumir a responsabilidade de um projeto novo é um momen-
to crucial. Em geral, sempre ha uma breve “lua de mel” em que nio
ha problemas em questionar (de forma construtiva) o que foi feito até
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entdo e sugerir alteracdes no percurso. E essencial usar esse periodo
de acomodagdo da melhor maneira e fazer uma avaliagio geral rapida.
E, quando identificar eventuais obstaculos, vocé vai precisar usar suas
habilidades para colocar o projeto nos trilhos o mais rapido possivel.

M Avaliacao rapida: cinco perguntas hasicas

1. Os objetivos sao claros e faceis de aferir?

2. Existe registro dos resultados que o projeto deve apresentar e to-
dos estdo informados sobre isso?

3. A primeira vista, os atuais compromissos com prazos, entregas e
recursos parecem realistas?

4. Se o projeto se encontra em estado avancado, existe um registro
claro das decisbes tomadas e das premissas adotadas no inicio?

5. A equipe trabalha bem em conjunto e todos tém clareza quanto
aos objetivos esperados?

Embora seja impossivel prever todos os cendrios possiveis, existe uma
técnica confidvel para assumir um novo projeto com olhos atentos e reduzir
os riscos de problemas: investir em um planejamento adequado e coerente.
Se ninguém fez isso ainda, dedique-se a tarefa o mais rapido possivel.

M Avoz da experiéncia
Assumir um projeto “quase pronto”, com apenas alguns aspectos a
corrigir, pode ser um verdadeiro pesadelo. Na hora de avaliar o que
falta realizar, com frequéncia prevalece a tendéncia a um otimismo
ilusério.

Quais as qualidades de um bom planejamento?

O planejamento retine em um Gnico documento o que se espera do
projeto e como essas metas serdo concretizadas. Registra os principais
aspectos relacionados ao assunto, desde os objetivos até os resultados,
passando pelos principais marcos ou etapas e pelos recursos necessa-
rios. Um planejamento adequado constitui uma das bases de qualquer
projeto e deve conquistar a confianga de todos os envolvidos.



hsm collection | gestéo de projetos

A iniciativa de elaborar o planejamento ja constitui um excelen-
te exercicio de avaliagdo, pois fazer o estudo é uma forma ripida de
identificar problemas e comegar a aborda-los. Em um projeto definido
e fundamentado, essa tarefa deve ser simples. J4 no caso de projetos
apoiados em premissas imprecisas ou equivocadas (0 que nao é muito
raro), fazer um planejamento promete grandes desafios.

Um planejamento imperfeito é melhor do que nio ter planejamen-
to algum. E prudente apresentar um documento honesto como ponto
de partida, mesmo que tenha falhas 6bvias, pois seus colaboradores
podem ajudar a aperfeigoa-lo. Em geral, isso funciona melhor do que
gastar um tempo imenso tentando produzir algo préximo a perfeigao
logo de inicio.

Mais do que uma lista de tarefas

Nem todos os gestores conhecem a diferenca entre um planejamento
e uma lista de tarefas. Se pedirmos a um grupo aleatério para apre-
sentar um planejamento, é provavel que a maioria traga uma relacio
de etapas, em geral na forma de grafico com barras, conhecido como
diagrama de Gantt. No entanto, é grande a diferenca entre esses dois
documentos e a finalidade de cada um.

Uma tabela com as tarefas, em geral, descreve as etapas que inte-
gram um projeto e o tempo que cada uma deve consumir, além de,
talvez, alguns marcos importantes. Esse tipo de documento permite
que o gestor acompanhe e controle o andamento do processo. Um pla-
nejamento eficiente também inclui esses itens, além de varios outros.

O quadro a seguir informa o que deve constar em um planejamento.
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Itens

Contetido

Panorama

Visdo geral das principais caracteristicas do projeto, incluin-
do objetivos e modos de atingi-los.

Objetivos e requisitos

basicos

Descricdo precisa dos objetivos, com a especificagao do que
precisa ser apresentado como resultado, além dos requisi-
tos basicos.

Abordagem

Descricdo de como o projeto sera abordado, incluindo even-
tuais fases e padrdes que precisam ser observados.

Resultados e
principais marcos

Resumo dos resultados e dos prazos previstos para que se-
jam apresentados.

Descricdo de tudo o que esta envolvido no projeto, com a

Escopo identificacdo dos principais itens — inclusive daqueles que
estdo fora do escopo.
Recursos Resumo de todos 0s recursos necessarios para a concluséo

do projeto, descritos de acordo com a natureza.

Atribuicdes e
responsabilidades

Lista das principais atribuicdes, extensdo de sua responsa-
bilidade e forma de organizacdo da equipe.

Fatores internos e
externos

Identificacdo de fatores que podem afetar o projeto, com
a especificacdo do que é de controle interno ou envolve a
intervencao externa.

Premissas

Relacdo das premissas observadas na preparacdo do pla-
nejamento.

Estratégia
de implementacao

Descricdo de como os resultados/entregas serdo atingidos.

Prazos

Apresentacdo esquematica das principais fases, marcos, ati-
vidades, tarefas e recursos associados a cada etapa.

Gestao de riscos

Apresentacao dos possiveis riscos e problemas, com suges-
tao de solucdo.

Controle de qualidade

Descricao dos processos adotados para garantir que os re-
sultados atendam a especificacdes.
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Atencao especial

Entre os itens que devem constar em um planejamento, alguns ele-
mentos merecem ateng¢io especial. Constituem a base do documento
e correspondem aos cinco aspectos minimos que todo planejamento
precisa contemplar.

Aspectos hasicos de um planejamento
1. Objetivos e requisitos basicos.

2. Abrangéncia.

3. Principais resultados.

4. Recursos necessarios.

5. Cronograma.

Dedicamos o restante deste capitulo a avaliar melhor cada um des-
ses itens, mesmo sabendo que, em geral, os gestores sdo cobrados so-
bretudo em relacdo aos prazos.

1. Definigao dos objetivos

Ao planejar um projeto, € essencial que as pessoas compreendam com
clareza quais sdo as metas do processo e suas implica¢cdes mais impor-
tantes. Se o cliente ndo tem muita certeza sobre o que o espera, a tarefa
de planejar fica mais ardua e pode ser importante perguntar se é o caso
de seguir em frente.

Pode parecer uma reflexdao 6bvia, mas € incrivel o nimero de projetos
que falham nesse anico item. No inicio, as demandas e objetivos obscuros
sA0 comuns mas, neste caso, especificar bem tais aspectos torna-se uma
prioridade imediata, antes que o processo todo saia dos trilhos.

Nio se trata de definir os objetivos e requisitos em detalhes desde o
principio. No entanto, acreditamos que, antes de dar inicio ao processo
propriamente dito, € importante que o gestor e seu cliente cheguem a
um consenso sobre o panorama geral. Na comparagdo com um projeto
de uma edificacio, por exemplo, € importante saber se vocé ira erguer
um sobrado ou um hotel antes de comecar a obra.

E importante fazer a distingdo entre os objetivos e os requisitos do
projeto. Os objetivos reinem os resultados esperados do projeto como
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um todo - tais como, por
exemplo, a construgio de
casas bonitas porém com-

. Ao planejar um projeto,
pativeis com o orgamento , .
de quem compra o primei- € essencial que as
ro imével. Ja os requisitos, pessoas compreendam
especificam aspectos  es- com clareza quais sao
senciais — no caso, todgs as metas do processo
as casas devem ter dois \ i _
dormitérios e uma suite”. e Sl_'la_s Implicacoes

mais importantes.

nao deveria acontecer, mas acontece

Uma gerente foi indicada para assumir um projeto de tecnologia
da informacao em andamento havia varios anos e precisou inves-
tir grande esforco na elaboracao de um rol completo de requisi-
tos. O principal objetivo do projeto (a um custo consideravel) era
a implantacdo do sistema NEF (notice of electronic filling) e essa
meta ficou clara em uma Unica frase: “o objetivo do projeto NEF
¢é implantar o sistema NEF.”

Comandar um projeto sem compreender com clareza quais
sao as metas paralelas equivale a disputar uma partida de
xadrez sem saber o que significa xeque-mate: o jogador
vai enfrentar problemas para conseguir chegar ao fim.

Nio € raro concluir que os clientes tém uma visdo detalhada do
que querem, as vezes sem saber muito bem o que esperam do projeto.
Vocé pode até deparar com clientes que consideram qualquer discus-
sdo sobre os objetivos fora da incumbéncia do gestor: “Deixe esses
aspectos comigo e concentre-se em entregar o que estou pedindo.”

Essa abordagem, porém, nio favorece ninguém. Se os objetivos do
projeto estiverem definidos, fica mais facil ajudar os clientes a checar se
as demandas fazem sentido e sdo compativeis com as metas. Em uma





