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  Prefácio




  Juliano presenteia a comunidade de gerenciamento de projetos com uma obra de agradável leitura, linguagem simples, mas que audaciosamente cobre uma grande lacuna das outras obras do ramo: experiências do mundo real.




  O que diferencia um gerente de projetos amador de um realmente competente? A resposta não poderia ser mais óbvia: experiências. Quanto mais diversas e abundantes melhor, mas especialmente aquelas ornamentadas com cicatrizes.




  A teoria e as boas práticas são abundantemente cobertas por muitas outras obras; contudo, representam apenas o primeiro passo, de fundamental importância. Ainda assim, a trilha de todo gerente de projetos passa inevitavelmente pelas experiências que teve ao aplicar a teoria e as boas práticas.




  Essa é a lacuna que esta obra visa cobrir, ao conversar franca e abertamente sobre experiências em projetos, não apenas do autor, mas de muitos outros colegas com quem conviveu. Assim, este livro não vai mudar sua vida, mas pode salvar sua pele ao mostrar o que funciona e o que não funciona nas situações mais comumente vivenciadas em projetos.




  Se você já tem alguma (ou muita) experiência em gerenciamento de projetos, certamente vai se identificar com muitos dos casos narrados e poderá se beneficiar ao recordar e reforçar, ou compreender e organizar, ou ainda complementar as experiências vividas.




  Se você tem pouca (ou nenhuma) experiência, este livro será como ouro líquido porque o ajudará a evitar as armadilhas e erros mais comuns da profissão, até mesmo mostrando que gerenciamento de projetos pode não ser para você, e dessa forma poupá-lo de muita frustação e sofrimento.




  Ainda que para um melhor aproveitamento seja mais indicado o conhecimento prévio da teoria de gerenciamento de projetos, a linguagem da obra é tão acessível que permite a compreensão do leitor que não tenha esse conhecimento, podendo inclusive motivá-lo a aprender mais sobre a teoria.




  Boa leitura!




  André Luiz Villar Forbellone




  Escritor e gerente de projetos há mais de 15 anos,


  com ampla experiência em corporações e projetos multinacionais




  Sobre Este Livro




  Você conhece aqueles programas de televisão em que um especialista em sobrevivência é deixado em um lugar inóspito e isolado, onde ele permanecerá durante alguns dias ou semanas demonstrando o que precisa ser feito para sobreviver? O que me impressiona em situações como essas é como alguém com conhecimentos e técnicas relativamente simples consegue sobreviver em condições extremamente severas, enquanto outra pessoa sem o mesmo preparo dificilmente sairia com vida.




  Mencionei esse tipo de programa porque o ambiente de um projeto pode, em vários momentos, se revelar tão inóspito quanto o dos casos de sobrevivência. A sua vida pode não estar em risco, mas o seu futuro profissional pode estar. Assim como nos casos de sobrevivência, acredito que gerentes de projetos que dominem conhecimentos essenciais em gestão de projetos conseguirão superar as situações mais adversas que antes pareciam impossíveis de serem superadas.




  Longe de ser um manual clássico de gestão de projetos, com teorias e técnicas complexas e de difícil compreensão que muitas vezes se distanciam da realidade, este livro tem uma proposta extremamente pragmática e objetiva, propondo soluções práticas e de fácil implementação, baseadas em situações reais que os gerentes de projetos enfrentam todos os dias.




  Tenho certeza de que, ao fim deste livro, você se sentirá mais preparado e confiante para enfrentar os projetos mais exigentes e desafiadores. Você perceberá que, através de ações simples e efetivas, os projetos podem se revelar uma fonte extraordinária de experiências incríveis. Dado o dinamismo intrínseco dos projetos, eles propiciam de maneira única o contato com inúmeros tipos de profissionais, culturas e conhecimentos, e, tenho certeza, irão contribuir não apenas para seu desenvolvimento profissional, como também pessoal.




  Boa leitura.




  Sobre o Autor




  Juliano Di Luca é mestre em administração pela Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP) e certificado Project Management Professional (PMP) pelo Project Management Institute (PMI). É professor de MBA nas áreas de administração estratégica e gerenciamento de projetos. Possui ampla experiência internacional na gestão de grandes projetos e programas em diversos setores de negócios, além de ser especialista com forte atuação na gestão de portfólio de projetos e PMO.




  No momento atua na divisão francesa do grupo Volvo/Renault Trucks nas áreas de gestão de portfólio e escritório de projetos.
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  O que é um projeto?




  1.1. Não é tão simples quanto parece




  Segundo o PMI, uma das entidades mais reconhecidas no campo do gerenciamento de projetos, um projeto é “um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”1. Tudo bem, o conceito é bonito, mas o problema é que, na prática, as organizações chamam de projetos as iniciativas mais desestruturadas possíveis, mesmo que elas sejam esforços temporários para criar um resultado específico. Mesmo empresas com boa maturidade em gestão de projetos eventualmente criam projetos completamente desordenados sem qualquer respeito às boas práticas de gestão.




  Veja esse exemplo. Certa vez uma colega de uma grande empresa multinacional me disse que teria uma reunião de acompanhamento do seu projeto. Perguntei se tudo corria bem e obtive como resposta: “bem, eu não tenho escopo, o orçamento não foi aprovado e ainda não sabemos quando conseguiremos entregar o projeto, mas, tirando isso, tudo vai bem”. Outro colega de uma grande empresa do setor industrial me disse que estava em pânico, pois um grande projeto de milhões estava sendo gerido através de reuniões nas quais um estagiário anotava em uma planilha algumas ações que deveriam ser executadas. Nem preciso dizer como isso terminou, preciso?




  Às vezes temos casos absurdos que chegam a ser engraçados (se não fossem trágicos): alguns projetos simplesmente desaparecem. É isso mesmo, simplesmente desaparecem. Certo dia, duas pessoas no café falam: “você se lembra do projeto X?” “Sim, lembro, por quê?” “Não sei... nunca mais ouvir falar.” “Realmente, eu também não”. Às vezes o caso é absurdo só que no sentido inverso: um projeto que deveria durar alguns meses continua por anos. Eu já presenciei inúmeros projetos e programas como esses, sendo que um deles durou mais de uma década. E, acredite, não era para lançar um foguete ao espaço – até porque é possível lançar um novo foguete ao espaço em menos tempo!




  Citei esses casos apenas para mostrar que, apesar de serem conceitualmente projetos, muitos deles não passam de ações desorganizadas, e isso dificulta brutalmente o trabalho dos gerentes de projetos. Chamam-se projetos as iniciativas mais absurdas possíveis e, pior ainda, alocam um gerente de projetos e tentam fazer parecer que a coisa é séria. Você pode estar pensando: mas essas são exceções e não a regra. Bem, eu concordo em parte, já que infelizmente vemos muito mais exceções do que desejaríamos. Aqueles projetos perfeitos com um sponsor, requisitos, governança, método etc. existem muito mais nos livros do que na vida real.




  Outro complicador é que um grande projeto problemático pode afetar não só a credibilidade da gestão de projetos em determinada organização, como pode igualmente afetar a imagem do gerente de projetos, podendo ter impactos na sua carreira e eventualmente na sua vida pessoal. Lembre-se da analogia da sobrevivência. Você precisa estar preparado para atuar nos ambientes mais inóspitos, onde um simples erro pode desencadear consequências desastrosas.




  Mas não ache que as empresas fazem isso de propósito. Nenhum diretor acorda um dia e pensa assim: “acho que hoje vou criar um projeto completamente desestruturado e impossível de gerir para fazer da vida de um gerente de projetos um inferno”. Bem, pelo menos eu espero que não, apesar de às vezes ter certa dúvida, eu confesso. Isso acontece pelos mais diversos motivos. O mais comum é a baixa maturidade da gestão de projetos – e não pense que estou falando apenas do método. Governança e um bom método são bases importantes para uma boa gestão de projetos, mas a maturidade de todos os envolvidos no assunto é ainda mais importante.




  Para corroborar esse ponto vou citar uma situação recorrente. Mesmo as organizações maduras em gestão de projetos e que possuem bons gerentes de projetos, bom método e governança não conseguem conduzir um projeto de maneira adequada quando o cliente, mesmo que interno, não esteja no mesmo nível de maturidade. Mesmo nesse contexto você ainda pode ter problemas com escopo, custos, tempo e outros. Eu vivi uma experiência muito ruim exatamente assim. Apesar de ter uma estrutura profissional de projetos, muitas decisões dependiam do cliente, que, infelizmente, subestimava a complexidade do projeto. Resultado: vários problemas poderiam ter sido evitados, mas o cliente só se deu conta da gravidade depois que eles já tinham acontecido.




  Mas se situações como essas são ruins, ainda piores são os casos de baixa maturidade. Se você está atuando em uma organização com baixa maturidade em gestão de projetos e não quer gerir essas iniciativas que alguns insistem em chamar projetos, não se preocupe, pois a solução é muito simples: mude de empresa! Desculpe a honestidade, mas você não tem muito o que fazer. Acredite, eu já tentei e já vi muitos tentarem. Salvo em contextos muito específicos onde você tenha um apoio incondicional da alta administração, o aumento da maturidade levará muitos anos para acontecer. Esse problema é particularmente agravado em países cuja cultura de gestão de projetos é pouco desenvolvida. A maturidade da organização tem grande impacto em como um projeto é estruturado e gerido, mas centenas de outros fatores serão igualmente impactantes. Infelizmente, não poderia tratar de todos eles aqui porque isso exigiria uma obra completa e dedicada apenas a isso... – e com vários volumes.




  Para tornar as coisas ainda mais complicadas, esses fatores são extremamente mutáveis, o que quer dizer que dois projetos, na mesma empresa, no mesmo período, podem ter configurações completamente diferentes. Eu sei, não é simples, mas é a realidade. Dependendo do diretor responsável, a pressão por tempo ou custo, de uma exigência específica ou outro fator, um projeto pode ser completamente diferente de seu antecessor. Deixe-me dar um exemplo.




  Certa vez fui alocado em um projeto que tinha uma forte restrição de tempo e que, se não fosse entregue no prazo, iria gerar enormes impactos financeiros. Eu já havia vivido situações similares e sabia que esse fator iria criar inúmeros problemas ao projeto, demandando uma forma completamente diferente de ação. O que basicamente falei na época é que, se seguíssemos o método de gestão vigente na sua totalidade, não conseguiríamos entregar o projeto no prazo correto. Por isso, sugeri ao meu comitê de gestão flexibilizar as políticas/procedimentos de maneira a focalizar na entrega e respectiva gestão (e não o inverso), a fim de atender àquela demanda crítica de prazo, com a consciência de que fazendo isso estaríamos elevando o nível de riscos do projeto. Apesar de receptivos aos meus argumentos, a decisão foi de não alterar o modo de gestão vigente. O problema é que, na prática, em contextos como esses, a coisa não funciona e temos uma situação extremamente problemática na gestão do projeto.




  A iniciativa continuava a ser um projeto, mas, dadas as circunstâncias, ele havia tomado uma configuração completamente diferente e dessa forma exigia uma resposta na sua gestão. Métodos não são em geral adaptáveis a diversas realidades. Quando temos uma situação com forte restrição de prazo, o método não consegue dar uma resposta adequada e exige uma série de procedimentos que, se cumpridos, não nos permitem entregar o projeto no prazo estabelecido. Então, na prática, o gerente de projetos fica lutando com o método, procurando artifícios para conseguir contorná-lo, em vez de se dedicar à entrega. Esse é um exemplo de como um projeto pode tomar um caminho completamente diferente, a ponto de você eventualmente ter que abandonar o método, mesmo assumindo todos os riscos relacionados a essa decisão. É um caso extremo e indesejável, mas você precisa estar preparado para lidar com situações de crise, acelerando bastante a entrega mas garantindo ainda um mínimo de qualidade e governança. Não é simples, mas às vezes você não tem escolha.




  Outro exemplo dessas dificuldades é que a maioria dos métodos exige que o projeto em algum momento garanta que o escopo esteja estável e acordado com o cliente, e que todos os recursos necessários para sua execução estejam garantidos. Essas são exigências pertinentes e importantes para a boa realização do projeto, mas o que fazer quando não conseguimos garantir todos os recursos em determinado momento e ainda sim temos que continuar avançando? Bem, podemos buscar alternativas, mas nem sempre isso é possível. Nesses casos temos projetos completamente disformes que geram muito desgaste em todos os envolvidos.




  O resumo dessa história é que a maturidade da organização e de seus métodos irá impactar diretamente o tipo de projeto que essa organização irá implementar. Se essa maturidade for muito baixa, poderemos ter projetos de milhões que serão menos estruturados que ações simples em organizações maduras. Mas se tecnicamente “qualquer esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”, como diz o PMI, pode ser considerado um projeto, então, baseado no que acabamos de ver, a pergunta é se realmente nos interessa classificar minimamente uma ação para dizer se ela é um projeto ou não. Bem, eu diria que não, não é suficiente.




  Deixe-me citar um projeto que acho que nos ajuda a jogar um pouco de luz nessa discussão. O projeto era na casa das dezenas de milhões e considerado estratégico pela empresa. Bem, antes de tudo, sim, ele era um esforço temporário para entregar um resultado exclusivo no tempo, então é claro que tecnicamente era um projeto, pelo menos segundo o PMI, mas vamos analisá-lo mais de perto. O projeto avançava com uma velocidade razoável, mas com inúmeros problemas de escopo, recursos, qualidade e prazo – mas, até aí, nenhuma novidade. O problema era que o gerente do projeto não conseguia tomar as ações necessárias para resolver esses problemas em função da sua baixa autonomia, aliada a uma fraca governança. Apesar disso, o gerente do projeto continuava reportando os problemas como graves e aguardando alguma ação da alta direção que não acontecia, ou, quando acontecia, não era na altura esperada ou era tardia. A situação se deteriorava constantemente, gerando um enorme estresse e criando um clima terrível. Ao final do projeto, a pressão para recuperar o tempo perdido era enorme, e as pessoas já não tinham disposição, energia ou mesmo vontade de continuar.




  São situações como essas que me fazem questionar o que é um projeto. Será que podemos dizer que um projeto de verdade deve permitir que uma situação chegue a esse ponto? Não seria a razão básica da existência de um projeto o pressuposto de que uma entrega é feita de maneira mais eficiente porque utilizamos um método de gestão de projetos? Porque essa sim é uma reflexão interessante. Não necessariamente temos que utilizar a gestão de projetos para entregar um resultado, mas quando utilizamos é porque entendemos que o ganho de eficiência que obtemos através da gestão de projetos compensa seus custos. Quando não garantimos esses ganhos, os métodos perdem a razão de ser.




  O ponto que quero abordar é que pouco importa se algo único é criado através de um esforço temporário ou não. Para mim, um projeto é uma iniciativa que consegue fazer uma entrega única de maneira eficiente e organizada. Se não conseguirmos minimamente ver os benefícios da gestão de projetos em uma iniciativa de modo a garantir sua entrega no prazo, custo e qualidade acordados, então temos algo que normalmente é chamado de projeto quando não deveria. Não é porque definimos um objetivo e colocamos alguém como responsável que podemos chamar isso de projeto. Ninguém é obrigado a fazer uma entrega através de um projeto, mas, se essa for a escolha, então a coisa precisa ser feita com seriedade. Note que não estou dizendo de maneira avançada, experiente, madura ou nada do tipo, mas de maneira séria. Para isso alguns elementos mínimos e básicos de gestão de projetos precisam ser implementados e respeitados ou haverá consequências.




  No curto prazo, esses pseudoprojetos que não conseguem ter um mínimo de organização e eficiência irão gerar atrasos, custos excessivos, problemas de qualidade, motivação, entre tantas outras questões. No médio e longo prazos, a situação será ainda pior; eles se tornarão uma bomba-relógio que irá minar qualquer expectativa de avançar nos níveis de maturidade de gestão. Por isso, a escolha de uma empresa em ingressar no mundo da gestão de projetos precisa ser consciente e amplamente respaldada pela alta administração.




  Veja esse caso de uma das minhas colegas gerente de projetos que, em seu emprego anterior, trabalhou em uma grande multinacional francesa de varejo. O que ela conta é realmente de assustar, já que, como se costuma imaginar, empresa de grande porte normalmente tem um bom nível de gestão, incluindo a gestão de projetos. A situação descrita por ela era tão grave que ninguém acreditava mais nas estimativas dadas por qualquer projeto. O ambiente dentro dos projetos era sempre ruim e as pessoas fugiam deles a todo custo. Isso tudo gerava uma alta rotatividade entre os gerentes de projetos, que buscavam constantemente recolocação em empresas mais maduras em gestão de projetos, sem se importar se teriam algum aumento de salário ou não. Situações como essas são muito difíceis de serem revertidas. Quando o descrédito atinge níveis elevados, apenas ações muito sérias, organizadas e bem apoiadas pela alta administração vão conseguir reverter a situação ao longo do tempo.




  Espero que você tenha entendido a mensagem. Na prática, iremos deparar com inúmeras iniciativas que em sua grande maioria serão chamadas de projetos, quando não deveriam. Mesmo que uma determinada ação seja “um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”, se esta ação não tiver um mínimo de organização e eficiência, então para mim ela não é um projeto. Chame-a como quiser, mas não deveria ser chamada de projeto.




  Projetos profissionais (pois acredito que esse é o tipo que nos interessa) são ações temporárias, profissionais e eficientes para se fazer uma entrega. Sem organização e eficiência não podemos chamar uma iniciativa de projeto, apesar de na prática eles poderem ser quase qualquer coisa.




  1.2. O que um projeto precisa entregar?




  Valor. Um projeto precisa entregar valor. Ninguém em sã consciência irá consumir recursos e tempo da empresa para entregar algo irrelevante. Enquanto você não entender o valor que o projeto precisa gerar, você não conseguirá estruturá-lo de forma eficiente. Mas, se por um lado alguns projetos têm um valor muito claro a ser entregue, em outros casos isso não será tão simples, e por vários motivos.




  Algumas empresas possuem estruturas tão complexas e confusas que resultam em projetos igualmente complexos e confusos. Isso é tão evidente que, em alguns casos, se você fizer uma análise de stakeholders perguntando qual o valor que o projeto precisa entregar, não raro você irá deparar com respostas diferentes, às vezes até mesmo antagônicas. O gerente do projeto tem um papel muito importante para esclarecer isso, já que um projeto sem objetivo claro é um projeto cujas chances de fracassar são muito grandes.




  Um executivo amigo meu certa vez me disse que os gerentes de projetos com quem trabalhava não conseguiam entender a área de negócios pela qual ele era responsável. Apesar de dedicados, não conseguiam entregar resultados satisfatórios. Esse fato não me gerou estranheza, já que eu mesmo havia presenciado inúmeras situações parecidas quando treinava outros gerentes de projetos.




  Quando eu perguntava a esses gerentes de projetos o que o projeto deles precisava entregar, eu frequentemente recebia descrições detalhadas do escopo, mas dificilmente eles sabiam o valor que deveria ser gerado. Alguns respondiam, por exemplo, “renovação do maquinário produtivo” (escopo) quando deveriam dizer “redução dos custos de produção” (valor). Outros respondiam “padronização dos relatórios financeiros” (escopo) quando deveriam dizer “melhor qualidade e maior velocidade do processo decisório” (valor). Eu tentava explorar a questão, mas na maioria dos casos ficava evidente que eles não sabiam por que seus projetos tinham sido criados. O problema é que, sem saber realmente o porquê da existência de um projeto, dificilmente gerentes de projetos farão uma grande entrega.




  Projetos não nascem do nada. Eles sempre se originam de uma necessidade ou desejo, mas muitos gerentes de projetos simplesmente não se interessam em saber a razão da existência do projeto e o valor que ele deveria entregar. Eu particularmente não consigo entender como alguém consegue trabalhar em algo sem realmente saber o contexto em que está inserido, mas a verdade é que muitos gerentes de projetos conseguem. Não se trata de curiosidade, mas de eficácia. Saber claramente a razão da existência de um projeto impacta diretamente no seu desempenho e permite uma sincronização muito melhor entre projeto e cliente.




  Muitos gerentes de projetos reconhecem a importância disso, mas conseguir essas informações nem sempre é uma tarefa fácil. Se o problema está em o cliente não compartilhar essa informação, então você deveria pressionar até o limite que achar adequado para consegui-la, principalmente explicando o quanto ela é importante para o projeto. Se ainda assim ele não estiver convencido, tente obter essas informações por vias informais. Agora, se depois de tudo isso ainda assim não conseguir descobrir a razão da existência do seu projeto, ou seja, qual o valor que ele deve adicionar ao negócio, bem, então boa sorte e siga em frente. Você poderá até ser bem-sucedido na sua entrega, mas com certeza esse projeto vai exigir muito mais de você e da sua equipe.




  Eventualmente seu cliente não irá compartilhar com você essa informação simplesmente porque ele não sabe. Eu sei que é estranho dizer algo desse tipo, mas, dentro da dinâmica e da complexidade organizacional, eventualmente projetos surgem sem que seu real valor seja compreendido (às vezes porque ele não existe). Agora fica a curiosidade: como um projeto desse tipo saiu do mundo das ideias (pré-portfólio) e se tornou um projeto a ser entregue bem definido, mas sem valor. A melhor hipótese é que a camada de portfólio falhou em desafiar essa ideia e deixou que ela se tornasse um projeto – isso nos casos onde existem a camada de portfólio de projetos e os mecanismos de priorização de iniciativas, o que é raro. Na prática, isso ocorre pelos mais diversos motivos. A complexidade das organizações resulta em iniciativas sem grande reflexão, que nascem pequenas, sofrem mudanças e em algum ponto perdem a sua essência. Essa é uma discussão fecunda, mas pelo bem da objetividade vou me abster dela.




  Se você ainda está em dúvida sobre a utilidade de entender a razão de existência do seu projeto e o contexto no qual ele está inserido, aqui vai mais um argumento. Imagine que, para um mesmo projeto, exista a possibilidade de ele ter sido criado por estar ligado diretamente a um objetivo estratégico da empresa, ou porque uma área de negócios tinha um orçamento não gasto que precisava ser consumido até o final do ano. Você acha que esses dois contextos não impactariam no projeto? Eu acho que sim.




  A coisa é tão difícil que mesmo quando você consegue descobrir a razão do seu projeto existir, em alguns casos, irá preferir não ter sabido. No jogo político das empresas, os projetos podem ser peças importantes nas aspirações pessoais de poder de muitos executivos. Na cabeça de muitos deles, um projeto pode ser uma peça importante na sua busca por promoção ou visibilidade na organização, principalmente quando eles têm o poder de escolher o que os projetos precisam entregar e aprová-los. Essas situações serão particularmente mais fortes em organizações com uma fraca governança no portfólio de projetos, onde os executivos têm, por consequência, a responsabilidade de aprovar projetos sem muito critério.




  O problema é que, quando chamarem você para gerir um projeto como esses, você será provavelmente o último a saber, mas essa não é a questão. A questão é que todos sabem o que está acontecendo – e, sendo assim, não espere ter a ajuda de que precisa, salvo a do diretor que tem todo o interesse no projeto. Lembre-se de que projetos são parasitas de recursos da organização. Portanto, se seu projeto não tem muita legitimidade, então ele vai sofrer, uma vez que você não terá os recursos necessários. Situações como essa nunca são boas e podem ser particularmente melhores ou piores dependendo do contexto, mas, de maneira geral, nunca é algo positivo.




  Eu mesmo já presenciei gerentes de projetos em situações como essas, onde o projeto em questão era completamente político, o que tornava o seu dia a dia muito difícil. Eu cheguei a ver o que me parecia inimaginável em uma grande empresa, que apelidei de projeto clandestino. Pode parecer engraçado, e acho que até é, visto que a gerente de projetos riu quando eu disse que ela fazia parte de uma rede criminosa que criava e gerenciava projetos clandestinos. Ele não estava registrado no catálogo de projetos, mas tinha uma estrutura formada e um escopo. Como disse, só acreditei porque eu vi. Voltando à motivação original deste livro, fica muito difícil sobreviver em cenários como esses. Conversei com minha colega e dei algumas ideias para forçar o projeto a entrar oficialmente no portfólio de projetos da empresa ou para encerrá-lo. Felizmente (para ela), três meses depois ela conseguiu sair do projeto, e o problema foi passado para outro pobre e desavisado gerente de projetos.




  Projetos são instrumentos de entrega de valor e assim deveriam se manter. Entretanto, na prática eles podem ser instrumentos para entregar qualquer coisa, e infelizmente coisas que não estão alinhadas aos objetivos da organização em questão. Nesses casos é inevitável que o projeto irá sofrer – e junto com ele o gerente de projetos e sua equipe. Dessa forma, no seu próximo projeto, certifique-se de que ele esteja em linha com os objetivos do negócio, uma vez que só assim você terá todo o apoio necessário de que irá precisar. Fuja das armadilhas dos projetos políticos ou que existem por razões outras que não a entrega de valor.




  Para finalizar, eu queria falar rapidamente da comunicação com relação a esse assunto. A clareza na visão do projeto e seus objetivos são fundamentais para a comunicação do projeto aos seus stakeholders. É fundamental para a equipe do projeto entender o valor que o projeto precisa criar, o que eles precisam entregar e orientar as suas ações. Se você não conseguir explicar seu projeto em vinte segundos, é porque você não entendeu o seu valor. Tão importante quanto definir o que o projeto precisa entregar é comunicar claramente isso.




  Além da sua equipe, os membros do seu comitê, as equipes dos seus clientes, seus fornecedores, enfim, todos serão beneficiados e poderão desempenhar melhor seu papel se entenderem o valor que o seu projeto precisa entregar. É realmente difícil contribuir para algo quando não entendemos direito o todo. Projetos são únicos em algum sentido, e desse modo carregam sempre uma pitada de inovação que pode ser extremamente perigosa. Uma das maneiras mais eficientes de reduzir esse risco é se comunicar de maneira eficaz. Se não existir clareza no que seu projeto precisa entregar, concluí-lo se tornará muito mais difícil. Não menospreze esse ponto. Utilize todos os seus recursos e comunique-se de forma simples e objetiva com todos os stakeholders.




  1.3. Você entrega valor através de uma solução




  Antes de tudo, deixe-me esclarecer uma coisa. Sim, é o projeto que gera valor, mas ele o faz indiretamente, através da entrega de uma solução. Claro que um projeto bem gerido propicia um bom serviço ao cliente, mas isso de nada adianta se o resultado for uma entrega que não irá gerar o valor que o cliente espera – a razão pela qual o projeto foi concebido.




  Pense nessas duas situações com relação à construção de uma casa. Na primeira, você tem um bom projeto (concepção e execução) onde tudo ocorre no prazo, o construtor não gera problemas, a comunicação com ele é simples e efetiva, mas, ao final da obra, você fica descontente com várias coisas que começa a perceber após habitá-la. Na segunda, você tem um mau projeto onde seu construtor tem atrasos constantes, nunca é encontrado facilmente, você nunca consegue saber detalhes do que acontece, entre outros pormenores, mas, ao final da obra, você fica extremamente contente com a casa e percebe que, apesar das falhas na gestão do projeto, o produto final é fantástico. Agora a pergunta que fica é: você preferiria ter um projeto profissional e eficiente que ao final entrega um produto mediano ou preferiria conviver por um ano com um projeto mediano (para não dizer ruim), mas que ao seu término resulta em uma excelente casa, na qual você espera morar pelos próximos vinte anos?




  Eu sei que você deve estar pensando que o esperado seria justamente o contrário: bons projetos deveriam normalmente gerar os melhores produtos, e eu concordo. O exemplo que citei foi apenas para tentar distanciar um pouco a gestão do projeto da qualidade da solução. No final do dia, é a solução que irá carregar a maior parte do valor que o cliente espera receber. Essa “quantidade de valor” é muito relativa, e é o cliente quem a determina. Alguns clientes não se importarão muito com a qualidade do projeto se a solução for o que eles esperam. Outros darão muita importância aos meios, e dessa forma a gestão do projeto será tão ou mais importante que a solução entregue ao seu término. Mas nunca se esqueça de que projetos são temporários, enquanto as entregas do projeto podem durar várias décadas ou mesmo séculos.




  Uma vez que se tenha uma boa compreensão dos objetivos do projeto, o gerente de projetos passa a ter um papel fundamental na tradução desses objetivos em uma proposta de solução. A qualidade dessa solução irá determinar boa parte do sucesso do projeto, e por isso ela precisa ser muito bem concebida. Para tanto, as pessoas envolvidas em sua concepção também deveriam ser muito bem selecionadas. Quanto maior a expertise das pessoas implicadas na construção da solução, maiores as chances de o projeto ser bem-sucedido.




  Porém, em uma situação normal, você dificilmente poderá escolher seus projetos, e não raro será alocado em áreas que não são necessariamente aquelas em que você se sente mais à vontade para atuar, o que tem o lado interessante de adquirir experiência, mas também os riscos de entrar no desconhecido. Quanto a isso, não se preocupe muito. Eu disse que você precisa conhecer a área onde você irá atuar, mas não disse que precisa ser um especialista nela.




  A natureza do trabalho do gerente de projetos é realizar a entrega da solução através de uma ação bem estruturada. Nessa ação estruturada que chamamos projeto, existirão aspectos mais gerenciais quanto à organização do projeto e outros mais técnicos e focados na construção da entrega que será feita, o que normalmente chamamos de solução. Se para a parte gerencial o gerente de projetos é o grande protagonista, para a construção da solução ele precisará de uma pessoa de referência. Se em um projeto você conseguiu um recurso-chave para liderar a solução, então metade dos seus problemas está resolvida. É essa pessoa que você deve envolver para conseguir traduzir a necessidade do seu cliente em uma solução. Ele deveria ser o grande responsável pela concepção da solução e seu desenvolvimento, e por isso normalmente terá um perfil fortemente técnico.




  Ao longo da minha carreira liderei projetos onde conhecia com bastante profundidade o assunto e outros que conhecia muito pouco. Independentemente do meu conhecimento, sempre busquei, desde o início do projeto, alguém em que eu poderia me apoiar para desenhar a solução, e tenho certeza de que essas pessoas foram fundamentais para o sucesso desses projetos. Você não pode se meter na construção de uma casa sem um engenheiro, assim como não pode liderar um desenvolvimento de software sem um arquiteto de sistemas. Se o fizer, mais cedo ou mais tarde você pagará um alto preço, pois seu cliente não irá receber o valor que espera.




  Alguns anos atrás liderei um grande projeto na área financeira. O projeto era muito grande e complexo e, para conseguir entregar o valor que o cliente esperava, busquei me cercar de excelentes recursos técnicos. Eu participava da maioria das reuniões e, apesar de não entender todas as questões técnicas que eram discutidas, entendia o suficiente para conseguir ligar as ações do projeto aos seus objetivos. Quando algo não estava claro, eu contava com a ajuda de um contador experiente da minha equipe, que me ajudava a entender a solução e assim ligá-la à estruturação do projeto. Enquanto eu me concentrava na organização e na garantia de que estávamos remando para o lado certo, meus colegas de finanças faziam um grande trabalho produzindo as entregas do projeto. Atuando dessa forma tivemos um projeto que avançou de maneira eficiente, em grande parte graças à competência dos meus amigos contadores.




  Eventualmente você irá gerenciar projetos em áreas onde você já foi um especialista algum dia – e essa é uma situação excelente, mas que também tem seus riscos. Digo excelente porque acho que gerentes de projetos têm um ótimo desempenho quando atuam em áreas onde dominam com maior profundidade as questões técnicas. Sua experiência prévia lhe propicia um avanço consistente, evitando uma série de problemas já conhecidos. O risco que o gerente de projetos corre nesses contextos é o de se envolver demais na solução, interferindo no trabalho da sua equipe. Se você estiver em um contexto como esse, o que aconselho é separar claramente as funções e se dedicar à gestão do projeto, deixando a solução para sua equipe técnica. Talvez você possa dar sugestões e contribuir de alguma forma para a solução, mas cuidado para não gerar problemas de responsabilidades e impactar negativamente sua equipe.




  Se o gerente de projetos não deve interferir diretamente na definição técnica da solução, ele deve influenciá-la com o intuito de torná-la viável. Cansei de participar de reuniões iniciais com clientes que pediam o mundo e que, quando mostrávamos as primeiras estimativas de custos, entravam em desespero, visto que não tinham sequer 30% do orçamento necessário. Eu não me refiro apenas à questão da viabilidade financeira, mas também ao tempo necessário para a realização do projeto.




  Às vezes o cliente tem o dinheiro para financiar uma ideia, mas não tem o tempo necessário para implementá-la, e o gerente de projetos precisa estar envolvido para achar esse equilíbrio entre o desejado e o possível. Aqui cabem as negociações clássicas de redução de funcionalidades, adição de recursos ou mesmo a quebra do escopo em fases. Enfim, o importante é encontrar rapidamente um equilíbrio entre o desejado e o possível, e os gerentes de projetos são fundamentais nesse processo. O que não se pode é, por causa das restrições do projeto, comprometer o valor que o cliente espera receber.




  Em todo esse processo existe um elo-chave entre os desejos do cliente e a construção da solução a partir dos requisitos. Enquanto desejos contêm poucos detalhes, no caminho para se construir uma solução é preciso traduzi-los em requisitos precisos que, esses sim, servem de base para a definição da solução. Uma vez definidos os requisitos, volte ao valor que o projeto precisa criar e verifique se determinado requisito do projeto contribui para a geração daquele valor ou não. Caso a resposta seja negativa, então em tese ele não deveria ser contemplado. Isso é importante para não construirmos algo que não gere valor, o que seria lamentável, mas também para proteger o nosso escopo, que é uma das grandes responsabilidades de um gerente de projetos (acredite, ele será atacado constantemente). Para ser bem específico, quando digo confrontar os requisitos com o valor do projeto estou falando de uma tabela onde na coluna da esquerda você tem os requisitos e na coluna da direita, uma avaliação qualitativa ou quantitativa em percentual, que mostra o nível de contribuição de determinado requisito na geração do valor esperado. Faça uma reunião consagrada apenas a essa avaliação para mostrar que essa atividade é importante. Todos os requisitos que forem contemplados no projeto precisam entregar valor em maior ou menor grau. Esse valor vai ajudá-lo a definir a importância do requisito, bem como se o planejamento que irá resultar na sua entrega está adequado ou não.




  Não esqueça também que valor é algo relativo e não absoluto. Nesse caso, estará fortemente ligado aos objetivos do projeto, mas igualmente ligado aos anseios dos stakeholders envolvidos. É importante manter isso em mente, já que, sempre que estivermos discutindo requisitos, não poderemos esquecer que eles se iniciaram através de solicitações dos stakeholders. Dessa forma, você não pode simplesmente priorizar ou “despriorizar” qualquer requisito sem que o respectivo stakeholder ou grupo de stakeholders sejam devidamente envolvidos.
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