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GESTAO DE PROJETOS: O QUE E ESSENCIAL?

rojetos sdo meios para alcancar um objetivo especifico em um

periodo de tempo finito. Tém a ver com mudanca de patama-

res e com a geragdo de produtos ou servicos Unicos. Projetos

sdo conduzidos para lancar satélites ao espaco, para realizar
concertos de rock, para desenvolver um novo modelo de celular, para
reestruturar a area comercial de uma empresa ou para montar uma
nova maquina de papel.

Em um cenario de grandes mudancas tecnoldgicas, de necessidade
de objetivos mais desafiadores e demanda crescente por novos pro-
dutos e servicos, a quantidade de projetos empreendidos é cada vez
maior. Assim, 0 assunto Gestdo de Projetos ganha enorme relevéncia.
Em 2008 havia cerca de 270 mil profissionais certificados pelo Project
Management Institute (PMI) em gestdo de projetos (PMP, sigla em in-
glés para Project Management Professional). Em 2015, esse nimero
passou para impressionantes 700 mil, ou seja, duas vezes e meia maior.
Além da crescente quantidade, observou-se a disseminacdo pelo mun-
do. Em 1997, 93% dos profissionais certificados estavam na América do
Norte; em 2015, apenas 48%.

Temos observado nesses anos de crescimento da Gestdo de Proje-
tos duas tendéncias: o surgimento de um sem-nimero de novidades
e 0 uso “sem filtros” de um relevante conjunto de boas praticas e de
aplicagdo ampla, o Project Management Body of Knowledge (PMBoK)'.
Novos softwares de gestao corporativa de projetos, metodologias ageis,
utilizacdo de big data para estimativa de riscos, corrente critica, entre
outras ferramentas e métodos, tém surgido. Em paralelo, uma platafor-
ma (PMBoK) desenvolvida a partir da experiéncia na gestao de projetos
bastante complexos tende a ser usada na integra, quando deveria ser
uma referéncia.

A grande maioria dos projetos conduzidos pelas empresas nao de-
manda tamanha sofisticacdo, por ndo serem tdo complexos. Projetos
complexos sdo caracterizados por incerteza, ambiguidade, interfaces
dinamicas e significativas influéncias politicas e externas. Usualmente
sao executados em um espaco de tempo que excede o ciclo das tecno-
logias envolvidas? — ou seja, sempre se pode descobrir algo novo, novos
eventos podem surgir e existe grande influéncia externa.

Diversas vezes somos chamados para “melhorar a gestao dos proje-
tos” das empresas, e ndo raramente nossa primeira recomendacéo é a
seguinte: “Deixe de fazer meia duzia de coisas que esta fazendo; tome
menos remédio e beba mais 4gua”. Fica, entdo, a pergunta: "0 que é
essencial?”. Em nossa experiéncia, acreditamos que trés aspectos es-
senciais a uma Gestdo de Projetos eficaz estdo relacionados a origem e
escolha dos projetos, a organizacao das pessoas e ao processo de gestao.

PROJETOS SAO MEIOS. NAO PERCA O FOCO NOS FINS

Se projetos sdo meios, ndo podem existir por si sos. Logo, a definicao
do objetivo de um projeto é mais importante do que a do seu objeto,
isto é, para que sera feito, e ndo o que sera feito. Quais os beneficios
esperados da execuc¢do de determinado projeto?

0 documento utilizado para responder a essa questao, bastante su-
bestimado, chama-se “plano de negécio” (ou "business plan”). Sua
sofisticacdo varia de acordo com a quantidade de recursos a serem
empregados e com a complexidade do projeto. Um plano de negécios
bem elaborado deve deixar claro quais beneficios serdo obtidos com a
execucao do projeto e quais 0s recursos necessarios para tal — ou, em
casos extremos, deixar claro que o projeto ndo deve existir, pois ndo se
justifica sob o ponto de vista técnico-econémico.

Bons estudos de viabilidade permitem comparar opgoes. Existem va-
rias formas de se alcangar um objetivo. Uma empresa pode, por exem-
plo, crescer expandindo suas linhas de producéo, explorando novos
mercados ou adquirindo concorrentes. Qual a melhor opgao? S6 pode-
mos responder a essa questao se tivermos elementos que nos mostrem
os custos, os beneficios e os riscos de cada uma. Boas escolhas depen-
dem da qualidade das informagdes, pois evitam que gastemos tempo,
dinheiro e recursos humanos com projetos errados.

Ao longo da execucdo dos projetos devemos verificar periodicamen-
te ndo apenas aspectos como cronograma, custos, escopo e riscos. Es-
sas varidveis garantem a boa entrega dos meios, mas, mais do que
essas, devemos verificar se os beneficios esperados ainda séo factiveis.
Planos de negdcio nao foram feitos para ficar na gaveta.

1. 0 GUIA DO CONJUNTO DE CONHECIMENTOS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS (GUIA PMBoK) E UMA NORMA RECONHECIDA PARA A PROFISSAQ DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS. UM PADRAO E UM
DOCUMENTO FORMAL QUE DESCREVE NORMAS, METODOS, PROCESSOS E PRATICAS ESTABELECIDAS. ASSIM COMO EM OUTRAS PROFISSOES COMO ADVOCACIA, MEDICINA E CONTABILIDADE, O CONHECIMENTO
CONTIDO NESSE PADRAO EVOLUIU A PARTIR DAS BOAS PRATICAS RECONHECIDAS DE PROFISSIONAIS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS QUE CONTRIBUIRAM PARA O SEU DESENVOLVIMENTO.

2. STEPHEN HAYES — INTRODUCTION TO COMPLEX PROJECTS — 10™ INTERNATIONAL WORKSHOP IN PM — LILLE (FRANCA) — 2010.
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CONDUZIR PROJETOS EXIGE UMA ORGANIZACAO
ESPECIFICA DAS PESSOAS

As empresas podem ser classificadas em trés tipos de acordo com
a natureza de sua receita: orientadas a projetos (lucro gerado pela
execucdo dos projetos — ex.: construtoras), ndo orientadas a proje-
tos (resultado associado a producdo e produtos com longo ciclo de
vida —ex.: papel e celulose) e hibridas (orientadas especialmente para
processos, mas com muitos projetos; énfase no desenvolvimento de
novos produtos — ex.: Telecom). A forma com que as pessoas sdo or-
ganizadas e demandadas depende muito dessa classificacdo.

Empresas hibridas e ndo orientadas a projetos ndo possuem natural-
mente uma estrutura adequada para conduzir projetos e precisam de
um bom sistema de governanga® que coexista com a estrutura formal.
Talvez esse seja o aspecto mais dificil, pois exige decisdes relaciona-
das a poder, hierarquia ndo formal e nivel de exposicdo ao conflito. A
questdo a ser respondida, porém, deve ser clara: “Qual o arranjo mais
adequado® para entregar os resultados esperados dos projetos com o
minimo de ruido possivel?”.

A GESTAO DE PROJETOS DEVE SER SIMPLES E
DISCIPLINADA

0 processo de gestdo de projetos é dividido basicamente em dois
subprocessos: planejamento e controle. Tempo gasto no planeja-
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mento é tempo economizado na execucdo. Verdade — mas cuidado
com os exageros! Um dos maiores pecados que vimos observando
é o desbalanceamento entre o esforco empregado no planejamento
e a falta de disciplina no acompanhamento e correcao de rumo ao
longo do projeto. Projetos sdo esforcos Unicos; logo, havera impre-
vistos. Some-se a isso o fato de que a grande maioria dos projetos
nao é complexa. Entdo, por que planos de projeto com paginas e
mais paginas e que ninguém usa?

Por outro lado, por que acreditar que o plano é perfeito e negli-
genciar a necessidade de verificacdo e correcao de rumo do projeto?
Todos gostamos de planejar, mas ninguém gosta de ser cobrado. O
papel de “controller” dos projetos deve ser realizado pelo Escritério
de Projetos (EP). Temos observado que os EPs tém suportado bem os
gestores na elaboragao de seus planos, porém sem cumprir com o pa-
pel de “tocar o bumbo”. Planos perfeitos ndo existem e planos bons
precisam ser replanejados de tempos em tempos.

Esses trés aspectos tém sido observados por algumas empresas
com bastante sucesso. Uma empresa do segmento de papel e celulo-
se, por exemplo, conseguiu reduzir o atraso médio de sua carteira de
investimentos de cerca de 40% para 10%° ao longo de cinco anos.
Assim como essa empresa, serdo bem-sucedidas na conducédo de
projetos aquelas que souberem deixar de lado modismos e exage-
ros e identificar o que realmente é essencial ao resultado. n

3. DIZ-SE QUE EXISTE BOA GOVERNANCA EM DETERMINADO CENARIO QUANDO AS DECISOES CERTAS SAO TOMADAS NA HORA CERTA, PELA PESSOA CERTA, PRODUZINDO OS RESULTADOS CERTOS E ESPERADOS.

(ADAMS, S, GOVERNANCA: CHEGOU A HORA DE DESMISTIFICAR O CONCEITO).
4. PAPEIS, RESPONSABILIDADES, AUTORIDADE, MECANISMOS DE INCENTIVO, ETC.
5. CARTEIRA MEDIA DA ORDEM DE 70 PROJETOS E DEZENAS DE MILHOES DE REAIS POR ANO.
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