FRENCIA DE PROJETOS

Gerenciando Objetivamente o seu Projeto

POR MAURICIO AGUIAR

ode existir um projeto sem objetivos? Acredito que to-
dos concordam que ndo. Um projeto deve ter objetivos
bem definidos, associados a produtos claramente es-
pecificados. E, mais do que isso, um projeto deve pos-
suir mecanismos que permitam verificar se os objeti-
vos estdo sendo alcangados, quanto ja foi conseguido
e quanto falta para chegar ao final. Isso tudo parece 6bvio. No en-
tanto, ¢ surpreendentemente elevado o numero de projetos que
chegam a metade, ou mesmo ao final do prazo estabelecido sem
qualquer medida quantitativa de sucesso.

Na drea de melhoria do processo de software, ou Software
Process Improvement (SPI), bem como na implantagao do geren-
ciamento de projetos, segundo o PMBOK, ainda é comum a ocor-
réncia de casos desta natureza, onde a falta de defini¢do dos obje-
tivos e a auséncia de um mecanismo para a medigao dos resultados
impede a quantificagio do sucesso do projeto. Nesses casos, tor-
na-se dificil justificar os valores gastos com as iniciativas, devido
adificuldade de identificar e quantificar os resultados obtidos.

Como exemplo, consideremos um projeto de implantagdo de
um processo de Planejamento do Projeto de Software, em uma
unidade de desenvolvimento de sistemas. Este projeto poderia es-
tar sendo conduzido como parte das agoes destinadas a levara uni-
dade de desenvolvimento ao Nivel 2 do CMM, no qual uma das
KPAs (Key Process Areas) é exatamente essa. Um dos provaveis
produtos de tal projeto seria a defini¢do e disseminagdo de um
Processo de Estimativa de Custo e Prazo, o qual é essencial para a
elaboragdo dos orgamentos dos projetos. Como medir o sucesso
na implantagio do processo mencionado? Definindo um objetivo
e comparando o resultado com a meta fixada. O objetivo poderia
ser: implantar o processo em 10% dos projetos de desenvolvimen-
to no primeiro més, em 15% no segundo, em 15% no terceiro ¢ as-
sim por diante, até concluir a implantagdo. Nesse caso, uma medi-
da simples do resultado seria o percentual de projetos no qual o
processo estivesse efetivamente implantado, medido a cada més.
E para medir a eficacia do processo, uma vez implantado? Nova-
mente, uma medida simples poderia ser obtida através da compa-
ragdo do prazo e custo previstos com aqueles efetivamente reali-
zados. A manutengdo de um historico dessas medidas seria ttil pa-
ra monitorar o desempenho do processo de estimativa.

Infelizmente, poucas vezes encontramos projetos desse tipo,
onde os mecanismos acima sejam utilizados desde o inicio. Tais
falhas sdo muito mais freqilientes quando os processos sdo condu-
zidos sem a presenga de especialistas, em iniciativas entusisticas,
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levadas a efeito por desenvolvedores bem intencionados porém
desconhecedores das armadilhas do gerenciamento de projetos.

Para evitar a maioria dos problemas aqui apontados, algumas
medidas simples podem ser tomadas logo no inicio dos projetos,
conforme demonstramos a seguir:

ESTABELECIMENTO DA LINHA DE BASE

A linha de base de um projeto é um retrato da situagio atual,
que servira de referéncia na avalia¢do dos resultados obtidos. Por
exemplo, na implantagdo de um novo processo de gerenciamento
de projetos, sera necessario levantar o nimero de projetos em an-
damento, as formas de controle utilizadas e outros fatores que ser-
virdo de base a comparagoes futuras. A linha de base pode abordar
varios aspectos do projeto, tais como escopo, prazo e custo.

Um importante subproduto da atividade de levantamento da
linha de base em um projeto do tipo aqui considerado ¢ o contato
com os desenvolvedores e com as praticas de desenvolvimento
utilizadas. Nessa oportunidade, poderdo ser estabelecidos rela-
cionamentos profissionais que, se bem administrados, irdo facili-
tar a implantagdo dos mecanismos destinados a medigdo e avali-
agdo dos resultados.

FORMULACAO DOS OBJETIVOS DO PROJETO

Os objetivos do projeto devem contemplar as necessidades ¢
expectativas de todos os envolvidos (stakeholders). Além disso,
devem ser claramente formulados. Um checklist conhecido pelos
especialistas nas disciplinas comportamentais e que pode ajudar
bastante ¢ a “Meta Esperta” (Smart Goal). Na especificagdo de
um objetivo, deve-se buscar que o mesmo seja formulado obser-
vando-se os seguintes aspectos:

* Especifico — O objetivo deve ser suficientemente especifico
para que seja possivel avaliar, quantitativamente, se o0 mesmo
esta sendo alcangado. Evitar objetivos genéricos demais, tais
como “melhorar o processo de desenvolvimento”.

* Sua acdo —Todas as agdes definidas para alcangar o objetivo de-
vem estar sob o controle do gerente do projeto. Devem ser elabo-
rados planos de contingéncia, a fim de que os objetivos possam
seralcangados independentemente de fatores forado controle do
projeto. Os riscos devem ser avaliados e controlados.

* Positivo — Estudos comportamentais indicam que, para maior
motivagao dos envolvidos, o objetivo do projeto deve ser defini-




do em termos positivos, em fungdo do que se pretende alcangar.
Por exemplo, “reduzir o nimero de defeitos para 10% ou menos™
é¢melhordo que “ndo ter mais do que 10% de defeitos™. Os objeti-
vos expressos através de frases negativas devem ser evitados.
Evidéncia — Devem ser especificadas, em termos quantitativos,
as medidas que irdo indicar o sucesso do projeto. Como saber
que o objetivo foi alcangado? As medidas e os respectivos valo-
res almejados deverdo ser definidos logo no inicio, na fase de
planejamento do projeto.

Recursos — Devem ser determinados e relacionados os recursos
necessarios ao alcance do objetivo. Considerar tanto os recursos
materiais quanto os intangiveis, tais como situagdo politica
favoravel e momento histérico da organizagio.

Tamanho — O objetivo deve ser subdividido em partes suficien-
temente pequenas para facilitar a correspondente especifi-
cagdo. Ao mesmo tempo, as partes definidas devem ter
importancia e visibilidade suficientes para motivar a equipe,
dando ensejo a um sentimento de resultado alcancado.
Ambiente —Deve-se avaliar o objetivo do ponto de vista sistémi-
co, garantindo que 0 mesmo seja positivo para o ambiente como
um todo. Do contrario, efeitos colaterais indesejaveis poderdo
ocorrer, tais como a resisténcia de grupos cujos interesses te-
nham sido negligenciados na avaliagdo inicial.

IMPLANTACAO DE UM PROCESSO DE MEDICAQ

Deve ser implantado um processo de medi¢do que permita
avaliar os resultados alcangados. Trata-se de uma sistematica para
acoleta e analise dos dados que irdo fornecer um retrato do proje-
to. Os dados coletados deverdo ser tais que permitam efetuar com-
paragdes com a linha de base —a situagdo existente imediatamente
antes do inicio do projeto —e com os objetivos pretendidos, isto €,
a situagdo que se almeja alcangar. E importante que o processo de
medigdo seja uma parte integrante das atividades do projeto e ndo
algo externo ao mesmo. Para tanto, as medidas deverdo ser obtidas
como parte do trabalho normalmente executado pelos desenvol-
vedores. Deve ser evitada, ao maximo, a criagao de trabalho adi-
cional por conta do processo de medigdo.

MANUTENCAO DE CONTROLE AO LONGO DA EXECUCAO

Cumpridas as etapas anteriores, o gerente do projeto devera
exercer controle sobre o andamento do projeto, analisando as me-
didas coletadas, tomando agdes corretivas e atualizando o plano do
projeto com as mudangas necessarias. Nesta fase ¢ indispensavel o
estabelecimento de uma reunido periddica de acompanhamento,
na qual seja revisto e discutido o estado de cada uma das atividades
em andamento, com a presenga de representantes dos principais
envolvidos. A reunido periédica ¢ um importante instrumento na
instituigdo de uma disciplina de acompanhamento do projeto.

AVALIACAO APOS A CONCLUSAO

Ha projetos que sdo encerrados sem que haja uma avaliagio
formal dos resultados alcangados. Em certos casos ndo ocorre se-
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quer a conclusio formal do projeto; 0 mesmo vai tendo suas ativi-
dades lentamente paralisadas, so se percebendo o encerramento
muito tempo depois de ocorrido. De fato, compreende-se que seja
dificil encerrar um projeto sem ter como avalid-lo. E € impossivel
avalia-lo se ndo tivermos um objetivo (onde queriamos chegar),
uma situagio anterior que permita comparagio (onde estavamos),
nem medidas do que foi realizado (até onde chegamos). No entan-
to, a teoria ensina que deve existir uma avaliagdo formal de um
projeto concluido (as vezes denominada post-mortem), a fim de
que se possa determinar o que se obteve, as praticas que funciona-
ram, as que nao funcionaram e as respectivas causas. Em outras
palavras, a avaliagdo permite que sejam aprendidas as ligdes ofe-
recidas pelo projeto.

O MAIS IMPORTANTE — COMECAR NO INici0

Revendo as consideragdes acima, percebe-se que nio é difi-
cil conceber um processo disciplinado que permita avaliar a per-
formance de um projeto de SPI, ou de implantagdo do gerencia-
mento de projetos segundo o PMBOK. A maior dificuldade é de-
vida ao inicio das atividades relativas a avaliagdo ser postergado
ou serem as mesmas relegadas ao segundo plano. Os mecanismos
de medigdo devem ser projetados como parte dos processos e im-
plantados juntamente com eles, logo no comego. E muito mais fa-
cil registrar os fatos a medida que acontecem, do que procurar res-
gatar o passado, meses depois — o que chamo de “arqueologia de
projetos”. Na maioria dos casos, as medidas que nio sdo coletadas
se perdem. E fundamental que os projetos comecem tendo os ob-
jetivos bem definidos, uma linha de base registrada e um processo
de medigio estabelecido. Com isso, ndo s6 é mais facil alcangar o
sucesso, mas principalmente saber que ele foi alcangado.
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