8 porqués dos atrasos nos projetos

59,4% das 400 organizagdes pu-
blicas e privadas que participa-
ram do Benchmarking 2014 em
Gerenciamento de Projetos decla-
raram ter problemas no cumpri-
mento de prazos em seus projetos.
Realizando-se uma andlise de cau-
sa-raiz pode-se verificar que a causa
de atrasos em projetos decorre de di-
versas variaveis englobando aspec-
tos de gestdo, de habilidades geren-
ciais e competéncias ndo técnicas do
gerente de projetos.

Por meio de uma reflexdo pessoal e
empirica, pude identificar oito gru-
pos de causas de atrasos em proje-
tos. A apresentagdo destes itens nao
obedece a qualquer prioridade, seja
de frequéncia de ocorréncias ou
qualquer outro critério quantitativo.

1) Escopo mal definido

Se o escopo de um projeto (entregas
planejadas) nao estiver bem defini-
do, documentado e acordado entre
as partes, alteragbes ocorrerao com
frequéncia no projeto, ocasionando
perda de tempo em atividades de
replanejamento e de ‘remendos” ao
que ja foi definido/realizado no pro-
jeto. Outro item que por vezes € deco-
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rréncia deste € ‘mudangas constan-
tes de escopo’, ou seja, em funcgdo de
novas necessidades de negocios ou
especificidades do projeto, se torna
necessaria a realizagao de alteragées
no escopo durante seu progresso.
Assim, questdes relacionadas a esco-
Po, seja ele mal definido ou alterado
constantemente, trazem impacto nao
s em prazos, mas em custos, na qua-
lidade das entregas e na motivagao
da equipe do projeto (isso nao se
aplica em caso de prototipagao).

2) Prazos mal estimados

Os prazos para o desenvolvimento
de atividades devem ser criteriosa-
mente estimados, com base em opi-
nido de profissionais especialistas
e em ligdes aprendidas de outros
projetos. Nem sempre isto ocorre, e
os erros de estimativas podem ser
acidentais ou intencionais. Acidental
é o erro de estimativa causado pela
incompeténcia de quem a realiza,
por desconhecimento, por falta de
pesquisa ou de experiéncia. Ja o erro
intencional é quando se subestima
a complexidade de um projeto e de
suas atividades, a fim de viabilizar o
projeto, tornando-o “pseudo” factivel
em termos de prazos/custos. Neste
caso, em curto prazo se verificara o
dano causado pelas estimativas ex-
cessivamente otimistas. Estes danos
ndo afetam somente cronograma,
mas também custos, o ‘moral” da
equipe do projeto e a satisfacdo do
patrocinador do projeto (sponsor).

3) Recursos humanos insuficientes
A falta de recursos no momento pla-
nejado para inicio de qualquer ativi-
dade pode trazer impacto negativo
ao cronograma do projeto; isto de-
corre de varias causas: concorréncia
pelo recurso com outros projetos, fal-
ta de recursos com habilidades/con-
hecimentos para executar a ativida-
de, ou seja, o perfil do executor esta

aquém do universo de conhecimen-
tos requerido para o profissional.

4) Atrasos na execucdo das
atividades

Qualquer atraso em atividade do
Caminho Critico de um projeto (con-
junto de atividades sem folga) cau-
sard atraso no projeto. Muitas vezes
acredita-se que o atraso na execugao
de uma atividade em relagdo ao pra-
20 planejado decorre de incompe-
téncia de quem a realiza. As vezes,
isto é verdade, mas nem sempre.
Além desta situagao, ndo se pode es-
quecer que ha outras causas, como:
(1) falta de instrucdo adequada ao
executor da atividade, seja de forma
verbal e/ou escrita; (2) substitui¢do do
profissional planejado por outro com
habilidades ou experiéncia insufi-
ciente para realizagdo do trabalho,
visando reduzir os custos do projeto;
(3) perda de recursos humanos (re-
munerac¢do inadequada, politicas da
organizag¢ao e plano de retengao fra-
gil); e, (4) estimativas excessivamente
otimistas, para nao dizer, irreais.

5) Atrasos nas entregas de
fornecedores

Outro tipo de atraso, com énfase em
projetos de integragdo, sdo as ena-
tregas de fornecedores de compo-
nentes para o projeto. Ha casos que
se podem substituir os fornecedores
(quando se trata de fornecimento de
commodities) com baixo risco, po-
rém, ha outros que néo, pois sao for-
necedores pré-qualificados para for-
necimento especifico para o projeto,
sendo que a substitui¢do pode trazer
impactos de custos e prazos. Os atra-
sos de fornecedores tém causas va-
riadas, desde problemas de especifi-
cacao até negociagdo malconduzida.
Ha casos de baixa qualidade nas en-
tregas, que provocam devolugdes ao
fornecedor, consequentemente, im-
pactando o cronograma do projeto.

6) Qualidade verificada esta aquém
da planejada

O problema de baixa qualidade
nas entregas do projeto causa re-
trabalho, pois exige que a equipe
refagca o trabalho (todo ou parte
dele), causando impacto no pro-
jeto. Por vezes, a qualidade pode
ficar aquém da planejada; todavia,
encontram-se situagées em que um
escopo mal planejado, com critérios
de aceite ndo definidos de forma
explicita, podem fazer com que as
entregas sejam alvo de discussées
entre as partes (e por vezes, litigios).
Ressalta-se que quando se mencio-
na “critérios de aceite’, entende-se
como algo factivel e tangivel, evi-
tando jargdes que s6 ddao margem
a discussao, como “produto sera en-
tregue no estado da arte”, “o sistema
sera rapido”, ‘o sistema sera facil
de usar e amigavel”. A opgao deve
ser por critérios que possibilitem
medicao, facilitando a constatagao,
evitando a contestagao.

7)Excesso de burocracia na
organizag¢ao

Se por um lado, a falta de processos
em uma organizacdo pode ser algo
nocivo pela informalidade que isto
propicia, por outro, o engessamento
dos processos pode trazer impacto
nos prazos. O excesso de processos,
autorizagdes e aprovagdes podem
dificultar a alocagdo ou substituicao
de profissionais em projetos, retar-
dar o treinamento de profissionais,
atrasar as aquisi¢oes e assinaturas
de contratos com clientes e forne-
cedores, além de disseminar uma
cultura organizacional de “processo
decisério complexo e moroso’, ca-
racterizado por niveis de autoridade
parametrizados por tipo e/ou valor
do projeto.

8) Riscos que se tornam realidade

Ha casos em que os riscos sdo iden-
tificados, qualificados e quantifica-
dos em tempo de “planejamento’.
Isto decorre de exigéncias internas
de muitas organizagdes que tém a

criagdo desta lista como pré-requisi-
to para realizar a venda de um proje-
to. Todavia, quando o projeto se ini-
cia, abre-se uma gaveta e esta listade
riscos € 1& esquecida, como se os ris-
cos deixassem de existir. Em verdade,
além daqueles identificados, novos
riscos surgem na execugdao de um
projeto. Quando um risco se torna
realidade, os impactos no projeto sdo
notérios em vdarias dimensdes: cus-
tos, prazos, qualidade, etc. Os riscos
precisam ser gerenciados, as contin-
géncias devem ser ndao somente de
custos (como ja ¢ disseminado no
mercado), mas também de prazos.
Ha teorias bem atuais que tratam
do tema, como o Método de Mosler
para qualificacdo dos riscos, que se
utiliza de seis critérios: fungao, subs-
tituicdo, profundidade, extensao,
agressao e vulnerabilidade, contra a
tradicional abordagem que conside-
ra somente dois critérios: impacto e
probabilidade.

Conclui-se que cada vez mais novas
técnicas e abordagens para monito-
ragao e controle de prazos se tornam
necessarias, exigindo do gerente de
projetos, atualizagdo constante. Um
exemplo, seria a utilizagdo do EVM
(Earned Value Management, do in-
dicador SPI (Schedule Performance
Index) e do Prazo Agregado.

reasons for delays in projects

De qualquer modo, o conhecimento
técnico de um gerente de projetos
a cada dia cede espago para o0 con-
hecimento especifico em gerencia-
mento de projetos e para os soft skills
(habilidades comportamentais), que
se fazem cada vez mais necessarios
no perfil do gerente de projetos: ele
precisa saber se comunicar de forma
escrita e verbal, deve liderar, nego-
ciar, incentivar/estimular a equipe,
orientar a realizagcdo dos trabalhos,
gerenciar conflitos e assumir respon-
sabilidades; além disto, precisa ter
iniciativa, organizagdo, compromis-
so e atitude positiva.

Prof. Dr. Armando Terribili Filho, PMP
Doutor em Educacao e pés-doutor
pela UNESP em Metodologias de
Gerenciamento de Projetos. Docente
da ESIC de Curitiba/PR; autor de
diversos livros.

Delays in projects can compromise the launch of a product, the opening of an interna-

tional sporting event, or even prevent a person from moving house in the planned time.

found that 59.4% of

projects. The cause: y be varied: scope (poorly defined or constantly changed), under-
sized deadlines, lack or insufficient human resources, delays in the execution of activities,

delays of suppliers, quality of intermediary deliveries and ignored project risks. Thus, prc

monitoring tools need to be implemented,

behavioral) need to be considered.

as well as project manager skills (technical and
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