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Atrasou. E agora ?

Como tentar reajustar o cronograma a tempo de salvar o projeto.
por Sergio Laranja Sa Corréa

1. Calma, muita calma.

A partir do momento em que vocé percebeu o atraso, antes de mais nada, ndo adianta se
desesperar. Tente manter a calma, afinal vocé ndao é o primeiro e nem sera o ultimo
gerente a atrasar um projeto e o seu descontrole em nada vai ajudar. Sem querer justificar
a existéncia de atrasos em projetos e sem achar que o atraso em projetos é um fato que
deve ser encarado normalmente, de acordo com Capers Jones (Assessment Control of
Software Risks), sao validas as seguintes afirmativas:
=  70% dos grandes projetos sofrem de instabilidade de requisitos;
= Pelo menos 50% dos projetos sdo executados com niveis de produtividade
abaixo do normal;
= Pelo menos 25% dos softwares de prateleira e 50% dos feitos por encomenda
apresentam mais defeitos do que o razoavel,
= Pelo menos 50% dos grandes projetos de software estouram seu or¢camento e
prazo.
Bom, agora que vocé se encontra calmo, como primeiro procedimento analise a situacao.
Em hipdtese alguma tente continuar sem essa andalise, pois, na medida em que o projeto
avanca, sem que sejam descobertas as causas do desvio, a situacdo soO tende a piorar.
Atitudes audazes s6 vao fazer com que tudo saia definitivamente de controle e fazer com
gue alguns fatores de risco aumentem a ponto de se tornar impraticavel seu
gerenciamento.

2. Grite! Peca ajuda.

Orgulho é um luxo ao qual vocé nédo tem direito, além de ser um sentimento indesejavel e
muito prejudicial a qualquer projeto. Como gerente de projetos, vocé pode e deve solicitar
toda ajuda que achar necessaria. Lembre-se de que se resolver ir adiante sozinho, vocé
pode se tornar o herdéi ou o vildo da histdria.
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Uma alternativa muito boa é solicitar um observador externo (de preferéncia um outro
gerente de projeto) para ajuda-lo na avaliacdo da situacdo. Muitas vezes, um observador
externo tende a ficar mais atento aos detalhes e, com certeza, vai descobrir algum ponto
falho que passou despercebido por vocé ou pela equipe do projeto.

Pode ser (e na maioria das vezes realmente serd) que pequenos detalhes tenham causado
um grande problema. Mas ndo se recrimine: € normal que, em situacdes criticas, nosso
sentido de observacdo e o nosso bom senso esteja afetado. Mais normal ainda é que as
pessoas que estdo dentro do contexto do projeto, principalmente enquanto vivenciam o
problema, ndo julguem com tanta clareza os problemas quanto as que estdo olhando de

um angulo externo.

3. Tente descobrir como aconteceu o desvio.

Provavelmente um ou mais problemas descritos abaixo foram os causadores do atraso em
seu projeto. A correta identificacdo das causas do desvio é o principal fator de sucesso
durante a negociacdo e o realinhamento do projeto aos seus objetivos iniciais. A lista
abaixo ndo pretende abranger a totalidade das causas possiveis para um desvio em
projetos, mas contém algumas das mais comuns e provaveis causas deste tipo de evento.
Séo elas:
» Desconhecimento ou desconsideracdo da importancia de um ou mais interessados
do projeto;
» Auséncia de padrbes e/ou métodos, desde o gerenciamento até a implementacéo do
projeto;
» Requisitos mal definidos, entendidos ou implementados;
= Estimativas falhas ou excesso de otimismo durante a estimativa;
» Tentativa de implementacdo de todos os requisitos que surgem no decorrer do
projeto sem que seja feita uma renegociagdo do prazo inicial;
= Aceitacdo por parte do gerente do projeto de um cronograma imposto e virtualmente
impossivel de ser cumprido;
= Aceitacdo por parte do gerente do projeto de uma diminuicdo de prazo sem a
contrapartida de aumento dos recursos;
» Mudancas constantes das prioridades por parte dos interessados;
» Auséncia de um estudo detalhado e planejamento de riscos;
» Mudancas constantes na equipe do projeto;
» Inexperiéncia da equipe em relagcdo as metodologias ou tecnologias utilizadas no
projeto;
» Utilizacdo de tecnologias novas, sujeitas a provaveis falhas futuras néo
catalogadas.
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4. Use o lema “Dividir para conquistar”

Nao tente atacar o problema como um todo. Lembre-se de que o projeto chegou ao ponto
em que estd provavelmente por esta razdo. Tente tratar o conjunto de problemas
identificados no projeto como um novo projeto. E neste novo projeto deve ser aplicado o
processo de decomposicdo, até que as partes possam ser devidamente mensuradas,
atribuidas a um responsavel, orcadas e gerenciadas, de maneira que o problema como um
todo seja solucionado por meio do equacionamento de suas partes.

Apés dividir o problema em partes menores e com maior possibilidade de gerenciamento,
vocé deve conceber uma estratégia de abordagem das partes, criando de preferéncia um
novo cronograma. Neste cronograma, vocé devera especificar todas as tarefas
identificadas, dividindo-as em trés grandes categorias: “tem de ser feito”, “deveria ser feito”
e “poderia ser feito”. A divisao das tarefas dentro destas categorias deve levar em conta
principalmente as expectativas do cliente.

As tarefas que devem ser catalogadas na categoria “tem de ser feito” sdo todas aquelas
gue o cliente julga essenciais € que sem as quais o projeto ndo terd sucesso. Este é o
ponto mais critico que devera ser negociado, pois neste grupo estdo aquelas tarefas que,
apesar de o cliente julgar essenciais, podem comprometer o sucesso do projeto pela sua
complexidade ou tamanho. Para estas tarefas, o ideal é que sejam reanalisadas para que
possam ser divididas em tarefas menores e reclassificadas nos trés grupos.

A categoria “deveria ser feito” contém todas as tarefas que serdo excluidas do escopo do
projeto nesta nova negociacdo. Podem até ser contempladas em outro projeto, mas neste
ndo deverdo ser objeto de sua atencéo.

O restante das tarefas, a categoria “poderia ser feito”, podem ou nao, dependendo do tipo
de negociacédo, do prazo restante, de fatores politicos ou da disponibilidade de recursos,
ser incluidas no escopo do projeto, pois sdo tarefas que, quando devidamente
gerenciadas, ndo causardo transtornos durante a execuc¢ao do projeto.
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5. Negocie.

Diz o PMBOK que 90% do tempo de gerente de projetos deve ser gasto em comunicagéo e
gue negociacdo é uma das habilidades que os gerentes de projeto devem possuir. Pois
agora é a hora de utilizar toda essa sua capacidade. Neste momento em que os problemas
estdo equacionados e divididos em partes menores € a hora de negociar novos prazos,
custos, mudancas de escopo, caracteristicas do produto, ou seja, tente redimensionar o
projeto adequando-o a sua capacidade de trabalho, pois é fato que produtos feitos sob
presséo de prazos podem ter quadruplicada sua quantidade de defeitos.

Utilizando uma linguagem bem popular, ndo tente “tampar o sol com a peneira”. Ndo é
mais hora de ceder em acordos em que 0O risco seja alto para o projeto. Negocie de
maneira proveitosa para ambos os lados. Porém, sempre tentando manter o cronograma
proposto e a distribuicdo das tarefas nas trés categorias e sempre mostrando ao cliente
gue, apesar da reducdo do escopo do projeto, as tarefas eleitas serdo realmente
implementadas no prazo e custo combinados e com a qualidade desejada.

Lembre-se de que uma nova negociag¢ao sera muito dificil, ou quase impossivel. Portanto,
todos os aspectos do projeto passiveis de serem renegociados devem ser levados em
consideracao neste momento. Agora € o momento de, a partir da triagem dos requisitos
originais do projeto, tentar negociar o desenvolvimento de somente parte deles (somente o
gue “tem que ser feito”).

Uma outra alternativa seria tentar dividir o projeto em um maior nimero de entregas
(marcos) que possam satisfazer o cliente (mddulos funcionais). Geralmente, assim é
possivel ampliar o prazo quase que imperceptivelmente, e isso pode dar um novo félego a
equipe do projeto para que possam implementar as entregas posteriores com certa
tranquilidade.

Por ultimo, procure rever sua lista de interessados (stakeholders) do projeto. Quem sabe
vocé ndo esqueceu de levar em consideragdo os interesses de alguém? Vocé deve ser
muito criterioso neste aspecto, pois gerenciar interesses e interessados com expectativas
diferentes pode ser uma experiéncia exaustiva, caso vocé ndo conheca exatamente este
conjunto de variaveis.
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Y 6. Lembre-se.

Ao fazer a analise do desvio, verifique se a equipe estava tendo erros em demasia nos
testes e se o0s codigos estavam sendo refeitos muitas vezes. Se isso for verdadeiro, deve-
se rever toda a modelagem e desenho do projeto (incluir a verificacdo no novo prazo) e
verificar o que pode realmente ser feito e o que realmente sera jogado fora (Isso mesmao!).
Lembre que um cddigo ou desenho ruim trara futuramente (e provavelmente durante o
projeto) um aumento significativo do esfor¢co de implementacéo.

De nada adianta a equipe trabalhar horas e horas a fio, apds o horario e durante o final de
semana no inicio do cronograma. O stress causado na equipe pode comprometer o
adiantamento do prazo conseguido, pois 0 cansaco dos membros da equipe pode vir a
gerar uma quantidade excessiva de falhas, que causardo o dobro de retrabalho nas
proximas semanas. Planeje o esforco dobrado de sua equipe para os momentos finais de
cada marco no cronograma, intercalando o esforco de cada um com periodos de descanso
alternados entre os membros.

Analise a equipe inicial do projeto. Varias falhas no projeto inicial podem estar
relacionadas com o desempenho da equipe ou do gerente em relacdo a ela. Nao reinicie o
projeto sem a certeza do comprometimento de todos. Caso venha a notar qualquer
problema em relacdo aos membros da equipe, negocie as substituicbes necessarias antes
do inicio do projeto. Faca essa verificagdo, na medida do possivel, em conjunto com a
equipe, deixando “as claras” toda a situacao. A equipe deve ver em vocé um lider; deve
confiar na sua lealdade para com todos. Caso contrario, ndo havera comprometimento. Isto
quer dizer que vocé deve nao s6 se preocupar com 0 quanto a equipe pode contribuir no
projeto, mas também com o quanto vocé pode contribuir com a equipe.

Devemos acabar com a imagem do gerente de projeto que passa o0 dia conferindo
cronogramas e cobrando tarefas e prazos. O gerente que realmente vivencia os problemas
de sua equipe, ri e chora com os sucessos e fracassos junto com ela. E parte integrante da
equipe e responsavel direto pelo seu humor, animo, comprometimento e integracdo como
uma unidade. O gerente que da atencdo aos problemas de todos, mesmo os de natureza
pessoal, mostra ndo s6 companheirismo e amizade pelo préximo, mas também que esta
trabalhando para o sucesso do projeto.

MMR 20 WAL T BiAsT 26 D


http://www.mmrbrasil.com.br

Sergio Laranja Sa Corréa, PMP *

Sergio Laranja Sa Corréa
sergio.laranja@brturbo.com.br

Atua na area de desenvolvimento e implantacdo de
sistemas de informacao desde 1985, desempenhando as
atividades de coordenacédo de equipes e geréncia de
projetos desde 1990. Obteve o certificado PMP e
atualmente trabalha como Coordenador de Pds-Projeto na
Fabrica DotNet, fabrica de software do Grupo LinkNet em
Brasilia-DF.

Treinamento de Gerenciamento de Projetos em S&o Paulo.

MMR 20 WAL T BiAsT 26 D


http://www.mmrbrasil.com.br

