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Embora a importancia do
planejamento seja bem conhe-
cida e propalada, muitos sdo os
projetos que fracassam por falta de
um cronograma logico, racional

e exeqiiivel. Uma pesquisa feita
pelo College of Scheduling do PM1I
apontou as 30 principais causas

de frustragdo nos cronogramas dos
projetos. Neste artigo, algumas das
principais causas de inadequagdo
dos cronogramas sdo apresentadas e
analisadas sob os aspectos técnico e
gerencial e algumas recomendagdes
sdo feitas.

1. Introducao

Um projeto, por sua intrinseca
natureza de ser um “esforco tem-
porério empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclu-
sivo” (PMBoK), com data de inicio
e de fim bem definidas, nio pode
prescindir da fase de planejamento.
Pelo fato de todo projeto englobar
uma gama de variaveis, o plane-
jamento desempenha um papel
relevante no trabalho do Gerente do
Projeto (GP), permitindo-lhe uma
integra¢do conceitual e operacional
de todas as fei¢oes envolvidas. A
parte mais trabalhosa e que deman-
da mais atengio no esfor¢o do GP
reside justamente na elabora¢do

do cronograma que serve de base para o projeto e no acompanhamento
periddico de seu progresso.

Entretanto, por mais que a importincia do planejamento seja conhe-
cida e propalada, ainda s3o intimeros os projetos em que os cronogramas
“furam” e deixam a equipe de projeto desguarnecida de uma ferramenta
crucial para o sucesso almejado. As razdes para a frustragio dos crono-
gramas sao diversas, algumas de natureza técnica, outras de natureza
gerencial. A questdo que esta constata¢io levanta nio é que os cronogra-
mas tenham de estar absolutamente certos desde o inicio do projeto, nem
que nio se possa reorientar o rumo do projeto durante sua execugio. Ao
contrario, o que se busca mostrar é que a freqilente montagem de crono-
gramas inexeqiiiveis ou a incapacidade de o gerente interpreta-los adequa-
damente para pautar suas a¢des de comunicagio e controle é que levam
o planejamento a ser desvirtuado, desacreditado e termine virando “letra
morta”, muitas vezes ainda nos primeiros momentos do projeto.

2. Causas

Em 2004, no Encontro Anual do PMI College of Scheduling (PMICoS)
alguns problemas relacionados com o planejamento foram abordados
e, em seguida, as 30 principais causas de furos de cronogramas foram
listadas e encaminhadas para gerentes de projeto e planejadores, que co-
mecaram entdo a classifica-las em ordem de importincia (GLENWRIGHT,
2007). Apesar de ter sido preparada com foco em projetos de construgdo
civil, a pesquisa detém o mérito de compilar a opinido de especialistas e
de servir como excelente fonte de reflexdo para projetos de todos os tipos e
portes.

Dentre as 10 primeiras causas apontadas pela pesquisa como respon-
saveis pela maior parte das deficiéncias nos cronogramas dos projetos, as
seguintes sdo aprofundadas no presente trabalho:

Falta de consideragdo de recursos;

Auséncia de contingéncia de tempo;

Atualizagdo do cronograma sem geragdo de relatérios;
Estrutura de planejamento mal definida;

Falta de utilizagdo do cronograma para gerenciar o projeto;
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Falta de interpretagdo das modificagbes do cronograma apds as atualizagoes.
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3. Falta de consideracao de recursos
Os recursos em planejamento sdo importantes para
a determinacdo da duragdo da atividade e para a a¢do
gerencial de mobiliza¢do, tanto dos recursos humanos,
quanto materiais e de equipamentos. S6 tendo plena
ciéncia dos recursos envolvidos é que o gerente pode
desempenhar com seguranca sua tarefa de integracdo
de esforgos para satisfagdo dos prazos do projeto.
A quantidade de recursos pode definir a duragdo
da atividade ou, ao revés, ser determinada por ela. E
s6 pensar numa tarefa alvenaria, cujo quantitativo seja
de 6oo m? e cujo recurso prioritario seja pedreiro, com
uma produtividade de 10 m?/dia. Pode-se proceder de
duas maneiras:
1. Fixar a duragdo e obter a quantidade de recursos neces-
sdria — por exemplo, para fazer a parede em 15 dias,
sdo requeridos 4 pedreiros; ou

2. Fixar a quantidade de recursos (equipe) e obter a du-
ragdo — por exemplo, com uma equipe de 5 pedreiros
levanta-se a alvenaria em 12 dias.

A alocagio de recursos é uma passagem de suma
importincia no planejamento porque amarra as
produtividades estabelecidas no orcamento (MATTOS,
2000) com as duragdes atribuidas no planejamento. A
obra passa a contar com uma integrac¢io do or¢amento
com o planejamento.

E de se destacar que os projetos, em sua maioria,
tém suas redes montadas apenas com o nome das
atividades, suas predecessoras (ou sucessoras) € as
respectivas duracdes. Ficam ausentes do cronograma
informacdes sobre os recursos e isso pode acarretar
serissimos problemas. A alocagio de recursos permite
gerar o histograma de cada recurso, facilita o gerencia-
mento e permite revelar se ha superalocagdo do recur-
so em alguma por¢do do cronograma, fato que exigira
do gerente definic3o sobre nivelamento do recurso ou
até mesmo alteracio da légica de execugio do projeto.

Versao DEMO
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O exemplo a seguir tipifica bem a deficiéncia que
a falta de consideracio de recursos acarreta a um
planejamento. Este exemplo versa sobre uma hipo-
tética construcio de estrada num local remoto, de
dificil acesso e logistica complicada. O cronograma
(figura 1) mostra a rede desenvolvida com critério
técnico e com corretos vinculos entre as atividades.
Aparentemente “pronto para usar”, este cronograma
se mostra inexequiivel quando se analisa o histograma
de recursos, que é o grafico que aponta a quantidade
de recursos (no caso, trator) em fungio do tempo. O
histograma apresenta uma grande variagdo na quanti-
dade de tratores ao longo do tempo. Do ponto de vista
operacional é muito complicado gerenciar um projeto
com tanta variacio més a més. Supondo que a empre-
sa disponha de apenas 6 tratores para fazer a obra, a
linha da superalocagio revela os periodos em que os 6
tratores s3o insuficientes segundo a légica adotada no
planejamento.

O que se depreende do exemplo acima é que,
mesmo usando uma légica desenvolvida sobre bases
técnicas e com montagem correta da seqiiéncia das
atividades, o cronograma teria assumido uma aparén-
cia absolutamente irreal se o planejador nio recorresse
ao nivelamento de recursos (figura 2). O nivelamento
de recursos redistribuiu as tarefas ndo-criticas sem,
contudo, alterar a duracio total do projeto.

No caso particular de a empresa dispor de apenas
5 tratores disponiveis para a obra, a situagdo “muda de
figura” significativamente, porque o prazo de 7o dias
(14 semanas) deixa de ser exeqiiivel. Fazendo o nivela-
mento de recursos para atender a restri¢do de recur-
s0s, 0 projeto ira precisar de 75 dias, ou seja, 1 semana
a mais em relagdo ao cronograma sem considera¢do de
recursos (figura 3). No caso de haver previsao contra-
tual de multa por atraso, o referido projeto teria uma
enorme propensio a incorrer nessa penalidade.
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Figura 1. Cronograma da estrada e histograma
de tratores para condigdo de 5 tratores.

Figura 2. Cronograma nivelado e histograma
de tratores para condi¢@o de 5 tratores.
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