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As Cinco Doencas do Gerenciamento de Projetos

Como é possivel completar mais projetos, mais rapido, sem
sacrificar a qualidade ou o escopo, quando seus recursos ja
estao mais do que sobrecarregados?

Seus projetos sofrem de alguns desses efeitos indesejaveis?

Atrasados

Recursos sobrecarregados

Mudangas em excesso (devido aos longos prazos do projeto)

Recursos néo disponiveis quando necessarios (mesmo quando prometidos)
Prioridades mutéveis, retrabalho

Este artigo define as cinco razoes relacionadas ao comportamento humano, responsaveis por seus
projetos estarem atrasados e que, se vocé nao aborda-las, continuario a atrasa-los.

Nos descobrimos, através de anos de pratica e pesquisa, que projetos sofrem de destinos similares.
Examinando nossa biblioteca de mais de cem livros sobre gerenciamento de projetos e lideranca descobrimos
que o livro mais antigo e o mais novo, sobre gerenciamento de projetos, identificam as mesmas reclamacdes.
Por mais de 50 anos os projetos t€ém sofrido dos mesmos efeitos. Por qué? O que poderia estar causando tal
fracasso, universalmente, por tanto tempo? Caso vocé acredite que seu trabalho é diferente, também
descobrimos que ndo importa qual tipo de projetos vocé gerencia. Projetos de energia, militares, tecnologia
da informacao, construgio e dizias de outros campos sofrem de destino idéntico.

Cinco razoes, contra as quais seus projetos lutam, foram identificadas:
e Multi-tarefa nociva

Sindrome do Estudante

Lei de Parkinson

Dependéncia entre tarefas

Matemadtica do gerenciamento de projetos, onde 2+2=5

Vocé deve se preocupar com essas cinco causas porque elas atrasam os beneficios e resultados do
projeto para sua empresa e seus clientes. Essas causas também atrasam o fluxo de caixa de um projeto
finalizado e permitem que sua equipe e seu cliente encontrem uma janela de oportunidade maior para fazer
mudangas que ameacem o proprio projeto. Imagine a reducdo de pedidos de alteragido se seu projeto fosse
completado duas vezes mais rapido. Lembre-se, se vocé€ continuar fazendo o que sempre fez, continuara
obtendo o que sempre obteve, projetos atrasados.

CAUSA N°? 1: Multi-Tarefa Nociva

Vocé ou sua equipe enfrentam constantemente prioridades que mudam, fazendo com que interrompa
uma tarefa e trabalhe em outra? Tem alguém esperando pela saida de sua tarefa para que possa fazer o
trabalho dele/dela? Esta ¢ a defini¢do de multi-tarefa nociva. Dito isto, nem toda multi-tarefa € nociva.
Quando ninguém esta esperando pela sua saida ndo ha nada de errado em comutar entre varias tarefas.

Por que fazemos multi-tarefas? Para alguns de n6s é por causa do tédio de trabalhar em uma coisa por vez.
Nossa mente exige estimulacido mais alta e, portanto, continuamente mudamos de assunto. Freqiientemente a
culpada é a ma priorizagdo. Nos pedem para iniciar varias tarefas simultaneamente e cada uma delas possui
um “cliente” esperando por sua saida. Cada cliente quer que a tarefa dele progrida e constantemente pergunta
“ja terminou?”, forcando-nos a comutar repetidamente para a tarefa dele para que algo seja feito e reportar o
progresso. Enquanto estamos trabalhando nesta tarefa, outros clientes pedem o status de suas respectivas
tarefas. Este ciclo nos forca a comutar tarefas repetidamente. Naturalmente, ao trabalhar numa tarefa vocé
ndo estd fazendo progresso em nenhuma outra. Se seus clientes contam com uma entrega rapida, eles levardo
seus negdcios para outro lugar. Para alguns clientes s6 o progresso ja € suficiente. Nao é necessario que seja
rapido, desde que esteja sendo feito. Porém, mesmo se vocé tiver sorte o bastante para ter tais clientes, qual é

0 impacto em vocé e no seu negdécio?
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As Cinco Doencas do Gerenciamento de Projetos

Qualquer quantidade de tempo nao trabalhado numa tarefa significa que a tarefa esta sendo atrasada
mais do que seria se vocé se dedicasse ao seu término. Assim, a multi-tarefa sempre faz com que uma
tarefa demore mais do que deveria. Entre outros fatores que se somam esta o tempo de raciocinio que leva
para “entrar no trilho” para tornar-se criativo. Para tarefas como engenharia, programacao e redacdo esse
tempo pode ser uma parte significativa do tempo total da tarefa quando se faz multi-tarefa. Para o trabalho
manual isto pode incluir o tempo de ajuste da mdquina, preparacdo das ferramentas e equipamentos
apropriados e coloca-los de volta em seus lugares. Existem algumas tarefas onde o tempo de ajuste é
desprezivel e ndo é um fator, mas essas sdo poucas no mundo do trabalho intelectual. Estimativas indicam
que o ajuste, ou tempo de raciocinio, pode igualar ou mesmo exceder o tempo real da tarefa, para tarefas
altamente cognitivas. Um exemplo inclui escrever este artigo. Quando eu me distancio dele para fazer outra
coisa qualquer e depois volto, preciso ler o segmento inteiro de novo para descobrir onde eu estava e o que
estava pensando quando parei. Isto toma um tempo extra, que poderia ser devotado a mais escrita.

Pense como a multi-tarefa afetaria vocé numa fila de caixas da mercearia. Imagine que, em vez de
atender uma pessoa por vez, o processo de pagamento no caixa incluisse a varredura de um produto de cada
pessoa na fila, e entdo fosse repetido. Se ha apenas uma pessoa na fila, o tempo necessario para o pagamento
seria apenas o tempo necessario para varrer seus produtos, pegar seu dinheiro e empacotar suas mercadorias.
Entretanto, se ap6s vocé€ chegar na fila e um ou mais de seus itens tivessem sido registrados, outra pessoa
entra na fila e, em vez de completar seu pedido, o caixa pegar um item desta outra pessoa, registra-lo, e
depois pegar um de seus itens, registra-lo, e repetir. Agora demorard duas vezes mais para vocé completar
sua compra. Enquanto o caixa estd registrando seus itens e, simultaneamente, o da pessoa atras de vocg, outra
pessoa entra na fila. Agora o caixa pega um item seu, depois um da préxima pessoa, e depois um da nova
pessoa, e repete. O que acontece quando outra pessoa entra na fila? Como vocé pode ver, quanto mais
pessoas entrarem na fila, mais demorara para vocé completar sua transagcdo. Vocé€ compraria nesta loja mais
de uma vez? Nao. Entéo, por que vocé faz isso com sua equipe e com seus clientes? A forma mais rapida de
completar uma transagdo é comeca-la e fazé-la até termind-la. Vocé€ pode, entdo, concentrar-se na tarefa e no
cliente. E mais rdpido e fornece o melhor servico ao cliente. Ninguém reclama, a menos que a fila fique
muito grande. Quando comutamos de tarefas, o risco de problemas com a qualidade também aumenta. Nos
esquecemos do que foi feito e do que nao foi feito. NGs corremos para retornarmos a outra tarefa. Passamos
por cima de pequenos detalhes em nosso ajuste. A pressdo de clientes irados adicionam estresse ao trabalho,
nos tornando menos satisfeitos e sujeitos a negligenciar um bom servigo. O envolvimento da geréncia
aumenta, para lidar com clientes “importantes” ou altamente impacientes, e a aceleracdo (despacho) comeca
a tornar-se uma forma de lidar com eles. Quanto mais e mais clientes comecam a exigir um servigo mais
rapido, a geréncia comega a focar em métodos complicados de priorizacgio para satisfazer a todos e manter os
empregados focados em “fazer a coisa certa”.

A multi-tarefa nociva forca as pessoas a dar estimativas maiores do que o necessario para as tarefas.
Se vocé sabe que ndo lhe serd permitido iniciar uma tarefa, trabalhar nela até terminar e depois prosseguir
para a proxima tarefa, vocé serd forcado a dar uma estimativa muito maior sobre quanto tempo levard para
completar a tarefa. Se vocé sabe que levara dois dias para completar uma tarefa, mas também sabe que serd
interrompido, incluird o tempo de interrup¢do na estimativa. Agora, uma tarefa de dois dias € estimada em 10
dias. Seu cliente esperard dez dias? Vocé decide. Seu cliente ficaria mais motivado a fazer negécio com vocé
se vocé prometesse dois dias em vez de dez? Imagine a vantagem competitiva da promessa de menor
durac@o. Imagine o melhor ambiente de trabalho criado para os membros da sua equipe quando vocé elimina
os métodos complicados de priorizacdo, a constante aceleracdo (despacho), os clientes zangados e a
constante vigilancia da geréncia.

Nem toda multi-tarefa é nociva. Como saber a diferenga? Lembre-se, multi-tarefa nociva é quando uma
tarefa estd sendo atrasada e a pessoa a quem vocé deve o resultado estd esperando vocé terminar. Na verdade,
a multi-tarefa nociva pode atrasar o término de todo o projeto. Porém, se ninguém estiver esperando pelo
resultado entfo ndo € multi-tarefa nociva. Pode ndo ser eficiente, mas pode ndo significar muito. Por
exemplo, lhe pedem para encher 100 envelopes e colocd-los no correio para amanhd. Ja que o correio passa
apenas uma vez ao dia e ja € muito tarde para coloca-los hoje, ndo importa se vocé dobrar todos os papéis
primeiro e depois envelopa-los (multi-tarefa), ou dobrar um papel e envelopa-lo e depois prosseguir para o
préximo (sem multi-tarefa). Entretanto, se o carteiro estiver chegando a qualquer minuto e vocé tem um item
critico para enviar, seria insensato fazer multi-tarefa simplesmente para ser eficiente. Nesse caso a tarefa
requer dobrar, envelopar, selar e enviar o lote, sem interrupgao.
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As Cinco Doencas do Gerenciamento de Projetos

Algumas funcoes sao guiadas por multi-tarefa. Nem toda fung@o deveria eliminar a multi-tarefa. Por
exemplo, uma secretdria, um chefe de cozinha e muitas outras fungdes exigem a movimentacido de muitas
partes. Isto € multi-tarefa nociva? Nao necessariamente. Devido a natureza muito curta da tarefa, e de tempos
de espera embutidos na prépria tarefa, o atraso € usualmente toleravel. Voc€ pode precisar responder varias
chamadas telefonicas e colocar pessoas na espera. Este atraso ndo é geralmente um problema até que se torne
excessivo. Eventualmente o cliente determina um limite na quantidade de tempo que vocé pode permitir nos
atrasos por multi-tarefa, antes que ele desligue e faca negdcio em outro lugar. Todos nds gostariamos que
nossas chamadas fossem respondidas imediatamente, nosso problema fosse abordado sem ficar esperando, e
entdo concluiriamos nossa chamada. Porém, devido a curta duracio da transagdo, nds estamos dispostos a
aceitar uma certa quantidade de demora.

A simulaciao de tarefas demonstra os efeitos da multi-tarefa nociva. Em simula¢des de projetos reais
(usando a simulagdo com tré€s projetos de Tony Rizzo) realizadas em meus semindrios, os estudantes
realizam trés projetos com multi-tarefa. Os efeitos criados durante este exercicio sdo caos, confusdo, montes
de ordens e muitas atividades adicionais de “gerenciamento”. E bastante estressante. Quando eles terminam
eu os desafio a fazer duas vezes mais projetos, seis no total, em menos tempo do que os trés originais. Eles
nunca acreditam que isto € possivel. Eles também ndo querem enfrentar mais esse tanto de estresse.
Entretanto, uma vez que removemos a multi-tarefa nociva, eles sempre fazem duas vezes mais projetos em
menos tempo e sem O caos, sem gritaria, € muito menos estresse. A unica diferenca entre os dois eventos € a
multi-tarefa nociva. Quando sua equipe estd fazendo multi-tarefa isso exige uma sobrecarga consideravel de
gerenciamento. Alguém precisa manter o registro do que esta sendo trabalhado, o status, o tempo previsto de
término, e atualizar o cliente repetidamente. Cada pedaco dessa sobrecarga pode ser eliminada. Se sua
experiéncia é parecida com isso, vocé tem muito a ganhar removendo esse obsticulo. Se vocé deseja
conseguir fazer duas vezes mais, no mesmo periodo de tempo, e reduzindo o estresse, pare com a multi-
tarefa. A figura abaixo fornece um exemplo grafico dos resultados da multi-tarefa versus a ndo multi-tarefa.

Este é o plano de trabalho.

Tarefa para “A” Tarefa para “B” Tarefa para “C”
completada completada completada

Tarefa p/ Projeto C

I Tarefa p/ Projeto A

Tarefa para “B” Tarefa para “C”
completada completada
Tarefa para “A”
completada
o T~ NN - [ - c

Figura 1

Na Figura 1, note o término antecipado devido a remog¢o do tempo de ajuste (raciocinio). Também note o
prazo de entrega de cada tarefa. Mesmo se os dois cendrios demorarem a mesma quantidade de tempo total
(zero tempo de ajuste/raciocinio), a vantagem de ndo fazer multi-tarefa € significativa. Se alguém estiver
esperando pelos resultados da Tarefa-A antes que possa realizar sua tarefa, é facil ver que sem a multi-tarefa
a préxima tarefa pode comecar consideravelmente mais cedo. E mais ainda, note que quando se faz multi-
tarefa as trés tarefas sdo completadas em rapida sucessdo. Se os resultados de todas as trés tarefas forem para
0 mesmo recurso, o destinatdrio agora herdou a carga da multi-tarefa. Isto cria uma pilha de trabalho
completado que se move correnteza abaixo, assim como um excesso de trabalho em andamento. E tem mais,
pode-se ter perdido tempo enquanto o préximo recurso esteve esperando pela saida. Ele pode ter ficado
“ocupado” com trabalho, para ter certeza de que ndo seria pego sem ter o que fazer (e arriscar ser demitido).
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As Cinco Doencas do Gerenciamento de Projetos

O tempo gasto nessa “ocupagdo com trabalho” ndo avancgou o projeto e pode até mesmo ter contribuido para
atrasi-lo.

Geralmente me perguntam sobre o “tempo morto” durante as tarefas. “Supde-se que eu fique sentado,
fazendo nada, quando eu chegar num ponto de uma tarefa onde eu estiver esperando por outros?”’ Nao.
Lembre-se, é apenas multi-tarefa nociva se alguém estd esperando pelos seus resultados. Isto €, alguém esta
esperando pela sua saida para realizar o trabalho dele/dela. Por exemplo, se vocé estd cozinhando e coloca o
assado no forno, vocé estd esperando o forno completar a tarefa dele. Vocé estd livre para se mover para
outra tarefa enquanto espera. Entretanto, esteja pronto para continuar imediatamente a tarefa anterior quando
o forno tiver acabado, caso contrario, vocé queimara o assado.

CAUSA N2 2: Lei de Parkinson

A multi-tarefa nociva faz os membros da equipe embutirem maior seguranca nas estimativas de
tarefas. Vamos examinar mais detalhadamente o tépico da estimacdo das tarefas e avaliar a validade e o
prejuizo causado ao inflacionar a quantidade de seguranga nas estimativas de duracdo. Quando atribui-se
uma tarefa para uma pessoa, a primeira pergunta é: “Quanto tempo vocé vai demorar?”’ Vocé concorda que
as pessoas tém uma tendéncia a incluir “protecdo” na estimativa da duragfo, para acomodar fatores externos
como “Murphy” e multi-tarefa? Pense numa tarefa recente que vocé€ estimou. Que nivel de certeza vocé
ofereceu? Foi 100%? Provavelmente ndo, pois algo poderia acontecer e impedir vocé até de completar a
tarefa, tal como uma morte e, portanto, 100% de certeza néo é alcancavel. Que tal 50%? Mesmo neste nivel
de certeza vocé estaria atrasado em 5 de cada 10 vezes. Talvez sua oferta tenha sido préxima a 90%. Isto
significa que 9 em cada 10 vezes vocé estd no prazo. Isto parece razoavel? Que nivel de certeza vocé exige
de sua equipe? Vocé exige que suas estimativas sejam precisas toda vez? Ou vocé estd bem com atrasos em 5
de cada 10 vezes? A maioria dos gerentes quer que as pessoas fornecam estimativas “precisas”, o que ndo faz
sentido porque uma estimativa, por definicdo, € apenas uma aproximacao.

Intelectualmente nés entendemos que estimativas nio sdo exatas. Mesmo assim, nés as exigimos. Por qué?
Ha uma crenga subjacente de que se podemos determinar precisamente o tempo para cada tarefa, e nos
assegurarmos que cada tarefa seja terminada “no prazo”, entdo o projeto terminard no prazo. Porém, nés
também sabemos que o objetivo ndo € terminar cada tarefa no prazo, mas completar o projeto no prazo. A
realidade do trabalho do projeto é que a incerteza existe e, portanto, o tempo das tarefas ndo pode ser
determinado, apenas estimado. O resultado da exigéncia de estimativas precisas é que as estimativas de
duracdo sdo convertidas em compromissos. Assim, para fornecer uma estimativa realista devemos levar em
conta todas as coisas que podem impactar na duragio da tarefa, embutindo seguranca.

Quando uma ‘“‘pequena” seguranca é adicionada as estimativas elas nao sdo consideradas como
irrazoaveis porque, mentalmente, n6s adicionamos a seguranca considerando uma distribuicio normal
do tempo. Numa distribuicdo normal, 50% do tempo estd de um lado da média e 50% do tempo estd do
outro lado da média. Assim, avangar de 50% de probabilidade para 80% n&o parece ser significativo (veja a
Figura 2). Porém, tempos de tarefas ndo sdo “normais”. De fato, ndo existe tal coisa como “normal”. A
distribuicdo normal ocorre apenas na matematica, ndo na vida real. Devido ao Teorema do Limite Central, se
incluirmos amostras suficientes,

eventualmente teremos a A

distribuicdo  “normal”.  Um
exemplo bobo € se eu colocar
um pé num balde de 4gua
fervente e outro pé num balde
de agua gelada, na média, eu
devo me sentir confortavel.
Tempos de tarefas ndo seguem
uma curva normal. Em vez
disso, eles comecam em algum
lugar além do zero (toda tarefa
deve tomar alguma quantidade _— : ——
de tempo) e entio a Tempo
probabilidade de completa-la

%05
Y8

Probabilidade de Término

Note o qudo pequena

1 1
como prometido aumenta parece a seguranca §
rapidamente, e logo comeca a quando considerada g

numa curva Normal. g
n

Figura 2
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diminuir numa longa
cauda (veja a Figura 3).
Quando comparar os dois
graficos verd que a
“pequena” seguranga
embutida é, na realidade,
bastante grande. Quando
maior a incerteza da
tarefa, mais a cauda
cresce. O resultado ¢é
uma tarefa com
aproximadamente
metade de sua duracao Tempo
estimada sendo ; =
seguranca. Note o qudo grande | . :

é a seguranga na
realidade.

-
»

Probabilidade de Término
%608

'ofoog 7/

Seguranga -

O 1tnico a adicionar
seguranca é o membro
individual da equipe?
Nunca. Posteriormente, o gerente toma as tarefas estimadas com seguranca e adiciona a sua prépria
seguranca. Em cada nivel de geréncia mais seguranca é adicionada (ver Figura 4). Essa seguranca adicional
desnecessariamente prolonga a data de término do projeto e, de fato, ndo protege contra a incerteza. Algumas
vezes outra doenga ocorre, isto é, todo mundo inflaciona suas estimativas porque sabem que o nivel acima ird
corta-las. Ja que o recurso ndo sabe o quanto serd arbitrariamente cortado, ele “chuta” o quanto inflacionar a
duragdo. Continuando, ja que o proximo nivel ndo tem idéia de quanta seguranca foi adicionada, ele corta
“chutando” o quanto de seguranca ele acha que foi adicionada. O processo todo € ridiculo.

Figura 3

Se ha tanta seguranca embutida em cada tarefa, por que as
’II 8+7=19 tarefas continuam a atrasar? Nao deveriam elas terminar no
prazo ou antes? Se vocé concorda que a seguranga ¢ embutida
para levar em conta o desconhecido (Murphy), e que Murphy néo
) . ataca foda tarefa como previsto, entdo a maioria das tarefas nao
o LY deveria terminar no prazo. Deveria terminar antes. Apenas uma
g \ tarefa ocasional, que teve tudo imaginado durante a estimag@o, e
af teve uma sorte muito pior, deveria atrasar. Se as tarefas ndo
@ ® estdo terminando antes na maior parte do tempo, entdo a
w 1+3+2=8 'I‘ seguranca estd sendo perdida. Mesmo uma tarefa que termina no
\ prazo € inaceitavel, pois aproximadamente metade do tempo
estimado estava reservado para eventos que nunca ocorreram
‘ (Murphy).
|

O mais notavel ainda é que as pessoas se esforcam para
cumprir o pedido absurdo de fornecer estimativas precisas.
Por qué? Vocé concordaria que a maioria das pessoas quer ser
considerada confidvel? Se € assim, isto significa que nds tentamos
cumprir nossos compromissos, certo? E se isso é verdade, o
resultado é que nds adicionamos seguranga e lutamos para
impedir que ela seja removida por outros. Se temos seguranga extra embutida, que ndo foi necessaria, entdo
usamos esse tempo extra para fazer um trabalho melhor, em vez de reportar um término antecipado. Afinal,
se exigimos 6 semanas e entregamos em 4 semanas, qual serd a “recompensa’” por entregar antes, na proxima
vez que pedirmos 6 semanas para uma tarefa? Nossa seguranca serd cortada. Isto pode fazer com que
falhemos em nosso compromisso, nos atrasando e nos tornando nio confidveis. Este fendmeno é tdo
predominante que possui seu proprio nome: Lei de Parkinson. Esta lei expressa que: “O trabalho se expande
para preencher o tempo disponivel.” Agora vocé deve concordar que as pessoas realmente adicionam
seguranga, mas ela ndo estd sendo usada apropriadamente. Sua prova é que a maioria das tarefas ndo
terminam antes, como seria esperado.

Figura 4
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CAUSA N? 3: Sindrome do Estudante

A Sindrome do Estudante também é conhecida como procrastinacao. A grande diferenca é a razdo para
adiar o trabalho. Procrastinar € ser preguigoso ou irresponsavel. A Sindrome do Estudante ¢ um mecanismo
de defesa natural. Significa adiar o trabalho até o tltimo momento possivel, ndo porque somos preguigosos,
pelo contrério, estamos trabalhando duro. Todos caimos presas da Sindrome do Estudante ocasionalmente.
Ela ganhou esse nome pela forma como os estudantes lidam com o dever de casa. Imagine seu professor
dizendo que vocé tem uma prova final em 19 semanas. Ele lhe da todo o material, o livro, os objetivos que
serdo testados e a data. Quando vocé comeca a estudar? Na véspera da prova. Por qué? Vocé tem tempo, é
por isso. Outras tarefas pressionam mais e, portanto, vocé atrasa o inicio de uma tarefa até o ultimo
momento, para lhe dar tempo de completar outro trabalho, muito provavelmente também sendo feito no
ultimo momento.

Geralmente as pessoas dizem que nao podem estimar com qualquer precisao o quanto uma tarefa ira
durar. Eu discordo. A evidéncia para esta afirmacdo é que as pessoas realmente sabem o udltimo minuto
possivel que elas tém para iniciar uma tarefa, ou arriscar atrasar. Quando foi a dltima vez que vocé adiou
algo até o ultimo minuto e foi capaz de escolher o ultimo minuto real? Vocé€ trabalhou a noite toda para
completar a tarefa e imprimiu o resultado exatamente antes da grande reunido. O papel ainda estd morno na
entrega, mas vocé€ conseguiu. Esse problema torna-se mais sério quando consideramos as implicac@o sobre a
qualidade. Sim, vocé escolheu o ultimo momento possivel para completar uma tarefa, mas qual foi a
conseqiiéncia em potencial sobre a qualidade? Se algo desse errado ndo haveria tempo para consertar. Com
qual freqiiéncia vocé erra a escolha do ultimo minuto em tarefas importantes? Eu sugiro que € raro. Eu sei
disso por experiéncia prépria. Portanto, podemos concluir que a maioria das pessoas realmente sabem o
quanto uma tarefa ird levar (dada alguma probabilidade) quando elas podem se dedicar a ela. Se vocé quer
estimativas mais precisas (mas nunca precisas), identifique a data de entrega e pergunte-se: “Se eu iniciar
esta tarefa no tltimo minuto, quando isso seria?” Agora vocé tem a estimativa da duracio da tarefa.

A dificuldade da estimacao das tarefas nao é conhecer o quanto a tarefa durard, mas ‘“chutar” quantos
outros fatores devem ser considerados, ja que sabemos que nao nos sera permitido trabalhar na tarefa
sem interrupcao. Se as pessoas ainda ndo estdo certas sobre o quanto uma tarefa durard, provavelmente é
porque ndo sabem quando elas conseguirdo todas as entradas necessarias para realmente comecar a tarefa,
sem ter que parar e coletar mais informacdo. Isto ndo é um problema. Lembre aos recursos que estio
fornecendo as estimativas que vocé so estd interessado em quanto tempo levara para completar as tarefas sem
interrupcdes, com todas as entradas necessarias disponiveis. Depois documente as entradas necessarias para
assegurar que ndo lhes serd pedido que iniciem uma tarefa sem que tais entradas estejam sob sua posse. Seu
trabalho como gerente do projeto € garantir que eles tenham o que é necessario para realizarem o trabalho
deles.

Enquanto vocé sobrecarregar as pessoas com tarefas e permitir que elas inflacionem os prazos para
acomodar outras tarefas, vocé perpetuara a sindrome do estudante. Esse problema é ampliado pela
multi-tarefa. Nds temos nossa equipe trabalhando em maltiplas tarefas com duracdes inflacionadas e
esperamos que eles priorizem tais tarefas. Tarefas urgentes terdo precedéncia sobre as tarefas importantes.
Isto encoraja o embutimento de seguranca nas tarefas, que fornece mais tempo do que o realmente
necessdrio, entdo atrasamos o inicio das tarefas até que tenhamos absolutamente que comegar, devido as
demandas concorrentes. E o que acontece quando a tarefa realmente encontra um problema? Onde estd a
seguranga? (Uma pergunta melhor seria: “Quando € a seguranca?’) Estd no passado. Ndo podemos usé-la
mais (ver Figuras 5 e 6). Note, no desenho, que quando embutimos a seguranga nds, mentalmente, colocamos
a protecdo no final da tarefa. Porém, devido a sindrome do estudante, nés ndo comegamos a tarefa
imediatamente e, portanto, comecamos a tarefa tarde. Quando o problema ataca, a seguranga com a qual

contdvamos ja ndo estd mais disponivel.

Algumas pessoas enfatizam que tudo isto nao pode ser verdade. Na verdade, quando minha equipe me
fornece uma estimativa eles quase sempre atingem essa estimativa. Isto pode ser verdade. Entretanto, é
verdade porque é uma profecia auto-realizdvel. A tarefa torna-se vitima das questdes mencionadas
anteriormente, fazendo com que seja completada como previsto, porque as pessoas querem ser vistas como
confidveis. Como vocé pode ver, se a tarefa € iniciada imediatamente e ndo hd problemas sérios, a seguranga
embutida é consumida pela Lei de Parkinson. Se nés ndo comegarmos a tarefa imediatamente e ocorre um
problema, a tarefa serd atrasada. Se comecarmos a tarefa atrasada (sindrome do estudante) e nada da errado,

nés completamos a tarefa “no prazo”. De um jeito ou de outro, a seguranca foi gasta. Esse é um tempo que
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fez com que a duracdo do seu projeto seja estimada muito além do que era necessdrio. Isso também torna seu
projeto menos competitivo.

O ormupoao o sem Mirphy et s CAUSA N2 4:
Dependeéncia
Entre Tarefas

Tempo da Tarefa Seguranga Em projetos, todas as
tarefas dependem de outras.

Como aparece em nossas cabegas, Em seu livro “The Mythical
quando adicionamos seguranca Man Month” (“O Mito do
Homem-Més”), Fred Brooks
respondeu a pergunta sobre
deveriamos I\QAt?:r?; :asgzzzl?esterminar, desde que como f)s projetos atrasAan.],:
comegar “Um dia por vez”. Vocé ja
\\ notou que se a data final do
: seu projeto desliza, é quase
impossivel recuperd-la? Vocé
também ja notou o quao facil
Seguranga Tempo da Tarefa ¢ atrasar, mas o quanto é
dificil adiantar? Se ja, entdo
Como realmente acontece vocé entende os problemas
Figura 6 criados pela dependéncia entre
tarefas.

Figura 5

Quando

Um efeito negativo causado pela dependéncia entre tarefas é explicado no seguinte exemplo. Vocé tem uma
tarefa que foi estimada em 5 dias, incluindo a seguranga, a inicia imediatamente e a completa “mais cedo”. A
pessoa que recebe sua saida estd pronta para usa-la imediatamente? Geralmente ndo. Portanto, se vocé
entregar os resultados em 3 dias, a préxima pessoa ndo vai tocd-los por 2 dias adicionais, porque ela ndo esta
agendada para comecar a tarefa dela até aquele dia. Assim, a seguranca embutida é perdida, mesmo com a
tarefa sendo terminada antes. Para superar esse problema vocé precisa ter um sistema de projetos que
garanta que todas as tarefas comecem, nao quando elas estao agendadas para comecar, mas quando as
entradas necessarias estiverem disponiveis. Isso € especialmente vital com as tarefas no caminho critico
(ou na corrente critica).

Outro efeito negativo causado pela dependéncia entre tarefas é bem conhecido na teoria da
probabilidade, chamado de “probabilidade de eventos dependentes” (também conhecido por outros
nomes). Essa teoria afirma que o tempo total requerido para eventos dependentes, em termos de
probabilidade, € o produto da probabilidade de todos os eventos dependentes. Veja como isso impacta vocé
(Figura 7). Se vocé tem trés tarefas que sdo dependentes uma da outra, e cada uma tem uma chance de 90%
de ser terminada no prazo, qual é a probabilidade de todas as trés serem completadas no prazo? Cerca de
73%! Devemos calcular a probabilidade de terminar a Tarefa-1 (90%) e depois calcular a probabilidade de
terminar a Tarefa-2, dada sua dependéncia com a Tarefa-1 (90% x 90% = 81%). Como pode ver, a
probabilidade de terminar a Tarefa-1 e a Tarefa-2 no prazo € de apenas 81%. Podemos entdo calcular a
probabilidade de completar a

Tarefa-3, dada sua dependéncia —
com a Tarefa-1 e a Tarefa-2 serem Tarefa 1 (90%) | Tarefa2 (90%) | Tarefa 3 (90%) Feito;
L

completadas no prazo (90% x 90%
x 90% = 73%). Com apenas trés  90% de chance

tarefas, cada uma com 90% de t:fn:?r:z:an;

chance de terminar como prazo. 73% de chance

prometido, hd apenas uma chance 81% de chance g?s tarefas 1,2 e

de 73% de terminarmos, de fato das tarefas 1 e 2 o e e
o ¢e > o terminarem no prazo.

todas as trés como prometido. Nao prazo.

precisamos de muitas tarefas para Figura 7

alcancar uma probabilidade zero
de terminar o projeto no prazo.
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90% de chance da
tarefa 1 terminar
no prazo.

90% de chance da
tarefa 2 terminar
no prazo.

Tarefa 1 (90%)

Tarefa 2 (90%)

Tarefa 3 (90%)

90% de chance da
tarefa 3 terminar
no prazo.

Figura 8

73% de chance

T |dastarefas 1,2¢e

3 terminarem no
prazo.

Vocé pode estar pensando: “Eu nao
tenho esse problema, porque eu
realizo as tarefas em paralelo, em vez
de em série.” Vamos examinar esta
solucao (Figura 8). Se cada tarefa
possui uma chance de 90% de ser feita
como planejado, qual é a chance do
projeto todo terminar no prazo? Sua
primeira reagcdo pode ser 90%. Porém,
j& que o término do projeto depende do
término de todas as tarefas, devemos
usar o produto de cada evento
dependente para determinar o tempo
provavel de término. Neste caso, vamos
multiplicar 90% de cada tarefa em

paralelo, obtendo a mesma chance de 73% de término no prazo. Agora vocé pode ver porque tentar fazer
com que cada tarefa termine no prazo ndo significa que o projeto terminard no prazo. Serd exigido que toda
tarefa dependente termine como planejado, para que o projeto termine no prazo. Esse efeito fez com que os
gerentes de projetos concluissem que a Unica forma de terminar um projeto no prazo é garantir que todas as
tarefas, realmente, terminem no prazo. Tal solucdo exigiria que todas as tarefas sejam estimadas com 100%
de precisdo. Mesmo se isso fosse possivel, faria com que os tempos das tarefas tivessem uma duracgio

inimaginavel.

Para entender melhor como os atrasos
sao  passados adiante, mas os
adiantamentos nao, examine a Figura 9.
Este projeto foi planejado para durar 17
dias. O quanto adiantado ele poderia
terminar se a primeira tarefa estivesse cinco
dias adiantada? Os mesmos 17 dias. A razdo
€ que nds somos dependentes do término de
todas as cinco tarefas. Portanto, mesmo se
uma tarefa estiver adiantada, o projeto nédo
terminard adiantado em nada. E se as
primeiras quatro tarefas terminassem 5 dias
antes? A duracdo do projeto ainda seria de

dias antes.

Eu tenho um atraso
~ decincodias. @ —

Figura 9

Eu terminei cinco

12 Dias

12 Dias

12 Dias 5 Dias

y

12 Dias

12 Dias

17 dias. Agora pense na duracdo do projeto se apenas uma tarefa atrasar 5 dias. O projeto levaria 22 dias.
Como podemos ver, adiantamentos ndo sdo passados adiante, atrasos sempre sao.

Uma dependéncia adicional nio discutida, e geralmente proibida na metodologia do caminho critico, é
a dependéncia de recursos. Na imagem seguinte (Figura 10), temos um projeto que inclui dependéncias de
tarefas e de recursos. Note que as tarefas A e D ambas requerem o uso do recurso “programador”. Para
completar as tarefas C e D temos que completar A e B. Para iniciar a tarefa D também precisamos completar
a tarefa A, devido a dependéncia de recurso. Dado que cada tarefa possui uma probabilidade de terminar no

Figura 10

prazo de 90%, qual é a
A C pI‘Ob%ibllldade deste  projeto
o terminar no prazo? Apenas 73%!
Programador > Técnico Embora nio haja uma seta ligando
a tarefa A a tarefa D, a
dependéncia permanece. om

B) D P e .
[ L= essa dependéncia encontramos
Engenheiro > Programador todo§ os problemas mencionados
previamente. Entretanto,

dependéncias de recursos nio sdo
calculadas em redes de projetos
tradicionais.

Vamos examinar o ciclo vicioso de légica que ocorre devido ao fato de fazer as estimativas se tornarem
compromissos. Lembre-se que as pessoas querem ser vistas como confidveis e, portanto, tentam completar
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as tarefas o mais préximo da data compromissada quanto possivel. Isto impede que a protecdo seja removida
nas estimativas futuras e as ajuda a serem vistas como confidveis.

Quando um projeto esta atrasado, qual é a resposta tipica? Conduza uma atividade de li¢des aprendidas
e identifique as tarefas que atrasaram o projeto. Qual é o comportamento criado por essa descoberta? Da
préxima vez que criarmos um plano de projeto, adicionaremos mais seguranca e detalhes a esses tipos de
tarefas. Porém, se adicionarmos mais segurancga e ndo mudarmos como medimos as pessoas, para permitir
que os términos antecipados e atrasados se compensem entre si, entdo o projeto nio terminard “no prazo” da
préxima vez. Igualmente, se nas tarefas culpadas por atrasar o projeto adicionarem mais segurancga, esse
projeto sera planejado para durar ainda mais. Se os ganhos e os términos antecipados ndo se compensarem e
o projeto ainda ndo terminar no prazo, nas licdes aprendidas descobriremos quais tarefas atrasaram o projeto.
Como vocé pode ver, isso torna-se um lago negativo. Estamos atrasados, culpamos tarefas, adicionamos mais
seguranca, ficamos atrasados de novo, culpamos tarefas, adicionamos seguranca, e assim por diante.
Eventualmente, seus clientes procurardo seu concorrente, porque seus projetos demoram demais. Seus
clientes determinam o quanto vocé pode aumentar o cronograma por conta do gerenciamento deficiente.

Uma tltima questdo relacionada com tarefas que se integram umas com as outras. Qualquer lugar em que ha
integracdo de tarefas ha riscos adicionais. As coisas nem sempre se encaixam como esperamos. O que
acontece quando tarefas que se integram tém problemas? O projeto € atrasado. Sim, vocé poderia colocar
mais seguranga nesses pontos, mas ela seria desperdicada como ja descrito. Esse problema pode ser superado
apenas por um método de agendamento que considere a variacdo e a incerteza nas duracdes das tarefas. Ele
ndo pode ser superado simplesmente declarando que as pessoas “devem” terminar no prazo. O método de
agendamento que gerencia essas questdes € chamado Corrente Critica. Encorajo os leitores a lerem “Corrente
Critica”, de Eliyahu Goldratt, para mais informacéo sobre o assunto.

CAUSAN¢5:2+2=5

Em gerenciamento de projetos as coisas nem sempre sao o que parecem. Esse efeito negativo é bastante
simples, embora geralmente negligenciado. Se vocé tivesse um projeto com duas tarefas, cada uma com 2
dias de duracdo, quanto tempo ele levaria? Sem considerar as questdes acima, a resposta acima seria 4 dias.
Porém, vocé sabe que a probabilidade ¢ muito menor do que vocé pensava. Eis o cendrio: vocé estd
trabalhando na Tarefa-1 e sua saida vai para o recurso para realizar a Tarefa-2. Digamos que vocé € um santo
e que comega sua tarefa no prazo, trabalhou nela até terminar, sem multi-tarefa, e completou-a no final do dia
2, como prometido. E normal completar seu trabalho, imediatamente levar seus resultados para a préxima
pessoa (como se vocé realmente soubesse quem é) e entrega-los a ela para que comece? Nao. Todavia, vocé
conclui que terminou no prazo, entdo vocé relata o término para obter o crédito de ter terminado no prazo e
da o dia por encerrado. Na manhi seguinte vocé pega seu café, 1€ seu e-mail e faz qualquer outro trabalho
pendente. Entdo vocé pega seus resultados de ontem e os entrega a proxima pessoa na fila. Agora perdemos
metade de um dia.

Parte II do cenario: Serd que a pessoa para quem vocé entregou os resultados ird parar imediatamente o que
estiver fazendo, limpar a mesa e comecar a trabalhar no préximo passo para esse entregavel? Nao. Ela vai lhe
agradecer pela entrega, apreciar que vocé estd geralmente no prazo e trocar fofocas com vocé. Ela reconhece
que ndo ha pressa para comecar imediatamente, ji que existe uma rede de seguranca embutida nas
estimativas de duracdo. Agora é a hora do almoco. Ela retorna ao escritério, realiza mais algum outro
trabalho, e pensa em iniciar sua tarefa, mas, é o final do dia, e nada como um novo inicio amanha. Ela vai pra
casa. Agora, outro meio dia estd perdido. Quando ela comeca a tarefa na manha seguinte, ja estd um dia
atrasada, causando atraso para outros, e agora o projeto estd atrasado. Assim é como uma tarefa de 2 dias
mais uma de 2 dias resulta em 5 dias. Alguns argumentam que a segunda pessoa muito provavelmente ird
acelerar e terminar em um dia, e o projeto ndo ficaria atrasado. Isto poderia acontecer. Provavelmente
acontece freqiientemente. Mas isso admite que a tarefa ndo era mesmo uma de dois dias, mas uma tarefa de
um dia com um dia de seguranca, que foi perdida, atrasando o projeto. Isso pode facilmente ser superado
garantindo que cada nome de tarefa inclua a transferéncia. Por exemplo, em vez de “Completar o relatério”
como uma tarefa, poderia ser “Marketing obtém o relatério completado”. Agora a pessoa que realiza a tarefa
ndo ganha crédito por completi-la até que esteja nas maos do préximo recurso. Além disso, a pessoa que
realiza a tarefa ndo pode marcar sua propria tarefa como terminada. Apenas o recurso que precisa de sua
entrega pode validar que vocé “terminou”. Isto impede entregas atrasadas assim como fornece ao préximo
recurso na fila a oportunidade de rejeitar resultados com mé qualidade, que impactem seu trabalho. Este
método foi chamado de efeito “papa-léguas” pelo Dr. Goldratt. O efeito € similar a corrida de revezamento,
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onde devemos ter certeza que a proxima pessoa na fila estd sempre pronta para iniciar o trabalho numa tarefa
do projeto quando entregue. Muitos gerentes de projetos vao tdo longe quanto contatar o préximo recurso na
fila e notifica-lo sobre quando sua tarefa predecessora terminard, para que tenha oportunidade de limpar sua
mesa em preparacao para o trabalho vindouro.

CONCLUSAO

Agora vocé conhece as cinco principais doencas que fazem seus projetos atrasarem. Para remover esses
obstaculos vocé precisard parar a multi-tarefa nociva, desenvolver um sistema que permita que as tarefas
adiantadas e atrasadas se compensem entre si, que leve em conta a probabilidade dos eventos dependentes,
que pare os efeitos da Lei de Parkinson, que garanta que, quando uma tarefa é completada, o resultado
aparece quase instantaneamente para a proxima tarefa na fila, e que pare a pratica de adicionar seguranca a
cada tarefa.
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