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METODOS TRADICIONAIS E AGEIS: PERSPECTIVAS E ABORDAGENS
PARA GERENCIAMENTO DO TEMPO EM PROJETOS

RESUMO

Um dos maiores problemas enfrentados em projetos esta relacionado aos prazos. Existem varias
causas relacionadas com atrasos nas entregas. O fato é que em relagdo ao cronograma, sua
elaboragdo com prazos bem estimados e seu controle, sdo essenciais para gerenciar com sucesso
0s projetos. O artigo é uma revisao de literatura que tem por objetivo apresentar os métodos de
gerenciamento do tempo sobre a perspectiva tradicional e abordagem &gil para desenvolvimento do
cronograma dos projetos. Sao discutidos sobre oitos pontos os métodos de gerenciamento do
tempo, a saber, comportamento humano; estimativas de duragdo das atividades; multitarefa;
entregar 0s projetos no prazo; datas de inicio das atividades; corrente critica e abordagem agil;
atraso dos projetos; e comunicacdo entre os membros da equipe do projeto. Inclusive, aponta-
se gue os fundamentos do Método da Corrente Critica avancam além da propria variavel tempo,
pois 0 método tem uma perspectiva de integracdo para abordar o gerenciamento do tempo em
projetos e considera outras areas de conhecimento em projetos.

Palavras-chave: PERT/CPM, CCPM, APM, Cronograma, Gerenciamento do Tempo.

ABSTRACT

One of the biggest problems faced in projects is related to deadlines. There are several causes
related to delays in deliveries. The fact is that in relation to the schedule, its elaboration with
well-estimated deadlines and its control, are essential to manage successfully the projects. The
article is a literature review that aims to present the methods of time management about the
traditional perspective and agile approach for the development of the schedule of projects.
About eight points are discussed the time management methods, namely, human behavior;
estimates of duration of activities; multitasking; deliver the projects on time; starting dates of
the activities; critical chain and agile approach; delay of projects; and communication between
the members of the project team. In addition, it is pointed out that the fundamentals of the
Critical Chain Method go forward the time variable itself, because the method has an integrative
perspective to approach time management in projects and considers other areas of project
knowledge.

Keywords: PERT/CPM, CCPM, APM, Schedule, Time Management.
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1. INTRODUCAO

O atraso em relacdo as datas planejadas € um dos maiores problemas enfrentados pelos
projetos. A pesquisa do Project Management Institute (PMI) com 400 organizaces em 9
paises, relata que 69% das organizaces tem “problemas relacionados ao cumprimento dos
prazos” (PMSURVEY, 2014, p. 88). Existem diversas causas de atrasos em projetos, como
escopo mal definido, recursos insuficientes, baixa produtividade da equipe de projeto,
qualidade insuficiente das entregas que leva ao retrabalho, riscos ndo identificados que se
tornam realidade, entre outros (Terribili Filho, 2011). O cumprimento dos prazos nos projetos
desempenha um papel essencial na gestdo organizacional (Kishira, 2009). Em relacdo ao
gerenciamento do tempo em projetos, nos métodos tradicionais, o planejamento do projeto
considera para elaboracdo do cronograma as variaveis de escopo e custos (PMI, 2013). Ja nos
métodos &geis, 0s custos sdo aceitos em funcdo das negociages comerciais, espera-se
mudancas no escopo acordado e a variavel tempo é pré-concebida sobre um prazo néo superior
a trinta dias (Cohn, 2005). Por isso, ao final do tempo disponivel para executar o projeto (ou
parte dele), é entregue um produto com o méximo de requisitos solicitados.

Um cronograma com prazos bem estimados é fundamental para o controle dos projetos.
O Program Evaluation and Review Technique (PERT) e o Critical Path Method (CPM) séo os
métodos mais utilizados para a elaboracdo de cronogramas em projetos (Hirschfeld, 1982; PMI,
2013). Todavia, o Critical Chain Project Management (CCPM), mais moderno e com base na
Teoria das Restricbes (TOC) é uma alternativa para o desenvolvimento e monitoramento de
cronogramas em projetos (Goldratt, 1998; Goldratt & Cox, 1984). Além disso, na abordagem
Agile Project Management (APM) o Scrum trata da variavel tempo de forma singular
(Schwaber & Sutherland, 2016).

Em pesquisa recente observa-se “que existe pouco interesse nos estudos em
gerenciamento de projetos pelos pesquisadores brasileiros” (Oliveira, Boldorini, Martins, &
Dias, 2016, p. 29). Naquele estudo, foram identificados treze subtemas de pesquisa em
gerenciamento de projetos ao revisitar artigos publicados nos anais do Encontro da Associagéo
Nacional de Pés-graduacao e Pesquisa em Administracdo (ENnANPAD) e do Encontro Nacional
de Engenharia de Producdo (ENEGEP) em onze anos (2004-2014). Porém, o gerenciamento do
tempo ndo figura entre os subtemas identificados, portanto, o presente estudo é importante na
tematica, pois apresenta os principais métodos para gerenciamento do tempo em projetos. Com
isso, este estudo contribui para o campo académico e pratico, na medida que permite entender
como se dao as orientacdes tedricas em relacdo aos métodos tradicionais e métodos ageis para
0 gerenciamento do tempo em projetos.

Sendo assim, o trabalho tem o objetivo de apresentar os métodos de gerenciamento do
tempo sobre a perspectiva tradicional e abordagem agil para desenvolvimento do cronograma dos
projetos. Para a producédo do texto descritivo em uma reviséo da literatura (Sampaio & Mancini,
2007; Galvao & Pereira, 2014), a decisdo metodoldgica pautou-se na pesquisa bibliografica
(Lakatos & Marconi, 2010; Cooper & Schindler, 2016) realizada em artigos, dissertacfes e
capitulos de livros. O artigo esta estruturado em quatro partes, além desta introducdo. A segunda
parte € destinada ao referencial tedrico para apresentar os principais conceitos de gerenciamento
do tempo. Inicia-se pelo método CPM que é mais utilizado no desenvolvimento de
cronogramas, para posteriormente apresentar o metodo CCPM. Além disso, aponta-se a
abordagem APM e sua relagdo com o gerenciamento do tempo em projetos. Na terceira parte
sdo discutidos sobre oitos pontos os métodos de gerenciamento do tempo em projetos, a saber,
comportamento humano; estimativas de duracdo das atividades;, multitarefa; entregar os
projetos no prazo; datas de inicio das atividades; corrente critica e abordagem agil; atraso dos
projetos; e comunicagdo entre 0s membros da equipe do projeto. Por fim, na Gltima parte s&o
apresentadas as consideracdes finais e as sugestdes de estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO
A revisdo da literatura aborda a gestdo de projetos, as técnicas tradicionais de
gerenciamento do tempo e os aspectos que sugerem como realizar a gestao agil de projetos.

2.1. Gestdo de Projetos

Projetos sdao “um conjunto de atividades que tem como finalidade atingir um objetivo
especifico e tem um comego, meio e fim bem definidos” (Goldratt, 1998, p. 24). Na segunda
metade do século XI1X, o crescente aumento da complexidade das atividades das organizagoes,
fez surgir os principios da gestdo de projetos. Frederick Taylor (1856-1915) demonstrou que 0
trabalho em projetos pode ser analisado e melhorado a partir do foco em pequenas partes
(Torredo, 2005). Seu s6cio, Henry Gantt (1861-1919), entdo, concentrou-se na ordem das
atividades e definiu como construir graficos com barras de tarefas e marcos, para representar a
sequéncia e duracdo das atividades de um projeto (Codas, 1987).

De acordo com Carvalho e Rabechini Junior (2011) o gerenciamento de projetos € a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para planejar e controlar as atividades de
um projeto. As atividades pertencem a cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle, e encerramento. Além disso, a gestdo de projetos envolve
aspectos de dez areas de conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade,
Recursos Humanos, Comunicaces, Riscos, AquisicOes e Partes Interessadas (PMI, 2013) e em
uma Vviséo macro, a restricédo tripla do projeto pode ser desdobrada em trés linhas de base para
o planejamento, a saber, escopo, custos e tempo (Cleland & Ireland, 2007). Para Kerzner (2017)
as linhas de base sdo interdependentes, porém, quanto mais tempo 0s projetos consomem, maior
serao os custos; quanto maior forem os custos, mais tempo sera necessario; quanto maior for o
tempo, mais chances de haver alteragdes no escopo; e quanto mais mudangas no escopo, maior
serdo 0 tempo e 0s custos para concluir os projetos.

2.2. Gerenciamento do Tempo em Projetos

O gerenciamento do tempo é a area de conhecimento que abrange 0S processos
necessarios para garantir que o projeto seja concluido no prazo (PMlI, 2013). Seu objetivo é
definir e controlar as atividades requeridas para o término do projeto, ao garantir que 0s prazos
do cronograma sejam cumpridos, além de que também seja observado a interligacdo e a
dependéncia do tempo com as outras areas que compdem a gestdo de projetos (Carvalho &
Rabechini Janior, 2011). Portanto, para elaboracdo do cronograma e a partir da premissa que o
escopo do projeto esté definido, deve-se determinar quais atividades, em que prazos e por quais
recursos serdo executadas (PMI, 2013). Isso é feito por meio de alguns processos.

2.2.1. Definicdo das Atividades

Para definir quais atividades serdo executadas é necessario identificar os pacotes de
trabalho (Vargas, 2016). Essas entregas estdo nos niveis mais baixos da Estrutura Analitica do
Projeto (EAP). Para Cleland e Ireland (2007) a EAP desmembra um projeto em pequenas partes,
gerenciaveis, com o objetivo de garantir que estas partes levem a conclusdo do escopo do
projeto. As principais tarefas que compdem um pacote de trabalho sdo as atividades que
representam uma agdo dentro do projeto; e a entrega ou marco, representa o evento de término
da execucdo de um grupo de atividades relacionadas entre si, ou ainda o término de uma fase
do projeto (Carvalho & Rabechini Janior, 2011). Dessa forma, como conclusao deste processo,
tem-se uma lista com todas as atividades necessarias para concluir o projeto, restando
determinar a ordem de execucgéo das atividades.
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2.2.2. Sequenciamento das Atividades

As atividades devem ser sequenciadas de forma ldgica usando as relagbes de
dependéncia entre elas. O objetivo é gerar um diagrama de precedéncia que mostra a sequéncia
das atividades e as suas relacGes (Kerzner, 2017). Cleland e Ireland (2007) indicam quatros
tipos de precedéncia que devem ser observadas para construcdo do diagrama de redes: (1)
Término-Inicio: a atividade sucessora sé inicia apds o término da atividade predecessora; (2)
Inicio-Término: a atividade sucessora sO termina apds o inicio da atividade predecessora; (3)
Inicio-Inicio: a atividade sucessora € iniciada somente com o inicio da atividade predecessora;
(4) Término-Término: a atividade sucessora € terminada somente com o término da atividade
predecessora. Em sintese, o diagrama de precedéncia € uma técnica que utiliza retangulos para
representar as atividades, as quais sdo conectadas por setas que representam as dependéncias
(PMI, 2013).

2.2.3. Estimativa de Recursos e Duracgdo das Atividades

Para estimar a duragdo do projeto € preciso estabelecer a quantidade de tempo necesséria
para executar cada uma de suas atividades (Kerzner, 2017). Neste processo sdo definidos os
recursos envolvidos na execuc¢do das atividades e, é conhecida a produtividade de cada um deles
(Vargas, 2016). Além disso, estimam-se 0s tempos de execucdo das atividades, isto €, a duracao
individual de cada atividade que tem como base, as informagdes do escopo do projeto e 0s
recursos disponiveis (PMI, 2013).

Por isso, a duracdo de uma atividade pode ser compreendida como o nimero total de
periodos de trabalhos (sem feriados e descanso) necessarios para concluir uma atividade do
cronograma (Carvalho & Rabechini Junior, 2011). Conforme PMI (2013) trata-se de uma
estimativa e ndo de uma certeza absoluta. Entdo, existem algumas técnicas que sdo utilizadas
para estimar a duracdo das atividades, tais como: opinido especializada, estimativa anéloga,
estimativa paramétrica, técnicas de decisdo em grupo e tempo de reserva.

A opinido especializada é usada quando dada a complexidade da atividade, define-se a
duracdo por meio do uso de informacBes provenientes da experiéncia de um especialista
(Cleland & Ireland, 2007). Na estimativa anéloga, sdo usados valores de atividades semelhantes
executadas no passado, para estimar a duracdo de uma atividade futura. E importante ressaltar
que a experiéncia de quem fez o calculo também compde a confiabilidade da estimativa (PMI,
2013). Na estimativa paramétrica, utiliza-se a relacdo entre os dados histdricos de projetos
anteriores e outras varidveis para calcular a estimativa (Vargas, 2016).

Entre as técnicas de decisdo em grupo, por exemplo, verifica-se no método tradicional,
a técnica Delphi, que com a apresentacdo das opinides individuais, obtém-se o consenso do
grupo sobre a estimativa (Wright & Giovinazzo, 2000); e no método agil, o Planning Poker,
que utiliza de cartas (‘/2, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40, 100) para as estimativas individuais, e
posteriormente, debate-se em grupo para obtencdo de consenso sobre a estimativa (Schwaber,
2004). Por ultimo, o tempo de reserva, € a inclusdo de um tempo adicional para tratar
eventualidades ou contingéncias do projeto. Esse é relacionado com os riscos observados em
funcdo do cronograma, inclusive, deve-se ressaltar que este tempo adicional faz parte do projeto
como um todo e ndo de uma atividade especifica (Kerzner, 2017).

2.2.4. Desenvolvimento do Cronograma

Desenvolver um cronograma significa determinar as datas de inicio e fim para as
atividades do projeto (PMI, 2013). Entretanto, se estas datas ndo forem realistas, & impossivel
que o projeto finalize conforme o planejado. Para Carvalho e Rabechini Junior (2011) é um
processo abrangente que tem muitas variaveis como entrada, e tem como principal saida o
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cronograma do projeto. Esse define a sequéncia das atividades a serem executadas, 0s recursos
envolvidos, as duracGes estimadas e as datas de inicio e de término das atividades.

Por isso, o resultado deste processo € a obtencdo da data final do projeto. Ou seja, o
cronograma € a linha base de tempo utilizada para monitorar o projeto e acompanhar seu
progresso durante a execucdo (Cleland & Ireland, 2007). Assim, os metodos tradicionais para
elaboracgdo do cronograma sdo: o Program Evaluation and Review Technique / Critical Path
Method (PERT/CPM) e o Critical Chain Project Management (CCPM).

2.2.4.1. Método PERT/CPM

A aplicacdo do Program Evaluation and Review Technique (PERT), quando aspectos
probabilisticos existem, e do Critical Path Method (CPM), quando aspectos deterministicos
estdo presentes, tornou-se conhecida em 1962 com a sigla PERT/CPM e, desde entdo, é um dos
métodos mais utilizados para a representacdo das atividades de um projeto em diagramas de
precedéncia (Hirschfeld, 1982). O método PERT/CPM ¢ “uma técnica que permite analisar
aspectos de tempo. Tem por base a representacdo do projeto por meio de uma rede, cujas
atividades, representadas por flechas ou blocos, indicam as relaces de correspondéncia entre
0s eventos importantes do projeto” (Prado, 1988, p. 19).

Por causa dos fatores que podem influenciar a execu¢do de uma atividade e devido as
incertezas do projeto, 0 método PERT usa trés pontos para calcular a duragdo de uma atividade
por meio de trés estimativas: pessimista (P), mais provavel (MP) e otimista (O), na formula

PERT= 2P0 (Hirschfeld, 1982). Ao mesmo tempo, no método CPM, cada atividade é

composta pelas informac6es: duracdo, data de ‘inicio mais cedo’, data de ‘inicio mais tarde’,
data de ‘término mais cedo’ e data de ‘término mais tarde’, conforme apresentado na Figura 1.

Data de inicio Data de inicio

mais cedo N mais tarde
Duracao

ATIVIDADE

Data de término Data de término
mais cedo mais tarde

Figura 1. Atividade no método PERT/COM.
Fonte: adaptado de PMI (2013).

Apds obter-se a estimativa das duracdes, deve-se construir o diagrama de precedéncia,
no qual as atividades séo representadas por nés e ligadas por um ou mais relacionamentos que
mostram a sequéncia que as atividades deverdo ser executadas (Kerzner, 2017). Depois disso,
para calcular as datas mais cedo deve-se percorrer os caminhos do inicio para o fim, somando-
se a data de ‘inicio mais cedo’ com a duragdo da atividade para obter a data de ‘inicio mais
tarde’. Em seguida, coloca-se como data de ‘inicio mais cedo’ da proxima atividade, o valor da
data de ‘inicio mais tarde’ da atividade anterior. Para o calculo das datas mais tarde, na Gltima
atividade, copia-se o valor da data de ‘inicio mais tarde’ para a data de ‘término mais tarde’.
Depois faz-se o inverso, partindo do fim para o inicio, e com a subtracdo da data de ‘término
mais tarde’ pela duracdo da atividade, obtém-se a data de ‘termino mais cedo’. Em seguida,
coloca-se como data de ‘término mais tarde’ da proxima atividade, o valor da data de ‘término
mais cedo’ da atividade anterior (Prado, 1988; Cleland & Ireland, 2007). Um exemplo do
diagrama de precedéncia com as datas calculadas € apresentado na Figura 2.
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Figura 2. Diagrama de Precedéncia PERT/COM.
Fonte: elaborado pelos autores.

Com o diagrama de precedéncia calculado é possivel determinar as durac6es do projeto
por meio de seus caminhos, no qual o comprimento é obtido pela soma das duracfes das
atividades do caminho em questdo (Prado, 1988). No exemplo anterior, o caminho A-B-C-G-
H-1-J tem duragdo de 39; o caminho D-E-F-G-H-I-J tem duragéo de 28; e o caminho K-L-M-
N-I-J tem duracdo de 25. Além disso, também € possivel identificar o caminho critico do projeto
nas atividades pontilhadas (A-B-C-G-H-1-J), que tem folga igual a zero em toda a sua extensao
e € verificada em funcdo da folga total e folga livre das atividades.

A folga total € o tempo que uma atividade pode atrasar sem comprometer a data final
do projeto. Pode ser calculada subtraindo a data de ‘término mais cedo’ da data de ‘inicio mais
cedo’ ou a data de ‘término mais tarde’ da data de ‘inicio mais tarde’. A folga livre é o tempo
gue uma atividade pode atrasar sem afetar o inicio da atividade sucessora. Seu calculo se da
pela subtracdo da data de ‘inicio mais cedo’ de uma atividade da data de ‘inicio mais tarde’ da
atividade predecessora (Carvalho & Rabechini Junior, 2011).

O fato é que um projeto pode ter mais de um caminho critico. Ademais, observa-se que
durante o sequenciamento das atividades, o método CPM ndo leva em considera¢do os recursos
e suas alocagdes nas atividades (Kerzner, 2017) e os cronogramas podem ser representados de
diversas maneiras, por exemplo, na forma de uma planilha, uma lista de marcos para 0s
principais eventos do projeto, entre outros, mas a maneira mais usual é o grafico de Gantt (PMl,
2013). Nesse as atividades sdo exibidas na forma de barras e os relacionamentos por setas para
indicar as conexdes entre as atividades, entretanto, o grafico de Gantt ndo substitui o diagrama
de precedéncia, mas, facilita a compreensdo da forma de organizacdo das atividades no projeto
(Carvalho & Rabechini Junior, 2011), por ser construido ao longo de uma linha do tempo.

2.2.4.2. Método CCPM

A Teoria das Restrigdes (TOC) foi apresentada no livro “A Meta” e prescreve que a
restricdo de um sistema é qualquer coisa que o impeca de atingir um desempenho maior em
relacdo a sua meta. O resultado do sistema é determinado pelo seu elo mais fraco e ao remover
a restri¢do, o resultado ird melhorar. Entdo, pode-se fazer uma analogia com uma corrente, no
qual a medida que se aumenta a forca de tragdo na corrente, ela se rompera no elo mais fraco.
Assim, para que sistema aumente seu desempenho e suporte uma forga maior, é preciso reforcar
0 elo mais fraco, que € a restricdo do sistema (Goldratt & Cox, 1984).

A aplicacédo da TOC na gestéo de projetos tem sido adotada a partir do livro “Corrente
Critica” (Goldratt, 1998), uma vez que se estruturou um procedimento gerencial por meio da
adogdo de buffers que sdo posicionados de forma estratégica na rede de atividades do projeto,
isto é, “reserva de tempo” (PMI, 2013, p. 178). O método Critical Chain Project Management
(CCPM) ou apenas Método da Corrente Critica, estabelece que em um projeto as incertezas sao
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de dificil previsdo no inicio. Sendo que as estimativas de duracdo das atividades fornecidas
pelos recursos do projeto incluem uma margem de seguranca, para garantir que o tempo de
duracdo previsto para a atividade, seja 0 mesmo tempo de duracdo executado (Goldratt, 1998).

Além disso, existem outros fatores que contribuem para inclusdo das margens de
seguranca: (1) as estimativas de duracdo sdo baseadas em experiéncias pessimistas; (2) quanto
mais niveis gerenciais, maior a duracdo das estimativas, pois cada nivel de gestdo, adiciona sua
prépria margem de seguranga; e, (3) as pessoas protegem suas estimativas (Goldratt, 1998).
Porém, mesmo com o tempo de protecdo nas atividades, os projetos atrasam, pois existem trés
mecanismos que atuam sobre os recursos e desperdicam as margens de seguranca: Lei de
Parkinson, Sindrome do Estudante e Multitarefa.

A Lei de Parkinson indica que a atividade ocupara todo o tempo de duragédo previsto
para executd-la. Desse modo, as dependéncias entre as atividades de um projeto podem gerar
perda da margem de seguranga, pois mesmo que um recurso termine uma atividade antes do
prazo previsto, ele pode postergar a entrega até a data estimada. A Sindrome do Estudante é
uma caracteristica do comportamento humano de esperar para executar uma tarefa apenas
guando ela se torna urgente, ou seja, quando o prazo esta vencendo. E em muitos casos, alega-
se que o prazo para execucdo era insuficiente. A Multitarefa ocorre quando um recurso é
disputado por diferentes projetos, ou por diferentes atividades de um mesmo projeto (Goldratt,
1998). Nesse caso, 0 recurso muda para outra atividade antes de concluir a atual, nédo
considerando o tempo de preparacado para a troca e a reducdo do foco (Herroelen & Leus, 2001),
0 que consequentemente causa perda de eficiéncia.

Diante da Lei de Parkinson e Sindrome do Estudante, o método CCPM propde uma
reducdo média de 50% na estimativa de duracdo de cada atividade. Entretanto, a diminuicdo da
margem de seguranca das atividades, torna o projeto mais vulneravel a possiveis atrasos em
funcdo das incertezas e mudancas. Deste modo, o0 método CCPM adiciona parte da seguranca
retirada das atividades, na forma de buffer ao final da rede da corrente critica, o qual tem o
tamanho relativo a 50% do total da seguranca removida do caminho em questdo. Assim, a
corrente critica que € a restricdo do projeto definida como o maior caminho do diagrama de
rede, considerando as dependéncias entres as atividades e os recursos, acumulara a prote¢éo do
projeto na forma de buffer. Além disso, 0 método CCPM sugere usar a data de ‘inicio mais
tarde’ para os caminhos ndo criticos do diagrama de rede (Goldratt, 1998).

Esta mudanca de paradigma visa evitar investimentos mais cedo que 0 necessario € a
perda de foco, por iniciar varios caminhos simultaneamente. Sendo assim, esta é uma das razdes
pelo qual o método CCPM elimina os marcos do projeto, pois 0 que realmente importa, é data
final do projeto. Em sintese, a reserva de tempo é acrescentada no final da corrente critica e é
denominada de Project Buffer (PB). A corrente critica mais o PB definem a data final do
projeto. Os Feeding Buffers (FB) sdo adicionados em outros caminhos que se unem a corrente
critica, para que estes caminhos ndo se tornem criticos, ou seja, os FB séo inseridos na
convergéncia entre 0os caminhos, com a intencdo de proteger a corrente critica dos problemas
que possam ocorrer em relagdo aos caminhos que se unem a ela (Goldratt, 1998). Com isso, 0
método CCPM ajusta as margens de seguranca incluidas nas atividades, para minimizar o
desperdicio de tempo e preservar o prazo final do projeto.

Deste modo, para resolver os problemas que desperdicam tempo em um projeto, deve-
se criar um diagrama de rede em trés passos: (1) criar a rede; (2) identificar a corrente critica e
(3) proteger a corrente critica. Por exemplo, partindo de um diagrama de rede elaborado com o
método CPM, tem-se um projeto com duragdo igual a 22 (Barcaui & Quelhas, 2004) e observa-
se dois caminhos possiveis na Figura 3, sendo que os numeros indicam as duracdes das
atividades e as letras os recursos alocados em cada atividade.

Anais do VI SINGEP — Séo Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 7



VISINGEP merse - VELBE

Simpasio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

10:A 4D I =

[ Inicio )

l——{ a:A 6:P 8:D &1 ()

Figura 3. Rede criada pelo método COM.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

O primeiro passo, criar a rede, implica em reduzir a duragdo das atividades em 50% e
utilizar a data de ‘inicio mais tarde’ para os caminhos ndo criticos, conforme a Figura 4.

’—> 5:A ‘ 2:D —li_-m%_f

(e > 2:A | 3P 4:D 2T ()

Figura 4. Criacdo da Rede pelo método CCPM.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

O segundo passo é identificar a corrente critica. Isso considera as dependéncias entre as
atividades e os recursos (ver Figura 4). Observa-se que o recurso ‘D’ teria de executar duas
atividades paralelas, o0 que gera o problema da multitarefa. Assim, posterga-se a alocacao do
recurso ‘D’ utilizando a data de ‘inicio mais tarde’ no menor caminho da rede e localiza-se a
corrente critica por meio das atividades pontilhadas no maior caminho da rede (duragéo igual a
13), conforme a Figura 5.

(o }»i 2:A | 3P 4D 2T ()

Figura 5. Identificacdo da Corrente Critica nas tarefas pontilhadas.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

O terceiro passo € proteger a corrente critica para evitar vulnerabilidades em relacdo ao
prazo final do projeto. Faz-se isso inserindo um Project Buffer apos a Gltima atividade, isto &,
o PB é igual a 6,5 ou 50% do tamanho da corrente critica, conforme a Figura 6.

| N QT

(nio ) ot 2:A | 3P 4D 2:T PB (6,5) L Fim )

Figura 6. Protecdo da Corrente Critica com o Project Buffer.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

Por Gltimo, deve ser incluido no caminho convergente com a corrente critica um
Feeding Buffer, sendo que seu calculo é semelhante ao adotado para o PB. Ou seja, considera-
se a atividade critica no caminho convergente para estabelecer o FB em 50% da sua duragéo.
Portanto, tem-se um projeto com duracdo igual a 19,5 pelo método CCPM, ou seja, verifica-se
uma reducgdo na duracdo de 2,5 frente aquela estimada pelo método CPM, conforme a Figura
7.
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Figura 7. Prote§éo da Corrente Critica com a colocagéo do Feeding Buffer.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

Outro problema da gestdo de projetos diz respeito a um ambiente no qual varios projetos
sdo executados ao mesmo tempo ¢ “provavelmente, o fenomeno da multitarefa € o maior
responsavel pelo aumento dos atrasos nos projetos” (Goldratt, 1998, p. 133). Assim, a
Multitarefa é abordada pelo método CCPM por meio do escalonamento das atividades no
diagrama de rede com base na alocagédo dos recursos. Por isso, considera-se que o ambiente de
multiplos projetos representa um sistema, no qual o elo mais fraco € um recurso com a maior
restricdo (Goldratt, 1998; Barcaui & Quelhas, 2004). Por isso, a restricdo do sistema é
observada no recurso ‘E’, que estd alocado em atividades paralelas estimadas com o método
CPM entre os projetos, conforme destacado na Figura 8.
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Figura 8. Multitarefa de recurso em ambiente de maltiplos projetos.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

Ao compartilhar recursos em um ambiente de mdltiplos projetos deve-se montar 0s
diagramas de rede com as correntes criticas de todos os projetos de forma paralela. Em seguida,
deve-se identificar o recurso Drum que define a restricdo do sistema. O proximo passo é
eliminar a multitarefa, escalonando o recurso entre 0s projetos de acordo com a priorizacao da
organizacdo. Este escalonamento, as vezes, ndo é suficiente para proteger um projeto das
incertezas do projeto anterior a ele, e diante disso, para evitar possiveis atrasos entre um projeto
e outro, deve ser inserido um Capacity Buffer (CB) entre o fim do projeto anterior e inicio do
proximo. O CB devera ter o tamanho proporcional as duragdes das atividades do recurso
restritivo, isto €, o Drum do projeto em questdo (Goldratt, 1998). O resultado da priorizacdo
dos projetos com eliminacdo da multitarefa do recurso ‘E’ é apresentado na Figura 9.
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P;_g_jeto 2

Projeto 3

Figura 9. Priorizacdo de multiplos projetos com restricdo do recurso ‘E’ eliminada.
Fonte: adaptado de Barcaui e Quelhas (2004).

Os projetos foram priorizados com a eliminagdo da multitarefa e inser¢do do Capacity
Buffer para o recurso ‘E’. As duragdes das atividades foram reduzidas em 50% e escalonadas
entre os projetos com a insercdo dos Feeding Buffers no caminho convergente de cada projeto,
além da prdpria inser¢do do Project Buffer ao final de cada corrente critica para protecdo do
prazo final dos projetos. Com isso, 0 gerenciamento do tempo nos projetos que empregam 0
método CCPM preocupa-se com os buffers do diagrama de rede, em especial, o Project Buffer,
uma vez que ele é a referéncia para gerenciar e medir o progresso do projeto em relacdo a data
final prevista. Desta forma, como as estimativas de duracdo das atividades sdo otimistas, sera
natural consumir parte dos buffers (Goldratt, 1998). Isto ocorre porque uma atividade tem 50%
de probabilidade de ser terminada no prazo, e 50% de nao ser (Kishira, 2009).

E esperado que o buffer seja consumido e recuperado na medida que as atividades s&o
executadas. Consumido, quando uma atividade atrasa, e recuperado, quando uma atividade é
concluida de forma antecipada. Assim, o gerenciamento dos buffers em funcédo de seu tamanho
é realizado em trés niveis de monitoramento e controle: (1) consumo de 0 a Y/3, implica apenas
em observar; (2) consumo de /5 a %/, necessita de analise e planejamento para manter o projeto
sobre controle, e (3) consumo de %/3 a 1, deve-se agir com urgéncia, visto que o buffer esta
prestes de se esgotar. Por isso, se a atividade esta no primeiro nivel, nenhuma acao é necessaria.
Se a atividade entrar no segundo nivel, o gerente de projetos deve precaver-se, analisar as
atividades seguintes na corrente critica e elaborar um plano de recuperacdo, de modo que 0
consumo de tempo volte ao estado anterior. Quando a atividade entrar no terceiro nivel, o
consumo de tempo esta acima do previsto, e o gerente de projetos devera colocar em préatica o
plano de recuperacéo e segui-lo até que o buffer esteja em um nivel adequado (Kishira, 2009).

2.3. Gestdo Agil de Projetos

Na abordagem Agile Project Management (APM) existe uma alteracdo no paradigma
escopo, custos e tempo (Silva, 2015). Esses sdo definidos no inicio dos projetos, porém, 0s
custos e tempo sao fixos, enquanto o escopo € flexivel, pois admite-se mudangas no escopo
inicial e no término dos projetos serd entregue um produto com o maximo de requisitos
possiveis (Schwaber, 2004). O planejamento na APM ¢ diferente por causa desta mudanca de
paradigma (Silva, 2015), pois a ideia é entregar no menor tempo possivel 0 maximo de valor,
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por meio de um planejamento flexivel que priorize os requisitos do cliente. Desta maneira, 0S
planos séo revisados durante o projeto e podem mudar de acordo com novas prioridades do
cliente, portanto, tem-se varios ciclos de planejamento, cujo objetivo € a elaboracao progressiva
do projeto, sendo recomendado planejar no minimo a Release, Sprint e Daily (Cohn, 2005).

A abordagem APM nao prescreve padrdes para o planejamento. Existem varias técnicas
e métodos, sendo que o Scrum é o mais difundido (Massari, 2014). No planejamento da Release,
0s requisitos sdo transformados em funcionalidades para compor o Product Backlog. No
planejamento da Sprint, a partir do Product Backlog priorizado s&o selecionadas as
funcionalidades a serem implementadas, estimados seus tamanhos e definidas as
responsabilidades dos recursos envolvidos, por ultimo, a duracéo da Sprint é determinada em
semanas de trabalho. Apos o planejamento da Sprint as funcionalidades seguem para a etapa de
implementacdo por meio de ciclos iterativos, no qual o Daily Scrum é realizado a respeito do
progresso da Sprint, com o compartilhamento das informagdes entre 0s membros da equipe,
isto €, quais atividades serdo executadas naquele dia e se existem impedimentos relacionados
(Schwaber, 2004; Massari, 2014; Schwaber & Sutherland, 2016). O fato é que na abordagem
APM quaisquer eventos tém sua duracéo pré-determinada por uma parcela fixa de tempo (Silva,
2015). Assim, uma Sprint tem duracdo entre duas a quatro semanas de trabalho. As duracdes
fixas dos demais eventos Scrum sdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1. Duracéo dos eventos Scrum

DURACAO SPRINT

EVENTO
2 semanas 4 semanas
Release Plan 2 horas 4 horas
Sprint Plan 2 horas 4 horas
Daily Scrum 15 minutos 15 minutos
Sprint Review 2 horas 4 horas
Sprint Retrospective 1 hora e 30 minutos 3 horas

Fonte: adaptado de Massari (2014) e Schwaber e Sutherland (2016).

As atividades ou eventos devem ser executados dentro de uma iteragéo, na qual o valor
de cada parcela fixa de tempo deve ser respeitado para que o Scrum produza o resultado
esperado. Quando se chega ao final da parcela de tempo, encerra-se a atividade mesmo que o
trabalho ndo esteja completo, pois ndo é permitido o acréscimo de tempo para completar o
trabalho pendente (Schwaber, 2004). Se uma funcionalidade ndo € concluida durante a Sprint,
ela retorna para o Product Backlog para ser concluida em uma iteracdo futura. Por isso, para
monitorar e controlar a Sprint utiliza-se o Burndown, que é uma ferramenta de progresso das
tarefas que permite comparar o que foi planejado com o que foi realizado por meio de um
grafico decrescente, cujas tarefas vao diminuindo a medida que séo concluidas em funcéo do
tempo restante da Sprint. Deste modo, € possivel perceber atrasos e aplicar as adaptaces
necessarias para que o trabalho seja concluido (Cohn, 2005).

Outra ferramenta bastante utilizada na APM é o Kanban, que € um painel de gestdo a
vista que permite visualizar de forma objetiva todas as tarefas que precisam ser realizadas para
completar o trabalho da Sprint. Por exemplo, 0 quadro mural pode ter as seguintes partes: a
fazer, em execucdo, concluido, verificado, problemas e impedimentos. Nesse, utiliza-se post-it
das mais variadas cores e tamanhos para que as tarefas sejam verificadas em um local de facil
acesso. Logo, acOes corretivas podem ser tomadas em tempo de execucdo para evitar atrasos
no projeto. Ademais, os principios do Kanban incluem, que o fluxo de trabalho deve ser visivel,
deve-se limitar o trabalho em andamento, é necessario gerenciar o fluxo para identificar
problemas e melhorias, é preciso garantir clareza nas politicas do processo e, € necessario a
colaboracéo para melhoria do processo (Massari, 2014). A abordagem APM dentro de um prazo
fixo, permite variacdes de escopo e prioriza as entregas que tem mais valor para o cliente (Cohn,

Anais do VI SINGEP — Séo Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 11



‘ ﬁ ot i
" Simpasio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

oo VISINGEP otV ELBE
h International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management
2005), além de que promove a gestdo a vista e propicia a comunicacdo da equipe, 0 que pode
parecer favordvel para os projetos. Porém, os métodos &geis possuem pouco planejamento e
também alteram o planejamento dos projetos. Assim, nao existe um critério formal de
priorizacdo das funcionalidades a serem desenvolvidas (Almeida & Souza, 2015) e isto pode
ocasionar dificuldades no gerenciamento do tempo em ambientes de multiplos projetos.

3. DISCUSSAO TEORICA

Ha oito pontos a serem discutidos sobre os metodos de gerenciamento do tempo em
projetos apresentados neste trabalho. Primeiro, o0 comportamento humano. Para Steyn (2001),
no método PERT/CPM os recursos de um projeto sdo gerenciados de forma completamente
separada do gerenciamento do tempo. Esse método nédo considera o comportamento humano
durante o planejamento dos projetos. Por sua vez, o método CCPM se diferencia, pois trata dos
problemas da Lei de Parkinson, Sindrome do Estudante e Multitarefa, j& na etapa de
planejamento da area de conhecimento tempo, além de ter atencdo sobre as pessoas ao longo
das fases de execucao, monitoramento e controle dos projetos. Por isso, 0 Método da Corrente
Critica também desenvolve profissionalmente a equipe do projeto (Kishira, 2009), pois estimula
a produtividade dos recursos ao ponto que as estimativas mesmo que pessimistas, serdo
reduzidas em pelo menos a sua metade durante a etapa de elaboragédo do cronograma do projeto.

O segundo ponto trata das estimativas de duracgdo das atividades que ndo comportam
valores exatos e absolutos. Diante disso, Prado (1988) salienta que no método PERT/CPM a
duracdo de uma atividade é obtida com um célculo probabilistico, cujo resultado é o valor entre
as opgdes pessimista, mais provavel e otimista. Ou seja, a duracdo de uma atividade mantém
uma parte da margem de seguranca (Leach, 2004). O certo é que as margens de seguranga Sao
embutidas nas estimativas pelos recursos com a intencdo de trazer uma garantia de tempo
adicional para executar as atividades, aléem de ser uma forma de protecdo quanto aos riscos
individuais que podem estar associados, por exemplo, a estar realizando a atividade pela
primeira vez ou mesmo por possuir pouco conhecimento sobre o que deve ser feito para atingir
0s objetivos da atividade. Porém, Goldratt (1998) indica que no método CCPM essa seguranca
deve ser eliminada com a duracdo das atividades sendo reduzidas em 50%, pois as pessoas
inserem de 30% a 40% de margem de seguranca nas suas estimativas. Assim, pelo fato das
estimativas serem ousadas, as atividades tém 50% de chance de serem concluidas no prazo
(Kishira, 2009) e esse indicador ¢é favoravel para reduzir os atrasos nas entregas dos projetos,
visto que a equipe do projeto se torna comprometida com o cronograma.

Como terceiro ponto tem-se a multitarefa. Herroelen e Leus (2001) indicam que a
multitarefa é prejudicial ao projeto porque pode atrasar a execucédo das atividades, pois quando
um recurso humano trabalha nas atividades em paralelo e troca de uma atividade para outra, ele
ndo considera o tempo de preparacdo, isto é, ndo retne os elementos necessarios para iniciar a
atividade, por consequéncia, acontece a perda do foco devido a alternancia entre as atividades.
Por isso, iniciar, parar e retomar uma atividade, afeta o tempo total para conclui-la (Leach,
2004), e isso € um dos fatores que levam ao atraso nas entregas dos projetos. Entdo, o0 método
CCPM elimina a multitarefa com escalonamento dos recursos, inclusive em ambientes de
maultiplos projetos (Goldratt, 1998; Steyn, 2001; Couri, 2010). Entretanto, diferente do método
PERT/CPM, que na construcdo do diagrama de rede, somente sdo tratadas as atividades, o
método CCPM considera as dependéncias entre atividades e inclui as informacdes disponiveis
dos recursos (Goldratt, 1998; Barcaui & Quelhas, 2004). Portanto, na elaboracdo do
cronograma do projeto busca-se eliminar a perda de eficiéncia das pessoas, na medida que elas
ndo serdo envolvidas em atividades paralelas, seja no proprio projeto que estdo alocadas, seja
nos projetos que atuam como recurso compartilhado.
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O objetivo do gerenciamento do tempo € entregar 0s projetos no prazo (PMI, 2013).
Este é o quarto ponto, o qual Hirschfeld (1982) ressalta que no método PERT/CPM, os atrasos
nas execucdes das atividades sdo acumulados e os adiantamentos ndo, isto &, o prazo final fica
vulneravel. Porém, a data final do projeto deve ser protegida (Goldratt, 1998), o que no método
CCPM ¢ feito com a inclusdo de buffers no diagrama de rede: para proteger 0s recursos, para
proteger as intersecdes dos caminhos que afetam a corrente critica e ainda para proteger a
prépria duracdo dos projetos. Steyn (2001) complementa que os buffers sdo necessarios, pois
as estimativas de duracdo das atividades sdo ousadas e a data final do projeto é o item mais
importante no aspecto de gerenciamento do tempo. Inclusive, Barcaui e Quelhas (2004)
esclarecem que os buffers também servem para gerenciar e mensurar o progresso dos projetos
em relacdo a data final estabelecida, sendo que ao monitorar os buffers, é possivel registrar o
qudo adiantado ou atrasado estdo as atividades (Herroelen & Leus, 2001). As incertezas que
recaem sobre as atividades s@o consideradas e tratadas de forma objetiva pelo gerente de
projetos, quando esse tem foco em pontos chave do cronograma, isto é, os buffers posicionados
estrategicamente sobre a corrente critica.

Em relacdo as datas de inicio das atividades no método CCPM, e como quinto ponto,
deve-se usar a data de ‘inicio mais tarde’ para todos os caminhos néo criticos do diagrama de
rede. No método PERT/CPM ¢é diferente, utiliza-se as datas de ‘inicio mais cedo’, o que acaba
gerando problemas (Prado, 1988), porque os recursos tém uma tendéncia natural de postergar
as entregas ou utilizar todo o tempo disponivel para realiza-las, isto €, Sindrome do Estudante
e Lei de Parkinson, respectivamente. Steyn (2001) aponta que o fato de se usar as datas de
‘inicio mais tarde’ visa minimizar o estoque das atividades pelos recursos. Outro aspecto
indicado por Barcaui e Quelhas (2004) é evitar incorrer em custos mais cedo que 0 necessario.
Esse tipo de acdo evita a perda de foco por iniciar varios caminhos simultaneamente (Goldratt,
1998) e assim, 0 método CCPM contribui para outras areas de conhecimento em gestdo de
projetos, por exemplo, Recursos Humanos, Custos e Riscos, pois os buffers incluidos no
diagrama de rede funcionam como amortecedores dos atrasos e protegem a data final dos
projetos. Com isso, tem-se uma melhor gestdo da equipe do projeto, reduz-se os custos de
ociosidade, retrabalho ou atrasos que incidem em pagamentos de horas-extras ou multas
contratuais, além de tratar os riscos negativos, visto que esses sao transformados em riscos
positivos, ou seja, 0 eventual atraso é convertido na possibilidade de entregas antecipadas.

Tem-se como sexto ponto a relacdo do método CCPM com a abordagem APM. Essa
permite que mudangas no escopo sejam solicitadas e implementadas durante todo o projeto
(Cohn, 2005). Neste ciclo iterativo existe uma fragilidade na priorizacdo das funcionalidades
podendo levar ao problema da multitarefa, o que implica em prejuizo do tempo planejado para
a execucdo das atividades (Almeida & Souza, 2015) e, por consequéncia, para a data de
conclusdo prevista nos projetos. Segundo Schwaber (2004) um dos principios do Kanban
prescreve que as atividades em andamento de um recurso humano devem ser limitadas. Caso
isso fosse considerado na plenitude pelo gerente de projetos, resolver-se-ia na grande maioria
dos casos o problema da multitarefa. Como na APM o tempo ¢ fixo, é importante controlar o
fluxo de trabalho (Massari, 2014), o que pode ser feito com o0 quadro de gestéo a vista Kanban.
Mas, quando se refere ao controle das atividades e do prazo nos métodos ageis (Schwaber,
2004; Schwaber & Sutherland, 2016), o grafico Burndown apresenta de forma adequada a
relacdo trabalho previsto versus realizado. Massari (2014) complementa que é possivel
identificar atrasos nas atividades pelo grafico Burndown e efetuar corre¢fes de rumo, para que
o trabalho seja concluido no tempo pré-determinado pela duracdo fixa da Sprint.

Ainda sobre o sexto ponto se verifica que o0 método CCPM e a abordagem APM tem
objetivos diferentes. Com a abordagem APM, gerencia-se um produto que pode estar mal
definido e no inicio, € na maioria das vezes mal compreendido pela equipe do projeto, ou seja,
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tem-se a intencdo de implementar algo de forma téo eficiente e rapida quanto possivel que o
entendimento do escopo é preterido em favor da adaptacdo, mudanca e ‘valor para o cliente’,
logo, o projeto assume um prazo fixo para execucdo, que ndo permite ajustes. Cumprem-se 0s
prazos, mas nédo existe garantias de que outros aspectos dos projetos, por exemplo, qualidade e
custos, serdo assegurados e atingidos. Com o método CCPM tem-se um produto com escopo
bem definido desde o inicio do projeto, mas com uma grande quantidade de incerteza em
relacdo aos tempos de execucao das atividades, visto que é necessario obter as estimativas com
a equipe do projeto. O fato é que o gerente de projetos deve saber utilizar as ferramentas e
técnicas proporcionadas por ambos, isto €, por exemplo, elaborar o cronograma do projeto com
0 método CCPM e realizar a implementacéo das atividades com auxilio da abordagem APM.

O atraso dos projetos pode ser um grande problema (Couri, 2010). Este é o0 sétimo ponto.
A organizacdo realiza um planejamento para outras areas de negdcio com base no cronograma,
e 0 projeto atrasa, ocasionando efeitos em cascata, por exemplo, o fluxo de caixa, que pode ser
prejudicado pela duracdo e extensdo do atraso de um projeto. Inclusive, deve-se observar a
questdo executor e cliente, pois 0 atraso dos projetos implica em uma situacgao de ‘perde-perde’;
e a principal maneira de se evitar os atrasos, ¢ alterando a rela¢do, para um ‘ganha-perde’ ou
‘perde-ganha’ (Steyn, 2001). Assim € interessante oferecer recompensas para a equipe do
projeto, quando o projeto € concluido antes do tempo e aplicar penalidades quando ocorrem 0s
atrasos (Leach, 2004). Porém, o cenério ideal de ‘ganha-ganha’ prescreve que as entregas
atendam simultaneamente a restricao tripla dos projetos (Cleland & Ireland, 2007; PMI, 2013).
Caso isso ndo seja possivel, com o monitoramento e controle dos buffers no método CCPM,
verifica-se a possibilidade de indicar para o patrocinador ou cliente do projeto que mudancas
sd0 necessarias para minimizar os atrasos. Essas mudangas podem implicar em renegociar o
escopo e 0s custos do projeto, entretanto, significam que o gerenciamento do tempo esta seguro,
pois uma vez admitida as mudancas, 0 prazo das entregas sera revisto e adequado ao novo
contexto, logo, novos buffers podem ser adicionados na corrente critica e com isto inicia-se um
ciclo virtuoso de monitoramento e controle, durante a execucdo dos projetos.

Existe um favorecimento da comunicacdo entre os membros da equipe do projeto
(Kishira, 2009). O oitavo ponto pode parecer 6bvio, no entanto mudangas culturais séo
necessarias. Entretanto, a mudanca de cultura pode ser desafiadora e, na aplicacdo do método
CCPM tem que haver comprometimento dos gestores e participacdo dos envolvidos, para que
os resultados sejam alcancgados (Steyn, 2001), isto é, os atrasos sejam reduzidos e o foco seja 0
de entregar no prazo estabelecido pelo cronograma. Assim, é fato que a utilizacdo do método
CCPM facilita o monitoramento e controle dos projetos, quando auxilia o gerente de projetos
na identificacdo dos comportamentos humanos indesejados para o desempenho das atividades
nos projetos, seja ao tratar as estimativas pessimistas dos recursos, a morosidade e protelacéo
na execucdo das atividades ou mesmo na deteccdo daquelas atividades que estdo consumindo
de forma excessiva os buffers do projeto. Por isso, € possivel comunicar as partes interessadas
que o projeto esta sobre um momento critico, em estado de alerta ou evoluindo conforme o
planejado. Sendo que cada um desses alertas envolve dialogar de uma forma diferente com o
patrocinador do projeto, com a equipe do projeto e até com o cliente do projeto. A indicacgéo,
portanto, é que o0 método CCPM também contribui para reverter os diversos problemas que
afetam os projetos e por consequéncia o gerenciamento do tempo, especificamente, em funcéo
da area de conhecimento Recursos Humanos, pois, aponta para o gerente de projetos que é
necessario investir em preparacao e treinamento dos membros da equipe do projeto nos aspectos
técnicos e, por vezes, nos aspectos humanos que envolve a questdo da comunicagdo
interpessoal.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento do tempo pertence a uma das trés linhas de base de um projeto,
juntamente com escopo e custos (PMI, 2013). Este artigo buscou por meio da revisdo de
literatura apresentar os métodos de gerenciamento do tempo sobre a perspectiva tradicional e
abordagem &gil para desenvolvimento do cronograma dos projetos. Gerenciar projetos € antes
de tudo, gerenciar pessoas. Quando uma pessoa precisa definir a duragcdo de uma atividade, ela
sofre influéncias internas, de seu consciente e externas, relacionadas ao ambiente de projetos.
Sendo assim, os métodos para gerenciamento do tempo em projetos apresentados neste trabalho
estdo sujeitos, em menor ou maior grau, aos aspectos que afetam os recursos e suas estimativas
para realizacdo das atividades nos projetos.

O método CCPM fornece mais regularidade aos projetos. Porque € possivel diferenciar
atrasos e determinar aqueles que sdo mais importantes, e requerem acgdes antecipadas e
corretivas do gerente de projetos. Posto que em relagdo a data de inicio das atividades no método
PERT/CPM, elas iniciam o mais cedo possivel, mas verifica-se uma mudanca de perspectiva
quando se trata da corrente critica, pois as atividades que representam caminhos néo criticos no
diagrama de rede, sdo planejadas para iniciar o mais tarde possivel. Por isso, sdo utilizados os
buffers de monitoramento e controle. Essa alteragdo na forma de elaborar o cronograma no
método CCPM, evita que 0s recursos sejam alocados prematuramente e que 0S custos sejam
incorridos antes do necessario (Hirschfeld, 1982; Goldratt, 1998; Barcaui & Quelhas, 2004).

No meétodo PERT/CPM as duracBes das atividades consideram as estimativas
declaradas dos recursos em funcéo da probabilidade estatistica (Hirschfeld, 1982; PMI, 2013).
Entretanto, existe uma proximidade entre o método CCPM e a abordagem APM no que se refere
a relagéo das pessoas com suas atividades durante o planejamento dos projetos, seja de forma
direta ou indireta. O método CCPM considera as pessoas e as atividades para elaborar o
diagrama de rede e isto possibilita lidar com a escassez de recursos frente ao cronograma do
projeto (Goldratt, 1998). Os métodos ageis para planejar a Sprint somente definem o tamanho
das tarefas com o consenso das estimativas da equipe do projeto que executara as atividades
(Massari, 2014; Schwaber & Sutherland, 2016).

A multitarefa é eliminada no método CCPM de forma objetiva, por sua vez no método
PERT/CPM e na abordagem APM, a contencdo de paralelismos de atividades estd sob a
percepcao do gerente de projetos. Sendo que nos métodos ageis, o0 quadro Kanban auxilia no
controle do fluxo das tarefas e pode vir a evitar a sobreposicdo de atividades para 0 mesmo
recurso em um mesmo intervalo de tempo para execucdo (Cohn, 2005; Massari, 2014). No
aspecto de acompanhamento da evolugdo do projeto, no método PERT/CPM é realizado por
meio das atualizagdes do cronograma. Todavia, 0 método CCPM e a abordagem APM,
fornecem mais visibilidade da evolucdo dos projetos. Tanto, 0 monitoramento e controle dos
buffers, como o grafico Burndown, permitem identificar potenciais atrasos na execuc¢do das
atividades, logo, é possivel implementar a¢bes antecipadas que evitam 0s atrasos nas entregas
dos projetos (Goldratt, 1998; Massari, 2014).

Considerando o método PERT/CPM e a abordagem APM fica evidente que o método
CCPM extrapola a variavel tempo, pois ao assumir uma perspectiva de integracao para abordar
o0 gerenciamento do tempo, considera outras areas de conhecimento em projetos, inclusive, o
inter-relacionamento e dependéncia dos recursos com a execuc¢do das atividades. Conclui-se
deste modo que o método CCPM, também se relaciona com a area humana, as pessoas e seus
pensamentos, 0s comportamentos e as atitudes. Isso sinaliza para a necessidade de estudos
futuros, e sugere-se implementar o Método da Corrente Critica em um projeto que aplica as
recomendacdes dos métodos ageis para testar seus efeitos sobre o gerenciamento dos recursos
humanos.
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