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Devemos lembrar que Método da @rrente Criticapor si s6 permite a melhoria de
cronogramas a partir de sua aplicacao, sem a necessidade especifica do apoio de um software.
Isso quer dizer que a simples dindmica de reduzir duragBes para estabelecer metas mais
desafiadoras as equipes ealocacao de reservas sob a administracdo do Gerente de Projetos
ja pode trazer resultados interessantes para projetos de qualquer porte.

Mesmo que se faca a op¢do por nao fazer cortes no pulmao criado e que os cortes em
cada atividade sejam feitos em qutlades variadas, o0 método tem a qualidade de chamar a
atencao dos envolvidos quanéimportancia de se ter controle sobre desvios e também o de
provocar um sentimento de autsuperacao.

Outra qualidade daviétodo da Corrente Critica& o fato de resolvealguns conflitos de
nivelamento de recursos pelo simplesrcepcdo deque atrasos irdo acontecer, dentro de
certos limites. O quetemos na realidadeé um escalonamentp onde asolucdo para 0s
conflitos ndo resolvidos séo tratados pelos pulmdes.
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interacdo de fato necessaria entre recursos de projeto. Em muitos casos, um nivelamento
adequado dos recursos pode representar redugbes de prazo signdkat#vordem dos
tratores altera a construgdo do viadui® as vezes somos levados a ndo examinar o tamanho
desta diferenca.

Em SDPM nédo temos a opgédo de adotar o método sem contar com um adequado
nivelamento de recursosOs lastros criados tém como objetivo atker variagbes esperadas
em cada atividade por razdes outras além do conflito de recursos. Ou seja,-espgua 0S
recursos estejam devidamente planejados, descritos e nivelados antes da adoc¢éo do Método.
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E claro que uma vez criado ostlas, sua aplicacdo permite inclusive a acomodacio de
recursos mal nivelados, assim como @@PM mas isso € um efeito colateral. Em termos de
GFdzy RI YSY (i | cen 2SDRMnZ0 edp8rd @doifed éste tipo de situacdo enquanto

CCPMi SNA I Aa&2 SY add 64ts3IAOF AYGNNyasSOr 2LISNI OA

Em termos praticos, se eu utiliZoPM (Método do Caminho Criticp eu naotenho
visibilidade dos impactos que conflitos de recursos terdo em meu projeto. O principio para sua
I R2cen2 RSJSNA ima&ek Rethada &Rdita hedrhda @om o cliente, em funcéo
primordialmente da sequéncia logica entre as atividades, o esforgo principal do GP sera o de
sempre buscar 0s recursos necessarios, no tempo e quantidade necessarios, para cumprir com
a programacéo Gadas P

A premissa de que os recursos serdo obtidos quando necessarios pode ser valida em
algumas poucas situacdes e foi essencialmente verdade quando da criacdo do método: Em
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custasse.

Do outro lado do planeta, os Soviéticos se contrapunham a hegemonia americana em
uma situagdo critica, com parte de sua populacdo dizimada pela guerra, muitos recursos
escassos e conflitos pela imposicdo de um novo regime em tosiaaaextensdo. GRCP
(Caminho Critico do Recursaleveria entdo descrever exatamente a situacao de falta de
recursos e o planejamento deveria entdo sgimizado dentro dos limites de pessoas,
maquinas e recursos financeiros disponiveis. Por esta razey @lanejamento ndo podia
contar apenas com a abundancia de recursG®N) ou mesmo um escalonamento dos
mesmos CCPN), mas sim dependia do continuo aprimoramento matematico de mecanismos
gue fizessem com que os nivelamentos de recursos fossem capamesdudé prazos e custos
através do seu adequado sequenciamerR&e.

"""" Nivelamento com
15 dias

Nivelamento com
12 dias

A
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CCPM originaria darOCg Teoria das Restricdes desenvolve o entendimento de que o
mundo com recursos abundantes esperado p€lBM de fato ndo existe. Utilizando o
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na l6gica do sistema que determina o menor terdpoprojetg S | € OF yeel 2 Sy GS
j dz$éa ¥ma corrente critica basead® limite produtivo de gargalos que irdo impactar o
desempenho global do projetod
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pulmd&es resole um problema béasico: no mundo ocidental ndo h& softwares desenvolvidos
para lidar com o complexo mundo &CP

Outro ponto relevante docCCPMem termos de mudanca cultural é o de comecar a
ampliar o planejamento para o instante que nés podemos entdo deeper estes gargalos.
Ou seja, cronogramas comegam a exigir maior detalhamento em relagdo as quais sao os
recursos necessarios.

Sem softwares avancados e com os pulmdes resolvendo parte dos conflitos oriundos do
escalonamentoCCPMentdo impressiona pelaapacidade de ampliar as chances de sucesso
em projetos.Anos mais tarde, o método vai incorporando outros valores desenvolvidos com a
TOG como é o caso dasrvores de Estratégias e Taticasportanto amplia sua capacidade de
transformar as organizacdesediante o entendimento do que de fato precisa ser feito, de que
forma e com quais recursos criticos.

Entendemos desta evolucao histérica e dos dois cenarios extremos que foram criados
(experiéncia Ocidental e a Soviética), ggBPMnasceu de uma exigéncjgor resultados
precisos, fundamentado na analise de cenarios de risco e na aplicacdo de avancados
algoritmos deRCP(nivelamento de atividades por recursos). Podemos entdo estabelecer
Ff3dzYl & RATFSNBY celpumo&sy 1@EBVS2 FpueSideSHRM 2 a4«
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protecdes individuais. Estas prote¢cdes somam estimativas dos envolvidos em relacdo a atrasos
por conta de conflitos de prioridades, impossibilidade de se determinar dupwidade real
das tarefas e experiéncias anteriores

LASTROS: E o resultado entre a estimativa do projeto baseado em 3 cenarios (pessimista,
otimista e provavel), o seu grau de confianca desejado (quanto maior a confianca, mais
préximo do cenarigessimista estamos indo) e a meta de projeto estabelecida. Lastros séo
criados com base a estimativas baseadas na impressao dos envolvidos, assim como em CCPM,
mas sdo documentados de forma mais detalhada, permitindo analise critica em situacdes
futuras. Aém disso, Lastros também sdo criados em funcdo de respostas a riscos que sao
desenvolvidas em projeto. Este tipo de detalhe raramente é absorvido dentro dos
cronogramas CCPID Lastro enSDPMra cumprir com a protecdo do projeto para atividades
gue nao 8o sequer planejadas em outros métodos.

Gerenciamento de Riscos z A visao integrada de SDPM

De forma resumida, durante a criagéo de
cenarios parésSDPM ndo apenas detectamos —rn——
quais seriam o0s extremos das duragfes +~

'l

esperadas das atividades do aia de / ~__ |
projetos (3 estimativas), mas também "'l" | “------__T.
tratamos 0S possiveis riscos positivos g ' e o Bursgss Passimists
negativos que poderdo influenciar o0s

resultados do projeto.
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Alguns exemplos:

- O cenario otimista pode contar com o término no prazo de outro projeto, liberando
entdo mais recursoRumanos para 0 novo projeto. As atividades terdo duracdes menores e
produtividades maiores em funcéo da disponibilidade dos recursos extras.

- O cenario otimista pode estar baseado em uma situacdo onde os produtos criados
(soldas realizadas ou pacotes geogramacao implementados) tenham pequeno indice de
erros, demandando com isso poucas acdes de reparo.

- O cenario provavel contém indices de erros, quantidades de recurso, duracbes
estimadas e demais estimativas dentro da situacdo habitual pela qualrgoi@hos nossos
cronogramas deterministicos habitualmente. Podera conter também aqueles cenérios de risco
com algo entre 40% a 70% de chance de ocorrer. Atividades de mitigacdo, eliminacdo e
transferéncia de riscos sdo também incluidas no cronogramar&anio temos um impacto
eminente em funcdo do nivelamento dos recursos humanos, técnicos e financeiros que seréo
consumidos ndo s6 em atividades regulares de projeto, mas também nestas atividades de
resposta a riscos.

- O cenario pessimista contém situagdextremas que, se consideradas, irdo dar ao
projeto maior seguranca de ser realizado em até cerca de 90% dos casos.
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Uma argumentacdo frequente é a de que quando um profissional coloca reservas em suas
atividades ele ja esta protegendo seu trabalho em funcéo dos riscos. Nao faria diferenca em
GSNX¥2&8 LIN} GAO2a LI NF¥ 2 LINRP2S(2 -las8dtdcatlad nos G A OA R |
cenarios.
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em si para dim do projeto aumentam o controle gerencial e, portanto sua real aplicacdo nas
situacbes de risco.

Precisamos perceber que o passo seguinte, representado pela criagdo de cenarios
documentados, amplia ainda mais nossa capacidbdandlise das estimativadJm cenario
comporta o0 aprendizado continuo: Se ao longo do projeto novos riscos forem identificados,
eles serdo trazidos para os cenarios e a probabilidade geral de sucesso do projeto sera
recalculada independente da equipetasou ndo fazendo o projeto conforme o planejado.

Isso pode significar o entendimento de que um projeto precise ser cancelado, por exemplo,
sem demérito da equipe.
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Quantos projetos foram cancelados em fungdo da nova realidade estabelecida com a
explosdo das bolhas do mercado americano no segundo semestre de 2008? Nao importa se
estes projetos tivesem seus cronogramas simplificados o6V melhorados conCCPNMou
extremamente detalhados p@dDPM muitos deles seriam cancelados da mesma forma.
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No entanto, para os projetos baseados em um detalhamento em cenarios e técnicas de
andlise de lastros como temos em SDPM- nés teemos condicdes de ampliar nosso
entendimento deONDEO contexto externo esta de fato impactandosaenarics de nosso
planejamentoe ¢ se ainda assim o projeto for canceladopermitir a criacdo de uma
documentacdo que Srva para ampiarmos nossa capacidade de responder navas
adversidadsno futuro.

Em um projeto de alta tecnologia, baseado essencialmente na especialidade técnica de
sua equipe, o impacto do aumento de precos de recursos essenciais como a eletricidade ou
custo de lapops pode ndo ser significativo para o projeto. Por outro lado, em um projeto de
construcdo civil, o aumento do custo do aco pode fazer com que o projeto inteiro represente
um prejuizo para a empresa.

Em ambos os casos, se estamos acompanhando o projetoocoiso de cenarios de
SDPM o nosso Indicador de Probabilidade de Sucek3§ ésta baseado principalmente na
capacidade do projeto andar conforme o planejado. Ainda assim, sem alterarmos nenhuma
linha de planejamento das atividades que estamos executarms cenarios otimista,
pessimista e provavel receberdo novas informacdes, como a alteracdo de custos de recursos
humanos e equipamentos datam de chegada de materiais, disponibilidade financeira, entre
outros.

94ila AYTFT2NXNI cepSa & &ENDdSANBSesirkclusikeNddszo p&ptio 1 2
cronograma (visto que o nivelamenRCPé baseado em qualquer tipo de restricdo). Em
algumas situacdes, o impacto financeicopor exemplo¢ pode ser compensado com a
reorganizacao de prioridades de execuc¢do no pobje

Em certo projeto, um budgetemanalde R$130.000,00 € necessario para a sua execugao
conforme o planejamento inicial. A empresa entdo perde um contrato externo e sua
capacidade financeira é prejudicada. O projeto entdo passa a ter que ser realizado com um
budget semanal R$ 90.000,00 - até que novoscontratos permitam a recuperacdo dos
investimentos para complementar a falta de recursos anterior.

Em uma redeCCPM protegida por um pulm&o, ndo temos como identificar redes
alternativas e priorizagdes entre outras atividades de menor custo que podseargalizadas
com a reducdo do budget. O impacto natural sera uma reducédo de produtividade no projeto
em fungé@o da nova restricdo financeira e o projeto ira avancar consumindo mais pulmées do
gue o necessario por ndo poder executar todas as atividadesjpldas.

Em uma redéSDPM as novas restricdes sédo embutidas no célculo. Um novo nivelamento
devera também gerar algum consumo dos lastros de projeto, mas ndo na mesma proporgao.
Em determinados casos, a reorganizagéo de atividades também necessériagtm pras de
menor consumo financeiro, fard com que o projeto possa manter um nivel de produtividade
razoavel, suportando parcialmente o impacto proveniente da reducéo financeira.
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Cenario Inicial:
- Total do Projeto: R$ 650.000,00
- Budget semanal: R$130.000,00

jeto  Gantt Editar Fitrar Cékculos Relatdrio ComparagBo Jansla  Ajuda e Suporte
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- Nome | Component| piciar Finalizar Duragho, Ago 2009 ‘ Set 2009
= & de custo Dias
o [Restarte] [Restarte] | || 3 \1n|17‘2¢|31\7 |14
1 — |Fluxo de Caixa [3/08/2009 08:00 110972009 16:00 30 | ; — — b ] | Fluxo de Ca
? 2/—| Atividades de Projeto 650 000 (3/08/2009 08:00 11/09/2009 16:00 30 | [ —— - —  ptiidades o
h £ Inicio 3/08/2009 08:00 03/08/2009 08:00 :
4+ | Atividade 21 72000 |3/08/2009 08:00 07/08/2008 16:00 5
3 5+ Atividade 22 72000 |0/08/2009 08:00 14/08/2009 16:00 5
# B+ Atividade 24 72000 |7/08/2009 08:00 21/08/2008 16:00 5
7|+ | Atividade 26 72000 |4/08/2009 08:00 28/08/2008 16:00 5
g‘ 8+ Atividade 28 72000 |1/08/2009 08:00 04/09/2009 16:00 §
| 9+ Atividade 29 74000 |7/09/2009 08:00 11/09/2008 16:00 5
g 10 Alividade 25 72000 |4/08/2009 08:00 28/08/2008 16:00 5
ﬂ 1+ Atividade 27 24000 |1/08/2009 08:00 02/09/2009 16:00 3
1 12] Atividade 30 24000 |1/08/2009 08:00 02/09/2008 16:00 3
2 13 Atividade 31 72000 |3/09/2009 08:00 09/09/2009 16:00 5
3 14+ Atividade 23 24000 |0/08/2009 08:00 12/08/2008 16:00 3 Atividade 23
] 15 Fin 1/09/2009 16:00 11/03/2008 16:00
5 16/ = | Budget -650000 [3/08:2009 08:00 28/08/2009 16:00
g 17 Parcela 1 - 130000 |3/08/2009 08:00 03/08/2008 08:00 ;ﬁﬁ.\al
: 18 Parcela 2 -130000 |7/08/2009 16:00 07/08/2008 16:00 ‘.Ealaml‘
v 19 Parcela 3 -130 000 [4/08/2009 16:00 14/08/2008 16:00 H ..P_amﬁgx H
-j LI 7ﬂdu-r=rrn\=d -12n HE l’ijf"ﬂnﬂ 1RNN 21MAMNING 17NN _;I ﬂ_l Parrala 4 H lJ
') Fase "Fhoco de Caixa(Codigo: fluxa) Budget (Linha de Base) Bl gspo00q [ v
i) Despesas (Linha de Base) J 600000
) 500000
4 400000
% 300 000
A
i 200000
i 100 000
i ]

Em azul, temos o aporte semanal e a programacédo do trabalho utilizando ao maximo a
disponibilidade financeira. O projeto leva um total3ledias.

Cenario CCPM:
- Total do Projeto: R$ 650.000,00
- Budget semanal: R$ 90.000,00 (primeirga@manas, com aporte maior ao final)
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