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EDITORIAL

Gerir projetos exige habilidade técnica, organizagao e dis-
ciplina. Os fatores envolvidos e os diversos ajustes neces-
sarios no decorrer de uma execugdo, sdo capazes de fazer
com que os critérios de sucesso sejam alcancados. Muitas
empresas estdo adotando o Gerenciamento de Projetos,
apoiadas por técnicas e ferramentas padronizadas, atingin-
do maturidade no dominio dessa metodologia.

Clientes satisfeitos com o resultado, prazos efetivamen-
te cumpridos como acordado, auséncia de desvios no or-
¢amento, produtos dentro das especifica¢des técnicas, sao
alguns dos pontos que definem o éxito de um projeto. E
importante ressaltar que tais parametros estardo sujeitos a
variagdes no ambiente e riscos que podem nao ser previstos.

Existem barreiras para que os projetos nao atinjam um re-
sultado pleno, porém, nao s6 problemas externos surgem.
Outras dificuldades frequentes e referentes a propria ges-
tao do projeto devem ser foco de atencao, assim, cada ge-
rente de projeto deve observar e buscar maneiras de resol-
ver, da melhor forma, seus riscos e dificuldades para que o
sucesso integral seja obtido.

Com esse intuito, e sabendo da importancia da gestdo de
projetos dentro de uma estrutura organizacional, foram
selecionados para esta edigdo da Universo PM, os cinco
melhores artigos apresentados para o Encontro Amazonico
Internacional de Gerenciamento de Projetos — realizado no
Para, e que analisam o Processo de Gerenciamento de Ris-
co, o Processo de Maturidade e a Metodologia da Corrente
Critica.

Apresentam novos caminhos para o alcance dos objetivos
que se almeja na Gestdo de Projetos, mitigando os aspec-
tos adversos e incertezas que permeiam o ambiente orga-
nizacional, ndo s6 evitando e reduzindo perdas de tempo,
custo, escopo e qualidade, mas também, gerando valor
para os processos organizacionais.

Aproveite a leitura!!

Equipe Editorial
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UM GIRO PELO NOSSO UNIVERSO

Foi formalizada uma parceria com a Universidade
PM, e assim liberando o acesso virtual das revistas Uni-
verso PM.

A Universo PM ¢ editada pela PM21, uma empre-
sa preocupada em levar ao mercado o melhor da gestdo
empresarial e do gerenciamento de projetos. Com atuagio
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de Geréncia de Projetos e Sistemas baseados em padroes
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ANALISE DAS MEDIDAS DE CONTROLE AOS RISCOS EM PROJETOS
DE CONSTRUGAO CIVIL NO MUNICIPIO DE ABAETETUBA.

Vanessa Sarges Rodrigues
Ana Leticia Pinheiro Vieira
Dayse Dias da Silva

Resumo

O cenério atual ndo permite que as construtoras cometam falhas
decorrentes. Assumir riscos € trabalhar em meio a incerteza e esta
acaba por interferir na qualidade do produto final. A importancia
do gerenciamento de risco vem se estendendo nos tltimos anos
devido a técnicas que visam reduzir os atrasos do projeto ¢ nao
ultrapassar o orgamento previsto. Este artigo tem como objetivo
analisar se as empresas de pequeno porte do municipio de Abae-
tetuba realizam medidas para reduzir os riscos de um projeto. O
procedimento metodologico foi a elaboragdo de um questiona-
rio, com questdes semiestruturadas, para intermediar a entrevista
com os gestores de projetos, a fim de coletar dados para atin-
gir o objetivo estabelecido. Os resultados vém apontar que nao
existem formalmente um gerenciamento de riscos nas empresas,
em alguns casos, ocorre a inexisténcia desse conhecimento. As
praticas para controlar os riscos sao efetuadas apenas quando sdo
identificados durante a execugdo do projeto e se ausentam em sua
fase de planejamento, onde acaba por impactar no custo, prazo
e qualidade. Para alcangar o sucesso € necessario que as empre-
sas busquem adotar um gerenciamento de riscos equivalente ao
tamanho do projeto, e ndo necessariamente seguir todos seus pa-
drSes, mas priorizar a identificacdo dos riscos, a elaboragdo de
respostas aos riscos e controlar e monitorar 0s mesmos.
Palavras-Chaves: Construgdo Civil, Gerenciamento de Riscos,
Controle.

ABSTRACT:

The current scenario does not allow that the construction com-
panies commit arising faults. Taking risks is working with some
uncertainty and it ends up interfering with the final product qua-
lity. The importance of the risk management has been extending
lately due to techniques which aim to reduce delays in the project
and do not exceed the planned budget. This article purposes to
analyze whether the small companies in the city of Abaetetuba
perform measures to reduce the risks in a project. Methodolo-
gical procedures in use were preparing a questionnaire with se-
mistructured questions to mediate an interview with the project
managers, intending to collect data to achieve the set goal. The
results show that there is not a formal risk management of the
companies, in some cases there is a lack of such knowledge. As
the practice for control risks are made only when they are iden-
tified during the implementation of the project and is absent in
its planning phase, where just by the impact on Cost, Time and
Quality. To achieve success it is required that companies seek to
adopt an equivalent risk management at the project size and not
necessarily follow all its standards, but prioritize the identifica-
tion of risks, the response development to risks and control and
monitor of the same.

KEYWORDS: Construction, Risk Management, Control.

Introducio.

No final dos anos 90, e principalmente apos 2005, se
viveu um periodo de crescimento ndo previsto, devido a aber-
tura de capital de grandes empresas incorporadoras e consul-
toras, aliada a melhoria das condi¢des de compra e financia-
mento dos mutuarios, havendo um aumento nas constru¢oes
em setores comerciais e residenciais (FILLIPI; MELHADO,
2015). De acordo com dados obtidos pela CBIC (Camara
Brasileira da Industria da Construgdo), no ano de 2015, o
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) regis-
trou uma queda de 8,4% no setor. Essa queda esta relacionada
a crise em que o pais se encontra atualmente (CBIC, 2016). O
SINDUSCON-PA (Sindicato da Industria da Construgdo do
Estado do Pard) continua registrando um percentual negati-
vo da Construgdo Civil no estado, em 2016 registrou -3,08%
em comparagdo com outras atividades econdmicas como a
industria e o comércio (SINDUSCON-PA, 2016).

De acordo com a SEMOB (Secretaria Municipal de
Obras) do municipio de Abaetetuba, em 2016 constatou-se
uma queda de 66,20% do licenciamento do Alvara de Cons-
trugdo em comparagao aos anos de 2014 a 2015. Os aspectos
culturais da cidade influenciam esses dados, constata-se que
a maioria das construgdes civis ndo possui um conhecimento
sobre a importincia de um gerenciamento de projeto e, por
muitas vezes, encontram-se de forma irregular e faltando uma
fiscalizagdo (SEMOB, 2016).

Para Silva (2015), no setor da construggo civil ndo
sdo raros os casos onde se identificam entregas atrasadas,
gastos acima do orcamento, conflitos com clientes e forne-
cedores. Na maioria desses empreendimentos, problemas sao
identificados ao longo da execugdo, mas que foram origina-
dos desde sua fase de planejamento.

A grande maioria das empresas tem adotado os pro-
jetos como meio de atingir o planejamento estratégico defini-
do e assim alcangar seus objetivos. Para conduzir a realizagao
dos projetos de forma eficiente, a utilizagao do gerenciamen-
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to de projetos, como forma de planejar, organizar, supervisio-
nar e controlar todos os aspectos do projeto em um processo
continuo pode melhorar o desempenho durante a execucao
e pode criar condi¢Ges para aumentar as chances de sucesso
(SCOFANO et al, 2013).

Dentro do gerenciamento de projetos existem
varias areas de conhecimento, entre elas estd o geren-
ciamento de riscos, que atua em conjunto com todas as
outras areas e permite que as empresas possuam uma
melhor visdo de incertezas (ALMEIDA; MOTA, 2008).
A industria da construgdo vem buscando realizar a ges-
tao de riscos dos seus processos como forma de garantir
maior seguranga aos acionistas e investidores, através
de informagdes mais qualificadas sobre os riscos que os
mesmos estdo assumindo (SILVA; ALENCAR, 2013).

Para Verzuh (2000) apud Amaral e Maschio (2007)
o gerenciamento de riscos ¢ um dos trabalhos principais do
gerenciamento de projetos, ja que cada técnica utilizada
por este ultimo ja é, em si uma técnica. Estas técnicas re-
duzem o risco do projeto atrasar e ultrapassar o or¢amento
estimado, utilizando o processo para assegurar a qualidade
do produto final. Todas estas praticas procuram aumentar
a satisfagdo de cada participante, elevando as chances de
sucesso do projeto.

Conforme as pesquisas realizadas pelos autores Al-
-Momani (2000), Almeida e Mota (2008), Alsehaimi, Koskela
e Tzortzopoulos (2013), Silva e Alencar (2013), Filippi e Me-
lhado (2015) e Silva (2015), os problemas frequentes nos pro-
jetos de construgdo civil sdo conhecidos, portanto, os riscos que
os envolvem deveriam ser tratados de forma preventiva para
todos os processos neste setor. Com isso, este trabalho, surge
com a seguinte problematica: Os projetos de construggo civil
possuem medidas para combater esses riscos?

Como uma forma de contribuir para as futuras pes-
quisas, este trabalho tem como objetivo analisar se as empre-
sas de pequeno porte do municipio de Abaetetuba realizam
medidas preventivas para reduzir os riscos de um projeto.
Tanto sera feito o levantamento dos riscos mais conhecidos,
como sera realizada uma pesquisa de campo nas empresas do
ramo da construcdo civil e identificar se elas realizam alguma
medida preventiva e quais, para propor agoes que possam mi-
nimizar ou eliminar os riscos de um projeto.

1. Referencial Teorico

Nesta secfo serdo apresentados os fundamentos te-
oricos utilizados para a tematica em estudo. Demonstrando
conceitos do gerenciamento de projetos e gerenciamento de
riscos.

1.1. Gerenciamento de Projetos

Um projeto € um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo. Tem-
porério indica um inicio e um término definidos, o término
¢ alcangado quando os objetivos tiverem sido atingidos, ou
quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo po-
derdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o
mesmo nao for mais necessario (PMBOK, 2012).

O Project Management Institute (2012) da uma de-
finicdo ao gerenciamento de projetos como a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, técnicas e ferramentas as ativi-
dades do projeto a fim de atender seus requisitos. O geren-
ciamento de projetos ¢ aplicado através de processos que po-
dem ser divididos em cinco etapas: iniciagdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Geren-
ciar um projeto inclui a definigdo dos requisitos, adaptacao
as diferentes necessidades e ao balanceamento das restri¢des,
envolvendo o escopo, qualidade, cronograma, orgamento, re-
CUrsos € 0 risco.

Dentro do gerenciamento de projetos existem varias are-
as de conhecimentos, este trabalho dara énfase ao gerenciamento
de riscos, porém, este ndo pode ser visto de maneira isolada, ja que
uma boa gestdo dos riscos define o sucesso de um projeto.

1.2. Gerenciamento de Riscos

Este topico de gerenciamento de risco apresentara a
defini¢do de riscos, a importancia da identificagdo e analise
dos riscos € 0s principais riscos na construgao civil.

1.2.1. Definicao de Riscos

O Project Management Institute (2012) define que
o risco € um evento ou uma condigdo incerta que, se ocorrer,
tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto. Nos
objetivos podem estar incluso o escopo, o cronograma, o cus-
to e a qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas €, se
ocorrer, pode ter um ou mais impactos. Sua causa pode ser
um requisito, uma premissa, uma restricdo ou uma condi¢@o
que crie a possibilidade de resultados negativos ou positivos.

Loosemore et al. (2006) apud Mattos (2012) definem
que riscos estdo relacionados com eventos incertos que po-
dem ocorrer no futuro cuja chance de exatamente acontecer é
incerta mas potencialmente afetar seus interesses e objetivos
de alguma forma.

De acordo com os autores acima o risco esta ligado a
incerteza, algo incerto, que dependendo de suas causas geram
resultados satisfatorios ou insatisfatorios e acabam afetando
os interesses ¢ objetivos de um projeto.



Trabalhar com algo incerto ¢ assumir um risco, 0s
projetos que trabalham na incerteza estdo propicios a falhas
e estas afetam principalmente o orgamento e o tempo previs-
to do projeto. Por isso, € necessario que estes riscos estejam
devidamente identificados e, a partir deles, haja um gerencia-
mento para que os problemas sejam eliminados ou minimiza-
dos.

A Figura 01 ilustra os principais topicos dos proces-
sos de gerenciamento dos riscos do projeto:

Figura 01: Processos de Gerenciamento dos Riscos
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Fonte: PMBOK, 2012

De acordo com 0 PMBOK (2012) os principais topicos
dos processos de gerenciamento de risco do projeto podem ser
descritos como:

Planejar o gerenciamento dos riscos: O processo de
definigao de como conduzir as atividades de gerenciamento dos
riscos de um projeto.

Identificar os riscos: O processo de determinaco dos
riscos que potencialmente podem afetar o projeto e de documen-
tacdo de suas caracteristicas.

Realizar a analise qualitativa dos riscos: O processo
de priorizagdo dos riscos para analise ou acdo adicional através
da avaliacdo e combinagio de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos: O proces-
so de analisar numericamente o efeito dos riscos identificados,
nos objetivos gerais do projeto.

Planejar as respostas aos riscos: O processo de desen-
volvimento de opgdes € agdes para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameagas aos objetivos do projeto.

Monitorar e controlar os riscos: O processo de im-
plementacdo de planos de respostas aos riscos, acompanhamen-
to dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
identificagdo de novos riscos e avaliagdo da eficacia dos proces-
sos de tratamento dos riscos durante todo o projeto.

Hillson e Webster p. 1 (2004) afirmam que “a gestdo
de riscos € reconhecido como um contribuinte essencial para os
negdcios e o sucesso do projeto, uma vez que se concentra em
atender as incertezas de uma forma pro-ativa, a fim de minimizar
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ameagas, maximizar as oportunidades e otimizar realizacao dos
objetivos”.

Para o projeto alcancar o sucesso € necessario que haja
um gerenciamento de riscos. Cooper et al. (2005) apud Amaral
e Maschio (2007) indicam que o gerenciamento de riscos pro-
porciona melhores resultados ao projeto e, como consequéncia,
negocios mais satisfatorios. Isto € possivel porque este gerencia-
mento fornece o discernimento, o conhecimento ¢ a convic¢ao
indispensaveis na tomada de decisdes empresariais. Em parti-
cular, o gerenciamento de riscos proporciona beneficios ao ge-
renciamento de projetos de uma organizagdo, fornecendo um
processo robusto e consistente de suporte as decisdes sobre 0s
processos de planejamento e design, de modo a: (i) prevenir ou
evitar riscos; (ii) aperfeigoar planos de contingéncia para lidar
com 0s 1iscos € seus impactos; (iii) melhorar a alocac¢o dos re-
cursos e o alinhamento do orgamento para os riscos € (iv) explo-
rar oportunidades para os projetos.

Nem todo projeto necessita de gerenciamento de risco
formal, mas ¢ importante que o projeto seja monitorado e con-
trolado sistematicamente durante todo o ciclo de vida. Nenhum
especialista € capaz de prever todas as possibilidades, assim ¢é
necessario buscar informacgoes em fontes seguras, externas ao
grupo de gerenciamento sendo fundamental na fase de identifi-
cagao dos riscos (NAKASHIMA; CARVALHO, ,2004).

1.2.2. Importancia da Identificaciio e Analise dos Riscos

A identificaco dos riscos do projeto € o processo para
a determinacdo e descrigao de todos os possiveis riscos inerentes
ao projeto, e nele a equipe envolvida deve ser estimulada a
cooperar para a identificagdo dos possiveis riscos de forma con-
tinua através de uma cadeia que se inicia nos gerentes de projeto
e se estende até os usuarios finais, incluindo também possiveis
opinides de especialistas externos ao projeto (PMBOK, 2012).

Salles et al. (2006) afirmam que no momento da identi-
ficac@o dos riscos ¢ importante a participagdo da maior parte dos
envolvidos (stakeholders) no projeto e também de ajuda externa,
a fim de se obter uma visdo amplificada dos riscos e garantir o
envolvimento de toda a equipe do projeto nas respostas aos ris-
cos, inclusive, se possivel, devera ter a participagao do cliente,
para que este tome conhecimento dos riscos que tera que assumir
enquanto financiador do projeto.

Para Barreto e Andery (2012) o processo de identifi-
cacdo dos riscos deve ser realizado através de uma reunido de
identificagdo e analise dos riscos, com a participagdo de seus
stakeholders, os riscos devem ser identificados descrevendo sua
causa e sua provavel consequéncia. Cada risco deve ser separado
por categoria, possibilitando a criacdo de uma EAR (Estrutura
Analitica dos Riscos).
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Existem muitas técnicas para identificagio dos riscos de
um projeto e sua maioria necessita de uma reunido com todos
os seus interessados. Essas técnicas sdo: brainstorming, técnica
Delphi, analise de causa-raiz, fluxograma, SWOT, entre outros.
Depois de identificados é necessario que esses riscos sejam ana-
lisados para buscar suas possiveis solugdes para nao afetar o pro-
jeto.

Queiroz et al. (2003) afirmam que a analise de riscos
revela a necessidade de se redesenhar processos ou promover
uma investigagao mais detalhada, uma revisao nos contetidos de
pacotes de trabalho, o uso de estratégias alternativas de contrato
ou, ainda, diferentes métodos de construcdo. Entende-se que a
analise de riscos e o seu gerenciamento ndo sdo faceis de serem
desenvolvidos e uma forma de ser melhor conduzido ¢ quando
aplicado através de estagios. Sugerido que o processo seja divi-
dido em duas fases distintas: a Analise de Riscos (Analise Quali-
tativa e Analise Quantitativa) e o Gerenciamento de Riscos.

1.2.3. Principais Riscos na Construcio Civil

Todos os riscos que afetam a construcgo civil apresen-
tados nesta sec@o foram extraidos de varios artigos cientificos e
receberdo destaque os principais riscos encontrados.

O Quadro 01 relaciona os autores que exemplificam os
principais riscos encontrados durante a execu¢do de um projeto
nesse setor.

Quadro 01 — Relagdo de autores com os principais
riscos da Construgdo Civil
Principais Riscos

Mudanga de pedido; Condicac economica; Aumento da
Quanfidade; Planejamento de duragio do contrato; Data de
conclusdo real; AlteracBes de design; Atraso encontrado durante
a construgdo; Conflito dos desenhos e especificagdes; Extenses
de tempo e Atraso na entrega de materiais e equipamentos.
Aftraso no fomecimento de materiais e fornecimento de materiais
ndo adeguados; Negligéncia do fomecedor; Projetos ndo
compatibilizados; Precaria comunicagdo entre os projefistas e

Autores

AL-MOMANI (2000)

ALMEIDA e MOTA

(2008) mao de obra recém-contratada; Auséncia de experiéncia efou
treinamento.
ALSEHAIMI; Afraso na enirega de materiais; Coniratos atrasados; Falta de
KOSKELA e planejamento e controle; Ma gestdo local; Escassez de trabalho e
TZORTZOPOULOS | produtividade; Dificuldades financeiras; Mudangas no projeto; Ma
(2013) comunicagio e coordenagdo.
Nio entendimento completo do negocio; Ma definic3o de fungbes
e responsabilidades; Falta de pessoal capacitado; Projetos de
SILVA e ALENCAR | design incompletos; Estimativa errada de qualidade e tempo do
(2013) empreendimento; Ndo conhecimento das condicies naturais da
regido de implantac3o do projeto; Logistica ineficiente para
recebimento dos materiais e fomecedores ndo capacitados.
Planejamento do projeto malfeito ou programacdo de servicos
ineficazes; Dificuldades financeiras do empreiteiro; Atraso nos
pagamentos ou medicies dos empreiteiros pelo proprietario; Ma
FILIPPl e gestio/supervisio no local de trabalho; Alteracdes de escopo pelo
MELHADO (2015) empreendedor, Demorq_ na tomada de decisao pelo
empreendedor; Inexperiéncia do confratado; Aftraso na

preparagiofaprovag 3o de desenhos ou especificagdes de projeto;
Aftrasos nos frabalhos de subempreiteiros; M3oc de obra ndo
qualificada.

Falta de m3o de obra qualificada; Falta de projeto executivo na
obra; Incompatibilidade de projetos; Material entregue com atraso;
Ma qualidade do material; Afraso da tarefa antecedente;
Retrabalho.

Fonte: Autores

SILVA (2015)

De acordo com o Quadro 01 pode se inferir que
o principal problema encontrado na construgdo civil esta
relacionado a ma gestao dos projetos devido a fatores en-
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volvendo a falta de um bom planejamento e controle dos
mesmos. Os problemas vinculados aos atrasos na entrega
de materiais, a falta de uma comunicagao eficaz ¢ as mu-
dancgas no projeto sdo resultados dessa falta de planeja-
mento. Os riscos com a contrata¢do de mao de obra ndo
qualificada é relevante entre os autores. Em relago aos fa-
tores externos (clima), Filippi e Melhado (2015); Al-Mo-
mani (2000) concordam que esses riscos estdo presentes,
mas estes sdo identificados como motivadores de atrasos
de menor relevancia no projeto.

Para que os riscos sejam minimizados ¢ necessario
que as empresas utilizem o processo do gerenciamento de
riscos disponivel pelo PMBOK demonstrado na figura 01
e ter uma pessoa responsavel para gerencia-lo (PMBOK,
2012). Para conseguir tratar os riscos citados no quadro 1
¢ necessario que seja realizado um planejamento efetivo
de respostas aos riscos, que define quais medidas tomadas
para mitigar esses possiveis problemas. Depois que as res-
postas estdo planejadas é necessario monitorar e controlar
as agoes para que as mesmas sejam eficazes. Para Hillson
e Webster (2004) uma gestao de riscos eficaz parte de uma
cultura de risco adequado e maduro, o que muitas vezes é
inexistente dentro da organizagdo, de acordo com pesqui-
sas e experiéncias que indicam que a atitude de individuos
e organizagdes tem uma influéncia significativa sobre a
gestao de riscos.

2. Metodologia

O método escolhido de investigacdo foi entrevis-
tas com os gestores de projetos. Para alcancar o objetivo
foi necessario realizar um estudo com diferentes autores,
disponibilizados em sitios eletrdnicos, livros e diferencia-
dos tipos de trabalhos académicos para apontar os princi-
pais riscos que afetam a construgdo civil e, a partir desses
riscos, investigar o que as empresas de pequeno porte des-
se ramo no municipio de Abaetetuba fazem para minimi-
zar esses riscos que ja sdo bem conhecidos.

Para realizar as entrevistas utilizou-se de um ques-
tionario que esta estruturado com 15 perguntas semiestru-
turadas. A base das perguntas foi desenvolvida a partir dos
estudos realizados, a fim de buscar as medidas tomadas
pelas empresas para minimizar os riscos durante a execu-
¢do do projeto, consequentemente conhecer os riscos que
mais afetam cada projeto em sua peculiaridade. Optou-se
por registrar um projeto em cada empresa totalizando 10
entrevistas.

As empresas foram selecionadas a partir de visitas
nas obras, para conhecer o responsavel do projeto. As de-
mais empresas foram obtidas por informagdes da Secreta-
ria Municipal de Obras de Abaetetuba que prestam servigo



a mesma. Priorizaram-se projetos que se encontram
em sua fase de planejamento e execugao.

Para realizar as entrevistas foi necessario pri-
meiramente entrar em contato com as empresas, Vvisi-
tando seu espaco fisico para agendar uma entrevista
com seus gerentes de projetos de acordo com suas dis-
ponibilidades.

No momento das entrevistas com os respecti-
vos gerentes de projetos, o método para a coleta de da-
dos foi um questionario semiestruturado. Priorizou-se
pelo acompanhamento do preenchimento do mesmo
para responder as eventuais duvidas que surgissem.
Durante o preenchimento foram realizadas conversas
informais para se obter informag¢des com melhor deta-
lhamento e entendimento do projeto em questao.

Posteriormente, conforme as informagdes obti-
das realizou-se uma analise. Esta analise foi possivel
devido a organizacdo do material coletado nas entre-
vistas, onde houve uma interpretacdo das conversas
dos entrevistados, para o alcance dos objetivos da pes-
quisa.

Apos a analise dos dados, foi possivel propor
acoes que visem melhorar as praticas das organizagdes
em relagdo aos riscos de cada projeto, baseado no estu-
do realizado na literatura, a fim de introduzir e incenti-
var o interesse nessa area.

3. Analise dos Resultados

Este trabalho analisou 10 projetos de distintas
empresas do ramo da Constru¢do Civil onde identificou
trés tipos de construcdo: 01 casa, 05 prédio, 01 condomi-
nio e 03 obras publicas. Constatou-se que 60% dos pro-
jetos ja se encontram em atraso, 10% estd em sua fase de
planejamento e os demais, 30%, estdo dentro dos prazos
previstos, vale ressaltar que 90% desses projetos estio
em sua fase de execuc¢ao e estdo sujeitos a atrasos. Todos
os gestores entrevistados possuem um tempo de experi-
€ncia consideravel, variando de 5 a 18 anos, porém mes-
mo com tanta experiéncia ainda ndo sabem lidar com os
riscos, por entender que possuem pouca importancia.

Nao foi identificada nenhuma empresa que utili-
ze formalmente um gerenciamento de riscos para os seus
respectivos projetos, diferente do recomendado pelo PMI
(2012). As empresas procuram solucionar os eventuais
riscos quando estes aparecem durante a execugdo, por
conta de outros fatores explicitos nesse trabalho, como a
falta de recurso e outros. Dessa forma, os gestores enten-
dem que na maioria dos casos torna-se dificil o gerencia-
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mento de riscos, pois os projetos sdo realizados por par-
tes e nem sempre possuem uma autonomia e dependéncia
para controla-los.

Ap6s a identificacdo, realizou-se uma verificagao
dos resultados das entrevistas em relagdo aos riscos mais
comuns da construgdo civil no municipio de Abaetetuba
para identificar em quantas obras esta causa foi eviden-
ciada. Assim, em um total de 10 projetos, a porcentagem
caracterizada de forma simples para ilustragdo da “frequ-
€ncia” de ocorréncia em relacdo a quantidades de obras,
pode ser observada na Tabela O1.

Tabela 01 — Frequéncia dos riscos mais comuns em cada projeto.

Frequéncia
. dos Riscos | Frequéncia
Cruant. Descricio dos riscos mais comuns )
nos Relativa
Projetos
i Deficuldade na obltencio de mio de obra quahfcada B M5
2 Cleorrdncis die alteras 5o no propets (a9sgn) em 8 21%
andaments :
3 |Abraso na entrega de malenss e equipamentos () 15%
4 Baxa produtnndsde da mbo de obia 5 14%
4 |Ocorréncias cimaticas dilerente 00 e5perado [] 1%
6 |Confo entre desenhos & espaclicacdos 3 1%
7 Problemas de comamnicagio &'ou coondenacho do - &8
3 %
profo
Problamas relacionados & baa qualidade de 2 i
planefaments e controle N
Tolal da quantidisd dos risooes 36 100%

Fonte: Autores

Através destes resultados, verifica-se que os ris-
cos mais presentes nestes projetos sdo a dificuldade na
obtencdo de mao de obra qualificada e ocorréncia de al-
teragdes no projeto (design) em andamento, onde ambos
estdo com uma frequéncia de 21% de ocorréncia. Na se-
quéncia estdo o atraso na entrega de materiais com 18%
e baixa produtividade da mao de obra com 14% de ocor-
réncia. Os demais riscos ndo sdo tdo decorrentes nestes
projetos, mas existem e precisam ser trabalhados.

Portanto, pode se constatar que os riscos mais co-
muns na construcao civil estdo presentes nos projetos e
as empresas acabam por ndo acompanhar as exigéncias
de qualidade, produtividade, redugdo de desperdicios e
perdas em seus projetos.

De acordo com os problemas mais frequentes
citados na Tabela 02, buscou-se relacionar as problema-
ticas com os aspectos do projeto e onde acabam por im-
pactar, seja no prazo, custo ¢ na ma qualidade de entrega,
demostrado na Figura 02.
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Figura 02 — Impactos dos riscos nos projetos de Constru-
¢do Civil avaliados

Ocorréncias dimabeas dilferents do
esperado

Conflic enve desanhos & espacficagbes

Deorréncia de alteragies no prajeto (design)
em andamenls

Bai predutvidads da mao de cbra

Problamas de comunicagio albu
coprdenacio do propeto

Riscos

Ma quabdade dos malenss adqueidos

Afraso na enireqs de mateniais @
equipamemos
Difculdade na obtenglio de mio-de-obra
qualdicads
Probdemas relaconados 4 baia qualidade
di planegamanta & controls

i ‘ I

0% DO 0% 30 S0M SO% GO% T BO% GOP, 100%
Quoantidade de empresas (%)

OPFrazo WCustn  ®Mb quabdade da antraga

Fonte: Proprios Autores

A Figura 02 demostra que os riscos acabam por
impactar mais o prazo ¢ o custo do projeto, estando pre-
sente em cerca de 90% do mesmo. Dentro do prazo des-
tacou-se as ocorréncias climaticas, mencionadas em 90%
das empresas, em seguida com 70% as ocorréncias de al-
teragdes no projeto (design) em andamento, causadas pelo
proprietario do imovel e suas constantes mudangas de opi-
nides em relacdo ao espago fisico do empreendimento e
60% das empresas mencionam problemas de comunicagio
e/ou coordenacdo, o atraso na entrega de materiais e equi-
pamentos e a baixa qualidade de planejamento e controle.
Ja em relagdo ao custo, destacou-se problemas relaciona-
dos a mido de obra, 90% das empresas destacam a baixa
produtividade da mao de obra e 50% indicam dificuldades
na obteng¢do de mao de obra qualificada.

Cerca de 60% dos gestores relatam que uma das
medidas para reduzir a falta de produtividade de seus ope-
radores foi implementar metas em cada etapa do proces-
s0. Se os operadores entregassem o que foi combinado no
referido prazo, os supervisores efetuavam o pagamento,
eliminando “as diarias”, para evitar as possiveis procras-
tinagoes.

Em relacdo ao planejamento dos projetos, foram
identificados que 80% possuem um cronograma para exe-
cugdo das atividades da obra e foram observados que deste
percentual, 40% utilizam como ferramenta para planeja-
mento o programa Excel. Portanto, é possivel perceber que
a maioria destes projetos possui um tipo de organizagado
frente ao seu planejamento e que seus gestores conhecem
a necessidade de se montar um cronograma para a eficacia
no controle da execucdo de suas atividades da obra.

Nos 20% restantes dos projetos, se identificou a

ma elaborag@o, que ocorre devido a falta de uma organi-
zagao basica por parte de seus gestores, onde muitas vezes
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desconsideram, ou desconhecem, a importancia da cons-
trugdo de um cronograma das atividades para a diminui¢ao
de eventuais imprevistos e perdas.

Sobre as dificuldades encontradas durante o pla-
nejamento do projeto foi citada a falta de informacao sobre
o local de execucdo da edificagdo. Como forma de trata-
mento deste problema, foram realizadas visitas no local de
execucdo da edificagdo para identificacdo das condigdes
do solo da propriedade onde seria realizada a obra, verifi-
cando-se a necessidade da realizagdo da terraplanagem.

Outra dificuldade relatada foram os problemas em
relacdo aos recursos, além da falta de conhecimento de
normas técnicas exigidas pela prefeitura. Para solucionar
estes problemas os gerentes buscam orientagdes com pro-
fissionais qualificados.

Devido a regido, durante o periodo de janeiro a
abril, apresentar altos indices de chuva, algumas empresas
tomam medidas para driblar este fator externo, que propor-
cionam incertezas no prazo de produgdo. Os trabalhos sdo
realizados durante as manhas ao ar livre, que se mantém na
maioria das vezes, com tempo firme. No periodo da tarde,
onde geralmente ¢ chuvoso, optam por trabalhar em areas
cobertas, quando possivel.

Verificou-se a existéncia de um padrdo para esti-
mativa de recursos do projeto, apenas 20% das empresas
utilizam a padronizacdo estabelecida pelo SINAPI (Siste-
ma Nacional de Pesquisa de Custos e Indices da Constru-
¢do Civil). Baseado nesses valores, essas empresas esti-
mam 0s recursos que serdo necessarios para investir no
projeto. As demais 80% das empresas ndo seguem nenhum
tipo de padronizacdo, preferem estipular os valores junto
aos seus fornecedores e clientes sem o auxilio de um valor
estipulado por um orgio.

Durante o processo de estimativas de recursos se
identificou alguns problemas como: valores maiores no
mercado do que o indice proposto na construcdo civil, a
dificil previsdo da falta de material e capital, em relagdo a
obras publicas. Muitas dependiam de repasses financeiros
por parte de outros 6rgdos, como o governo. Em outros
casos existe a dificuldade de incluir no or¢amento dos re-
cursos os valores dos materiais, devido a sua variagcdo no
mercado. Além disso, foram citadas as dificuldades quanto
ao servico (mdo de obra) que ocasionalmente dao espago
para maiores gastos caso estas falhem e ndo permitam uma
estimativa correta de recursos necessarios. As solucdes
apresentadas pelas empresas foi buscar a negociagdo dos
valores de materiais com seus fornecedores e, através de
reunides com o dono da obra, repassar as alteragdes des-
ses valores, explicando o motivo. Dessa forma, € percepti-



vel que os gestores dos projetos tenham dificuldade em
estabe lecer métodos padrdes para suas estimativas e solu-
cionar algumas etapas na fase de planejamento, principal-
mente aquelas empresas que ndo seguem nenhum padrao
de estimativa.

Em determinado momento da entrevista foi pau-
tado o método para o controle dos riscos, onde 90% dos
projetos relatam a realizagdo de reunides preventivas que
visam solucionar problemas que possam vim a acontecer.
Durante essas reunides 70% dos gerentes disponibilizam
um momento para identificar os riscos conhecidos atra-
vés de suas experiéncias adquiridas em projetos passados.
Para que os riscos identificados nao afetem o projeto atual,
algumas medidas adotadas pelos gerentes sdo a padroni-
zagdo de procedimentos para estimagao dos recursos ¢ a
procura de técnicos, engenheiros, arquitetos e bombeiros
para o controle e diminuigdo dos erros em seus projetos.

Procurou-se saber quais técnicas foram utilizadas
para as praticas de identificacao dos riscos. Os dados estdo
expressos na Figura 03 que relaciona a frequéncia relativa
das empresas com as suas principais técnicas.

Figura 03 — Frequéncia relativa das empresas
com as suas principais técnicas.
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Fonte: Autores

A técnica que mais se destacou foram as “conver-
sas informais”, com 36%, e o fluxograma, com 23%, em
relagdo a frequéncia que as empresas utilizam essas técni-
cas. Isso € consequéncia do baixo planejamento e falta de
conhecimento e aplicabilidade das demais técnicas.

As principais solugdes encontradas pelos gestores
estdo expressas na Tabela 02, onde se pode identificar al-
gumas medidas para minimizar os desvios no custo e prazo
dos projetos no municipio.

Tabela 02 - Frequéncia das medidas para minimizar des-
vios no custo e prazo em projeto.
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Fregquéncia Frequéncia
N* [Medidas para minimizar desvies no custs & praze | das medidas |* oo
nos projetos
1 |Contratar méo de obra quabficadaexpenante 04 13%
« |Reahzar um estedo para venficar a viabidade do 08 19%
solo (local) para o obra )
Conbralar um SUPEN IS0 s IH:I)ITIFII!I“IIH o
3 | andamento da obra or "%
4 | Trabalhar com formecedores ge confabiidade 05 107%
g Estabelacer penodicaments a programacho didna de 0 0%
* |execucho das pricamas tarefas
Estabalecer um lempo de plansamento para que o
G |escopo niko soffa alleragdes duranie o projel, ou 0g 1%
[ari quie GSUES Sejam minimas
Desponibilizar equipamentos de proteqio de
T |seguranca (ndvadual @ coletivo) para o5 05 8%
funciondrios.
g [Adquanr materiais requianzados com cerificages 05 o
[Normas de Qualidade) )
o Elabaorar wm planegamento para cada slapa do o4 %
progedo (daskn & exacudho)
10 Classificar & phofizar of MsCos mais relevantas & o3 g%
DUSCAT Te5pOSIAS para SolUCond-los - -
11 |Evvlar matenass com procedénceas duvidosas [F] %
12 | Adquinr squipamenios com garantia do fomaondor [IF] %
13 | Elaborar um plano de conlmgéncia | [i01] [
Total de medidas adotadas &2 100%

Fonte: Autores

Dentre as principais e as consideradas mais im-
portantes estdo: a contratacdo de mao de obra qualificada/
experiente, a realizacao de um estudo para verificar a via-
bilidade do solo (local) para a obra e a contratagdo de um
supervisor para acompanhar o andamento da obra, nas que
possuem a frequéncia de 13% em sua adog@o nos projetos
pesquisados. Na sequéncia, as medidas para minimizar es-
tes desvios sdo trabalhar com fornecedores de confiabili-
dade, o estabelecimento periddico da programagdo didria
de execugdo das proximas tarefas e de um tempo de pla-
nejamento para que o escopo nao sofra alteragdes durante
0 projeto, ou para que sejam minimas. Essas medidas pos-
suem a frequéncia de adocao de 10% comparadas as outras
medidas.

Constata-se que sdo necessarias medidas para o
controle de qualquer projeto, pois estas diminuem a pro-
babilidade da ocorréncia de incertezas. Uma empresa que
ndo possui um minimo gerenciamento sobre seus proce-
dimentos, esta totalmente exposta as variaveis negativas,
que normalmente tendem a ocorrer. Por isso, hd uma ne-
cessidade de haver um planejamento dos riscos para re-
duzir os impactos que estes causam durante a fase opera-
cional. Nota-se que nenhuma empresa elabora um plano
de contingéncia, algumas até desconhecem o termo. Se as
empresas viessem a elaborar esse plano os atrasos iriam
diminuir gradativamente e reduzir a probabilidade da obra
estagnar, ja que o plano de contingéncia ¢ um fundo onde
se guarda um capital para ser utilizado quando o projeto
apresenta problemas mais relevantes. O PMI (2008) des-
taca que para uma estimativa de custos, um plano de con-
tingéncia envolve a integragdo dos processos nas areas de
conhecimentos de custos, tempo e riscos.

13



ANALISE DAS MEDIDAS DE CONTROLE AOS RISCOS EM PROJETOS

DE CONSTRUGAO CIVIL NO MUNICIPIO DE ABAETETUBA.

Todas as empresas pesquisadas utilizam um sof-
tware para apoiar seu planejamento, o Excel esta presen-
te em todas, mas 20% das empresas utilizam mais um
software para auxilia-las, o MS Project. Constatou-se
que, na maioria dos casos, os gestores utilizam apenas a
ferramenta mais conhecida, considerando suficiente para
atender suas necessidades, deixando de buscar o conhe-
cimento e aplicabilidade de novas ferramentas existentes
para melhorias da execugdo do planejamento de seus pro-
jetos.

Por fim, questionou-se o grau de importancia do
gerenciamento de riscos nos projetos, 50% consideram
Alto o grau de importancia, 40% Médio e 10% Razoavel.
Esta estimativa mostra que a metade dos gestores de obras
deste municipio reconhece a relevancia de se aplicar um
gerenciamento de riscos na fase de planejamento, mas
na pratica acabam por ndo aplicar, e a outra metade, ndo
considera tdo importante, por interpretar que este tipo de
gerenciamento tem carater de baixa relevancia, ja que os
mesmos acostumaram a solucionar os problemas quando
se fazem presentes somente na operacao.

Os resultados possibilitam demonstrar a impor-
tancia da lideranca dos gerentes de projetos para o geren-
ciamento de riscos, pois os problemas encontrados estdo
principalmente relacionados as questdes de planejamento
e organizagdo dos projetos. Constando-se a importancia
do investimento em qualificagdo, sistemas e metodologias
para o controle dos riscos nos projetos de construgdo ci-
vil. Confirmou-se que as empresas de Abaetetuba realizam
medidas preventivas para minimizar os riscos, porém em
pequenas escalas e nada comparado com um gerenciamen-
to de riscos, ja que as mesmas nao planejam respostas aos
eventuais riscos.

Para que as empresas ampliem seu mercado € ne-
cessario que incluam um planejamento focado na identifi-
cacdo e nas respostas aos riscos, ja que estas interferem no
resultado final do projeto. Propde-se sanar as problemati-
cas relacionadas a mao de obra através da associagdo com
instituicdes de ensino profissionalizantes para facilitar a
obteng¢do de mio de obra qualificada e a contratacdo de
um supervisor para o cumprimento das etapas, assim 0s
indices de produtividade de seus operadores elevariam.
Em relagdo as ocorréncias de alteragdes no projeto pro-
poe-se estender um prazo para realizagdo de alteragdes na
planta do projeto e, a partir do momento em que o prazo
se encerrar qualquer alteragdo, sera cobrada em dois tipos
de modalidades, (i) arcar com os encargos financeiros adi-
cionais referentes a compra de matérias, equipamentos ¢
demais recursos quando forem necessario e (ii) estabelecer
uma taxa no valor final do projeto, referente ao retrabalho
que a empresa prestou.
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Para solucionar os problemas com fornecedores
¢ primordial que as empresas realizem um levantamen-
to para saber como o fornecedor em questdo € visto no
mercado e sempre procurar trabalhar com fornecedores de
confiabilidade. Propde-se uma fidelidade entre construto-
ra ¢ fornecedor, onde o fornecedor garanta que os pregos
estejam acessiveis e que a entrega dos materiais e equi-
pamentos solicitados cumpram os prazos estabelecidos.
Estas medidas diminuiriam a probabilidade desses atrasos
ocorrerem, prejudicando o andamento da obra.

4. Consideracoes Finais

Através desses estudos foi possivel realizar as analises
dos dados obtidos em relagdo aos métodos para controle dos
riscos nos projetos de construgdo civil do municipio de Aba-
etetuba, buscando a identificagdo de procedimentos de gestio
dos riscos recorrentes neste setor. Porém, em nenhum destes
empreendimentos, foi encontrado como uma das etapas do
planejamento do projeto o gerenciamento de risco. Com isso,
propuseram-se medidas para minimizar os impactos dos riscos
em relagdo ao custo, prazo e qualidade do projeto.

Os resultados possibilitam demonstrar a impor-
tancia da lideranca dos gerentes de projetos para o geren-
ciamento de riscos, pois os problemas encontrados estdo
principalmente relacionados as questdes de planejamento
e organizagdo dos projetos. Constatou-se a importancia
do investimento em qualificacdo, sistemas e metodologias
para o controle dos riscos nos projetos de construcao civil.

Vale ressaltar que para haver o alcance do sucesso,
a busca por melhorias continuas no planejamento do pro-
jeto € algo primordial, onde os gestores de projetos neste
setor sdo pecas fundamentais para o aperfeicoamento des-
tas premissas, sendo necessario conhecer melhor os riscos
existentes e com isso adotar novas medidas que reduzam
os riscos previamente conhecidos. Além disso, procurar
conhecer as medidas atuais de conhecimento deste setor
para que venham a ser aplicadas e possam solucionar, ou
pelo menos reduzir, os riscos no planejamento do projeto.

Para isso, deverdo ser realizados treinamentos e
estudos adicionais para a compreensido das metodologias
de gerenciamento de riscos, através de referéncias como
o PMBOK. Mesmo ndo realizando e nem conhecendo
o gerenciamento de riscos, constatou-se que os gerentes
entrevistados neste artigo possuem plena consciéncia da
importancia de sua aplicacdo, representando um avango
positivo para mudangas neste quadro.

Fica disponivel para contribuir com futuras pes-
quisas este artigo, que buscou demonstrar a importancia do
gerenciamento de riscos em projetos.
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ANAI.IISE DE RISCOS DE PROJETOS: UMA METODOLOGIA BASEADA
EM LOGICA FUZZY PARA APRIMORAR O METODO DE MATRIZES

Fabricio Menezes Mares
Bruno Rafael Dias de Lucena

Resumo:

Na atualidade, todas as grandes empresas industriais, 6rgaos pi-
blicos e/ou organizagdes sem fins lucrativos, utilizam-se de proje-
tos para realizarem suas entregas. Sabendo que um projeto pode
ser definido como um conjunto de atividades inter-relacionadas,
com o objetivo de produzir um produto, servigo ou resultado tni-
co, qualquer nova técnica, ferramenta ou filosofia que ajude essas
entregas a serem ditas de sucesso merece ser vista com atenggo.
Este sucesso tAo almejado esta diretamente ligado a diversos fato-
res, dentre eles os riscos. Neste sentido, este trabalho busca propor
uma abordagem altemativa e estruturada baseada em sistemas
de inferéncia fuzzy para se analisar riscos em projetos, visando
demonstrar, através de simulagio, como a abordagem tradicional
de matriz de riscos pode tomar-se valida em diversas situagdes de
aplicabilidade onde ela ¢é limitada, mesmo ao utilizar-se de prin-
cipio de raciocinio equivalente e dados iguais. Com o auxilio do
software de alto desempenho MATLAB para diminuir o esforgo
operacional do método, foi possivel demonstrar e eliciar diversas
(ndo todas) oportunidades de melhorias na metodologia tradicio-
nal. Em pesquisas futuras espera-se que seja possivel adaptar o
modelo proposto a fim de gerar uma analise integrada dos riscos.

Palavras-chave: Riscos; Analise; Logica fuzzy; Projetos.

Abstract

Nowadays, all large industrial companies, public agencies and
non-profit organizations bring its deliverables trough projects. A
project could be a set of related tasks interacting to produce a sin-
gle and unique result, so, any new technique or tools made to help
obtaining project success deserve to get attention. Project success
is closely related to risk management. This work intends to propo-
se an altemative approach and an structure to risk analysys based
in fizzy systems. Simulations help to elucidate the weakness rela-
ted to traditional approach to risk analysis. Using MATLAB was
possible demonstrate a lot of improvement opportunities to risk
analysis process. In future studies are expected to be possible to
adapt the model in order to generate an integrated of risk analysis.

Keywords: Risks; Analysis; Fuzzy Logic; Projects.

Introduciao

Um projeto ¢ definido pelo PMI (2015) como um
conjunto de atividades temporarias, realizadas conjunta-
mente, destinadas a produgdo de um produto, servigo ou
resultado Unico, ou seja, € a forma encontrada pelas gran-
des empresas industriais, 6rgdos publicos e organizagdes
sem fins lucrativos, para desenvolverem seus resultados
mais complexos, como: construgdes, avides, entreteni-
mento, programas sociais; além de que ¢ a maneira pela
qual elas alteram seu patamar estratégico.

Dessa forma, o desenvolvimento de projetos, quan-
do é complexo o suficiente para exigir a agdo de um gerente,
ndo € uma tarefa facil, pois ele nunca ira ter em maos o con-
trole de todas as variaveis que podem interferir no suces-
so desse projeto, uma vez que, normalmente, a realizacdo
bem-sucedida de um projeto esta condicionada pela relagdo
harmoniosa entre os fatores: “escopo, qualidade, programa-
¢do, orgamento, recursos disponiveis, riscos e satisfagdo do
cliente” (CLEMENTS, 2013, p.5, grifo nosso)

Risco, em ambiente de projetos, ¢ considera-

do pelo PMI (2015) como um evento incerto, que caso
ocorra, pode influenciar positivamente ou negativamente
na obtenc¢do dos objetivos do projeto (PMI, 2015). Sen-
do assim, o ato ou pratica de lidar com esses riscos segue
determinadas etapas, como: identificar, analisar, planejar
respostas € monitora-los, tornando assim possivel aumen-
tar as chances de se obter sucesso nas entregas.
A etapa de analise de riscos € o ponto critico deste proces-
so e sera alvo direto deste trabalho, pois € neste momento
que os principais riscos sdo identificados e alocados por
ordem de relevancia, visando obter-se uma alocacdo efi-
ciente dos recursos disponiveis da empresa, que geralmen-
te s30 escassos.

Partindo-se do entendimento de que em diversas
aplicagdes o método tradicional é falho em suas analises,
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este trabalho busca propor uma nova abordagem, baseada
em sistemas de inferéncia fuzzy para esta etapa, mostran-
do-se com desempenho superior em termos de precisdo e
diferenciagdo, mesmo quando utilizado principio equiva-
lente de raciocinio ao apenas aprimorar o método.
Quando a metodologia empregada ndo esta sendo capaz de
diferenciar adequadamente os riscos, de acordo com o seu
grau de relevancia, ¢ hora de buscar por alternativas, pois
o0 objetivo da analise ndo esta sendo cumprido.

1. Metodologia

A fim de tornar o trabalho fundamentado teorica-
mente, a priori, realizou-se uma revisao bibliografica sobre
os principais aspectos norteadores para o seu desenvolvi-
mento, como: gerenciamento de projetos, gerenciamento
de riscos e logica fuzzy. Apds este levantamento, e emba-
sado teoricamente, realizou-se diversas simula¢des usando
uma situacao observada em ambiente de projetos, no ramo
da minerag¢do, ocorrido no distrito industrial de Barcarena-
-PA, com o intuito de mostrar como método tradicional
pode ser falho em diversas situagdes na sua aplicabilidade
durante a analise de riscos. Em contrapartida reproduzir
este método, sobre 0 mesmo exemplo, mas utilizando de
sistemas de inferéncia fuzzy para estruturar e melhorar o
processo de analise em termos de precisdo e esforgo, vali-
dando assim a abordagem proposta.

A principal dificuldade encontrada no desenvol-
vimento deste trabalho foi a escassez de aplicagdes pra-
ticas da logica fuzzy para que pudessem ser utilizadas
como instrumento de apoio, tornando a estruturacdo do
método desafiadora. Ndo foi objetivo do trabalho exaurir
todas as melhorias possiveis de serem obtidas em detri-
mento do uso da metodologia tradicional, mas sim vali-
dar a abordagem proposta e estimular o seu uso em ana-
lise de riscos.

2 Risco em Projetos: Quais suas influéncias?

Risco em seu significado da palavra ¢ dado como
a “probabilidade de insucesso de algo”. No entanto, o ter-
mo risco possui diversas defini¢des, pois segundo Lucena
(2012) este termo pode ser expresso ou definido de dife-
rentes formas, dependendo do ambiente, campo de conhe-
cimento e aplicabilidade em que ele esteja inserido.

A norma padrdo ISO 31000 (2009), por exemplo,
define o risco como sendo “o efeito de incerteza sobre os
objetivos”. No entanto, risco nem sempre ¢ algo ruim no
contexto de gerenciamento de projetos, pois como ressalta
Lucena (2012) um risco pode: impedir, melhorar, dimi-
nuir, acelerar ou atrasar o alcance dos objetivos do projeto.
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Levando-se em consideragdo que ¢ muito dificil
eliminar de forma integral as chances dos riscos ocorre-
rem, sem que o projeto seja parcialmente ou totalmente
reformulado, deve-se criar um plano estratégico para a
avaliacdo e resposta aos riscos (VALERIANO, 2005).

Kerzner (2011) afirma que todo risco esta em fun-
¢do de dois fatores: “probabilidade de ocorréncia” e “im-
pacto (ou consequéncia) da ocorréncia do evento”. Dessa
forma, todo risco, seja de consequéncia negativa ou positi-
va, segundo PMI (2013) pode e deve ser tratado de acordo
com uma estratégia pré-estabelecida, podendo assim ser
mitigado ou explorado, evitado ou aceito, transferido ou
compartilhado.

O ato ou pratica de lidar com os riscos em projetos
¢ definido por Kerzner (2011) como gerenciamento de ris-
cos de projetos, e busca sempre aumentar a probabilidade
de um projeto obter sucesso, ou seja, alcancar os objetivos
para os quais ele foi criado. O padrao ISO 31000 (2009)
através da Figura 1 descreve o processo de gerenciamento
de riscos em 4 principais etapas, sendo elas: a) identificar
os riscos; b) avalia-los; c) planejar respostas a eles e d)
monitora-los.

\ Identificar \ \ Rlanskn \

Respostas Menitorar

Avaliar

Figura 1. Etapas do Gerenciamento de Riscos
Fonte: Adaptada do padrao ISO 31000:2009, (2009).
Risk Management — Principles and Guidelines. Geneva: International

Standards Organisation.

* Identificacdo dos Riscos: “Esta etapa consiste em iden-
tificar os riscos que podem afetar diretamente ou indireta-
mente os objetivos do projeto que esta sendo gerenciado”
(ISO 31000:2009). No entanto, Lucena (2012) ressalta que
esta etapa vai ainda mais além, pois é neste instante que
se deve gerar uma lista de riscos baseada nas respectivas
causas e impactos relacionados. As ferramentas a serem
utilizadas nesta etapa podem ser diversas, a Uinica observa-
cdo feita pelo padrao ISO 31000:2009 é que ela deve ser
coerente ¢ proporcionar uma identificacdo clara e objetiva.

* Avaliagdo dos Riscos: Apesar de ndo ser a mais trabalho-
sa para Kerzner (2011) esta é a etapa de maior complexi-
dade do gerenciamento de riscos em projetos, pois € neste
momento que se analisa cada risco que foi identificado, ge-
ralmente, baseando-se na probabilidade e no impacto que
este produzira sobre os objetivos do projeto, gerando as-
sim uma lista de riscos por ordem de prioridade para trata-
mento. Os valores utilizados para a analise, normalmente,
sdo fornecidos por membros da equipe de projeto altamen-
te experientes, desde o nivel operacional ao estratégico.
Assim como na identificagdo, a escolha da ferramenta a ser



utilizada deve ser cautelosa, pois segundo Hillson (2008)
a complexidade em termos de esforgo e precisdo da meto-
dologia ndo deve ser maior do que o retorno que esta etapa
proporcionara para o alcance dos objetivos do projeto.

* Planejamento de resposta aos riscos: Apds a geragdo
da lista de priorizagdo, o passo seguinte ¢ levantar uma
ou mais opgoes de respostas (tratamento) aos riscos, para
que posteriormente a que mais se adequei aos objetivos
da organizagdo seja selecionada e implementada, a fim de
eliminar ou estabelecer niveis aceitdveis do risco. Assim,
este conjunto de possiveis agdes que sdo reunidas ¢ de-
finido como “plano de resposta aos riscos”. Esta ¢ uma
etapa muito delicada, pois a implementagdo desses planos
requer a utilizagdo de recursos da empresa, sejam eles tec-
noldgicos, financeiros, humanos ou de tempo, visto que
estes recursos podem trazer significativas alteragdes na
viabilidade econdmica do projeto.

+ Monitoramento dos riscos: E o “termémetro” do pro-
cesso de gerenciamento. Para Kerzner (2011), esta etapa
¢ o momento de rastrear o desempenho das agdes que fo-
ram escolhidas e implementadas do plano de resposta aos
riscos, isto ¢é feito através da observagdo dos indicadores
que foram definidos durante a etapa de planejamento do
projeto. E também nesta etapa que se compara o que foi
previsto com o efeito real que o evento de risco produziu,
fornecendo insumos para a atualizagdo e manutengio das
estratégias provenientes do plano.

Todas as etapas sdo imprescindiveis para o suces-
so do gerenciamento de riscos, porém a etapa critica e alvo
deste trabalho ¢ a de “avaliacdo dos riscos”. Atualmente, o
método mais utilizado, talvez por facilidade de aplicagao,
e que gera resultados razoaveis, € o de matriz de probabili-
dade e impacto. Dessa forma, no topico seguinte sera apre-
sentada uma simulagdo de analise de riscos com matrizes,
e em seguida, uma com a abordagem proposta baseada em
logica fuzzy, mostrando como esta segunda pode ser supe-
rior em termos de precisdo e esfor¢o em relagdo a primeira.

3. Analise de Riscos com Matrizes: O Paradigma atual

Como visto no topico anterior, o processo de ge-
renciamento de riscos possui etapas muito bem definidas,
o que permite simular o processo. E importante que se sai-
ba que a analise de riscos é dada por uma necessidade eco-
némica e estd em fungdo da aversdao que os patrocinadores
do projeto tém em relacdo aos riscos identificados. Quanto
maior a disponibilidade de recursos para os tratamentos
dos riscos, menor ¢ a necessidade de precisdo da analise,
pois uma vez que se t€ém muitos recursos disponiveis, a
priorizacao deles se torna algo pouco relevante, ja que to-
dos serdo tratados de qualquer forma.
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A andlise de risco pode usar ferramentas quanti-
tativas ou qualitativas. Ferramentas qualitativas, como as
matrizes e graficos, sdo relativamente simples de serem en-
tendidas e manipuladas, porém, precisdao ndo ¢ o seu forte,
enquanto que as ferramentas quantitativas, como a simu-
lagdo de Monte Carlo, diagramas de influéncia ou anéalise
de arvore de falhas, podem gerar resultados mais precisos,
e, dependendo do grau de complexidade solicitado, maior
¢ o esforco despendido, portanto, para Hillson (2008) elas
devem ser reservadas para questdes complexas, estratégi-
cas e sensiveis.

A ferramenta de maior uso atualmente segundo
Kerzner (2011) ¢ a matriz de riscos, onde principal ar-
gumento para isso ¢ sua relativa simplicidade de imple-
mentacdo. No entanto, ¢ reconhecido que existem diver-
sas lacunas que sdo deixadas durante suas aplicacdes, as
quais sdo abordadas de forma interessante por Cox (2008)
e Hubbard (2009) e que algumas delas serdo expressas a
partir da aplicacdo a seguir.

A simulacdo a ser realizada se deu a partir da ob-
servacdo de um projeto que ocorre no distrito industrial de
Vila do Conde — Barcarena — PA, desde 2014, e dos efeitos
que produz para o local, apesar dos valores ndo serem da-
dos reais eliciados pela organizacdo responsével pelo pro-
jeto, eles permitem que a comparagdo alvo deste trabalho
seja feita, tornando assim o processo simulatério valido.

Uma organizagdo que atua no ramo de beneficia-
mento de minério (bauxita) e que tem no fim de sua linha
de producdo lingotes de aluminio para exportagdo, estd
com um projeto de transporte e armazenamento dos re-
jeitos provenientes do seu processo produtivo, através de
novas instalacdes de dutos, estacdes de bombeamento e
bacias de retencao dos rejeitos. No entanto, o caminho que
foi projetado para a passagem dos dutos atravessaria uma
estrada bastante movimentada devido a grande quantidade
de empresas atuantes na regido e de um porto responsavel
pela escoacdo de diversos produtos para o pais e para fora
dele, aumentando assim o risco de acidentes entre veiculos
e de problemas logisticos durante a escoacao.

Devido a companhia nao possuir influéncia politi-
ca e econdmica para interdicao total da estrada ela desen-
volveu um projeto de desvios, que passariam por dentro
de suas proprias instalagdes produtivas a fim de reduzir
o numero de acidentes e mitigar os problemas logisticos
gerados para as outras empresas.

Dessa forma, a primeira etapa do processo de si-
mulacdo do gerenciamento foi iniciada. Segundo a ilustra-
¢do padrao ISO 31000:2009 ¢ a identificacdo dos riscos
e suas respectivas causas expressas no quadro 1, as quais
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podem ser comuns (que influenciam em dois ou mais ris-
cos) ou causas exclusivas (que influenciam apenas e exclu-
sivamente em um risco).

Quadro 1: Riscos identificados e suas respectivas causas

[¥] Ewvento Risco Causas Mapeadas
. 1 Fluxo intanso weiculos o pessoas nas instalacoes
1 |Paradas ndo planejadas na .
Planta de P :IH 3 I 2 Fluxo de cangas da oulrss ampreésas que necassilam

da logistica espacal

1.Infraesintura inadequada para tralego de velculos
2. Fluxo intenso da velculos @ pessoas Nas
Ilnr.L'll.'u;-'u':r._

3 Ackienies na Area interna dos
desvios

Alrasos o ransporie de
3 |ngotes prontos para
exportacho

1.Duficil bogistica interna de maténa prima @ produtos
acabados

Fonte: Autores

A partir dai, o proximo passo seria identificar a
aversdo que os patrocinadores t€ém em relacdo aos riscos
dos projetos, onde tais escalas recebem suas respectivas
pontuacdes e servem para classificar os riscos em catego-
rias, ou seja, quanto maior o valor ordinal atribuido as es-
calas menos aderentes os patrocinadores sdo em relagdo ao
risco, baseados na variavel probabilidade de ocorréncia do
evento risco e impacto que este representara caso venha a
ocorrer.

Quadro 2:Aversdo dos patrocinadores em relagéo aos riscos

Categoria Probabilidade Impacto (orgamento) Pontuagic
Muilo altg acima de &l acima de 1800 5
Allo ] 1% - 80%% 1201 - 1800 L]
Médio 41% - 60% 501 - 1200 3
Baixg 21% - 0% 101-600 2
Muso bawno ate 20 ake 100 1

Fonte: Autores

O principal objetivo da abordagem tradicional de
analise de riscos € atribuir a cada risco identificado um
determinado indice de risco (IR), geralmente denominado
de “gravidade do risco” ou “relevancia do risco”, que ¢
dado pelo valor esperado entre o produto das pontuagdes
atribuidas pelos especialistas em riscos para a variavel
probabilidade de ocorréncia e a avaliagdo do seu impacto
sobre os indicadores de sucesso do projeto (prazo, custo,
escopo, etc.), que, nesse exemplo a dimensdo de impacto
considerada € o custo no orcamento do projeto. Tal indice
pode ser resumido pela formula:

IR = Probabilidade x Impacto (D

Considerando a respectiva atribuicdo de pontua-
¢do do Quadro 2 definido pelos patrocinadores do proje-
to e todas as possiveis combinagdes entre as variaveis em
questdo (probabilidade e impacto) tem-se:

Quadro 3:Matriz de Probabilidade e Impacto gerado na simulagdo

Baixo Médic Alte [ Muito Alte

Muito Baixo |

Prababilidade/impacta
Misita Alta

Fonte: Autores
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Por exemplo, consideremos um evento de risco
estimado com uma probabilidade de ocorréncia muito alta
(5 pontos) e com impacto médio (3 pontos) no indicador
de sucesso, tem-se:

IR=5x3=15

Logo este risco seria considerado como de alta re-
levancia.

Seguindo esta linha de raciocinio suponha-se que
os riscos identificados na situacao ilustrativa definida, fo-
ram eliciados por um especialista com as respectivas pro-
babilidades e impactos presentes no quadro 4.

[1+] Evinto Risce Frobabilidade | Impacio no org,

1 Paracas nda plarssadus ra Planks di Produclio = 30% =% 8O0

3 Acidgnios na ansa de iIntema Jos CasIcs 45% a5 450
AlFESEE B Fanaparte de ingales fronos pafa 5

] 26N £ TO0
BApAEaCEe . "

Fonte: Autores

A partir desses dados e baseados na categorizagdo
definida pelo Quadro 3, teriamos os seguintes IR’s calcu-
lados:

IRI=2x3=6
IR2=3x2=6
IR3=2x3=6

Dessa forma todos os riscos seriam categoriza-

dos como de baixa relevancia, tornando impossivel saber
quem ¢ mais relevante usando apenas estes fatores.
Sendo assim, apesar da indiscutivel simplicidade da anali-
se de risco com matrizes, muitas vezes o método se torna
pouco preciso e inconsistente, pois para Kerzner (2011) as
escalas utilizadas para definir as categorias dos riscos sao
ordinais e ndo tem nenhum significado cardinal, ou seja,
nao pode ser usada em operagdes matematicas.

4 Limitacoes do método tradicional de analise
de riscos

Se a simplicidade da técnica ¢ uma forte atragdo,
suas limitagdes ndo devem ser esquecidas, pois se o pro-
blema é complexo e merece uma analise mais acurada, tal
simplicidade deixa de ser uma virtude.

4.1. Perda de informacio na anailise com a Matriz de Risco

Em uma possivel aplicacdo da matriz de risco, o
especialista tem que decidir sobre uma categoria pré-deter-
minada de probabilidade de ocorréncia do evento de risco.
Logo, dependendo do cenario que cada especialista tem
em mente, ele podera eliciar um mesmo risco com 60%
ou 15% de probabilidade, visto que este ndo tem em men-



te o cenario claro, assim sendo impossivel identificar as
operagdes realizadas pelos especialistas para produzir essa
informagdo preliminar.

Outra perda de informagao ocorre devido a hetero-
geneidade dos impactos. Impactos econémicos, por exem-
plo, podem ser expressos em termos monetarios, mas iSso
nao sera possivel para muitos outros tipos.

Entretanto Hillson (2008) e Kerzner (2011) dizem
que no processo de identificacdo dos riscos deve-se com-
preender o registro e suas causas de forma consistente, ou
seja, da mesma maneira por todos.

4.2, Falta de clareza na diferenciacao dos riscos

Apesar do processo de analise com matrizes pos-
suir etapas bem definidas, Kerzner (2011) ressalta que a
ferramenta nao permite classificar os riscos dentro da mes-
ma categoria de relevancia, ou seja, ndo € possivel deter-
minar quem ¢ o mais baixo entre os riscos classificados
com baixa relevancia.

Hillson (2008) diz que uma boa ferramenta de ana-
lise de riscos deve ser consistente e coerente, porém, para
tornar isso possivel na abordagem tradicional quando se
necessita classificar riscos em uma mesma categoria, faz-
-se necessario considerar outros critérios durante a analise,
como urgéncia, por exemplo, deixando-a cada vez mais
complexa e incompativel com a complexidade exigida em
uma “analise qualitativa”. Assim, certos riscos podem exi-
gir menos e outros mais esfor¢os durante o processo de
priorizacdo, despadronizando o processo e aumentando as
chances das informagdes serem inconsistentes para anali-
se, comprometendo assim a decisdo a ser tomada.

4.3. Falta de sensibilidade e incapacidade de aprendizado

A transig@o entre as fronteiras de relevancia dos
riscos ocorre bruscamente, ndo permitindo considerar va-
lores intermediarios, ou seja, ou € um ou ¢ outro, branco ou
preto, 0 ou 1. Além disso, o método registra apenas a ava-
liagdo final, impossibilitando a sua atualiza¢do ou aprendi-
zagem, por exemplo, caso uma nova variavel, informacao
relevante ou causa influenciadora entre no sistema, faz-se
necessario refazer todo o processo de analise novamente,
deixando o sistema pouco sensivel a adaptagdes.

Apesar da abordagem alternativa baseada em sis-
temas de inferéncia fuzzy e apresentada neste trabalho
gerarem resultados mais precisos e consistentes, ela ndo
garante que todas as incoeréncias presentes na abordagem
com matrizes sejam resolvidas, uma vez que ndo ¢ objeti-
vo deste trabalho exaurir todas as opgdes de melhorias.
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5 Usando Logica Fuzzy para Aprimorar a Analise de
Riscos com Matrizes

Como visto até aqui, o método mais utilizado atu-
almente (matriz de riscos) para se fazer analise de riscos
de projetos possui relativo grau de simplicidade, porém,
dependendo da aplicabilidade ele se apresenta diversas
vezes limitado em termos de precisdo e coeréncia. Este
topico ¢ tratado como a espinha dorsal do trabalho, pois
¢ neste momento que se tem a elaboragdo de uma analise
estruturada baseada em logica fuzzy a fim de reproduzir e
aprimorar o método tradicional, tornando-o valido em suas
aplicagdes, mesmo quando se utiliza principio equivalente
de raciocinio e dados idénticos. No entanto, antes disso é
importante que se conhega um pouco mais sobre logica
fuzzy e seus sistemas de inferéncia.

Shaw (1998) diz que a logica fuzzy surgiu em me-
ados da década de 60, quando o professor de engenharia
elétrica e ciéncias da computag@o da Universidade da Ca-
liférnia, em Berkeley, Loft A. Zadeh, percebeu que a maio-
ria das regras e expressdes usadas pelos individuos ndo
eram consideradas conscientes, pois eles ndo conseguiam
explicéa-las consistentemente. Em 1965 ele publicou o seu
primeiro artigo que explicitava o método e suas diferentes
areas de aplicagoes, dentre elas Shaw (1998, p.1) destaca:
“engenharia de controle industrial, manufatura, comunica-
cdo homem-maquina e em sistemas de tomada de deci-
sd0”. (grifo dos autores)

Lidar com situagdes de ambiguidade e incerteza ¢
algo intrinseco do pensamento humano, uma vez que cons-
tantemente os individuos se deparam com informagdes
vagas, € sdo “obrigados” a utilizar de seu conhecimento,
intuicdo ou experiéncias vividas para tomar diversas de-
cisoes. Para Shaw (1998) a caracteristica mais marcante
da logica fuzzy € que ela ¢ um método de inteligéncia ar-
tificial, baseado no principio da multivaléncia, que busca
emular a maneira com que as pessoas tratam informagdes
imprecisas e tomam decisdes baseadas nelas. Dessa forma
surgiram os sistemas de inferéncia fuzzy.

5.1 Sistema de tomada de decisido baseado em logica fuzzy

Moraes (2007) destaca que no artigo publicado
pelo professor Zadeh (1965), ele afirma que a complexi-
dade de um sistema e a habilidade dos seres humanos de
fazer declaragdes precisas e significativas sobre o com-
portamento desse sistema, sd0 inversamente proporcio-
nais, ou seja, a medida que a complexidade aumenta mais
imprecisas sdo as declaragdes e inferéncias humanas, até
alcancar um limite, onde precisdo e relevancia tornam-se
caracteristicas mutuamente exclusivas.
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Os sistemas de inferéncia fuzzy segundo Vaz
(2006 apud PEDRYCZ, 1994) possuem uma estrutura ge-
ral composta por trés elementos basicos: “interface de en-
trada”, “modulo de processamento” e “interface de saida”.
Essa afirmacdo pode ser interpretada ilustrativamente atra-
vés da Figura 2, que ¢ uma adaptacdo do modelo proposto
em 1975 pelos professores Mandani e Assilian do Queen
Mary College, de Londres. (SHAW, 1998).

IHTERFACE D B TRADA AGDUL O OF PROSEALLMENTD INTERFACE OF 4404

BASE DE
REGRAS

. Dados de sntada Dadas de Sakda

fmdm

Eréradm
Tl iy

fulls kL Ey

¥

Fuzzficacho SE— Inferdneias e L
Ry e Ty S
Figura 2. Estrutura dos sistemas de inferéncia fuzzy
Fonte: Adaptado de VAZ, A.M. Estudo das fun¢des de pertinéncia
para os conjuntos fuzzy utilizados em controladores semaforicos
fuzzy. Brasilia — DF, Dissertagdo de Mestrado em Transportes, UBR

— DECA, 2006.

* Rotulos linguisticos diretamente relacionados de alguma
forma a uma escala numérica, ou seja, sao os chamados
“vetores de entrada” do sistema de inferéncia fuzzy, visto
que na auséncia desses valores € impossivel realizar qual-
quer inferéncia no modulo de processamento.

* Fuzzyficacdo: Antunes (2004) define esta etapa como
sendo um processo sistematico responsavel por transfor-
mar as entradas ndo fuzzy em conjuntos fuzzy de entrada,
ou seja, € o processo onde os vetores de entrada sdo repre-
sentados pelos conjuntos fuzzy através de suas respectivas
fungdes de pertinéncia.

* Base de Regras: A base de regras ¢ um conjunto de re-
gras formado pelo que Shaw (1998) chama de “implicacao
logica”, que € baseada na formulacdo de uma conexao en-
tre causa e efeito, ou uma condi¢do e sua consequéncia.
Por exemplo:

“SE causal = A <e-ou> causa2 = B ENTAO efeito = C”

Sendo que a “causal” em analise de riscos ¢ dada
pela probabilidade e a “causa2” pelo impacto, ou vice-ver-
sa, enquanto que o “efeito” é expresso pela relevancia do
risco analisado. Porém a quantidade de variaveis “causas”
ndo se restringe a somente 2. Vaz (2006) diz que normal-
mente este conjunto de regras que ¢ formado baseia-se na
experiéncia dos profissionais envolvidos no processo ao
qual o sistema de inferéncia esta sendo aplicado.

* Inferéncias: Antunes (2004) diz que o processo de in-
feréncia de um sistema fuzzy, consiste em avaliar as va-
ridveis de entrada ja “fuzzificadas”, tomando como base
as regras que foram pré-estabelecidas, ou seja, € a etapa
de verificagcdo do grau de disparo de cada regra acionada

22

durante o processamento, sendo que as operagdes mais co-
muns feitas com os conjuntos fuzzy estdo destacadas no
Quadro 5.

Quadro 5: Principais operacgdes feitas com os conjuntos fuzzy

HOME OPERACAD F'I:IRM;ILA
Norma - T Intarsecgac mminime [a.b]
Morma =5 Unido rraximo [a.b)

Nota. Fonte: Adaptada de ANTUNES, J. Modelo de avaliagdo de
risco de controle utilizando a ldégica nebulosa.

» Defuzzyficagdo: O processo de “defuzzificagdo” con-
siste em converter a decisdo tomada (conjuntos fuzzy de
saida) em saidas ndo fuzzy precisas e representativas. Vaz
(2006, p.37) explica que este processo consiste em “[...]
selecionar um valor numérico especifico que represente
o resultado fuzzy da variavel produzido pelo conjunto de
regras fuzzy”. Wang (1997) afirma que dois dos métodos
de defuzzyficacdo mais eficazes sdo: Centro de Gravidade
¢ Média de Centros; onde o segundo ¢ uma aproximagio
aceitavel do primeiro, ¢ dada pela respectiva formula:

o Ei 1 Wi-¥i 2

¥ T w (2)
Onde yi ¢ o centro do conjunto fuzzy de saida ar-
bitraria (conjunto citado na parte “entdo” das regras que
constituem a base) e wi é o resultado sobre o conjunto fu-

zzy de saida cujo o centro € yi.

* Dados de Saida: sdo os valores representativos das sai-
das fuzzy defuzzificados, ou seja, entendivel por humanos
e utilizado para gerar uma classificagdo de pertinéncia den-
tro do universo de 0 a 100%, tornando aquelas informa-
¢oes, que eram antes vagas ¢ ambiguas, em informagdes
precisas e valiosas para a tomada de decisdo ou automagao
de um sistema, por exemplo.

5.2 Sistema de inferéncia fuzzy aplicado a abordagem
tradicional de analise de riscos

O objetivo deste subtopico € mostrar que mesmo
ao se utilizar da abordagem tradicional, porém reprodu-
zida em sistemas de inferéncia fuzzy, ja se tem grandes
avanc¢os no que se refere a precisdo, consisténcia e coerén-
cia na andlise. Ainda vale lembrar que a analise de riscos
com matrizes buscam gerar uma lista de riscos priorizados
para tratamento através de um IR, o qual é calculado pelo
cruzamento ou associacdo de alguma forma das variaveis:
probabilidade de ocorréncia do evento risco e o impacto
que este pode vir a causar sobre os indicadores de sucesso
do projeto (prazo, custo, escopo, etc.) caso ocorra (CLE-
MENTS, 2013).



Além disso, o processo operacional do método,
ou seja, os calculos matematicos serdo executados com o
auxilio de um software de alto desempenho, com o intuito
de mostrar como se pode diminuir ainda mais os esforgos
despendidos nesta etapa, sendo assim, utilizou-se a fung¢do
“fuzzy” presente na biblioteca do MATLAB como recurso
auxiliar, porém, caso seja de interesse o aprofundamento
nos calculos consulte as referéncias sobre logica fuzzy
presentes neste trabalho.

Utilizando-se do mesmo caso ilustrativo apresen-
tado no topico 4 deste trabalho, onde uma industria de be-
neficiamento de bauxita teve que fazer projetos de desvios
por dentro de suas instalagdes, aumentando assim o0s riscos
de acidentes e de problemas logisticos para escoagdo dos
produtos de outras e da propria empresa.

Por interesse de comparagdo também se utili-
zou os mesmos dados empregados durante a analise com
matrizes, como os riscos identificados e suas respectivas
causas mapeadas (Quadro 1), a aversdo dos patrocinado-
res em relagdo a esses riscos (Quadro 2) para a constru¢do
dos graficos bases das variaveis de entrada, e até mesmo
a propria matriz “probabilidade x impacto” (Quadro 3) foi
usada para a construgdo da base de regras da estruturagdo
de analise de riscos com sistemas de inferéncia fuzzy.

A tnica diferenga estd no processo de eliciagdo
das variaveis de entrada (probabilidade e impacto) que se
da por meio da apresentagdo clara dos possiveis cenarios
que podem ocorrer com os riscos, baseados em suas res-
pectivas causas, sejam elas comuns e/ou exclusivas. Para
ilustrar isso vejamos o exemplo do risco 1 identificado:

D Evento Risco Causas Mapeadas

1. Fluxo intenso veiculos 8 passoas nas
| nalalaghes

2. Fluxo de cargas 62 oulras empresas que
nacasstemn o8 bgislica aspecal

Paradas ndo planajadas na
1| Planta de Produclo

Onde o especialista ¢ indagado de tal forma que
se obtenha a permutacdo de todos os possiveis cendrios de
ocorréncia dos riscos, o resumo disto pode ser expresso
pelo Quadro 6.

Quadro 6: Exemplo de eliciagdo do risco 1 identificado

CAUSA 1 CAUSA 2 ELICIADO
Ccome Ccorre Muito alto, allo . . .
Ocorre MNag oconme Alte, misdia . ..

MNao Ocorre Ccorre Médio, baixo . . .

Mao acorme Cearre Baixo, Muito Baixo . . .

Fonte: Autores

Este processo faz-se necessario para cada risco
identificado, e apesar do grande niimero de registros que
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isto pode gerar durante a analise, podem-se perceber cla-
ramente os calculos mentais que os especialistas realizam.
Com uma interface grafica adequada o processo pode se
tornar ainda menos oneroso. Dessa forma, o esfor¢o dedi-
cado nesta etapa ndo deve ser considerado como adicional,
uma vez que este processo também deveria ser feito, para
utilizagdo de maneira valida na matriz de probabilidade e
impacto (LUCENA, 2012, p.100).

A partir disso ja se é possivel construir os grafi-
cos das variaveis de entrada (probabilidade e impacto) e
de saida (relevancia do risco). Para efeito de comparagio
utilizaremos as mesmas variaveis ¢ em mesmas dimensdes
utilizadas na analise tradicional com matrizes.

R e L

Figura 3. Grafico representativo das fungdes de pertinéncia
da variavel probabilidade
Fonte: Elaboragao dos autores usando como auxilio o software
MATLAB

Sendo que estes graficos estdao sempre baseados na
aversdo aos riscos definidos pelos patrocinadores do projeto.

- L] L . s

iy cariabie AT

Figura 4. Grafico representativo das fungdes
de pertinéncia da variavel Impacto
Fonte: Elaboragao dos autores usando como auxilio o software
MATLAB

O grafico da variavel de saida (relevancia do ris-
co) ¢é construido baseado nos valores dispostos na matriz
de riscos, considerando as fronteiras entre as categorias.

- - -
B

W - P - gy

N

Figura 5. Gréfico representativo das fungdes de pertinéncia da varia-
vel Relevancia do Risco
Fonte: Elaboragdo dos autores usando como auxilio o software
MATLAB

Apds a construgdo dos respectivos graficos das

fungdes de pertinéncia das variaveis de entrada (probabili-
dade e impacto) e saida (relevancia do risco), é formulada
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a base de regras e utilizado principio equivalente de racio-
cinio e de classificacdo da matriz de riscos, tem-se:

Quadro 7:Base de regras do distema de inferéncia fuzzy

BASE DE REGRAS
Probfimpacte Muito balwo
Muilo alio
Alto
Médio
Biaixo
Muito Baixo

Legomda ga iru “ENTAD" dui :

Fonte: Autores

Sendo assim, apos todas essas construgdes, o pro-
cessamento ja pode ser realizado dentro do software ou
manualmente, caso seja de interesse. Considerou-se que
mesmo apds a apresentacao dos possiveis cenarios dos
riscos aos especialistas, eles ainda eliciaram as variaveis
de entrada com os mesmos valores presentes no Quadro
4. Dessa forma o processamento dos riscos, bem como a
classificagdo gerada pela metodologia pode ser resumida
através da Figura 7.

Onde a sensibilidade do sistema pode ser monito-
rada a partir dos graficos gerados no software e presentes
na Figura 6.

LAt v ]

P i
e BPALTO FERARL DADE

Figura 7. Sensibilidade 2D e 3D do Sistema de inferéncia fuzzy
Fonte: Autores usando como auxilio o software MATLAB
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Figura 8. Esquematico representativo do processamento do sistema
de inferéncia fuzzy na analise dos riscos identificados
Fonte: Autores usando como auxilio o software MATLAB

6 Analise dos resultados

Dessa forma, a classificacdo por ordem de rele-
vancia que antes era impossivel de ser gerada com a meto-
dologia tradicional, e os dados eliciados no Quadro 4, uma
vez que se tinha valores idénticos de IR’s calculados, ago-
ra com a analise aprimorada e utilizando-se de sistemas de
inferéncia fuzzy torna-se possivel. E como mostrado na
Figura 8, a ordem crescente de relevancia para os riscos
identificados e utilizados no processo simulatoério é: Risco
1 <Risco 3 <Risco 2.

Além da maior coeréncia e precisdo do método
proposto, ele ainda possui diversas outras vantagens em
relagdo a abordagem com matrizes, por exemplo:

* Permite classificar riscos em uma mesma categoria;
* E sensivel em areas de fronteiras durante transi¢ao das
categorias;

* Clareza na eliciagdo e utilizagao das variaveis;

* Possibilidade de utilizacdo de outras variaveis que sejam
coerentes com 0s objetivos do projeto;

* Possibilidade de aumento e diminui¢ao da precisdo da
analise coerentemente com o esfor¢o necessario a ser uti-
lizado em cada caso.

Outra observagdo importante ¢ que mesmo com a
chegada de novas informagdes, durante ou apds a analise,
o sistema € passivel de atualizagdo, sem a necessidade de
que todo o processo seja refeito.

8 Conclusdes e Perspectivas

Dessa forma a abordagem alternativa proposta
se mostrou bastante eficiente e eficaz no que se refere a
analise de riscos em gerenciamento de riscos em projetos,
pois como mostrado, mesmo ao reproduzir e aprimorar o
método tradicional, a ferramenta fuzzy gerou resultados
mais precisos e coerentes para o processo, € sem grandes
alteragoes de esforcos, o que € bastante relevante.

Ainda se espera que em pesquisas e simulagdes
futuras seja possivel adaptar os sistemas de inferéncia fu-
zzy apresentados neste trabalho para realizagdo de uma
analise integrada de riscos, ou seja, ndo apenas direciona-



da a classificagdo e priorizacdo dos riscos, mas também
na relagdo custo-beneficio que os seus respectivos trata-
mentos podem trazer para os objetivos do projeto como
um todo.
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AVALIACAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
—ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE ENGENHARIA CONSULTIVA
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Marcia Valéria Porto de Oliveira Cunha

Resumo:

No presente estudo de caso foi realizado a aplicacdo do Modelo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) de Darci
Prado, selecionado a partir de critérios encontrados na literatura,
em uma empresa de Engenharia Consultiva que atua como ge-
renciadora de obras do governo estadual. Os setores selecionados
para avaliacdo foram o de Engenharia, Projetos, Social, Recur-
sos Humanos/Administrativo, PMO e Gerencia da Empresa. As
informacdes adquiridas através dos questiondrios respondidos
foram processadas pela ferramenta disponibilizada pelo site ma-
turityresearch.com para, posteriormente, serem tabuladas e com-
paradas aos niveis apresentados pelo modelo. Apos a obtenc¢do do
valor de maturidade observou-se que somente o segundo nivel
apresentou uma aderéncia regular, os demais niveis apresenta-
ram aderéncia fraca. Com relagdo aos resultados da avaliagdo da
aderéncia das dimensoes, a média dos resultados estdo abaixo de
20%, classificando a avaliacao das dimensdes como fracas. Por
fim, foi elaborado um Plano de Acdo, tendo como meta elevar
cada uma das sete dimensdes, de maneira a projetar o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos a um patamar superior
ao atual, elevando a média do nivel de maturidade da empresa dos
atuais 1,75 para 2,69, no periodo de um ano.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projeto, Modelos de Maturi-
dade, Empresa de Engenharia Consultiva, PMO.

Abstrate

In this case study was conducted applying the Maturity Model
Project Management (MMGP) Darci Prado, selected from crite-
ria found in the literature, in a Consulting Engineering firm that
acts as manager of public works initiative. The sectors selected
for evaluation were the Engineering, Projects, Social, Human Re-
sources / Administrative, PMO and manages the Company. The
information obtained through the questionnaires were processed
by the tool provided by maturityresearch.com site to then be ta-
bulated and compared to the levels shown by the model. After
obtaining the value of maturity was observed that only the second
level showed a regular grip, the other levels showed poor adhe-
sion. Regarding the results of the assessment of compliance of the
dimensions, the average of the results are below 20%, ranking the
evaluation dimensions as weak. Finally, an action plan was drawn
up with the goal to raise each of the seven dimensions, in order
to project the level of maturity in project management to a higher
level than the current, raising the average level of maturity of the
company from the current 1.75 to 2.69 in one year.

Keywords: Project Management, Maturity Models of Consulting
Engineering Company, PMO.

1.Identificacdo do Problema

Com a chegada da globalizacdo, a evolugdo dos
meios de transporte e de telecomunicagdes, estabeleceu-se
uma dindmica de acelerag@o progressiva aos processos de
mudangas, sejam elas tecnoldgicas, politicas, econdmicas,
entre outras. Em um ambiente de competi¢ao globalizado,
a disputa pelo cliente esta cada vez mais acirrada, sendo
este um cenario mais exigente e seletivo, no qual o suces-
so das empresas privadas passa a depender fortemente das
suas capacidades de adaptagdo (SANTOS, 2009). Segundo
Almeida (2009), cada vez mais as empresas procuram bus-
car o estado de exceléncia nas suas atividades, sejam elas
em relacdo a um determinado produto ou servigo.

Com tantas mudancas ocorrendo simultaneamen-
te, ¢ natural que a pressao por melhores resultados aumente,
por meio de novos desafios e metas cada vez mais exigen-
tes. De acordo com Harrison (2006), a progressiva redugao
das margens de lucro e dos prazos para a introducao de
novos projetos, a alta pressao pela eliminacdo do desper-
dicio e do retrabalho, aliadas também a constante melhoria
da qualidade e do controle dos produtos demandados pelo
mercado, vém exigindo uma maior assertividade na inicia-
¢do, planejamento, execucao, controle e encerramento dos
projetos por parte da organizagdo (HARRISON, 2006).

Em todo tipo de organizagao existe um reconheci-
mento crescente de que, embora existam muitos projetos
dentro da organizacao, eles sdo poucos compreendidos e
ndo adequadamente gerenciados, sendo que por outro lado,
as organizagdes necessitam de maior eficiéncia e eficacia
na gestdo de seus projetos e portfolios para manterem a
competitividade (ARCHIBALD, 2003). Como consequ-
éncia, gerenciar projetos de forma eficiente nessa época de
grandes mudancas ¢ um dos grandes desafios dos gerentes
de projeto dos tempos modernos.

Alguns autores, como Kerzner (2001), Long
(2003), PMI (2003) e Prado (2008), propdem ferramen-
tas e solugdes de gerenciamento para melhorar a eficiéncia
dos projetos, sendo que estas praticas passaram a ser agru-
padas em modelos de maturidade que vinculam a melhoria
na performance dos projetos com a evolu¢do em uma es-
cala de aderéncia as praticas recomendadas.
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O objetivo principal de um modelo de maturidade
¢ servir como ponto de referéncia ou padrdo de medida
para uma organizagdo. A partir deste ponto de referéncia, a
organizacao tem condi¢des de nortear seu desenvolvimen-
to em gerenciamento de projetos — em relagdo as melhores
praticas do mercado ou em relagdo aos seus competido-
res — e buscar outros patamares de maturidade (KWAK &
IBBS, 2000b).

Os resultados dessas avaliagdes devem apoiar as
acOes estratégicas que orientam o gerenciamento de por-
tfolio, programas e projetos no sentido de aumentar o grau
de sucesso dos empreendimentos.

O presente artigo tem por objetivo mostrar o atual
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, como
resultado de uma primeira avaliagcdo, de uma empresa que
atua como gerenciadora de obras da iniciativa publica.
Além disso, foi elaborado um plano de crescimento a curto
prazo para que a empresa alcance um nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos a um patamar superior ao
atual, utilizando o Modelo MMGP de Darci Prado (Mode-
lo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos).

1.Referencial Teorico

Em um ambiente globalizado, as informagdes pas-
saram a ser de facil acesso, possibilitando maior esclareci-
mento dos consumidores e, consequentemente, tornando-
-o0s mais exigentes. Este cenario s6 aumentou o nivel de
concorréncia entre as instituigdes, aumentando a pressido
por melhores resultados, que s@o repassados para os depar-
tamentos e/ou setores de uma empresa por meio de metas
cada vez mais audaciosas.

Segundo Stalk e Hout (2002), a década de 1980
foi considerada a década da qualidade e a de 1990, a da
responsividade (no sentido da resposta rapida ao mercado
e no atendimento aos clientes). Neste viés, Prado (2004)
cita que as empresas devem possuir um mecanismo de
resposta rapida as mudangas, semelhante a capacidade do
corpo humano em reagir de maneira automatica aos esti-
mulos do meio exterior.

Porém, para Coutinho (2009) apenas responder de
forma rapida a um estimulo ndo atende mais a todas as
necessidades dos mercados; € preciso ser proativo, sendo
o plano diretor dessas mudangas e novas estratégias em-
presariais o Planejamento Estratégico. O mesmo autor cita
que em fungdo da grande complexidade envolvida nos
projetos das empresas de engenharia consultiva, essas vém
desenvolvendo suas proprias metodologias de gerencia-
mento. Conforme vao se aperfeicoando, alcangam niveis
de maturidade decisivos para o cumprimento de escopo,
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prazo e orcamento, tudo isso embasado nas melhores prati-
cas de mercado e histérico de empreendimentos anteriores.

De acordo com Pimenta (2013) o que norteia sem
sombra de duvida a necessidade de aprimoramento ¢ a
livre concorréncia do mercado ao aparecerem empresas
mais competentes, com melhores praticas e profissionais
mais bem qualificados em gestdo de projetos, fazendo com
que as metodologias proprias € uma gestdo improvisada
percam espaco e, por necessidade de sobrevivéncia, as em-
presas sdo obrigadas a se aprimorar.

Segundo Charan (1999), os Estados Unidos sdo o
pais mais competitivo do mundo, e grande parte disso ¢
a alta qualidade global dos seus CEOs. O autor comenta
que o grande problema ¢ que os CEOs costumam olhar
no lugar errado, sendo que a maioria dos fracassos encon-
trados na obtencao dos objetivos esta associada a uma ma
implantacdo das estratégias e ndo a uma estratégia mal de-
finida.

A falta de assimila¢do dos processos de gestdo de
projetos pode acarretar em problemas de cunho estratégi-
co, circunstancial, organizacional e cultural, sendo entdo
imperativo para as organiza¢des a adocdo da gestdo de
projetos com o intuito de concretizarem o seu planejamen-
to estratégico e romper os obstaculos para alcangar niveis
maiores de maturidade (ROCHA NETO et al., 2009).

O gerenciamento de projetos costuma propor-
cionar as organizagdes onde ¢ praticado bons resultados,
como, por exemplo, o aumento das chances de sucesso dos
projetos, a reducdo de custo e prazo para o desenvolvi-
mento dos mesmos e o aumento de receitas, da satisfagao
dos clientes e da competitividade da empresa no mercado
(PRADO e MATOS, 2005).

As empresas podem avaliar se 0s processos no ge-
renciamento de projetos estdo sendo realizados com ade-
réncia, por meio de modelos de maturidade e estudos de
benchmarking, que compararam organizagdes e suas téc-
nicas de gerenciamento. Tais métodos auxiliam no estabe-
lecimento de um plano de crescimento em gerenciamento
de projetos (PRADO, 2008).

O conceito de maturidade em Gerenciamento de
Projetos tem sua origem no movimento de TQM (Total
Quality Management), no qual técnicas de controle esta-
tistico da qualidade possibilitaram a reducdo da variacdo
de resultado dos processos e uma melhora significativa na
performance do processo (COOKE-DAVIES & ARZY-
MANOW, 2003).

De acordo com Kuwamoto et al. (2009), a ma-



turidade em gerenciamento de projetos pode ser definida
como a concepegao de sistemas e processos que compdem o
desenvolvimento de um projeto, sendo estes, por sua natu-
reza, repetitivos. Portanto, garantem uma alta probabilida-
de de que cada um deles seja um sucesso. E composta por
um conjunto de ferramentas que tem por objetivo auxiliar
as empresas a alcangar a maturidade no gerenciamento de
seus projetos, como, por exemplo, por meio da identifica-
¢do das melhores praticas, realizadas por empresas lideres
de mercado (KEZNER, 2002).

Com o passar dos tempos, os modelos de maturi-
dade vém representando um papel cada vez mais impor-
tante nas organizacdes. Os modelos de maturidade podem
estar presentes num ambito mais restrito como o de pro-
jetos, mas podem também vir a englobar o dominio de
programas, ou ainda podem estar presentes em um ambito
mais amplo, englobando os dominios de projeto, programa
e portfolio. Sua grande contribuigdo reside na formagio
de um alicerce por onde o gerenciamento de projetos, de-
pendendo de seu dominio e escopo de atuacgio, passa por
um processo de amadurecimento e posterior crescimento,
buscando alinhar-se a estratégia organizacional da empre-
sa (HARRISON, 2006).

Pennpacker & Grant (2003), afirmam que:
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os modelos de maturidade provém uma estrutura para
avaliacdo que permite a uma organizagdo comparar suas
entregas de projetos com as melhores praticas ou contra
seus concorrentes, enfim, definindo uma rota estruturada
para o melhoramento” (p. 5).

Os autores esclarecem que os dados da avaliagdo
(processo de benchmarking) proporcionados pelo empre-
go dos modelos podem ajudar as organizagdes a orientar
a selecdo das mais efetivas iniciativas em gerenciamento
de projetos. A aplicagdo dos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos pode se dar no nivel de setor,
organizacdo ou departamento de uma organizacdo. Por
exemplo, os departamentos de engenharia de uma organi-
zacao podem possuir niveis de maturidade diferentes.

Assim, os modelos de maturidade em gestdo de
projetos tém como objetivo avaliar os processos de ge-
renciamento de projetos dentro das organizagdes, sendo
que os resultados dessas avaliagdes devem apoiar as agdes
estratégicas que orientam o gerenciamento de portfolio,
programas e projetos no sentido de aumentar o grau de
sucesso dos empreendimentos.

Com o aumento da importancia da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos e da necessidade de crescimen-
to continuo das organizacdes, diversos modelos de matu-
ridade surgiram na busca do crescimento organizacional.

UNIVERSO PM - SETEMBRO 2016

E possivel destacar, entre eles, os trés modelos apresen-
tados neste estudo, o PMBOK Maturity Model, Modelo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)
e o Organization Project Management Maturity Model
(OPM3TM).

Herszon (2004) apresenta alguns critérios rele-
vantes que devem ser considerados na selecdo de um
modelo de maturidade, que sdo: Compatibilidade e ali-
nhamento com a metodologia de Gerenciamento de Pro-
jetos da empresa; A “linguagem” do modelo, ou seja, a
maneira pela qual o modelo se apresenta a empresa, bem
como suas estruturas ¢ formas de acesso e avaliacdo; A
adaptagdo do modelo a cultura interna ou internacional,
nos casos de corporagdes multinacionais; A validagdo e
aprovacdo do modelo por outras industrias; A facilidade
na sua administragdo; A flexibilidade para a customi-
zagdo do modelo e consequente adaptacdo a realidade
da empresa e do mercado; O custo para a aplicacdo do
mesmo.

De acordo com Rad e Levin (2002), um pré-re-
quisito importante, e que deve ser levado em consideragao
antes da escolha ¢ do inicio dos investimentos na adogao
de um modelo de maturidade, reside em identificar na or-
ganizacao niveis minimos de planejamento e processos de-
finidos para o suporte a aplicacdo do modelo de maturida-
de, evitando ou minimizando assim o risco de seu fracasso,
descrédito junto aos demais stakeholders e desmotivagio
da equipe responsavel pela sua adogdo.

Neste trabalho, apos a analise de trés modelos, o
MMGP de Darci Prado mostrou-se um modelo simplifi-
cado e com um questionario de facil entendimento, além
de possibilitar a realizagdo de benchmarking por meio das
informagdes divulgadas anualmente pelo site http://www.
maturityresearch.com.

2. Metodologia

Este trabalho é um estudo de caso, no qual se bus-
cou, por meio da teoria e da aplicacdo da pratica de um
modelo de maturidade, posicionar os setores de uma em-
presa de Engenharia Consultiva em relagdo ao seu nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos, bem como,
revelar a aderéncia das dimensdes e tracar um plano de
acao com os resultados obtidos para a melhoria do nivel de
maturidade final.

O estudo de caso iniciou com uma revisdo biblio-
grafica sobre maturidade organizacional e seus modelos.
Apbs isso, foram selecionados trés modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos, sendo o PMBOK Maturity
Model, 0o MMGP e 0 OPM3TM.
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O PMBOK Maturity Model, apresenta a difusdo e
a notoriedade do guia PMBOK, aliado a facilidade e fle-
xibilidade durante a administragdo, bem como na analise
e no mapeamento dos planos de melhoria apods sua apli-
cacdo. O modelo MMGP possui uma linguagem simples,
clareza em seu questionario, disponibilidade no benchma-
rk mediante valida¢do. O modelo OPM3TM apresenta es-
trutura e enfoque estratégico, ao abranger dominios como
o de portfolio e programa e ndo apenas se concentrando no
dominio de projetos.

O modelo de maturidade escolhido para ser apli-
cado na empresa foi o MMGP de Darci Prado. A escolha
foi em fungdo da facilidade e flexibilidade durante a ad-
ministragdo, bem como na analise ¢ no mapeamento dos
planos de melhoria apos sua aplicacdo, foram esses os fa-
tores que contribuiram para a selecdo do presente modelo.
Além disso, o modelo MMGP conta com a realizacdo de
estudos periodicos desenvolvidos por Prado e Archibald
(2014) que servem como parametro para analise de resul-
tados em comparagdo com a média nacional de maturidade
em gerenciamento de projetos.

A empresa implantou um Escritorio de Projetos
(PMO — Project Management Office), com o objetivo de
implementar a cultura de gerenciamento de projetos na or-
ganizagdo e evoluir a maturidade de forma a melhorar os
resultados dos projetos.

Ap6s a escolha do modelo de maturidade, o ge-
rente da empresa escolheu os setores que participariam da
avaliagdo, sendo estes, os setores de Engenharia, Projeto,
Social, Recursos Humanos/Administragdo e a propria Ge-
réncia da empresa.

Juntamente com os quatros supervisores selecio-
nados, mais o gerente da empresa, o supervisor do PMO
foi selecionado por atuar coordenando os demais e por
servir de elo entre esses ultimos e a alta geréncia. Além
de demonstrar dominio sobre gerenciamento de projetos,
o supervisor do PMO foi o patrocinador deste trabalho,
facilitando o treinamento que foi realizado para o nivela-
mento da teoria relacionada ao gerenciamento de projetos
e a maturidade com todos os envolvidos.

Posteriormente, todos os envolvidos foram con-
vidados a preencher o questionario padraio MMGP, com-
posto por 40 questdes segmentadas igualmente em quatro
sessdes que representam a aderéncia da organizagdo as
praticas de maturidade em gerenciamento de projetos, a
partir do segundo nivel. As questdes correspondentes aos
niveis 2, 3 e 4 sao dispostas em escala ordinal com cinco
pontuagoes distintas que representam cendrios em que a
organizacdo se encontra completamente aderente ao enun-
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ciado da questdo, até um cenario em que ndo houve nenhu-
ma realizacdo, a pontuacao.

Com os dados obtidos com a aplicagdo do ques-
tionario foi calculado o nivel de maturidade da empresa
e o nivel de aderéncia as sete dimensdes (Competéncia
em Gerenciamento de Projetos e Programas, Competéncia
Técnica e Contextual, Competéncia Comportamental, Uso
de Metodologia, Uso de Informatizagdo, Uso de Adequa-
da Estrutura Organizacional e Alinhamento Estratégico).
Além disso, com o resultado do nivel de maturidade, ¢é
possivel realizar uma comparag@o entre o nivel de matu-
ridade da empresa com o nivel de maturidade de diversas
empresas de todo o Brasil.

Finalmente, como estratégia de crescimento do
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, optou-
-se pela elaboragdo de um Plano de Crescimento a Curto
Prazo, cuja duracéo ¢ de um ano. Para elaborar o Plano de
Crescimento a Curto Prazo utilizou-se o Diagndstico da
Situagdo Atual como principal documento para esta etapa.
Foi também aplicado a estratégia identificada como “Cres-
cimento Misto dos Niveis”, onde o setor vai se desenvol-
vendo em todas as dimensdes de forma simultanea.

3. Analise dos Resultados

Avaliacio de maturidade e Comparacio dos resultados
com a industria da construcio

A Empresa onde se realizou o estudo de caso, tra-
ta-se de uma Empresa de Engenharia Consultiva que pres-
ta servigo para a iniciativa publica. A empresa possui em
sua carteira de projetos areas distintas com caracteristicas
proprias e fontes de recursos diversos, sendo que neste es-
tudo de caso sera abordado a area de infraestrutura.

O processo de gerenciamento de projetos ainda
ndo se encontra amadurecido, ndo possuindo ainda uma
metodologia de planejamento totalmente padronizada e
integrada ao cotidiano dos supervisores da empresa.

O modelo foi inicialmente aplicado para o super-
visor do PMO, sendo em seguida direcionado para cada
um dos participantes selecionados. As referéncias dispo-
nibilizadas aos participantes durante a apresentacdo do
modelo, seguida da aplicagcdo do questionario, sdo o guia
PMBOK, do Project Management Institute (2013) e a obra
de Prado (2010).

Apods a obtengdo das respostas do questionario,
as informagoes foram tabuladas para a obtengdo do nivel
de maturidade. Esse processamento ocorre por meio do
preenchimento das respostas obtidas no site de pesquisa



http://www.maturityresearch.com. Com o processamento
sdo obtidas as seguintes informagdes: o nivel de maturi-
dade (denominada avaliacdo final da maturidade); um gra-
fico com a pontuacdo de cada um dos niveis (2, 3, 4 ¢ 5)
e um grafico com a distribuicdo percentual da aderéncia
em cada uma das sete dimensdes (Competéncia em Geren-
ciamento de Projetos, Competéncia Técnica e Contextual,
Competéncia Comportamental, Metodologia, Informatiza-
¢do, Alinhamento Estratégico e Estrutura Organizacional).
Segundo Prado (2010), o valor obtido no Teste de Avalia-
¢do de Maturidade vai refletir quio capaz uma organizacéo
estd de gerenciar seus projetos. Dessa forma, quanto maior
for o perfil de aderéncia a um determinado nivel de matu-
ridade, ou a uma dimensdo, maior a possibilidade de uma
empresa possuir caracteristicas dessa dimensao ou desse
nivel, e logicamente, maior sua capacidade de gerenciar
seus projetos.

Ap6s o calculo do nivel de maturidade (Tabela 1),
foi obtido um valor de maturidade de 1,84 para o super-
visor do PMO e um valor médio de 1,75 entre os demais
supervisores e o gerente da empresa. Na mesma Tabela ¢
apresentado os resultados das avaliagdes juntamente com
os valores percentuais dos perfis de aderéncia, obtidos
da aplicagdo do questionario aos participantes. De acor-
do com Prado (2010), observa-se que somente o segundo
nivel apresenta uma aderéncia regular, os demais niveis
apresentam aderéncia fraca.

Niveds de Perfil de Aderéncia dos niveis de maturidade - MMGP
Wassuridsde
Irikcial Desvio | Corliciente
FRD | So<ial | RHTADM | Projels | Engemhang | GER | Média pacran | Variaghs
2 « ConBpeicn 440 51% TN 0% ™ 2N | 3N 11% I
3-Padronlmeds | 2I% | 4% 6% Fro 0% % | 23% | 10 4%
4 - Gerencisdo % 1E% 2% % 0% 20% | 1E% % Fiie
5 « Otimizady % % 1 % % % 1Y %
Hivel de
Maturidade | 1,84 2,09 1,75 1.50 1.7 1,57 | 1,7% Fak 12%
Inicial

Tabela 1: Perfil de aderéncia dos niveis
de maturidade - modelo MMGP
Fonte: Adaptada de Maturing by Project Category Model (2006a).

A Tabela 1 apresenta, além dos resultados das
avaliagdes do supervisor do PMO e dos demais participantes
da pesquisa, a média e o desvio-padrao das amostras. O nivel
de maturidade para cada setor da empresa foi quantificado e
calculado através da formula: Avaliagdo final = (100 + (Total
de pontos obtidos por participante) / 100). As pequenas diver-
géncias encontradas entre o nivel de maturidade inicial (em
funcdo da variagdo do desvio-padrdo de 0 a 11%), podem es-
tar relacionadas a percepcao e a opiniao individual expressa-
da pelos entrevistados. Além do desvio-padrao foi calculado
o coeficiente de variagdo (em func¢do do nivel de maturidade
inicial), que apresentou valor de 12%, que significa um valor
de coeficiente de variag¢ao considerado baixo, o que indica um
conjunto de dados razoavelmente homogéneo.
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Além do valor de maturidade, foi possivel verificar
o0 posicionamento setorial da empresa, ao longo de cada ni-
vel de maturidade, bem como foi possivel verificar através
dos graficos as disparidades entre os setores (Grafico 1).
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Grafico 1: Niveis de maturidade por setores da empresa

Através do Relatorio Final da Pesquisa de Ma-
turidade em Gerenciamento de Projetos do ano de 2014,
extraido do site www.maturityresearch.com , foi possivel
a realizagdo de comparagdes entre os resultados obtidos
na Avaliagdo Final da Maturidade da empresa, com os
resultados das avaliagdes da Industria da Construgdo, no
qual englobam os segmentos da Engenharia (projetos de
engenharia ou design), Gerenciamento, Incorporagdo Imo-
biliaria, Construgdo pesada para o setor privado, Obras Pu-
blicas, entre outros segmentos.

O resultado de maturidade para o segmento de
consultoria ¢ de 3,73, valor bem acima do obtido pela em-
presa, que foi de 1,75 (Grafico 2). Segundo Prado et. al
(2013), € expressivo o nimero de organizagdes que se situ-
am no nivel 3 (padronizado). Isto poderia ser explicado de
varias maneiras, sendo uma delas a de que houve evolucao
significativa das organizagdes, e, com isto, uma parte ex-
pressiva dos respondentes ja estd padronizando procedi-
mentos, tem um Escritorio de Gerenciamento de Projetos
e esta usando uma Metodologia disseminada na estrutura.
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Grafico 2: Maturidade por ramo de negocios das organizacdes 2014
Fonte: Adaptado de Prado et. al (2013)
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Na Tabela 2 sdo mostrados os resultados da ava-
liagdo da aderéncia das dimensoes, onde a média dos re-
sultados apresentados estdo abaixo de 20%, classificando
a avaliacdo das dimensdes como fracas.

AerEnce %)
v b " = '
[hnwia Loahcients
PR | Social | RH | Projeto | Engenharia | GER | Media padria Variagho
Compelincia am
Gerenclamenlo dé | 20% | 24% | 1% | 14w % 1% | 1w L% 23.0%
Progslos
Competncia
Téenica & i | 20 | 1PN 1% 1%, s | s 4% J2.2%
Contextual
Competincia .
Comporiamenisl s | 2% | 15% 1% 1 %, 0% | e IT% 71 6%
Metndologu WR | o | 20w | 19w 1% e S 5% 30,7%
Infoemanieagbo 1| 2w |19 T 15% 1% | 1em 5% 354%
ﬂ:._lm";u we | I | vre | 1w 1% | 1P it F- LY
Uatutura - 5,
Ouganizacional s | 2% | 1N 11% 1%, s | s 4. 6% 25 %

Tabela 2: Perfil de aderéncia das dimensdes

Os resultados de avaliagdo de aderéncia das orga-
nizacdes brasileiras as dimensoes, representados no Grafi-
co 3, demonstram que, as dimensdes Competéncia Técnica
e Contextual, Informatizagao, Metodologia e Alinhamento
Estratégico obtiveram os maiores resultados, apresentando
resultados bem inferiores para as dimensdes Estrutura Or-
ganizacional e Competéncia Comportamental.

De acordo com os resultados apresentados na
Grafico 3, em comparagdo aos resultados da empresa, ob-
servou-se que nenhum resultado coincidiu ou sequer esta
proximo. Os valores obtidos como resultado de aderéncia
as dimensdes da empresa sdo bem inferiores aos resultados
das organizagoes brasileiras no ano de 2014. Prado et. al
(2013), afirmam, como conclusdes dos resultados das di-
mensdes, que na maioria das organizagoes, a evolucao esta
ocorrendo mais fortemente nas dimensdes Competéncia
Técnica e Contextual, Informatiza¢ao e Metodologia.

ADERENCIA AS DIMENSOES
Indistna da Construgio - 2014

Estrutura Organizacicnal | -
Alinharento Extretégico |
I — 01
— ¢
I
E— T
Competéncia em G.F. |
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Grafico 3: Aderéncia as dimensdes 2014
Fonte: Adaptado de Prado et. al (2013)
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Plano de Ac¢ao para Evolucio da Maturidade em Ge-
renciamento de Projetos

De acordo com Prado (2010), o Plano de Cresci-
mento da Maturidade indicara através do conhecimento da
situacdo atual da organizagdo, o estagio de crescimento a
ser alcangado e em que prazo. Ele deve possuir um respon-
savel, deve ter uma meta, ser planejado e acompanhado.

Ap6s a avaliagdo da situagdo atual, foi elaborado o
plano de crescimento da empresa, sendo escolhido o Plano
de Crescimento de Curto Prazo, com o Crescimento Misto
dos Niveis, onde o setor vai se desenvolvendo em todas as
dimensdes em niveis de maturidade de forma simultinea,
porém pode-se verificar a necessidade imediata no avango
das dimensodes que apresentam menor aderéncia.

O plano de agdo para viabilizar a evolugdo da ma-
turidade em Gerenciamento de Projetos foi elaborado pelo
supervisor do PMO da empresa, tendo como meta elevar
cada uma das sete dimensdes, de maneira a projetar o nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos a um patamar
superior ao atual, elevando a média do nivel de maturidade
da empresa dos atuais 1,75 para 2,69, onde a empresa atin-
giria em 1(um) ano, 100 % de aderéncia dos niveis de ma-
turidade 2. O segundo nivel de maturidade apresenta como
caracteristicas o treinamento basico de gerenciamento de
projetos aos principais envolvidos e o esfor¢o é um dire-
cionamento na criagdo de uma metodologia ou linguagem
comum em termos de gerenciamento de projetos por parte
da organizacdo.

O prazo razoavelmente curto para a implanta-
¢do de 100% do nivel 2 se justifica pela existéncia de
um Escritorio de Projetos (PMO — Project Management
Office) na empresa, um Sistema de Gerenciamento Ele-
tronico de Dados (GED) e um Sistema da Qualidade, os
quais ndo estdo efetivamente sendo utilizados por todos
0s setores.

Pela andlise critica do questionario foi elaborado
um cronograma com a lista das a¢des identificadas a serem
realizadas a curto prazo, para o alcance da meta estabeleci-
da, incluindo: treinamentos, a utilizagdo do GEO e implan-
tagdo do sistema da qualidade por todos os setores.

4. Consideracoes Finais

O estudo de caso demonstrou que: por ter um foco
no dominio de projetos, e por sua simplicidade, facilidade
de entendimento e analise, 0 modelo MMGP ¢ recomen-
dado para se iniciar um processo de avaliacdo e acompa-
nhamento da maturidade dentro dos setores analisados da
empresa em questao.



Neste estudo, verificou-se baixo percentual de

aderéncia aos niveis e as dimensodes de maturidade. Porém,
como a empresa ja possui um PMO, GEO e Sistema da
Qualidade instalado, o plano de agdo para elevar a média
do nivel de maturidade da empresa dos atuais 1,75 para
2,69, em um ano, sera basicamente buscar treinamentos
e a formag@o de uma cultura basica em gerenciamento de
projetos.
O resultado final da avaliacdo foi satisfatorio, uma vez que
0 objetivo era identificar o nivel de maturidade em Ge-
renciamento de Projeto em que se encontra a empresa e
elaborar um plano de agdo para aumentar o valor da matu-
ridade na empresa, por meio da metodologia desenvolvida
por Darci Prado (2010).
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METODOS DE GERENCIAMENTO DE TEMPO EM PROJETOS: UMA
REVISAO BIBLIOGRAFICA DAS TECNICAS PERT/CPM E CCPM.

Jaqueline de Jesus Barbosa Santos
José Eduardo Ribeiro da Silva
Marcelo Moraes Silva

Rosivan Cunha da Silva

Resumo:

O fator tempo para os gerentes de projetos € um dos pontos mais
preocupantes em razao das dificuldades em manter os projetos
no prazo previsto, tornando fundamental o uso de técnicas de
gerenciamento de tempo como a PERT/CPM, desenvolvida no
final da década de 50, a qual continua sendo bastante utilizada
pelas empresas. No entanto, os projetos continuam falhando no
que diz respeito a atingir suas metas de prazo e custo. Diante dis-
s0, outra técnica surgiu na década de 90 para apoiar a gestdo de
tempo em projetos, conhecida como Corrente Critica (CCPM),
que ¢ baseada na Teoria das Restri¢des (TOC), uma metodologia
inovadora que ainda ¢ pouco utilizada pelas organizagdes. Nes-
se sentido, este trabalho fara uma revisao bibliografica sobre os
métodos supracitados de gerenciamento de tempo em projetos.
Nesta revisdo, serdo apresentados os fundamentos logicos de
cada técnica, bem como as semelhangas e diferengas entre am-
bas. Além disso, discutira as possiveis contribui¢des adicionais e
limitagdes da Corrente Critica, e o porqué de ainda nio ser am-
plamente utilizada, mesmo apresentando uma proposta teorica-
mente mais eficiente do que a técnica PERT/CPM.

Palavras chave: PERT/CPM; Corrente Critica; gerenciamento
de projeto.

ABSTRACT

The time factor for project managers is one of the most worrying
points due to difficulties in keeping the project on time, making
it essential to use time management techniques such as PERT/
CPM, developed in the late 50s, which is still widely used by
businesses. However, the designs still fail with regard to time and
cost to achieve their goals. Therefore, another technique emer-
ged in the 90s to support time management in projects, known as
Critical Chain (CCPM), which is based on the Theory of Cons-
traints (TOC), an innovative methodology that is still little used
by organizations. In this sense, this work will make a review on
the above time management methods in projects. In this review
will be presented the rationale of each technique as well as the
similarities and differences between them. Also, discuss the pos-
sible additional contributions and limitations of Critical Chain,
and why it is not yet widely used, even with a theoretically more
efficient proposition than the PERT/CPM.

Keywords: PERT/CPM; Critical current; project ma-
nagement.

Introduciao

Diante da elevada competitividade e dinamicidade
que o mundo se encontra na atualidade, o Gerenciamen-
to de Projetos vem se tornando uma pratica de alto valor
para as organizacdes frente a necessidade de constantes
mudancas por parte das empresas para adaptacdo dos seus
processos internos aos requerimentos do mercado. Assim,
a correta aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técni-
cas na gestdo de projetos, possibilita que os resultados se-
jam alcancados dentro dos critérios de tempo, orgamento,
escopo e qualidade. Desta forma, pode-se afirmar que os
projetos, por serem os agentes que materializam as estra-
tégias das organizagdes ao serem bem gerenciados, trardo
vantagens competitivas diante da concorréncia.

Segundo Albadé (2001), projeto € “uma sequéncia
bem definida de eventos, com inicio e fim, conduzidos por
pessoas, dentro de pardmetros previamente estabelecidos,
como tempo, custo, recursos ¢ qualidade, e que se destina
a atingir um objetivo claro”. Para o PMBOK (2013), um
projeto é “um esfor¢o temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo”. Esta mesma
edicdo do Guia PMBOK apresenta dez areas de conhe-
cimento que compreendem os elementos da geréncia de
projetos indicados pelo PMI, que sdo: o gerenciamento da
integragdo do projeto, gerenciamento do escopo, gerencia-
mento de tempo, gerenciamento de custos, gerenciamento
da qualidade, gerenciamento de recursos humanos, geren-
ciamento de comunicagdes, gerenciamento de riscos, ge-
renciamento de aquisi¢cdes do projeto e gerenciamento de
stakeholders.

Dentre as dez 4reas ressaltadas anteriormen-
te, Vargas (2009) afirma que o gerenciamento do tempo,
juntamente com o gerenciamento de custos, sdo as areas
mais visiveis do gerenciamento de projetos e que sdo pri-
mordiais para o sucesso dos mesmos. Além disso, ressalta
que a grande maioria das pessoas que se interessam por
projetos tem como objetivo inicial controlar prazos e con-
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feccionar cronogramas e/ou redes, ou seja, trabalhar com a
gestdo de tempo.

O gerenciamento do tempo, por sua vez, ¢ 0 pro-
Cesso necessario para assegurar que o projeto seja con-
cluido no prazo. Sendo assim, esse processo subdivide-se
em seis passos: defini¢do, sequenciamento, estimativa de
recursos, estimativa da duragdo, desenvolvimento do cro-
nograma e controle do cronograma (Guia PMBOK, 2013).
O gerenciamento do tempo em projetos € uma das praticas
mais complexas devido a elevada quantidade de variaveis
que podem impactar negativamente no cumprimento dos
prazos e, consequentemente, na programagdo dos crono-
gramas.

Diante disso, algumas técnicas para o gerencia-
mento do tempo em projetos foram desenvolvidas a par-
tir da década de 1950, como o método do caminho critico
(CPM) ou a Técnica de Revisdo e Avaliagdo de Programa
(PERT). No entanto, ainda assim, os projetos continuaram
falhando no que diz respeito a atingir suas metas de prazo
e custo.

Observando as lacunas das técnicas PERT/CPM,
Eliyahu Goldratt propos, em 1997, um método baseado
nos fundamentos da Teoria das Restricdes, denomina-
do Corrente Critica (Critical Chain Project Management
- CCPM), no intuito de minimizar ineficiéncias que ele
identificou no gerenciamento de projetos da forma tradi-
cional. O método proposto por Goldratt foi acolhido por
parte da comunidade de gerenciamento de projetos como
sendo uma alternativa viavel e que poderia trazer ganhos
reais. Entretanto, o mesmo possui algumas limitagdes que
precisam ser ponderadas na sua implementagdo (SILVA e
PINTO, 2009).

Nesse sentido, este trabalho fara uma revisido
sobre os métodos de gerenciamento de tempo em proje-
tos, mais especificamente sobre as técnicas PERT/CPM e
CCPM, na finalidade de abordar as peculiaridades de cada
técnica, bem como ressaltar as semelhangas entre ambas.
Além disso, discutira as possiveis contribui¢des adicionais
e limitagdes da Corrente Critica, e o porqué de ainda ndo
ser amplamente utilizada, mesmo apresentando uma pro-
posta teoricamente mais eficiente do que a técnica PERT/
CPM.

1. Revisao da Literatura
1.1. Técnicas De Gerenciamento De Tempo Em Projetos
O gerenciamento de tempo em projetos ¢ realiza-

do com o objetivo de se controlar melhor as incertezas en-
contradas na estimag¢do do tempo necessario para concluir
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cada atividade, e assim definir aproximadamente o tempo
real necessario a execucdo de um projeto, garantindo que
seja finalizado dentro do prazo programado (Guia PM-
BOK, 2013). Para isto, Meredith ¢ Mantel (2012) reco-
mendam o uso dos seguintes métodos: Técnica de Revisao
e Avaliacdo de Programa (PERT), Método do Caminho
Critico (CPM), e o modelo mais recente denominado de
Corrente Critica (CCPM).

1.1.1. Técnicas PERT e CPM

Segundo Kalenatic (1993), as técnicas PERT (Pro-
gram Evaluation and Review Technique) e CPM (Critical
Path Method), ambas servindo para planejamento e con-
trole de projetos, surgiram a partir da teoria geral de re-
des. Em 1958 a Marinha dos EUA, desenvolveu a técnica
PERT a partir de um programa de submarinos nucleares
Polaris, em parceria com as firmas de consultores Booz Al-
len Hamilton e Lockheed Corporation. Ja a técnica CPM
surgiu para suprir necessidades da industria quimica, seu
desenvolvimento deu-se entre 1956 a 1957 na empresa
DuPont Inc.

As duas técnicas possuem semelhangas entre si,
fazendo com que muitas literaturas e profissionais da area
as descrevam e utilizem conjuntamente como PERT/CPM
(PRADO, 1998), pois sinalizam as atividades criticas ¢
as nao criticas de um projeto (MEREDITH E MANTEL,
2012).

A distingao principal entre as duas consiste no fato
de que no Método do Caminho Critico (CPM) as duragdes
das atividades sdo deterministicas, ou seja, o tempo deter-
minado para cada atividade ¢ absolutamente definido no
cronograma, enquanto que na Técnica de Revisdo e Ava-
liagdo de Programa (PERT), as duragdes das atividades s@o
probabilisticas, isto €, o planejamento € realizado com base
em eventos indefinidos, € o tempo de duracdo das tarefas
¢ determinado aleatoriamente. (MARTINS E LAUGENI,
2012; BONINI, 1971; MEREDITH E MANTEL, 2012)
Segundo Martins e Laugeni (2012), para utilizagdo do
método PERT ¢ necessario atribuir trés dura¢des distintas
para cada atividade: durag@o provavel, otimista e pessi-
mista. Ja para o método COM, para cada atividade dispde-
-se uma unica duragdo e faz-se a aplicacdo do algoritmo do
caminho critico.

O caminho critico identificado no projeto € a rota
mais longa desde o inicio até o término do projeto, ou seja,
¢ o caminho no qual as atividades ndo tém folga de tem-
po para comegar nem para terminar, determinando assim
a duracgdo do projeto. Qualquer atraso no caminho critico
implica no atraso do projeto inteiro. Por outro lado, exis-
tem as atividades ndo criticas, que sdo aquelas que niao



possuem influéncia sobre a data de entrega do projeto
(VARGAS, 2009).

Ao elaborar um cronograma de projeto executa-
vel, ¢ de fundamental importancia considerar os recursos
restritivos. O método CPM ndo considera as restri¢coes de
recursos antecipadamente, deixando a programagao reali-
zada nao realista (YANG, 2007).

A técnica PERT/CPM permite determinar até que
ponto uma atividade depende da execugdo da outra. Pode
determinar as consequéncias das falhas e também as fol-
gas existentes ou exigidas pelas diferentes atividades que
estdo elencadas no projeto. Dispde o acompanhamento da
evolugdo das atividades relacionadas entre si e demonstra
de forma clara esta relagdo (COPATTO e SOUZA, 2003).

1.1.2. Técnica CCPM

Para Ordoiiez (2013), a nova proposta CCPM
(Critical Chain Project Management) surge como uma
alternativa para diminuir falhas encontradas no gerencia-
mento de projetos diante dos cenarios de insucesso em re-
lacdo a se alcangar objetivos de tempo, custo e qualidade
com a utilizacdo das técnicas ressaltadas anteriormente.

O desenvolvimento do método da corrente critica
¢ datado no ano de 1997, apresentado pelo fisico israelen-
se Eliyahu Goldratt, no livro intitulado “Corrente Critica”.
De acordo com Silva (2010), a Corrente Critica se baseia
nos conceitos da Teoria das Restrigdes (TOC), também de-
senvolvida por Goldratt, e coloca-se como alternativa em
relagdo ao uso do caminho critico. O desenvolvimento da
Corrente Critica pode ser defendido, ou até mesmo justi-
ficado, pela existéncia de problemas intrinsecos aos mé-
todos e abordagens existentes em se tratando de projetos
(RAND, 2000).

Segundo Couri (2010), o método da Corrente Cri-
tica ¢ um modelo no qual s@o ajustadas as folgas, denomi-
nadas de pulmdes, de modo a minimizar o desperdicio de
tempo, preservando, porém, a seguranca do prazo final.

O Método da Corrente Critica ou CCPM busca re-
solver os conflitos ou restricdes com uma abordagem ge-
rencial e de diagramagdo de redes, ou seja, € a aplicacdo
da Teoria das Restricdes no ambiente de gerenciamento de
projetos.

Yang (2007) faz uma comparagdo dos cinco pas-
sos da focalizagdo da TOC no ambiente de gestdo de pro-

jetos através do método CCPM:

* Identificar a (s) restri¢do (6es) do sistema: a corrente cri-
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tica ¢ a restricdo para completar um projeto, considerando
as limitag¢des de recursos e as dependéncias logicas;

* Decidir como explorar as restrigdes: a duragdo total do
projeto € reduzida em relagdo ao método CPM porque di-
minui as protecdes das atividades individuais;

» Subordinar o restante das atividades as restri¢des: as ca-
deias de a¢des nao criticas devem fornecer alguma entrega
a corrente critica (gargalo) para ndo prejudicar seu desem-
penho;

» Elevar e/ou quebrar as restricdes do sistema: a progra-
macdo CCPM consolida os tempos estimados de ativida-
des individuais e concentra o gerenciamento das contin-
géncias totais do projeto;

» Focar novamente nas proximas restricdes: ndo permitir
que a inércia prejudique o processo de melhoria continua,
uma vez que sempre havera pelo menos uma restri¢ao a ser
levada em consideracgio.

Na metodologia Corrente Critica, o caminho cri-
tico € definido como o percurso mais longo baseado na
dependéncia das atividades e dos recursos. Esta metodo-
logia reconhece que um atraso na disponibilidade do re-
curso pode atrasar o projeto, ndo apenas quando ha um
atraso nas atividades dependentes, mas para cumprir com
a data de entrega faz-se insercdo dos pulmdes nos pontos
chaves do projeto, atuando como “absorvedor de choque”,
protegendo a data final do projeto (COPATTO e SOUZA,
2003).

Para Goldratt (1997), é de fundamental impor-
tancia a inser¢cdo do pulmao do projeto, ou Project Buffer
(PB), no final do projeto, para protecdo da data de término
contra os possiveis atrasos nas atividades elencadas. Dessa
forma, todos os recursos compartilham o PB. Por outro
lado, para garantir que caminhos que se unem a corrente
critica ndo se tornem criticos, sdo inseridos pulmoes de
alimentacdo ou Feeding Buffer (FB), protegendo a data de
conclusdo contra possiveis aumentos na durag@o de cada
atividade. Ha também os pulmdes de recursos para auxiliar
os recursos ao longo da cadeia critica e antecipar o nivel
em que receberdo uma atividade seguinte.

Goldratt (1997) escreve em sua obra a respeito de
como o comportamento humano influencia na duracédo e
execu¢do de um projeto. Existe uma tendéncia de supe-
restimacdo do tempo de execucdo em relacdo ao tempo
em que as pessoas de fato executam as atividades. Quando
feito o somatorio do tempo de todas as atividades superes-
timadas, se obtém uma margem exagerada do tempo total
do projeto. O CCPM sugere uma reducao consideravel do
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tempo por tarefa, podendo redundar em decréscimos na
ordem de 50% por cada tarefa.

Barcaui e Quelhas (2004) apresentam justificati-
vas baseadas em conceitos para o comportamento natural
do ser humano em relagdo aos atrasos nos projetos que uti-
lizam o método tradicional. Por meio de leis e sindromes
descritas conforme os autores:

Sindrome do Estudante: tendéncia dos estudan-
tes de executarem suas tarefas apenas quando se tornam
urgentes, alegando que o tempo previsto para a execugao
da tarefa era insuficiente (COURI, 2010).

Lei de Parkinson: tendéncia de as pessoas infla-
cionarem o trabalho, proporcionalmente ao tempo dispo-
nivel para executa-lo (PARKINSON, 2008); em outras pa-
lavras, cada atividade ocupara toda a duracéo para a qual
estd programada, mesmo que nao seja necessario o consu-
mo de todo tempo estimado para executa-la.

Multitarefa Nociva: ocorre quando o mesmo re-
curso ¢ disputado por varios projetos, ou por varias ativi-
dades em um tnico projeto. E comum no andamento dos
projetos o recurso ser alocado para outra atividade antes
do término da anterior, ocorrendo perda nos tempos para
suspender e retomar (setup) as atividades. Variaveis que
levam a ocorréncia da multitarefa sdo a falta de defini¢do
objetiva de prioridades para os responsaveis pelos recur-
sos, ¢ a falta de conhecimento das reservas reais no tempo
do projeto (PIRES, 2012).

1.2. Caminho Critico (Pert/ Cpm) e Corrente Critica
(Ccpm): Diferencas e Semelhancas.

Muitos gerentes de projetos confundem o cami-
nho critico com a corrente critica. Para Goldratt (2003b), o
caminho critico € definido como a maior cadeia de etapas
dependentes, sendo maior com relagdo a tempo, ou seja,
¢ a sequéncia de etapas que nao possui nenhuma folga. A
corrente critica, por sua vez, ¢ o caminho mais longo que
apresenta restri¢ao de recurso.

Para Menezes (2003) os sistemas sdo analogos a
correntes. Todo sistema tem um elo mais fraco (restri¢ao)
que vai limitar o sucesso do sistema como um todo. For-
talecer um elo da corrente que ndo seja o mais fraco ndo
ajuda em nada o desempenho da corrente. Ou seja, o 6timo
global ndo ¢ a soma dos 6timos locais. A Tabela 1 destaca
as principais diferencas entre o sistema tradicional (cami-
nho critico) e a corrente critica.
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Tabela 1: Caminho Critico x Corrente Critica
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Fonte: GOLDRATT, E. M. Critical Chain. Sdo Paulo: 3ed, Nobel,
2003b.

A partir de entdo, foram destacados trés pontos
principais a serem discutidos entre as metodologias PERT/
CPM e Corrente Critica.

O primeiro deles refere-se ao comportamento hu-
mano. Segundo Steyn (2001), na metodologia PERT/CPM
o gerenciamento dos recursos humanos nos projetos € nor-
malmente visto como um campo de estudo completamente
separado das ferramentas e técnicas do gerenciamento de
tempo nos projetos. Esta técnica negligéncia o comporta-
mento humano esperado durante o planejamento e controle
do projeto. Em contrapartida, Steyn (2001) complementa
que o Gerenciamento de Projeto baseado na TOC (Corren-
te Critica) tenta prestar contas com certo padrao de com-
portamento humano durante o planejamento e execugdo do
projeto.

Como consequéncia da negligéncia do comporta-
mento humano no Gerenciamento de Projetos, surgem os
fatores ja citados como fonte de desperdicio: a sindrome
do estudante, a lei de Parkinson, a multitarefa, estimativas
de tempo, etc.

O segundo ponto refere-se ao momento de inicio
de cada atividade. Na metodologia PERT/CPM as ativi-
dades sdo programadas para comegar assim que possivel,
baseando-se na data de inicio do projeto. Na metodologia
Corrente Critica as atividades sdo programadas para ini-
ciar o mais tarde possivel, baseando-se na data de término
do projeto, e isso so € possivel devido a inser¢ao dos pul-
moes nos pontos chaves do mesmo, atuando como “absor-
vedor de choque”, protegendo a data final do projeto. Duas
consequéncias importantes sao observadas com o inicio da
atividade o mais tarde possivel: a minimizagao do estoque



em processo e a inocorréncia dos custos mais cedo que o
necessario.

E o terceiro refere-se a identificagdo do caminho
critico. Na metodologia PERT/CPM o caminho critico ¢é
definido como a cadeia mais longa baseada nas dependén-
cias das atividades e duragdo das mesmas. Na metodologia
Corrente Critica, por sua vez, a corrente ¢ definida como a
cadeia mais longa baseada na dependéncia das atividades e
dos recursos disponiveis. Esta metodologia reconhece que
um atraso na disponibilidade do recurso pode atrasar o pro-
jeto, diferentemente da técnica PERT/CPM, que trabalha
apenas com atrasos advindos das atividades dependentes.

Teoricamente, portanto, conclui-se que a metodo-
logia Corrente Critica traz grandes mudangas em relag@o
a PERT/CPM. Segundo Csillag (2002), “a primeira mu-
danga esta na forma de medir o progresso, que consiste
em apenas controlar a corrente critica sistematicamente,
e nio todas as atividades individualmente, consumindo,
assim, muito menos tempo ¢ recursos. A segunda esta na
confianga das equipes, que deixam de pressionar o chefe
para aumentar prazos e alterar especificagdes, pois come-
cam a confiar no cumprimento dos prazos. Uma terceira
mudanga profunda esta no desaparecimento da “sindrome
de estudante” com a eliminagdo de marcos, que sdo medi-
¢Oes intermedidrias no tempo para as etapas individuais,
uma vez que na técnica PERT/CPM, se alguém tinha duas
semanas para terminar a atividade, este prazo era “de sua
propriedade”, ficando o gerente de projeto impotente para
pressiona-los a terminar mais cedo.

Assim, a principal diferenca dos métodos tradicio-
nais em relagdo a técnica CCPM ¢ que a Corrente Critica
leva em consideracdo a dependéncia de recursos e também
resolve diversos outros problemas inerentes aos métodos
tradicionais, através da:

» Aplicagdo correta de seguranga contra atrasos, através
do uso de pulmdes/buffers nos locais onde serdo mais uteis
e compartilhados pelas tarefas mais criticas, aproveitando
adiantamentos e suportando atrasos;

* O inicio “mais tarde” das tarefas (ao contrario da pre-
feréncia popular pelo inicio “mais cedo”), e desafiando a
nogdo de que “quanto mais cedo comecarmos, mais cedo
terminaremos”’;

. Motivagdo correta para a estimativa precisa e re-
lato confiavel de progresso, eliminando-se datas de inicio
e de término das tarefas (sempre que possivel), e reportan-
do-se progresso baseado em duragdo restante, ¢ ndo em
porcentagem,;
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* Eliminacdo da multitarefa, o que melhora significativa-
mente o foco e a qualidade, reduzindo drasticamente a du-
ragdo das tarefas;

* Gestao dindmica dos pulmdes, o que fornece um sistema
simples e objetivo para orientar o Gerente do Projeto sobre
o que fazer, além de fornecer um indicador histérico para
a melhoria continua.

2. Aspectos Relevantes da Revisio Bibliografica

2.1. Contribuicoes Adicionais da Corrente Critica.

A metodologia da “cadeia critica e gestdo de Bu-
ffers” (critical chain and Buffer Management — CC/BM),
proposta por Goldratt, tem base na sua proposta de ges-
tdo de gargalos de producao, conhecida como Teoria das
Restri¢des (Theory of Constraints — TOC). Essa metodolo-
gia apresenta alguns elementos adicionais aos geralmente
considerados nas técnicas tradicionais de programacao de
atividades em redes.

Primeiro, ela tem objetivos mais amplos. Ao invés
de considerar apenas as questdes de custos e de atendimen-
to a prazos, ela procura, também, tratar o problema de es-
tabilidade da programacao e fornece novos elementos para
controle gerencial. Isso ¢ feito através de “buffers de tem-
po” que podem ser vistos como colchdes de tempo, que ao
serem agregados no planejamento do projeto, funcionam
como amortecedores que absorvem a diferenca existente
entre as duragdes planejadas e executadas das atividades,
evitando que a data de entrega prometida seja afetada pe-
las variagdes do projeto. Além disso, ela considera expli-
citamente, e de forma orgénica, as restricdes de recursos,
particularmente, do “recurso gargalo” (conforme definido
na TOC), e ndo apenas as de precedéncia. Para isso, defi-
ne “cadeia critica” (critical chain) como sendo o caminho
mais longo (em tempo).

Os buffers de tempo diferenciam-se das folgas
normalmente presentes na PERT/CPM, pois ndo sdo con-
sequéncias naturais das relagdes de precedéncia e das du-
racOes das atividades. Eles sdo propositalmente inseridos
com o objetivo de evitar que atrasos em caminhos nao cri-
ticos venham a atrasar atividades da cadeia critica, e assim,
atrasar a data de término de projetos. Um tipo especial de
buffer de tempo € o “buffer de projeto”, colocado no final
da ultima atividade da cadeia critica. Esse buffer simples-
mente atrasa a data final prevista para o projeto, de forma
que o atraso € visto como um fato da realidade.

Além da sua fungdo “isoladora” para evitar que
incertezas tornem o programa instavel durante sua execu-
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¢do, os buffers também tém a fun¢ao de facilitar o acompa-
nhamento da execugao e alertar o gerente para atrasos que
estdo se tornando criticos. Isso € feito examinando, a cada
instante, quais os buffers que ja foram consideravelmente
“consumidos”, ou “penetrados” por atrasos nas atividades.
Essa penetracgdo de atividade num buffer indica quao grave
¢ o0 atraso em cada ponto critico do projeto; por exemplo,
uma atividade de um caminho néo critico ameagado se tor-
na parte da cadeia, ou seja, se torna um elemento de atraso
da data de término do projeto.

Assim, pode-se argumentar que a abordagem tra-
dicionalmente utilizada em PERT/CPM, de estimar a du-
racdo de cada atividade, j4 com uma margem de seguranga
para atraso, tem o mesmo efeito isolador. Se, por um lado
isso € verdade, por outro, tal pratica protege cada atividade
nao importando se pertence ou ndo a cadeia critica.

2.2. O Porqué da Resisténcia a Implementacio do
CCPM nas Organizagoes

O método da Corrente Critica apresenta uma nova
forma de planejamento e acompanhamento de projetos que
promete trazer efeitos positivos na credibilidade do cum-
primento dos prazos das empresas que implementarem, de
forma correta e consistente, a nova metodologia.

Porém, apesar da Corrente Critica ser simples em
sua esséncia, ela requer mudancas na cultura da organi-
zacgdo durante a sua implementagdo em gerenciamento de
projetos. Desta maneira, ¢ imprescindivel a quebra de pa-
radigmas com relagdo aos padrdes do gerenciamento tra-
dicional e mudancas de comportamento. Outro fator fun-
damental para o sucesso com a utilizagdo do CCPM ¢ ter o
apoio incondicional da Alta Geréncia da organizagdo, uma
vez que serdo necessarias muitas mudangas organizacio-
nais, treinamento especial de toda equipe envolvida com o
projeto, identificagdo dos stakeholders, fortes investimen-
tos em software especializado, entre outras. E importante
ressaltar, também, que um dos grandes erros que as empre-
sas cometem ao aplicarem um sistema de natureza holisti-
ca e inovadora (como a CCPM) ¢ focalizar apenas no uso
das ferramentas, esquecendo o dmbito comportamental e
cultural da empresa.

A implantacao da metodologia da Corrente Criti-
ca se inicia com o desafio de planejamento orientado aos
objetivos reais da empresa. Para Kotter (1997), a defini¢do
clara das atividades de cada pessoa envolvida no proje-
to também vai motivar e garantir a evolu¢do no processo
de mudanca. Diante disso, muitos projetos de implanta-
cdo da metodologia falham justamente na defini¢do dos
objetivos, por buscar metas nio alcangaveis ou defini¢des
inadequadas, que estdo fora da cadeia de valores espera-
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dos pela organizagdo. Em outras palavras, ndo existe
uma formula comum ou caminho certo para trilhar
esta quebra de paradigma, devendo-se trabalhar de
acordo com cada situacdo e ambiente em que se en-
contre.

A implantag@o da Corrente Critica como fator de
mudanga pode impactar toda a organizagdo, pois, além de
ser uma nova forma de gerenciar projeto, ela também pode
promover altera¢des na identidade da empresa, como nor-
mas, pessoas, politicas, sistemas e valores, ou seja, para
se obter resultados diferentes e inovadores, é necessario
apostar em inovagdes que permitam renovagdo dos pa-
droes. A CCPM forca a empresa a buscar novos arranjos,
pois promove mudangas nos padrdes culturais da orga-
nizag¢do. Dessa forma, espera-se que o gerenciamento de
projetos pela Corrente Critica ndo seja apenas adicionado
aos processos da empresa, mas também que faga parte da
nova identidade da companhia, com mudangas que refle-
tem na forma em que a organizagdo fecha seus negocios e
como estes evoluem na cadeia de processos até as entregas
aos clientes.

E nesse contexto que se deve destacar que o uso
desta metodologia ainda € escasso e carente de resulta-
dos, havendo poucos casos de sucesso na implementa-
¢do do método na area de Gerenciamento de prazos em
projetos (PAULA, 2005). Isso se deve ao fato de que
a aplicacdo do CCPM requer quebra no paradigma do
tradicional comportamento existente dentro das orga-
nizagdes. Para Kotter (1997), antes de se implementar
uma mudanga, esta deve ser bem conhecida e difundida
entre os integrantes da empresa, uma vez que, no geral,
as pessoas ndo aderem a algo que ndo conhecem e res-
pondem com resisténcia.

Além disso, ¢ importante ressaltar que a metodo-
logia do CCPM tem como caracteristica em sua teoria e
técnica a simplicidade, porém tem esbarrado em um com-
ponente cultural: a gestdo! Provavelmente o nivel estra-
tégico do sistema empresarial tem sido responsavel pelos
casos de insucesso na aplicagdo do método no Brasil (SO-
LER, 2009).

A Figura 1 ilustra o porqué da resisténcia em
se implementar uma mudanga em determinada organi-
zagdo quando esta, por sua vez, ndo tem urgéncia em
sofrer transformagdo, principalmente no que diz res-
peito a sua cultura organizacional, mesmo que a nova
técnica mostre-se promissora. Isso se explica pelo fato
das pessoas estarem ocupadas demais com coisas que
julgam mais importantes do que o processo de mudan-
ca. Além de, geralmente, ndo terem o apoio da Alta
Geréncia.



Figura 1: Nenhuma urgéncia a mudanca
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Fonte: NEWBOLD, R. Making Change Stick, Theory of Constraints
— Handbook, in COX e SCHLEIER, p. 104, 2010.

Estudos realizados pela IBM (International
Business Machines) demonstraram que 60% dos pro-
jetos que objetivam promover mudangas organiza-
cionais nas empresas, ndo alcancam seus objetivos.
O estudo concluiu que os maiores obstaculos para o
sucesso deste tipo de empreitada sdo a cultura corpo-
rativa e a resisténcia dos funcionarios. Neste mesmo
estudo, 60% dos entrevistados afirmaram que ¢ muito
dificil mudar a forma de pensar e a atitude das pesso-
as (DA COSTA, 2011). Isso exemplifica o fator que
dificulta o sucesso do processo de implementagao da
CCPM nas organizagdes.

4. Consideracoes Finais

A partir desta revisdo da bibliografia, concluiu-
-se que a metodologia da corrente critica apresenta uma
nova proposta para alcangar os objetivos que se almeja na
gestdo de tempo em projetos, em contraposicdo ao geren-
ciamento de projetos através da forma tradicional (PERT/
CPM), expondo vantagens que se mostram evidentes logo
no inicio do planejamento, tais como a redugdo do tem-
po das atividades, o que pode garantir que a duragdo para
realiza¢do do projeto seja menor que a duragdo estimada
durante a etapa de planejamento. Além disso, o controle
de recursos também ¢ apresentado como um ganho em re-
lacdo a metodologia tradicional, pois o0 CCPM possibilita
uma melhor programacio dos recursos envolvidos no pro-
jeto, permitindo um foco adequado as atividades criticas,
e, por consequéncia, garantindo o cumprimento dos pra-
zos. Outro fator importante ¢ o maior comprometimento
da equipe em fun¢do da participagdo no planejamento ini-
cial do projeto.
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No entanto, mesmo que a CCPM se mostre como
uma abordagem mais vantajosa a ser implementada, muitas
organizacdes ainda enfrentam sérios problemas com o ge-
renciamento de seus projetos, pois o processo de mudanga
em relagdo a se adotar uma nova abordagem enfrenta ques-
tdoes como quebra de paradigmas no comportamento das
pessoas. Além disso, ndo se pode afirmar que para todas as
situagdes a corrente critica sera a melhor alternativa, visto
que sempre havera projetos em que a técnica PERT/CPM
sera bem aceita. Nesse sentido, uma comparacgio mais fi-
dedigna entre as técnicas poderia ser feita se ambas fossem
utilizadas e analisadas em projetos muito semelhantes.
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O METODO DE CORRENTE CRITICA PARA O GERENCIAMENTO

DO TEMPO EM PROJETOS

Ana Carolyne Oliveira Luz
Aline Bizerra Martins

Arienilce Sacramento Gongalves
Alcides Costa das Neves Junior

Resumo:

Este artigo tem por objetivo apresentar conceitualmente as caracte-
risticas e vantagens do uso do método de Corrente Critica. Para isso,
fez-se um estudo da literatura, de carater explicativo, bem como a
utilizagdo de um software para a simulacio de situacdes ficticias,
possibilitando uma comparagao basica do método em questdo com
o método PERT/CPM. Como resultado, percebe-se que umas das
grandes mudangas proporcionadas pela utilizagao da Corrente Cri-
tica € o corte do tempo de seguranga, que antes eram embutidos em
cada atividade, e agora sdo utilizados para a criagdo dos buffers (pul-
moes de tempo). Esse corte do tempo de seguranca leva o executante
a comegar a tarefa o mais rapido possivel, pois 0 mesmo nao tera
mais certeza se podera executar a tarefa no prazo estabelecido, e isso
leva a diminuigdo de fatores de desperdicio, como a “Sindrome do
estudante” e a “Lei de Parkinson”. A Corrente Critica propde ainda
inimeras outras mudangas e, desse modo, foi possivel observar que
esse método apresenta muitos diferenciais, que quando gerenciados
da maneira adequada, podem reduzir a probabilidade de atraso no
prazo de concluséo de projetos.

Palavras-chave: Projeto, Gerenciamento do tempo, Restrigdes,
Corrente Critica.

ABSTRACT

This article aims to conceptually present the characteristics and ad-
vantages of using the Critical Chain methodology. For this, a study
was made of the literature, explanatory character as well as the use
of a software for the simulation of situations fictitious, allowing a
basic comparison of the methodology in question with PERT / CPM
methodology. As result, one of the major changes resulting from the
use of Critical Chain is cutting the safety time that were embedded in
each activity, and are now used for the creation of buffers (the lungs
of time). This security time cut takes the performer the to get fastest
possible the task, therefore, therefore, him will no longer sure if you
can perform the task within the given deadline e, and this leads to
decrease of factors of the waste like ““ Syndrome of student” and
“Parkinson’s Law”. The Critical Chain also proposes several other
changes and, thus, we could observed that this methodology presents
many advantages that administered in the right way, can reduce the
likelihood of delay in completion of projects.

Keywords: Project, Time management, Constraints, Critical Chain.

Introduciao

Diante das pautas atuais pertinentes ao geren-
ciamento de projetos, busca-se a melhor forma de al-
cancgar o sucesso, seja em projetos de grande, médio ou
pequeno porte. Este sucesso esta relacionado ao atendi-
mento do escopo, custo e prazo, estabelecidos na etapa
de planejamento, associa—dos as necessidades estratégi-
cas da organizagdo. Em um mercado altamente competi-
tivo, no qual as organizagdes que mais se destacam sao
as que conseguem produzir mais produtos e em menos
tempo, mantendo a qualidade, uma das questdes funda-
mentais para essas organizagdes € o0 modo como geren-
ciam o tempo de seus projetos. Um dos grandes desafios
das organizacdes quando se trata de projetos, é cumprir
seu prazo de entrega.

Dentro da area de gerenciamento de projetos,
o gerenciamento do tempo é um dos topicos mais im-
portantes e mais visiveis para os que estdo envolvidos
no projeto, isso porque ndo existe atraso que nao pre-
judique o desenvolvimento do mesmo, seja em relagdo
ao aumento dos custos, as mudangas de escopo ou até
mesmo ao atraso na entrega do produto final para o
cliente. Diversas organizagdes possuem problemas re-
lacionados ao cumprimento do prazo final de seus pro-
jetos. De acordo com uma pesquisa de benchmarking
realizada pelo PMI (Project Management Institute),
realizada em 2014 com 400 organizagdes espalhadas
pelo mundo (graficol), 11% dessas organizagdes sem-
pre apresentaram problemas relacionados a cumpri-
mento de prazos, 58% na maioria das vezes possuiram
problemas, 27% poucas vezes tiveram problemas e
apenas 4% nunca tiveram problemas.
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Grafico 1: Frequéncia de problemas relacionados ao cumprimento
dos prazos estabelecidos

Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG (2014).

Entdo, ¢ indispensavel que se utilize o tempo da
melhor maneira possivel, pois o sucesso do projeto tem re-
lacdo com os cuidados constantes de gestdo, que vai desde
o planejamento até sua entrega final. Para tal fim, existem
metodologias de gerenciamento do tempo dos projetos que
abordam principios norteadores, que facilitam o cumpri-
mento do prazo estabelecido.

Umas das ferramentas de gerenciamento de tempo
utilizadas pelas organizagdes ¢ o PERT (Program Evalua-
tion and Review Technique)/CPM (Critical Path Method),
desenvolvido no final da década de 50 e que tem como
principal foco as relagdes de precedéncia entre as ativida-
des do projeto. Contudo, ainda ha lacunas para o bom uso
dessa filosofia, que ndo atende satisfatoriamente a todas as
necessidades dos projetos.

Outro método considerado para a gestao de tem-
po ¢ a Corrente Critica, proposta por Goldratt em 1997,
baseada nos principios da Teoria das Restri¢gdes (TOC —
Theory of Constraints). Essa filosofia apresenta objetivos
mais amplos e conceitos adicionais que levam em conside-
ragdo nao apenas as relagdes de precedéncia mas também
os recursos utilizados no projeto, dentre outras vertentes.
Portanto, este artigo tem como objetivo apresentar os con-
ceitos e vantagens do método de Corrente Critica como
uma alternativa de gerenciar a variavel tempo dentro de
projetos, com o intuito de minimizar as flutuagdes no que
diz respeito ao resultado de projeto em comparagdo ao seu
planejamento.

2. Referencial Tedrico
1.1 Gerenciamento de Projetos
O projeto pode ser definido como um conjunto de

atividades que tem como finalidade atingir um objetivo
definido e tem um comego, meio e fim estimados, (GOL-
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DRATT, 1998, p. 24). Um conceito mais amplo de projeto
¢ dado pelo PMBOK (2013, p. 3), “Projeto é um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigo
ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos proje-
tos indica que eles tém um inicio e um término definidos.
(...) Cada projeto cria um produto, servico ou resultado
unico.”. Para Clements e Gido (2013, p. 3) “Projeto ¢ um
esforgo para se alcangar um objetivo especifico por meio
de um conjunto tnico de tarefas inter-relacionadas e da
utilizacdo eficaz de recursos”.

Segundo o PMI (2013, p. 5) o gerenciamento de
projetos “€ a aplicagdo do conhecimento, habilidades, fer-
ramentas e técnicas as atividades do projeto para atender
aos seus requisitos”. Para Bahia (2015, p. 17). O gerencia-
mento de projetos vem se tornando, cada vez mais, uma
forma de diferencial estratégico para as organizagdes. Isso
ocorre devido ao aumento do nivel de complexidade dos
projetos ao longo dos anos, o que implica na intensificacao
da necessidade de uma de uma gestdo competente. Com
isso, Kerzner (2011, p. 3) estabelece uma definicdo geral
para o gerenciamento de projeto que consiste em planejar,
organizar, direcionar e controlar os recursos de uma orga-
nizago, para que a mesma atinja um objetivo especifico.

De acordo com o PMI (2013, p. 60) o gerencia-
mento de projeto possui 47 processos, estes por sua vez
estdo reunidos em cinco grupos de processos, sendo eles:
liniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento/con-
trole e encerramento. A iniciagdo é o momento onde se
define e autoriza o projeto. O processo de plangjamento ¢é
de fundamental importancia, pois nele sdo detalhados as
atividades e o escopo do projeto. A realizagdo das ativi-
dades detalhadas anteriormente na fase de planejamento
consiste no processo de execugdo do projeto. Depois de
dar inicio, planejar e executar, o projeto necessita de moni-
toramento e controle para gerenciar seus possiveis ajustes
e melhorias, este € o quarto processo do gerenciamento de
projeto. O ultimo processo ¢ o encerramento, que consiste
na conclusdo do projeto, isto €, no encerramento das ativi-
dades.

Como ja foi dito anteriormente, o sucesso do pro-
jeto esta vinculado a boa gestdo por parte de seus respon-
saveis. Isso implica nas necessidades de aptiddo e ciéncia
das chamadas areas de conhecimento, apresentadas na Fi-
gura 1, que por sua vez, também fazem parte dos processos
do gerenciamento de projeto e estdo classificadas em dez
areas. Segundo o PMBOK (2013, p. 60) “Uma area de co-
nhecimento representa um conjunto completo de concei-
tos, termos e atividades que compdem um campo profis-
sional, campo de gerenciamento de projetos, ou uma area
de especializagdo”.



Figura 1: Area do conhecimento em projetos
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Fonte: Adaptado de PMI (2013)

O foco deste artigo serd a area de conhecimento
gerenciamento do tempo, visto que o cronograma ¢ uma
das principais ferramentas no gerenciamento do projeto.
Para Gregorio (2012, p. 14), o custo do atraso ¢ uma das
varidveis mais importantes de um projeto, podendo resul-
tar em multas contratuais, perda de espago no mercado de-
vido ao atraso no langamento de um novo produto/servico,
inviabiliza economicamente o projeto, entre outras perdas.
A partir dai, nota-se a relevancia de se atentar para os mé-
todos empregados ao gerenciamento do tempo, para que a
organizacdo alcance as metas definidas no planejamento.

1.2 Gerenciamento do Tempo

Segundo o PMI (2013, p. 141), “o gerenciamento
do tempo do projeto inclui os processos necessarios para
gerenciar o término pontual do projeto”. Envolve estraté-
gias para que ndo ocorram atrasos nas atividades de forma
individual e no tempo de execugdo final do projeto, levan-
do em consideragdo a utilizagdo dos recursos necessarios
para alcangar tal objetivo.

O gerenciamento do tempo do projeto compreen-
de as seguintes etapas: a) planejar o gerenciamento do cro-
nograma, que diz respeito ao processo de planejamento,
desenvolvimento, execugdo e controle do cronograma pro-
posto; b) definir as atividades, que consiste basicamente
nas acdes necessarias para a entrega do produto do projeto
a partir dos inputs; c¢) sequenciar as atividades, observando
as relacdes de precedéncia, na grande maioria das vezes
baseado na construcdo da EAP (Estrutura Analitica do Pro-
jeto); d) estimar os recursos das atividades, que ¢ a etapa
de estimacdo do valor e quantidade de mao de obra, mate-
riais, maquinas, ou seja, os inputs do projeto, necessarios
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para a execugdo das atividades; e) estimar as duragdes das
atividades, que tem como objetivo definir o tempo neces-
sario para a execucdo de cada atividade, utilizando os re-
cursos dispostos; f) desenvolver o cronograma, onde sera
elaborado o cronograma do projeto, analisando e dispondo
as atividades e suas duragdes, os recursos do projeto e suas
restricdes, de forma a criar um plano de trabalho sequen-
ciado na variavel tempo; g) controlar o cronograma, com o
objetivo de monitoramento e gerenciamento, envolvendo
as mudangas necessarias a serem feitas para atingir o pla-
nejado.

Contudo, a conclusdo do projeto dentro do prazo
estimado ¢ muito dificil de ser alcangada pelas organiza-
¢oes. Segundo dados da pesquisa de Benchmarking do
PMI realizada em 2014, o ndo cumprimento aos prazos €
o segundo problema mais recorrente nessas organizagoes,
representando um percentual de 59,4% dos itens citados,
como mostra o Grafico 2.

Gréafico 2: Problemas mais frequentes em Projetos
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Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG (2014)

2. Metodologia

O estudo caracteriza-se quanto aos procedimentos
técnicos em pesquisa bibliografica, onde se fez o levan-
tamento na literatura de informag¢des e conceitos. Quan-
to aos objetivos, classifica-se como pesquisa explicativa,
pois o artigo apresenta o tema de estudo de forma a con-
ceitua-lo e explicar sua abrangéncia e aplicagdo. Quan-
to a forma de abordagem do problema, o estudo ¢ uma
pesquisa qualitativa, visto que se concentra na exposi¢ao
conceitual-tedrica do tema. Com o estudo da literatura, foi
possivel descrever o tema proposto, bem como expor suas
vantagens demonstrando graficamente modelos que possi-
bilitam a visualizac¢do destas.

Quanto a sua natureza, o estudo classifica-se como

pesquisa basica, pois ndo se realizou aplicacdes da ferra-
menta abordada no artigo, ou seja, nao houve estudo de
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caso. Desenvolveu-se apenas uma triagem de materiais
que continham informagdes sobre o assunto, com a fina-
lidade de analisa-las e formular a base para o desenvolvi-
mento do estudo.

Por fim, este artigo foi realizado em 4 etapas, que
consistem em: 1) Levantamento bibliografico sobre o tema
abordado; ii) Classificagdo das referéncias que seriam uti-
lizadas na escrita do artigo, iii) Aplicacdo de um exemplo
ficticio no software Microsoft Project, utilizando o método
da Corrente Critica; iv) Analise dos resultados e conclusao
acerca do assunto estudado.

3. Corrente Critica

O método de Corrente Critica € baseado na Teoria
das Restrigoes, criada por Goldratt em 1984, a qual, segun-
do Bahia (2015, p. 24) “se baseia na premissa de que, em
sistemas gerenciaveis exista uma causa comum para mui-
tos efeitos que observamos, de que os sintomas percebidos
resultam de poucas causas raizes”. Essa teoria considera
que ¢ menos eficaz, dar maior importancia para as ativi-
dades que possuem um bom desempenho, do que para as
atividades que possuem muitas restri¢des (atividade garga-
lo), isso porque essas restricdes podem acabar interferindo
de forma significativa na continuidade do projeto.

E para a implantacdo da Teoria das Restrigdes foi
apresentado por Goldratt (1998, p. 97) cinco passos basi-
cos, sendo eles:

1. Identificar a restricdo — tudo o que possa limitar o
desempenho do sistema;

Explorar a restri¢ao;

Subordinar o sistema a restrigao;

Elevar a restri¢ao do sistema;

Voltar ao primeiro passo.

whwn

De acordo com Lima (2013, p. 56), a Corrente
Critica ¢ a aplicagdo da Teoria das Restri¢cdes ao ambien-
te de projetos. Com isso, a mesma pode apresentar uma
melhora importante no desempenho dos projetos, através
da identificacdo e resolucdo de seus principais conflitos,
que s@o concentrados no caminho critico. Para obter essas
melhorias a Corrente Critica apresenta uma abordagem di-
ferente das formas tradicionais de planejar e controlar os
cronogramas.

Diferentemente do PERT/CPM que con-
sidera para o caminho critico (maior caminho, em tempo,
de eventos dependentes), basicamente as relagdes de pre-
cedéncias entre as atividades, a Corrente Critica leva em
conta ndo so as relagdes de dependéncias, como também
as estimativas de tempo ¢ a utilizagdo dos recursos dis-
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poniveis (LIMA, 2013, p. 57), o que pode tornar tarefas
de caminhos diferentes dependentes, por utilizarem o mes-
mo recurso, tornando-se entdo, gargalos do projeto. Dessa
forma, a corrente critica pode ser definida como o maior
caminho de atividades dependentes em termos de tempo
e recursos, geralmente mais longa que o caminho critico
(GOLDRATT, 1998, p. 230).

Para a abordagem classica de gerenciamento de
tempo PERT/CPM, a tendéncia é embutir um tempo supe-
restimado para cada atividade do projeto, a fim de proteger
o prazo das incertezas inerentes. Porém, existem efeitos
psicolégicos e elementos que podem anular essa protecao.
E o caso da “Sindrome do Estudante”, “Lei de Parkinson”
e a ocorréncia de multitarefas. A Sindrome do Estudante &,
segundo Lima (2013, p. 61), a tendéncia que o executante
da tarefa tem de ir adiando a realizacdo desta, até que se
torne urgente, ou seja, deixe para Ultima hora. Isso pode
resultar em atraso da atividade, devido a chance de ocorrer
problemas de ultima hora (Lei de Murphy).

De acordo com Gregorio (2012, p. 44) a Lei de
Parkinson diz que, mesmo que seja perfeitamente possivel
concluir uma atividade antes do prazo estimado, tende-se
a estender o trabalho para utilizar todo o tempo disponi-
vel. Assim, tanto a Sindrome do Estudante quanto a Lei
de Parkinson pode resultar no desperdicio da seguranca
embutida, visto que a probabilidade de ocorrer atraso nas
atividades torna-se maior.

A multitarefa ocorre quando um mesmo recur-
so ¢ alocado para mais de uma atividade dispostas em
paralelo no cronograma (mesmo prazo de execugdo).
Ocorre com muita frequéncia também em ambientes
de multiplos projetos, quando um recurso deve execu-
tar atividades em diferentes projetos na mesma data.
Esse fendmeno ¢ altamente prejudicial para o anda-
mento do projeto e cumprimento do cronograma, visto
que a seguranca pode ser desperdigada também nesse
caso, pelo fato de que o recurso pode perder o foco ao
se alternar entre uma atividade e outra, podendo resul-
tar em atraso de uma atividade, ou de todas elas.

Esse ¢ um ponto importante destacado pela Cor-
rente Critica, a verificagdo do uso dos recursos necessarios
para a execugdo do projeto, que engloba matéria prima,
equipamentos, mao de obra, entre outros. Segundo Fer-
nandez (2008, p. 20) a PERT/CPM considera os recursos
apenas de forma acessoria, considerando que eles estdo
disponiveis ilimitadamente. Sabe-se que na pratica isso
ndo acontece, o que pode se tornar um sério problema du-
rante a execugdo das atividades do projeto, comprometen-
do o prazo, custo e escopo. A partir dai, a Corrente Critica
considera explicitamente as restrigdoes de recursos, evitan-



do que um recurso fique sobrecarregado e dividido entre
tarefas simultaneas.

A Figura 2 mostra o Grafico de Gantt para um pro-
jeto ficticio utilizando o Software de Gerenciamento de
Projetos Microsoft Project, de forma que o recurso mao
de obra esta alocado para cada atividade. Neste caso, ndo
foi levado em consideragdo a relagdo de dependéncia das
atividades pelos recursos compartilhados entre elas, como
considera a PERT/CPM. Vé-se que ha o conflito de um
recurso, o Jodo, existindo atividades simultineas a serem
desenvolvidas pelo mesmo executante, caracterizando
multitarefas.

Figura 2: Grafico de Gantt utilizando o MS Project
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Fonte: Elaboragao Propria (2016)

Ja a Figura 3 apresenta o cronograma com o nive-
lamento de recursos, ou seja, as atividades que dependem
do mesmo recurso sdo realocadas de forma que nao exista
o conflito de datas de execucdo dessas atividades, elimi-
nado o risco de perda de foco e atraso por sobrecarga do
recurso, neste caso, o executante Jodao. No exemplo usado
ndo ha alteracdo na data de término do projeto, uma vez
que o nivelamento de recurso ndo alterou a corrente criti-
ca. Existem projetos que esse reajuste dos recursos modi-
ficara o prazo final, porém, ¢ mais viavel que a data seja
alterada para que ndo aconteca problemas com os recursos
disponiveis e resulte em atraso do projeto.

Figura 3: Grafico de Gantt com nivelamento
de recursos utilizando o MS Project
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Fonte: Elaboragao Propria (2016)

Ainda para a abordagem da Corrente Cri-
tica, Goldratt (1998, p.164) sugere que a protecao do prazo
do projeto, antes embutida individualmente nas ativida-
des, de forma a estender consideravelmente suas duragdes
e sujeita-las a influéncia dos mecanismos de desperdicio,
seja colocada no final da Corrente Critica a fim de proteger

UNIVERSO PM - SETEMBRO 2016

o projeto como um todo. Isso pode ser feito através dos
buffers, que sdo pulmdes de tempo que funcionam como
amortecedores que serdo consumidos de acordo com a
quantidade de tempo de atraso das atividades. Goldratt
sugere ainda o corte de 50% na duragdo de cada ativida-
de com seu tempo de seguranca superestimado. Para que
o projeto ndo se torne vulneravel a atrasos, metade desse
tempo cortado constituird o buffer de protecdo, conforme
a Figura 4.

Os pulmoes de tempo podem ser vistos como ta-
refas artificiais dentro do cronograma, os quais absorverao
possiveis atrasos nas atividades do projeto. As atividades
serdo reduzidas a um prazo de execug@o menor e possivel,
eliminando os efeitos da Sindrome do Estudante e Lei de
Parkinson, pois segundo Goldratt (1998, p.171) os execu-
tantes nao terdo mais certeza se poderdo terminar a tarefa
a tempo.

Figura 4: Representagao do calculo
de dimensionamento do buffer do projeto
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Fonte: Adaptado de Newbold (1998) apud Lima (2013)

Os buffers devem ser dispostos de forma estra-
tégica no cronograma e, de acordo com sua localizag¢do
e objetivo, podem se diferenciar em: Pulmao do Projeto,
citado anteriormente, Pulmio de Convergéncia e Pulmio
de Recursos. O Pulmao de Projeto fica localizado sempre
ao final do Caminho Critico. Os Pulmdes de Convergéncia
sdo dispostos apos a ultima atividade dos caminhos nio
criticos, que se juntam ao Caminho Critico. A finalidade
dos Pulmdes de Convergéncia € evitar que atrasos nas ati-
vidades dos caminhos néo criticos causem atrasos no ca-
minho critico, sendo calculados similarmente ao buffer de
projeto. O buffer de recursos, de acordo com Fernandez
(2008, p. 45), tem uma funcao apenas informativa, nao in-
fluenciando no tempo do projeto. Sua localizagdo € junto
aos recursos das atividades criticas, quando a atividade an-
terior for executada por outro recurso, informando o nivel
de avango desta atividade, o que possibilita a preparagao
do recurso para este estar disponivel na hora exata. A Fi-
gura 5 mostra o projeto sem a inser¢ao de buffers com uma
duragédo de 80 dias.
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Figura 5: Rede de atividades sem buffers

Fonte: Elaboragdo Propria (2016)

A Figura 6, ja com os buffers de convergéncia e do projeto
inclusos e os tempos das atividades devidamente reajusta-
dos, resulta numa reducdo de 25% do tempo total planeja-
do para o projeto (20 dias).
Figura 6: Rede de atividades com buffers
de convergéncia e do projeto
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Fonte: Elaboragdo Propria (2016)

Na Figura 7 é possivel visualizar o grafico de gantt
do projeto acima, utilizando o MS Project, com os recursos
nivelados e duragdo de 60 dias.

Figura 7: Projeto com implementagdo dos buffers
utilizando o MS Project
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Fonte: Elaboragdo Propria (2016)

Os Pulmodes de Tempo devem ainda ser acompa-
nhados e seu consumo pode indicar a necessidade ou nao
de adotar alguma acao de controle. Se um ter¢o do buffer
for consumido, significa que o projeto esta sendo executa-
do conforme o planejado. Se o consumo estiver no inter-
valo de um tergo a dois tergos, quer dizer que o gerente do
projeto deve observar e planejar agdes futuras para o caso
de maior consumo do buffer. Mas, caso o Pulmao de Tem-
po esteja com mais de dois tercos utilizados, significa que
a geréncia deve agir com urgéncia nas causas que estdo
levando ao atraso das atividades do projeto.
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Figura 8: Gerenciamento de buffers

(=] Observar & Planejar com urgéncia
Buffar do Comsumido
Fropeio
[ 143 | =13 23| =23 1
Buffer da Comsnmido
Converpdncia
] 143 | =13 3| -23 1
Fonte: Adaptado de Barcaui & Quelhas (2004) apud Fernandez
(2008)

Dessa forma, os buffers sdo importantes para
0 monitoramento e¢ controle do projeto e devem ser
monitorados periodicamente. E papel do gestor do
projeto acompanhar a evolu¢cdo do consumo desses
buffers, uma vez que os mesmos foram planejados
e alocados a partir da seguranga das estimativas das
atividades do projeto (LIMA, 2013, p. 71). Com isso,
o consumo total dos buffers indicaré atraso nas ativi-
dades e consequentemente a perda do prazo final do
projeto.

Ha ainda outra importante caracteristica da Cor-
rente Critica: o fato de as atividades serem programa-
das para o inicio e término mais tarde, diferentemente
ao PERT/CPM que adota o inicio e término mais cedo
possivel. De acordo com Gido e Clements (2007, p.
148), a data de término mais tarde € aquela mais tardia
na qual uma determinada atividade deve ser concluida,
com o intuito de que todo o projeto seja completado até
a data de conclusdo estabelecida, baseada nas estimati-
vas de duragdo das atividades sucessoras. Ja a data de
inicio mais tarde é a data na qual uma determinada ati-
vidade deve ser iniciada, e pode ser calculada através
da diferenca da estimativa de duracdo da atividade e a
data de término mais tarde.

Para o inicio mais tarde, as atividades dos ca-
minhos ndo criticos sdo arrastadas para a direita no
cronograma de forma que a data final de sua tltima
atividade esteja programada para o mais tarde possi-
vel sem causar conflitos de recursos e considerando
as datas do Caminho Critico para ndo comprometer o
projeto, como mostra a Figura 9. No exemplo mostra-
do, podemos observar que, respeitando as relagdes de
precedéncia e utilizacdo de recursos, houve reajustes
no cronograma. A Atividade F que anteriormente come-
caria no dia 18/04, com o inicio mais tarde, mudou para
a data 22/04. A Atividade G passou da data de inicio
25/04 para 29/04. A Atividade H que seria iniciada em
22/04seréd iniciada agora em 29/04. Além disso, para
manter a relagdo de precedéncia e recursos, uma ativi-
dade, a Atividade E, de Jodo, foi antecipada no tempo,
e passou do dia de inicio 25/04 para 18/04. Para as



mudancas para data de inicio mais cedo, considerou-
-se ainda as datas dos buffers de convergéncia, onde
também foram arrastados no cronograma de forma a
desembocar na corrente critica na data mais tarde pos-
sivel.

Figura 9: Projeto com implementagdo do inicio
mais tarde utilizando o MS Project

Fonte: Elaboragdo Propria (2016)

4. Analise De Resultados

A Corrente Critica ¢ uma importante ferra-
menta para o gerenciamento de tempo em projetos,
apresentando fatores que podem ser considerados
vantagens quando comparados ao método PERT/
CPM. Um dos aspectos mais importantes nas meto-
dologias PERT/CPM e Corrente Critica ¢ a diferenca
no conceito de caminho critico, pois diferente da pri-
meira, a Corrente Critica considera a disposi¢ao dos
recursos, uma vez que estes podem ser restri¢cdes do
projeto, impactando no cumprimento de prazos, esco-
po € custos.

Além disso, o foco da Corrente Critica esta ape-
nas nas restricdes do projeto, que podem ser definidas
como sendo o caminho critico, pois se houver atraso
em alguma atividade do caminho critico acarretara no
atraso do projeto. Isso diferencia a forma de estimagdo
do tempo de seguranga que, ao invés de estar embutido
individualmente nas atividades, como ocorre no PERT/
CPM, adiciona o tempo de seguranca apenas de forma
a proteger as restrigdes do projeto, através dos buffers,
deixando as estimativas mais “enxutas”. Essa mudancga
na estimativa de tempo ocasiona a redu¢do dos efeitos
da Sindrome do Estudante e Lei de Parkinson, pois re-
duzir o tempo de duragdo de cada atividade instiga o
executante a comecar a tarefa o mais rapido possivel e
ser agil, ndo permitindo ociosidade, a fim de ndo des-
perdicar o tempo estimado.

Além das vantagens citadas acima, a Corrente Cri-
tica apresenta outros diferenciais importantes em relagdo
ao método PERT/CPM. A Tabela 1 expde de forma sucinta
o0s contrastes entre elas.
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Tabela 1: Comparagio entre os métodos PERT/CPM e
Corrente Critica

PERTICPM

CORRENTE CRITICA

Conshdera custos e atendimento a prazos

Além de considerar cusios @ alendimento
8 prazos, procura a estabdidade da
programacac

Faz roferéncia Ao lade  humano  do
gerenciamanta dé propatos Apenas  de
Borrma implicila

Reduz o lempo das ativdades para
mbutralizar  lendéncias  individuas  de

atrasar a execusdo das tarefas (Sindrome
dig Estudante, Lei de Parkinson)

Foco nas restrigdes de precedéncia

Movos alemantos para controbs gerendial
(Buffars da lampo)

Reslricdes dé recurso apenas de forma
acessiria

Folgas = consequéncia nalural das

relaghes di pracodbnoa

Estimacdo da duracho de alividades ja
oom uma mangem di seguranga

Considera exphcilamente as restncles de
recurse (“recurso gargaks’|

Bullers = proposilalmente inserdos para
evilar gue alrasos nos caminhos ndo
criticos prejudique alividodes do Caminho
Critco

Bullers de temps Muncionands como
ampriecedores  para absorverem @
dierenca entre as duragbes planejadas ¢
exeCuladas

Caminha Critico: Cadela de alividades
mals knga baseada nas dependéncias
das atividades

Prolecho local conbra incerleza, inserida
nia atividada

Caminho Critico: Cadela de atividades
mais longa baseada na dependéncla das
atividedes o dos recursos

Protegio global conlra incerleza, inserida
no projele como um bodo

Inicio das alrndades mais cedo

Inicio das abvidades mais tarde

Fonte: Adaptado de Fernandez (2008) e Nazareth et al (2013)

5. Consideracoes Finais

O uso do método da Corrente Critica ¢ conside-
rado recente e ainda pouco utilizado no gerenciamento de
tempo quando comparado a outras metodologias, percebe-
-se um crescente aumento, ao longo dos anos, dos adeptos
dessa nova forma de gerenciar projetos e também da quan-
tidade de publicagdes de trabalhos cientificos que abordam
esse tema.

As metodologias tradicionais utilizadas no ge-
renciamento de tempo de projetos, apresentam alguns
percal¢os que interferem na performance do mesmo, des-
sa maneira a Corrente Critica apresenta-se como uma for-
ma alternativa que possibilita melhorias significativas de
desempenho e resultados satisfatorios, sem a necessidade
de grandes modifica¢cdes no ambiente operacional, por se
tratar de um método que exige mudangas no dmbito cul-
tural da organizacao.

Além disso, a Corrente Critica lida com as incer-
tezas inerentes ao projeto, consumindo assim um tempo
menor e utilizando menos recursos, ja que nao foca em
todas as outras atividades. Conclui-se, assim, que o geren-
ciamento do tempo em projetos, utilizando o método da
Corrente Critica, apresentara vantagens para desempenho
eficaz do projeto, quando gerenciado da forma correta.
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