Ao completar seu 50° aniversario, o método do
caminho critico se reafirma como a técnica mais sdlida
para desenvolver cronogramas e renova Sua pujanco
no mundo corporativo ao aliar ciéncia e prdtica na
obtengiio de uma base gerencial sélida para o controle
do tempo e dos custos. Desenvolvido inicialmente mais
por forga da disponibilidade de meios computacionais
do que propriamente por uma demanda de mercado,

o método do caminho critico — e seus nomes mais
famosos, PERT e CPM — experimentaram uma fan-
tdstica evolugiio em dmbito de utilizagdo, velocidade de

Planejamento empirico

Ainda que se possa admitir que empreendimentos
como a construgio das Pirdmides de Gizé e da Grande
Muralha da China, assim como as grandes navegacbes e
a implantaciio de vastas extensdes de ferrovias no século
XIX tenham tido alguma forma de preparagio e de con-
trole por parte dos empreendedores, ndo se pode afirmar
que havia gerenciamento de projeto na acepgio que existe
hoje. O préprio desenvolvimento da bomba atémica no
projeto Manhattan, tido como o primeiro “programa”, nio
caracterizou a efetivacio de uma técnica de planejamento
e controle que perdurasse pelas décadas seguintes.

Até a década de 1950, 0 que imperava era o empiris-
mo. Os gréficos de barra desenvolvidos pelo engenheiro

processamento e, mais notavelmente, em acessibilidade
para o grande priblico. Hoje, com a ampla difusdo dos
programas de planejomento, ao inserir uma atividade
num cronograma ou atribuir a ela uma duraglo, na
verdade acionam-se os pressupostos da referida técnica.
Sua onipresenca se manifesta em todas as dreas pro-
dutivas — na engenharia, ng indistria, no entreteni-
mento, na tecnologia da informagio, etc. Onde howver
gerencigmento de projeto, invariavelmente I estardo o
caminho critico, as folgas, e as datas mais cedo e mais
tarde.

americano Henry L. Gantt em 1917, que passariam para
a posteridade com o nome de “cronogramas de Gantt”,
funcionavam bem ilustrando as atividades e sua respectiva
época prevista de ocorréncia, mas ndo traziam associadas
3 interdependéncia entre as atividades ou a nogio da légica
executiva do projeto — elas podiam ser inferidas, mas nfio
afirmadas. Além disso, o impacto do atraso de uma tarefa
ndo ficava claramente percebido, com o entendimento
variando de pessoa para pessoa.

Uma das infelizes consequéncias do cronograma
de Gantt foi que, pela praticidade de visualizagiio e pela
simplicidade de construgdo dos grificos, varios “planejado-
res” passaram a “puxat” as barras de forma aleatéria com
o fito exclusivo de gerar um cronograma que atendesse a0
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prazo desejado ou contratualmente estipulado, em vez de
um Cronograma que se pautasse em premissas concretas
de ligacio entre as atividades e duragBes razodveis. Ao se

aproximar a fase final dos projetos, os verdadeiros atrasos

emergiam e, como conseqiiéncia, os esfor¢os para debeld-

log ezam muitos e onerosos.

Nascimento do PERT e CPM

A origem do CPM ¢ no minimo curiosa. A poderosa

indistria quimica americana E.I. du Pont de Nemours and

Co., mais conhecida como DuPont, possuia o computa-
dor mais potente da época, o UNIVAC I, produzido pela
Remington Rand, porém o uso da maquina era muito
reduzido. Foi justamente buscando mais aplicacBes para
o Univac I que oz matematicos Morgan Walker e James
Kelley puseram-se a investigar uma maneira de enten-
der melhor a correlagio tempo-custo para os projetos

de engenharia das plantas da empresa. Walker e Kelley
sabiam que acelerar todas as atividades de um projeto
hio era a maneira mais eficiente de obter prazo reduzi-
do, e desconfiavam que o xis do problema fosse achar as

atividades “certas” para acelerar o projeto sem incorrer em

significativo aurnento de custo. Walker e Kelley batizaram

de “cadeia principal” o que pouco depois seria imortalizado

como “caminho critico”. Isso foi em 1957.
A solucio dos matemiticos foi estabelecer eventos

{nés) interligados por atividades {flechas), as quais usavam

a notagdo i-j. Nascia ali 0 Método das Flechas, ou Activity-
on-Arrow, ou Arrow Diagramming Method (ADM). O pri-
meiro projeto que surgiria monitorado pela nova técnica
foi o George Fischer Works, com a “enorme” quantidade
de 61 atividades e 16 atividades-fantasma. Nessa época o
maior limitador 4 disseminacio da Gtil metodologia era

/ 0 custo de processamento. Para se ter uma idéia, manter
uma rede de 150 atividades requeria mais de 300 horas
de computador de grande porte por més. Os resultados,

contudo, desafiavam qualquer ceticismo: a DuPont passou
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a ter uma redugiio de 25% no prazo de suas paradas de
manuten¢io programada e construgio de novas unidades.
O PERT (Program Evaluation and Review Technique)

também remonta ao ano de 1957. Ele foi desenvolvido na
Marinha Americana em parceria com a firma de consul-
toria Booz, Allen and Hamilton. Foi no PERT que surgiu
o terme “caminho critico”, embora 0 CPM ¢é que o tenha
incorporado ao nome. O que demandou a criagio de uma
técnica de planejamento e controle sofisticada foi o Projeto
Polaris, cujo escopo foi ¢ desenvolvimento de um missil
balistico t3o necessario em plena guerra fria. O Polaris era
de uma complexidade sem par, envolvendo a participagiio
de 250 fornecedores e gooo subempreiteiros, com dura-
¢io estimada de sete anos. O PERT permitiu 3 Marinha
executd-lo em apenas quatro anos. Por se tratar de um pro-
jeto novo, com atividades nunca antes desempenhadas em
nenhum projeto similar, a equipe de criadores do PERT
recorreu a idéia de duracdes probabilisticas, atribuindo
para cada atividade uma duragiio otimista, unta pessimista
e uma mais provavel.

Impulso da informatica

Na longinqua década de 50, ter um computador em
cima da mesa de trabalho era algo impensavel. Somente
as grandes corporagBes conseguiam usar a rapidez de um
computador que, claro, era algo relativo se pensarimos com
os padrdes de hoje. Nas duas décadas seguintes, surgiram
os escritbrios de projeto, que nada mais eram do que
equipes de profissionals que dispunham de um mainfra-
me € prestavam o sexvio de “rodar” as redes dos grandes
empreendimentos de construgfo. Para quem se lembra,
era a época dos cartfes perfurados e dos enormes rolos de
fita magnética. Um errinho de perfuracio correspondia
a um retrabalho gigantesco. Quem ndo tinha acesso aos
computadores de grande porte tinha que montar as redes
manualmente em papel, o que restringia sua operacionali-
zaciio a algumas poucas centenas de atividades. Tanto era
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assim que, no intuito de agilizar o
trabalho dos planejadores, John Fon-
dahl publicou em 1961 0 Método dos
Blocos, ou Precedence Diagramming
Method (PDM). Fondahl referia-se a
ele como uma “abordagem nio-com-
putacional para métodos do caminho
critico”. Por ironia do destino, o PDM
é hoje a base dos sisternas informati-
zados de planejamento, sendo usado
pelo Microsoft Project, Primavera e
programas congéneres.

Na década de 70, com o advento
do PC, muda-se todo um cenério.
Computadores pesscais deixaram de
Ser uma quimera para tornarerm-se
uma ferramenta de trabalho tangivel,
barata e ao acesso de empresas de
todo porte, além de pessoas fisicas.

O primeiro sofiwaze comercial de
planejamento surge em 1980 — o
Micro Planner vi.0, da inglesa Micro
Planning Services. A partir dai, os
fabricantes apostaram na populari-
zacdo dos aplicativos, enfatizando a
apresentacdo grifica, a visualizacio, a
geracio de relatérios e a compatibili-
zagHo com o recém-chegado Windo-
ws. O Primavera surge em 1983 e 0
MS Project, pouco tempo depois. O
fenémeno da capilaridade se experi-
mentava entio entre os programas
de planejamento: em curto espago de
tempo eles migraram dos mainframes
dos departamentos especializados das
grandes empresas para a mesa dos
engenheiros de todas as dreas. O que
era antes exclusivo dos especialistas
agora passava a ser de dominio geral.
Tio bem, tal mal...

Desvantagens da difusdo

Até os anos 8o, planejamento era
assurto para poucos. A pesada carga
de computagiio e o alto custo dos
equipamentos impunham uma for-
gosa especializacio, cujas vantagens
eram notaveis: s¢ entrava no setor
quem entendia do assunto e passava
por sério processo de treinamento.
Errar era caro, e por isso fazer certo
era a preocupacio primeira.

Com o baratearnento e a popu-
larizacfio dos softwares comerciais,

houve uma nitida mudanga de para-
digma. De certa forma, tedo mundo
que ganhou acesso a um programa
tornou-se “planejador”. A facilidade
de entrar com dados e receber um
cronograma impresso logo em segui-
da fez eclodir um boom de planejada-
res em todos os setores produtivos.
Como se pode constatar, os notérios
resultados dos avangos conviviam
lado a lado com graves distorges. Se,
por um lado, proliferou a exigéneia
do planejamento e cronogramas, €
facilitou-se a comunicagio entre as
partes em cima de algo palpivel e
rapidamente transmissivel entre os
setores, por outro lado fez o foco mi-
grar do fim para o mefo. A tendéncia
parece ser mais enfocar os processos
computacionais e conseguir um cro-
nograma que tenha a “aparéncia de
correto”, do que analisar o projeto em
suas partes integrantes para determi-
nar a dura¢3o mais adequada de cada
uma das atividades, a 16gica mais
pertinente com a metodologia execu-
tiva, e a alocac¢do racional de recur-
sos. Como decorréncia direta dessa
perda de capacitagdo, a importincia
do planejamento decaiu na maioria
das organiza¢Bes e a maior parte dos
projetos se atrasa. Parece paradoxal,
mas nio é,

Militando no meio da constru-
¢do, temos visto um inchago nos
aniincios de cargos para os quais sio
exigidos “conhecimentos plenos de
Primavera” sem que sejam explici-
tamente cobrados “conhecimentos
plenos de planejamento”, como
se o primeiro conjunto de requisi-
tos necessariamente englobasse o
segundo conjunto. Nio ¢ bem assim.
“Dominar bem o serrote nio quer
dizer dominar carpintarial” Eu gosto
muito da definicio de planejador
(scheduler) dada pelo ex-presidente da
AACE International (Association for
the Advancement of Cost Engineering),
Jim Zack (2007):

“A true scheduler is someone you can
provide with a set of plans and specifi-
cations to; lock them in a small room
Jor a few days; and they will emerge

with a plan of how to build the project
—including @ WBS structure, a lst of
all activities necessary to complete the
project’s scope of work, with logic and du-
rations, a logic dingram or network, and
the resources needed to accomplish this
plan within the designated timeframe.
Note that this definition does not include
knowledge of uny computer software.”
Mais do que manejar um progra-
ma, é necessirio dominar os fun-
damentos teéricos subjacentes. De
nada adianta montar um cronograma
bonito, se o planejador nio sabe inter-
pretar onde reside o caminho critico,
njo consegue apontar quais as tarefas
mais adequadas para uma aceleragio
do projeto, ou ndo sabe informar
se a tendéncia ao atraso do empre-
endimento é contumaz ou fortuita.
Sinceramente nio consigo conceber
um instrutor de Word e Excel de uma
escola de informatica ser também
instrutor de MS Project, como se
formar um planejador fosse apenas
the mostrar o caminho das teclas. £
imprescindivel usar o planejamento
para gerenciar o projeto efetivamente
€ nio apenas para gerar Cronogramas
de agrado do cliente.

Conclusao

Hoje, quando muito ja se fala em
governianga corporativa e escritério de
projetos (PMO), o real valor do plane-
jamento “da velha escola” comega a ser
resgatado. Por ser parte da fungo in-
trinseca do PMO a tarefa de consolidar
os diversos projetos e programas da
organizacio visando atender as metas
do planejamento estratégico, volta a
ser valorizada a técnica em lugar da
forma.

Questionar o porqué dos marcos,
avaliar a razoabilidade da precedéncia
utilizada, auditar a EAP das redes e
cobrar a geraciio de programagBes
periddicas de servigo vem trazendo o
foco dos projetos para o lugar certo. No
aniversirio de 50 anos do PERT/CPM,

nio hi noticia mais alvissareira. 9
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