
  [image: ]


  [image: ]


  Obras correlacionadas do autor Darci Prado pela FALCONI Editora:


  ◆  Gerenciamento de Portfólios, Programas e Projetos


  ◆  Planejamento e Controle de Projetos


  ◆  Usando o MS Project 2013 em Gerenciamento de Projetos


  ◆  PERT/CPM


  ◆  Gerenciamento de Projetos para Executivos


  ◆  Maturidade em Gerenciamento de Projetos


  ◆  Gerenciamento de Projetos de Capital


   


   


   


   


  Ficha catalográfica


   


  
    P896p


    PRADO, Darci


     


        PERT / CPM / Darci Prado. – 5 ed. – Nova Lima: FALCONI Editora, 2015. – (Série Gerenciamento de projetos, vol. 4)


     


        ISBN: 978-85-5556-001-9


     


        1. Gerenciamento de projetos – Administração. 2. PERT – Análise de rede. I. Título.


     


    
      
        	

        	
          CDD: 658.4032

        
      

    

  


   


   


  Capa: África São Paulo Publicidade Ltda.


  Editoração eletrônica: Jeferson Teixeira Soares


  Revisão do texto: Dila Bragança de Mendonça


  Produção do epub: Schaffer Editorial


   


   


  Copyright © 1998-2015 by DARCI SANTOS DO PRADO


  Direitos comerciais desta edição: FALCONI Editora


  Para Fábio


  Apresentação


  Apresentar Darci Prado é sempre um grande prazer, pois ele ele é um eterno apaixonado por gerenciamento de projetos e muito tem feito pelo crescimento das boas práticas de gestão no Brasil. Conheci Darci Prado em um Congresso do PMI, em Long Beach (EUA) e logo percebi seu profundo conhecimento da matéria. Seus livros são de excelente qualidade e as definições sempre muito bem colocadas.


  Darci hoje atua como consultor de empresas e é autor de diversos livros sobre gerenciamento de projetos, além de notável pesquisador sobre as práticas de gestão no Brasil, em conjunto com Russel Archibald.


  Seu livro mais famoso é sobre PERT, já agora na 5ª edição. Conhecer essa técnica de estimativa, agora também conhecida como técnica de 3 pontos, enriquece o conhecimento do leitor para estimar melhor os tempos e os custos de um projeto quando seu escopo é pouco conhecido e de difícil desenvolvimento.


  A técnica PERT surgiu nos anos 1950 com o projeto Polaris, que era um míssil balístico da Marinha dos EUA. Através de estimativas quantitativas probabilísticas, pode-se ter o cálculo do grau de confiança sobre as estimativas de tempo e custo do projeto. Assim, a PERT se tornou uma importante fonte de apoio para a tomada de decisão sobre o investimento.


  Tenho certeza de que você vai aproveitar bastante este livro para poder aplicar esta valiosa ferramenta de gestão de seus projetos.


  Prof. João Carlos Boyadjian, MSc, PMP, MBA.


  São Paulo, novembro 2014


  Prefácio


  Entre as mudanças de paradigmas ocorridas no século XX, a transformação da arte de administrar em ciência da administração trouxe profundos reflexos no dia a dia das empresas tanto no relacionamento entre as pessoas quanto no ferramental utilizado para as tarefas administrativas. Inúmeras técnicas surgiram naquele século, desde a administração científica de Taylor. O administrador atual conta com diversos recursos, tais como pesquisa operacional, métodos estatísticos, PERT/CPM, método de Taguchi, ferramentas da qualidade total, etc. Alguns são intensamente apoiados por informática, outros são simples, outros ainda são altamente complexos.


  O PERT/CPM surgiu em meados dos anos 1950 como uma ferramenta de apoio ao planejamento e controle de projetos, e é hoje uma técnica bastante, que está presente em todos os softwares de gerência de projetos. Ela é ensinada na maioria das escolas de engenharia, economia, administração e informática e é largamente empregada no meio empresarial.


  Aqueles que utilizaram o PERT/CPM nas décadas de 1960 ou 1970, sem o computador, certamente se recordam do quanto essa tarefa poderia ser trabalhosa Refazer manualmente o planejamento de um projeto de 500 atividades, utilizando imensas folhas de papel (heliográficas), era trabalho para uma semana! Com o advento dos computadores ficou imensamente mais fácil realizar tarefas como essa.


  Observando a prática atual dessa técnica em meios empresariais, vemos que ela tem sido usada quase que exclusivamente para o planejamento de datas e prazos. No entanto, vemos algumas tendências em direção a uma maior sofisticação. A principal motivação que as pessoas estão encontrando para um estudo mais aprofundado do PERT/CPM é a enorme divulgação que o tema gerenciamento de projetos tem obtido e a necessidade constante de aperfeiçoar a forma de trabalhar. Observa-se, por exemplo, crescimento no uso das técnicas de redistribuição de recursos e de acompanhamento de custos de forma mais sofisticada.


  O objetivo deste livro é dar uma visão global do PERT/CPM. Espera-se, assim, dar aos usuários de programas de computador uma base mais sólida e ampla para que possam explorar melhor os recursos do software.


  Este livro é a evolução de outro (Administração de projetos com PERT/CPM), editado em 1983, e é o resultado de uma longa vivência no assunto (desde 1972) como professor na Escola de Engenharia da UFMG e como consultor ou gerente de projetos na IBM, DPI, FDG e INDG.


  Aos professores que desejarem adotar este livro em seus cursos, informamos que existem algumas opções para seu uso: a) todo o livro; b) apenas a parte de gerência do tempo (capítulos 1 a 9); c) uma abordagem pragmática de gerência do tempo (capítulos 1, 2, 3, 4, 6, 9).


  Agradeço as preciosas ajudas de Dila Bragança de Mendonça (revisão ortográfica), Jeferson Teixeira Soares, nos trabalhos de editoração e revisão. Agradeço também as preciosas ajudas de Fernando Ladeira Fernandes, Luiz Gustavo Castro Santos, Ricardo Nogueira Matos e Warley Agnelo Oliveira na revisão de conteúdo e sugestões.


  Darci Prado


  Belo Horizonte (MG)


  1ª edição – Dezembro 1998


  5ª edição – Junho 2015


  Capítulo 1

  

  PERT/CPM e Gerenciamento de Projetos


  1 PERT/CPM e Gerenciamento de Projetos


  Foi no final da década de 1950 e no início dos anos 1960 que surgiram os diagramas tipo rede para gerência de projetos. Todos eles se fundamentam na decomposição do projeto em atividades e na interligação das atividades segundo a sequência de execução, formando uma malha ou rede.
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  Em 1957 surgiu o Critical Path Method (CPM), criado e adaptado para computador na empresa norte-americana Du Pont de Nemours, com assistência da empresa Remington Rand. O objetivo era desenvolver uma técnica para planejamento e controle dos projetos de engenharia da empresa.


  Em 1958 surgiu o Program Evaluation and Review Technique (PERT) quando o governo norte-americano estava construindo a série de submarinos atômicos Polaris. O objetivo era desenvolver uma técnica para planejar e controlar a execução do projeto de modo que o prazo e os custos estimados fossem obedecidos. Participaram do desenvolvimento do PERT equipes da Marinha e das empresas Lockheed e Booz, Al en & Hamilton. O PERT, como originalmente criado, tinha um enfoque estatístico-probabilístico, que era um dificultador para sua ampla divulgação e aceitação. Além disso, seu uso era manual, visto que inicialmente não foi desenvolvido um software para uso em computador.


  O sistema CPM apresentava vantagens sobre o sistema PERT por não conter o enfoque estatístico probabilístico e por ter associado um programa de computador. Assim, ele fez sucesso mais rápido que o sistema PERT.


  Esses sistemas abordavam exclusivamente o aspecto tempo de um projeto. Em 1962 surgiu o sistema PERT/Custo, na Marinha norte-americana, no qual as necessidades de recursos de um projeto foram ligadas às atividades do sistema PERT/Tempo. Apesar de o sistema não ter prosperado, seu mérito residiu no lançamento do conceito do valor do trabalho feito (Earned Value), que, posteriormente foi utilizado em outros sistemas de custos.


  [image: ]


  Em 1964 surgiu o diagrama de precedências, desenvolvido por Roy na França. Ele representa uma evolução das técnicas anteriores, e a sua simplicidade de uso tem lhe acarretado uma forte divulgação. Esse diagrama também é conhecido por diagrama de blocos, diagrama neopert, diagrama da rede e método francês.


  Embora de o diagrama de precedências (francês) seja o modelo mais usado em todo o mundo, os termos PERT, CPM e PERT/CPM (americanos) são usados atualmente como designação da representação de um projeto por redes, independentemente do tipo de rede se usa.

  É com esse sentido que os termos serão usados neste livro.


  1.1 O que são projetos?


  Neste livro estaremos tratando do uso do PERT/CPM no gerenciamento de projetos; assim, é conveniente começarmos pela definição deste termo:


  Projeto (do inglês project) é um esforço temporário, levado a efeito para criar um produto/serviço/resultado único.

  PMBOK – PMI: Project Management Institute [1]


  No Brasil usam-se também os seguintes termos:


  ◆  Empreendimento: como sinônimo de projeto.


  ◆  Investimento: em ambiente de fábricas, relativamente a projetos internos que necessitam de investimentos e que se transformarão depois de concluídos em ativos imobilizados.


  ◆  Obra/empreendimento: em ambiente de construtoras, relativamente a projetos para clientes externos.


  Para melhor ilustrar o conceito de projeto, pode-se usar o exemplo da construção de uma usina siderúrgica. Trata-se de uma obra complexa, constituída de diversas etapas que utilizam inúmeros recursos e tem um prazo de conclusão. Além disso, a obra como um todo é não repetitiva, apesar de poder ser semelhante a outra já feita. Devido a essas características, o planejamento e o controle da execução de uma obra como essa exigirão um trabalho criativo da equipe constituída. Mesmo que essa equipe tenha alguma experiência prévia semelhante, tal fato poderá ser de alguma valia na fase de planejamento, mas na fase de controle da execução os fatos se sucederão de forma a tornar o empreendimento único. Assim, a definição de projeto pode também ser:


  “um esforço único e não repetitivo, de duração determinada, formalmente organizado e que congrega e aplica recursos visando ao cumprimento de objetivos preestabelecidos” [2].


  A denominação “único e não repetitivo” significa que o produto/serviço tem alguma diferença em relação a todos os produtos/serviços similares já produzidos. É usada na definição de projeto para reforçar a distinção em relação à produção rotineira. Por exemplo, o esquema de produção diária de uma indústria automobilística não é um projeto. Quanto à “duração determinada”, significa que ele tem um momento de início e de fim: quando os objetivos são atingidos, o projeto é encerrado.


  Programa, projeto e subprojeto


  O termo “programa” é, algumas vezes, usado como sinônimo de projeto. Todavia, é mais empregado para designar “um grupo de projetos gerenciados de uma forma coordenada para obter benefícios que não estariam disponíveis para cada um deles individualmente” [1]. Já o termo “subprojeto” refere-se a uma parte do projeto, visto que é comum dividir um projeto em porções menores, que sejam mais facilmente gerenciáveis.
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