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RESUMO A Gestio de Projetos (GP) ganhou papel de destaque na viabilidade dos objetivos estratégicos das organiza-
¢oes. O desenvolvimento de produtos e servigos vem recebendo forte pressdo do mercado, demandante de
langamentos frequentes e em prazos cada vez menores. Para atender estas novas exigéncias, a GP deve prover
informagdes tteis para tomadas de decisdes em ambientes de multiplos e complexos projetos, sujeitos a rele-
vantes incertezas e volatilidade. Considerando as oportunidades de melhoria das praticas da GP para lidar
com este ambiente instavel e ambiguo, o objetivo deste trabalho é propor, por meio de uma analise conceitual
da bibliografia, a aplicagdo combinada de duas metodologias de GP: a Gestao de Projetos por Corrente Critica
(Critical Chain Project Management - CCPM) e o SCRUM. Os resultados obtidos por este trabalho apontam
que a integragdo destas metodologias pode potencializar os beneficios e atenuar as fragilidades de cada uma
delas em particular, e cujo uso articulado e coordenado pode permitir decisdes mais efetivas em ambientes
voléteis, incertos, complexos e ambiguos (VUCA - Volatility, Uncetainty, Complexity and Ambiguity) de mul-
tiplos projetos.
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ABSTRACT  Project Management (PM) has gained a major role in the viability of organizational strategic objectives. The de-
velopment of products and services has been under increasing market pressure, demanding frequent releases in
ever-shorter time periods. To meet these new requirements, PM has to provide the information needed to make
decisions in multiple complex projects that are exposed to uncertainty and volatility. Regarding the opportu-
nities to improve PM practices in order to deal with this unstable and ambiguous environment, the aim of this
paper is to propose, by means of a conceptual literature analysis, the combined application of two PM methodo-
logies: Critical Chain Project Management (CCPM), and SCRUM. The results of this study indicate that integra-
tion of these methodologies can enhance the benefits and mitigate the weaknesses of each of them. This hybrid
model could enable better articulation and coordination of project tasks, allowing more effective decisions to be
made in multiple project environments affected by volatility, uncertainty, complexity and ambiguity (VUCA).
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Estudo conceitual da aplicacdo combinada dos métodos SCRUM e CCPM para gerenciamento flexivel de miltiplos projetos

1. INTRODUCAO

A gestio de projetos (GP) assumiu papel importante na estratégia das organizagdes nas
ultimas décadas. Antes restrita as areas mais deterministicas da engenharia, este método de
gestdo vem sendo aplicado em muitas outras areas de desenvolvimento de produtos e servicos.
Os projetos estdo se tornando mais complexos, ndo deterministicos e dificeis de controlar sem
um modelo formal de gerenciamento. Assim, a GP necessita suportar as organiza¢des na gera-
¢do de produtos e servicos com ciclos menores de desenvolvimento, complexidade crescente e
em ambiente de mudancas constantes. Na busca destes novos ciclos de desenvolvimento, a GP
enfrenta um cendario ainda mais incerto: o ambiente de multiplos projetos. Mesmo diante des-
tas dificuldades, a GP precisa cumprir o seu papel e ser responsavel por auxiliar as organiza-
¢oes fornecendo a visao estratégica, coordenando a alocagdo dos times, gerenciando recursos
de varias areas e garantindo o sucesso dos projetos (HALL, 2012; HALL, 2015).

Os numeros do Banco Mundial indicam que 25% da atividade economica global esta
associada a projetos, colaborando com a visdo do aumento da importancia da GP nas orga-
nizagdes (WORLD BANK, 2015). No mesmo sentido, os nimeros do Project Management
Institute (PMI), instituigdo que ja conta com mais de 700.000 membros desde a sua criagdo em
1996, preveem a criagdo de mais de 15,7 milhdes de novos cargos de gestores de projetos entre
2010 e 2020 (PMI, 2013).

Por décadas, pesquisadores e praticantes tém buscado solu¢does metodoldgicas para os
problemas praticos da GP. Entretanto, as pesquisas disponiveis na area ainda sdo escassas,
apresentam auséncia de aceitagdo na pratica, de eficicia limitada e com cendrios vagos de
aplicagdo (AHLWMANN, 2013). Neste sentido, este artigo busca contribuir com a literatura,
buscando avancar conceitualmente as fronteiras de conhecimento de maneira a apoiar a GP
na superacio dos seus desafios atuais.

Evolutivamente a GP acompanha a necessidade das organizacdes, suportando o proces-
so de tomada de decisdo. No passado, modelos baseados no grafico de Gantt, ou nas técnicas
PERT/CPM (program evaluation and review technique/critical path method) eram suficientes
na tomada de decisdo. Com o aumento da complexidade dos projetos, volatilidade de cendrios
e das incertezas associadas, métodos como Gestdo de Projetos por Corrente Critica (Critical
Chain Project Management - CCPM) (GOLDRATT, 1998) e métodos ageis como o SCRUM
(SCHWABER, 1995) ganharam espaco.

Trabalhos recentes relativos a estas duas metodologias permitem identificar pesquisas
voltadas para novos ambientes incertos, ambiguos e complexos, mas mostrando niveis di-
ferentes de maturidade. A CCPM parece estar passando por uma fase de aprimoramento da
metodologia, com iniciativas de calculos mais precisos das estimativas de ciclo e pulmédes dos
projetos, com o objetivo de aumentar a confiabilidade dos resultados (TIAN, 2013; ZHANG;
HU; MA, 2014). Seu método, no entanto, pressupde, entre outros, algum nivel de previsibili-
dade de escopo ou de estrutura analitica do projeto, nem sempre presentes em projetos com
elevado grau de inovagao, o que reduz sua efetividade em tais situagdes, pois as reservas locais,
acumuladas no final do projeto como pulmao nio sdo suficientes para conter as alteragdes de
escopo (BEVILACQUA, 2009; AHLEMANN, 2013).
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Publicagdes voltadas ao estudo de métodos ageis de GP, e do SCRUM, em particular,
apontam para analises comparativas que avaliam a eficacia destes novos métodos em rela-
¢do aos métodos anteriores (TARHAN, 2014) e para a aplicagdo da metodologia em outros
ambientes, além dos projetos de desenvolvimento de software (STARE, 2014). Apesar dos be-
neficios relatados em ambientes em que, em geral, os requisitos dos projetos sdo inicialmente
de dificil definicdo, o SCRUM pode nédo fornecer meios eficazes para alocar recursos entre
projetos, priorizar diferentes projetos ou prever os impactos que mudangas de escopo tém
sobre o cronograma de atividades dos projetos (MOE, 2012; DANEVA, 2013). Adicionalmen-
te, Amaral e Conforto (2014) comentam que o SCRUM ndo possui mecanismos eficazes para
gerenciar multiprojetos ou varias equipes ageis a0 mesmo tempo, assim como dimensionar
recursos e compartilha-los entre as equipes.

Assim, a motivagdo para a realizacido da presente pesquisa é encontrar resposta para o
seguinte problema: como, sob um ponto de vista conceitual, os métodos SCRUM e CCPM
podem ser combinados de forma a manter seus diferenciais e beneficios esperados, mas ao
mesmo tempo superando algumas de suas limita¢oes individuais?

Neste contexto, considerando as dificuldades atuais da GP, as fraquezas e potencialida-
des dos métodos CCPM e SCRUM, este artigo tem como objetivo descrever e avaliar uma op-
¢do de aplicagdo combinada destes métodos que permita gerenciar projetos de forma flexivel
e capaz de lidar com as volatilidades, incertezas, complexidades e ambiguidades associadas a
aplicagdo pratica dos conceitos da GP em ambientes de multiplos projetos.

Esta pesquisa tedrico-conceitual tem cardter exploratdrio e foi desenvolvida mediante
dados coletados da literatura sobre os temas Gestao de Projetos, Gestdo de Projetos por Cor-
rente Critica e SCRUM. Para tanto, foram feitas consultas as bases Scielo, Scopus e Web of
Science com vistas a levantar trabalhos académicos que permitissem caracterizar os ambien-
tes de projetos e identificar as limitagdes de atuacao dos métodos SCRUM e CCCPM. As con-
sultas foram feitas mediante o uso das palavras-chave “Critical Chain Project Management”,
“SCRUM?” e “volatility, uncertainty, complexity and ambiguity”, individualmente e em com-
binagdo. Néo foram identificados trabalhos académicos que propusessem um uso hibrido da
CCPM com o SCRUM, o que confere certo grau de ineditismo a presente proposta.

A literatura disponivel é rica e detalhada sobre as contribui¢des e deficiéncias dos méto-
dos CCPM e SCRUM. No entanto, quando cada método é analisado separadamente, pode-se
verificar que suas contribui¢des a area de GP, assim como suas fronteiras ou limites de atua-
¢do, sdo distintas, o que abre uma oportunidade para capturar suas contribui¢des e fraquezas
individuais e combina-las em um modelo hibrido de gestdo que explore as potencialidades e
mitigue as limitagdes de cada método. Neste sentido, a partir da literatura relevante sobre os
temas envolvidos, o artigo procura inicialmente identificar e avaliar os pressupostos que fun-
damentam cada método para, a partir de entdo, propor um modelo hibrido CCPM e SCRUM
voltado a dar suporte as decisdes de GP em cenarios que apresentam forte presenca das vari-
aveis VUCA.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139 | 119



Estudo conceitual da aplicacdo combinada dos métodos SCRUM e CCPM para gerenciamento flexivel de miltiplos projetos

2. DEFINICAO E CLASSIFICACAO DE PROJETOS

Um projeto pode ser definido como um esfor¢o temporario com inicio e término defi-
nido para a cria¢do de um produto, servigo ou resultado exclusivo. Embora cada projeto seja
unico em algum aspecto, todos os projetos envolvem algum grau de elementos repetitivos que
possam estar presentes em algumas entregas e/ou atividades do projeto. Esta repetitividade
nao muda as caracteristicas fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto. Mesmo que
ndo existam alteracdes nas entregas, na formacao dos times, nas fontes de matéria prima e em
outras variaveis, cada projeto ainda preservara caracteristicas de unicidade e exclusividade co-
mo localizag¢io, contexto, partes interessadas e outras caracteristicas especificas do momento
(PMBOXK, 2013).

Geralmente as atividades de projeto seguem os procedimentos existentes de uma organi-
zagdo. Entretanto, em virtude da natureza exclusiva dos projetos, pode haver riscos, incertezas
ou diferencas quanto aos produtos, servicos ou resultados criados pelo projeto. Principalmen-
te nas fases iniciais do projeto, quando os custos das mudangas sdo baixos, as informagdes
ainda nao sdo suficientes para prever e tratar os riscos e incertezas a que o projeto serd exposto
no futuro (Figura 1).

A existéncia de atividades nao conhecidas pelos membros da equipe de projeto podera
exigir um planejamento especifico, diferente de uma abordagem de rotina. Quando os mem-
bros do projeto se deparam com atividades repetitivas, existe clareza sobre o escopo, justifi-
cativa, responsabilidade e como o trabalho serd executado. No entanto, quando a situa¢io é
Unica, nao existe conhecimento imediato sobre como agir. Assim, quando se avaliam os extre-
mos deste contexto, existe a probabilidade de encontrar projetos com caracteristicas que re-
presentam uma experiéncia completamente nova ou vivenciar agdes repetitivas com pequeno
desvio em rela¢do a projetos anteriores ja realizados pela organiza¢do (BRADY, 2012; SHUEN,
2014; DAVIES, 2015).

Figura 1 - Tempo de projeto x Riscos e incertezas x Custos das Mudangas.

Alto | isco e incerteza

Gray s——p

Custo das mudancas

Baixo

Tempo do projeto s——

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
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Considerando que os projetos apresentam especificidades individuais, a identificacio de
atividades que seriam de rotinas conhecidas e quais seriam inéditas para a organizagdo assu-
me fator chave nas chances de sucesso do projeto. A partir da criagdo da EAP (Estrutura Ana-
litica de Projeto), a classifica¢do destas variagdes apresenta duas fungdes principais: defini¢ao
e organizagdo (Figura 2). Defini¢do é a determinagdo de classes de entidades que comparti-
lham atributos caracteristicos, e organiza¢ao envolve um ordenamento sistémico que expressa
relacionamentos dentro da estrutura em geral (SHENHAR, 2001; SHENHAR, 2007).

Figura 2 - Desdobramento da EAP em atividades de projeto.
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Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

A elabora¢io de um padrao de classificagdo proporciona parametros de comparabilida-
de, visibilidade e controle. Comparabilidade se refere a habilidade do esquema de classifica-
¢do em proporcionar valores de referéncia entre os objetos analisados. Visibilidade envolve
o problema segundo o qual enquanto o conhecimento permanecer invisivel ele ndo pode ser
classificado. Controle indica que existe previsibilidade de comportamento para os itens per-
tencentes a uma classe (SHENHAR, 2007).

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139 | 21



Estudo conceitual da aplicacdo combinada dos métodos SCRUM e CCPM para gerenciamento flexivel de miltiplos projetos

As dimensoes utilizadas neste artigo como atributos de classifica¢do sdo os comporta-
mentos percebidos de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA - Volatili-
ty, Uncetainty, Complexty and Ambiguity) nas atividades necessarias para o desenvolvimento
do produto do projeto (BARBER, 1992; BENNETT, 2014). As percepcdes de diferentes niveis
destas quatro variaveis indicariam o estilo gerencial apropriado para um determinado projeto,
recomendando o estilo tradicional sequencial/preditivo para menores niveis de percep¢des
daqueles atributos, ou indicando o modelo flexivel/adaptativo como melhor estratégia para o
projeto para os niveis maiores.

Resultado de instabilidade crescente do cendrio de projeto, a volatilidade se refere a na-
tureza, velocidade e volume da mudanga que ndo apresenta padrdo previsivel de comporta-
mento. Esta dimenséo envolve ajustar os desvios para manutengdo da visio inicial e atender os
resultados do projeto. O ambiente exposto a maior instabilidade requer estruturas diferentes
de projetos, aten¢do gerencial frequente e taxas variaveis de tomadas de decisao.

Projetos diferentes apresentam, no inicio, niveis diferentes de incerteza (SHENHAR,
2007). As incertezas do projeto podem ser externas ou internas, dependendo do ambiente ou
da atividade especifica e da habilidade para realiza-la. Projetos conhecidos estdo expostos a
um menor grau de incerteza e avaliar e definir corretamente os impactos nos planos, nos re-
cursos, nos requisitos e no prazo no inicio do projeto mitiga o efeito das suas manifestagoes e
potencializa significativamente as chances de sucesso dos projetos.

A complexidade depende do requisito e funcionalidade do produto e do projeto, assim
como o numero e a variedade de elementos, atividades e as interconexdes entre elas. Quanto
maior for o nimero de partes e suas conexdes, maiores serdo os afastamentos da simplicidade.
O nimero de partes envolvidas, a variedade de elementos, subatividades e suas interconexdes
impactam na organizagéo, processos e ferramentas usadas para planejar e monitorar a execu-
¢do do projeto. O aumento da complexidade aumenta as chances de esquecimentos de partes
e/ou falhas nas interconexdes que podem resultar em degradacdo da eficacia e eficiéncia do
projeto e do produto (BRADY, 2014).

A incapacidade de organizar o caos pode ser traduzida como ambiguidade. A auséncia
de clareza para o significado e a incapacidade de explicar a relagdo das causas e efeitos pode
ser utilizada para avaliar os riscos e incertezas associadas a predi¢do de comportamentos do
projeto e do produto (BENNETT, 2014). Quanto mais inédito for o produto e as atividades
necessarias para a sua criagdo, maiores serao as exposi¢oes das variaveis de ambiguidade.

A estratégia que a organizagdo utiliza quando classifica os projetos é a consideraciao dos
conceitos de unicidade e exclusividade, examinando internamente e externamente os impactos
que o produto e projeto podem gerar no futuro. Considerando que cada projeto apresenta dife-
rentes graus de especificidade, a entrada de um novo projeto questiona a capacidade de atendi-
mento que a organizagdo detém, pois ao invés da organizagdo simplesmente planejar e executar
o projeto, ela antes classifica e avalia se a estrutura da organizac¢éo possui capacidade de atender
as necessidades do projeto. Quando o time de projeto adota a mesma rotina de atividades para
atendimento de projetos diferentes, as especificidades encontradas a frente podem néo ser de-
vidamente planejadas, executadas, monitoradas e falhas podem acontecer na sua capacidade de
obter o sucesso nas entregas (TEECE, 1994; SHENHAR, 2001; BRADY, 2014).
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A avaliagdo do momento do projeto pode ser percebida como exposi¢oes as variaveis
VUCA, mas o nivel evolutivo da organiza¢io pode ter criado uma robustez que permite um
menor impacto dos seus efeitos (MARTIN, 2015). A organizagdo pode ter melhores resultados
de eficiéncia e eficacia se avaliar o cendrio do projeto através das dimensdes VUCA sugeridas
pela Figura 3 e verificar se ela possui visdo dos objetivos, clareza para organizar o caos, enten-
dimento da légica vigente e agilidade para se moldar a necessidade de cada projeto.

Figura 3 - Dimensdes das exposi¢des dos projetos.

Incerteza

Volatilidade

Ambiguidade

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

3. GESTAO DE PROJETOS

Seguindo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), o guia de boas praticas da
GP do PMI, um projeto tera maior probabilidade de sucesso se seguir algumas recomendagdes
estruturantes. Na visdo geral do projeto, pode ser identificada uma evolu¢io segmentada, com
fases evolutivas de desenvolvimento, em ciclos de vida desde a iniciacio até o seu encerramen-
to (Figura 4) (PMBOK, 2013).

Durante o ciclo de vida, o guia recomenda que um projeto seja suportado por processos
categorizados em cinco principais grupos: inicia¢ao; planejamento; execu¢do; monitoramen-
to/controle e encerramento. A fungdo destes processos estd relacionada ao gerenciamento de
dreas de conhecimento como escopo, qualidade, tempo, custos, riscos e partes interessadas
(stakeholders).
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Quando se aborda o ciclo de vida dos projetos, as organiza¢des podem adotar estratégias
diferentes conforme as caracteristicas dos seus projetos. Neste sentido, para projetos de baixa
exposicao as variaveis VUCA, o ciclo de vida sequencial ou preditivo, como o ilustrado na
Figura 4, suporta satisfatoriamente a GP.

Figura 4 - Exemplo de ciclo de vida de um projeto.

Iniciagéo

Planejamento

Execucao

Monitoramento e controle

Encerramento

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Entretanto, para maiores niveis de exposi¢do as variaveis VUCA, recomenda-se a apli-
cacdo de ciclos iterativos, interativos e adaptativos (Figura 5), capazes de responder aos altos

niveis de alteragdes no escopo de produtos e projetos (PMBOK, 2013).

Figura 5 - Ciclo de vida interativo.
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Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
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A sobreposicao dos grupos de processos promove a contribui¢do de dreas que atuam em
todas as fases do projeto. A criagdo de ciclos com visdo consolidada de todos os grupos promo-
ve ciclos condensados de visdo abrangente, com maior completitude de entregas. A abordagem
mitiga auséncias e deficiéncias que s6 seriam vistas nas fases seguintes, minimizando retraba-
lhos, revisdes de escopo, extensio dos ciclos de modo contingencial e degradagdo dos prazos
do projeto. Um efeito indireto desta coautoria entre os participantes seria a geragdo do senti-
mento de parceria pela responsabilidade pelo sucesso do projeto desde o inicio das atividades.

De todas as areas de conhecimento descritas pelo PMBOK, o gerenciamento do tempo
ganha status de diferencial competitivo. As organizagdes serdo capazes de concretizar suas es-
tratégias se conseguirem criar o produto com qualidade e custos adequados, mas o prazo para
aproveitamento de uma janela de oportunidade de mercado é fator de sucesso ou fracasso do
langamento de um novo produto.

A figura 6 apresenta a visdo geral do processo de gerenciamento do tempo de projeto
segundo o PMBOK. Nesta visao, fica claro que o método dependente da qualidade dos dados
do projeto, necessitando do uso de ferramentas como a Estrutura Analitica de Projeto (EAP)
para a estruturagio do que serd o escopo do projeto e cronograma das atividades. Neste senti-
do, a eficacia do método depende diretamente da qualidade dos dados especificos do projeto.

Figura 6 - Visdo geral do gerenciamento do tempo dos projetos.

Dados especificos do
projeto (por exemplo, EAP,
atividades, recursos,
duractes, dependéncias.
restrighes, calendérios,
marcos, esperas, etc.)

Método de
CELLTELELE Dl Ferramenta de Informacgoes
cronograma do projeto

CCPM

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
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4. GESTAO AGIL DE PROJETOS SEGUNDO 0 METODO SCRUM

Exemplo de gerenciamento agil de projetos no desenvolvimento de softwares, o método
SCRUM (SCHWABER, 1995) é um processo de desenvolvimento iterativo e incremental para
o gerenciamento de projetos e desenvolvimento agil. O método possui seu foco no gerencia-
mento de projetos em ambientes incertos e complexos, onde é dificil planejar a frente. Ciclos
de feedback constituem o nucleo da técnica de gerenciamento, que sdo usados em oposi¢do ao
tradicional gerenciamento sequencial. E uma forma de planejar e gerenciar projetos trazendo
a autoridade da tomada de decisdo para os times envolvidos no desenvolvimento das entregas
do projeto.

A Figura 7 ilustra a diferencga entre a tradicional estratégia linear de ciclo de vida do pro-
jeto versus a estratégia dos processos baseada em iteragdes ageis. A estratégia de sobreposicao
das fases, destacadas nos modelos B e C, acontece além das bordas das fases, sendo estendidas
ao longo de varias fases dos projetos. Esta estratégia suporta a organiza¢do nos cenarios de
complexidade e necessidades de flexibilidade durante a gera¢do de novos produtos e servigos
(TAKEUCHI, 1986).

Figura 7 - Ciclos sequenciais (A) vs. ciclos sobrepostos (B) e (C).

TipoA
Fases 1 2 3 4 5 6
Fases 1 2 3 4 5 6
Fases 1 2 3 4 5 6

Fonte: Adaptado de Takeuchi (1986).

Segundo a dinamica do SCRUM, os times atuam na lista das proximas entregas, cap-
turando, durante as iteragdes com as partes interessadas, quais funcionalidades deverdo de-
senvolver e que requisitos deverdo atender. A lista de funcionalidades é posicionada em um
estoque inicial (Backlog) e segue para execugdo através de ciclos iterativos de desenvolvimento
(Sprints). Esta abordagem permite que variagdes de escopo sejam identificadas e que ajustes
sejam feitos durante todo ciclo do projeto (SCHWABER, 2001) (Figura 8).
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Figura 8 - SCRUM: Visdo geral do processo.

SCRUM: reunides didrias de 15 min.

Os membros do time de projeto responden:

1. O que foi produzido desde a ultima reuniio?
2. Existe alguma dificuldade ou desafio?

3. O que serd feitoaté a prdxima reuniio?

SCRUM
Reunido
didria

Sprint
Interagio de
30 dias

Umanova
Sprint funcionalidade &
Backlog lapresentada no final daj
interagdo.
Backlog de
produtos: b
selecionados

Visdo: Retorno de
investimento, marcos

€ entregas
Ny
- -—
=l Backlog de produtos: listade
» funcionalidades priorizadas e
* ~ descjadas pelos clientes
N

Fonte: Adaptado de Schwaber (2001).

O modelo nédo estruturado do SCRUM, ao priorizar a liberdade de atuacdo das dreas,
apresenta a deficiéncia de ndo oferecer uma base para o gerenciamento efetivo do contexto
geral do projeto. A visdo geral do processo de decisio do SCRUM néo apresenta um critério
estruturado de priorizagdo das funcionalidades capaz de gerar dados que permita uma pro-
gramacdo de atividades que otimizaria a utilizagao dos recursos. A fragilidade na priorizagao
dos trabalhos pode levar a deficiéncias de gerenciamento, ma alocagéo dos recursos, prejuizo
no andamento dos projetos em execug¢do e impactos nos compromissos assumidos de custos
e prazos finais dos projetos. A capacidade de dar respostas adequadas a tais questionamentos
parece ser um dos grandes desafios para o SCRUM (DANEVA, 2013).
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Além do desenvolvimento de software, a literatura relacionada a este método apresenta
iniciativas de expansdo da aplicagio do SCRUM em outras dreas de GP (STARE, 2014). A
expansdo das aplicagdes testa a eficdcia e eficiéncia em novos cendrios, expondo os resultados
para possiveis comparag¢des com modelos tradicionais de gestdo (ESTLER, 2014). Diferente
da visdo comparativa, trabalhos recentes também apresentam a possibilidade de obtenc¢io de
modelos hibridos combinando métodos tradicionais e os novos métodos ageis (VAN WAAR-
DENBURG, 2013; SPUNDAK, 2014).

5. GERENCIAMENTO DOS PRAZOS PELO METODO CCPM

A metodologia CCPM tem apresentado resultados importantes na gestiao da execu¢io
dos projetos (SOUZA; BAPTISTA, 2014). A sua visdo holistica baseada na Teoria das Res-
trigoes (Theory of Constraints - TOC) (GOLDRATT, 1984) busca o 6timo global do projeto,
considerando a limitacdo dos recursos, fluxo das atividades, prevenc¢do de multitarefas ruins e
o reposicionamento das incertezas individuais. A metodologia previne a dispersido das folgas
do projeto, que poderiam ser perdidas pela lei de Parkinson (PARKINSON, 1957) e “Sindrome
do Estudante” (COOK, 1998), reposicionando estas reservas de tempo em pulmoes especifi-
cos. Esta reserva de tempo (Project Buffer) também é utilizada como o tnico pardmetro de
gerenciamento do projeto, sendo acompanhada conforme as proje¢des de consumo destas re-
servas (LEACH, 1999). A CCPM define Corrente Critica (CC) como o conjunto de tarefas que
resulta no caminho mais longo para conclusdo do projeto apds o nivelamento de recursos, ou
seja, apds considerar as dependéncias entre as tarefas (como refletido na rede do projeto) e a
disponibilidade de recursos (GOLDRATT, 1998)

Em ambientes de multiplos projetos, além das redes individuais construidas com base
na CC e na inser¢ao dos pulmdes, cada projeto deve ser sequenciado. Isso ¢ feito escalonando
os projetos ao longo do tempo por meio de uma programacao subordinada as limitagdes de
capacidade do recurso que determina o ritmo de concluséo dos projetos, e seguindo um esque-
ma de prioridades estabelecido por um gestor responsavel pelo conjunto de projetos (SOUZA;
BAPTISTA, 2014). A figura 9 ilustra dois projetos escalonados segundo a CCPM.

Considerando o entendimento logico dos principios do método e da disponibilidade de
suporte de softwares como o Prochain (PROCHAIN, 2015) e Concerto (CONCERTO, 2015), a
atencdo é voltada para a qualidade da informagdo que suporta a aplicagdo do método. O nivel
de detalhamento da EAP, que sera fonte dos dados para a aplicacdo da metodologia, deve evi-
tar uma decomposicio excessiva, o que causaria um esfor¢o nao produtivo de gerenciamento,
uso ineficiente de recursos, decréscimo do desempenho das atividades e perda de controle
(PMBOK, 2013; BAPTISTA, 2009).
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Figura 9 - CCPM: estrutura¢ao dos cronogramas.

Projeta1: Praject Buffer

(] > g ]
H ... I C o aaad Y 2
Projeto 1 il [ G| g
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Multiplos Projetos Cronograma (Desconflito)
B Recurso Critico B Recurso Critico (Desconflito)

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

A CCPM apresenta conceitos simples quanto a sua aplicabilidade na gestao dos projetos.
O método recebeu refinamentos e extensdes ao longo dos anos e, mesmo contando com o su-
porte de processos e ferramentas, ainda existem dificuldades de obten¢io de resultados mais
expressivos (PENG; MA, 2014). De acordo com o método, as estimativas de duragdo das ativi-
dades sao reduzidas (em 50%, na maioria dos casos), com a premissa de que existe margem de
seguranca embutida nos ciclos, muitas vezes relacionadas as incertezas e complexidades. Caso
exista a estratégia de tentar representar em detalhes os cenarios futuros, registrando microa-
tividades com microestimativas de duragéo, tem-se como efeito a diminuicao da flexibilidade
do escopo para suportar possiveis alteragdes, resultado da manifesta¢io das incertezas duran-
te o ciclo de projeto. Neste ambiente inflexivel, aplica-se, conforme comentado, a CCPM para
a geragdo da programacdo subordinada a capacidade dos recursos, remogdo das segurancas
locais das atividades e criagdo das reservas compartilhadas de tempo ao término do projeto
(Project Buffers), deixando para os executores o tempo enxuto para a realizacdo das atividades
e ciclos otimistas para atendimento da data de entrega. Durante a execugdo, no entanto, as
incertezas podem se manifestar e ocasionar instabilidade na programagéo de atividades, cau-
sando grande esfor¢o de gerenciamento para a corre¢do de desvios no planejamento através
de cobrancas locais durante a execu¢iao dos projetos, comprometendo a eficacia do método
(COCKBURN, 2006; AGARWAL, 2009; MILLHISER, 2012).

A premissa usada pelo método pressupde que a visdo (escopo) inicial sera preservada ao
logo do ciclo do projeto, assumindo que os pulmdes de projetos serdo suficientes para acomo-
dar variagdes futuras. Entretanto, tratando da mesma forma as atividades de rotina e ativida-
des inéditas, o cumprimento de prazos fica comprometido quando o projeto é exposto a niveis
maiores de mudangas (DAVIES, 2015). Tal cenario é comum em ambientes VUCA, em que
atividades inéditas exigem constantes revisdes de escopo, principalmente quando as ativida-
des previstas seguem programacdes detalhadas. O resultado é a necessidade de improvisagdo
e revisdo das visdes iniciais, dos tempos de utilizagdo dos recursos, das estimadas para os pul-
moes de protecdo e dos prazos para o término do projeto, o que dificulta a gestio de projetos
mediante a CCPM (JERBRANT, 2013).
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A opgao para o aumento da flexibilidade e mitigacdo dessa limitacao seria a garantia de
um ambiente interativo e cooperativo de macroatividades que informe progressivamente aos
predecessores quais requisitos deverdo ser atendidos e proporcione ao sucessor a capacidade de
acompanhar e influenciar no produto que sera entregue, proporcionando um maior nivel de in-
tegracio e cumplicidade do time na busca do resultado global do projeto. A estratégia de macro-
atividades evitaria que seja criado um ambiente resistente a mudangas, que seguiria um escopo
capturado e definido no inicio do projeto, quando os requisitos ainda nao estdo todos explicita-
dos e consolidados sobre o produto ou servigo que devera ser criado, perdendo oportunidades de
melhorias incrementais ao longo do ciclo de projeto (HELFAT, 2011; COHN, 2005).

6. APLICACAO COMBINADA DO SCRUM E CCPM

As atividades de planejamento da GP, mesmo sendo consideradas estratégicas, limitam-
-se a um modelo de apoio para a tomada de decisdo que ndo costuma estar ligado a atividade
central das organiza¢des. Considerando que a atividade de planejamento nio esta vinculada
diretamente ao desenvolvimento de produtos e servicos, o seu esforco deve gerar informagdes
suficientes, no menor custo e no menor prazo possivel. O produto do processo de planejamen-
to da GP deve reduzir os riscos, reduzir as incertezas, estabelecer confianca e garantir transfe-
réncia de informacao nas organizagdes. Neste sentido, os esfor¢os no planejamento devem ser
investidos até o ponto que decisdes sejam tomadas com apoio de informagdes disponibilizadas
no menor prazo possivel e dentro de custos compativeis com a precisdo requerida (Figura 10)
(COHN, 2005). A ampliacdo excessiva do esfor¢o resulta, no entanto, no aprofundamento do
detalhamento das partes, gerando dificuldade de visualiza¢do do contexto geral e a conse-
quente queda da precisao.

Figura 10 — Estimativas para tomada de decisdo: esforco vs. precisio.

100

Precisao
i

Esforgo

Fonte: Adaptado de Cohn (2005).
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A proposicao deste trabalho é que, considerando o cenario complexo e incerto dos pro-
jetos atuais, a somatoria dos fundamentos da CCPM e do SCRUM em um método combinado
que alinhe e potencialize os pontos fortes de cada metodologia e, simultaneamente, mitigue
suas deficiéncias e pontos fracos, quando aplicados separadamente, pode auxiliar a GP no
aumento da eficacia e eficiéncia do planejamento. O Quadro 1 destaca, com base nas secdes
anteriores, os principais pontos fortes e fracos de cada metodologia. Ele permite observar que
pontos fortes de uma metodologia tendem a suplantar as limitagdes da outra. Desta forma, o
desafio para a presente proposta de integracdo destas metodologias é encontrar uma forma de
viabilizar sua aplicagdo conjunta.

Quadro 1 - Pontos fortes e fracos dos métodos CCPM e SCRUM.

Pontos fortes

Pontos fracos

- Vibializa proposta, simulagéo e aprovacao
de planos;

- Ordena projetos conforme planos
estratégicos da organizacao;

- Coordena atividades, desconflita recursos,
subordina a programacao das atividades
e projetos ao recurso critico, previne

- Flexibilidade para improvisacao na
ocorréncia de mudanca da visao inicial do
projeto;

- Estratégia de tentar representar cendrios
futuros com decomposicéo excessiva de
microatividades com microestimativas
diminuem flexibilidade e levam a perda de
controle;

- Gerencia através do acompanhamento
do backlog de funcionalidades durante as
reunides de interacao;

- Flexibilidade para improvisacao na
ocorréncia de mudanca da visao inicial do
projeto.

CCPM multitarefa, “Sindrome do Estudante” e “Lei
de Parkinson”; - Mesmo seguindo conceitos simples
- Gerencia através da gestao de pulmées eldgicos, ainda existe dificuldade de
- obtencao de resultados mais expressivos

de tempo, que ofere_ce visao g[obgl do quando aplicado em ambientes com muitas
andamento dos projetos e projegoes incertezas
futuras; )
- Visibilidade constante das previsoes das
entregas do projeto.
- Recomendado quando existe dificuldade - Dificuldade na preparagéo de previsdes
de identificacdo dos requisitos e de projetos;
planejamento futuro; - Néo indica uma forma de coordenar
- Autonomia delegada aos times de projeto; atividades, desconflitar recursos,
- Agil, interativo e incremental baseado no subo_rdinar a0 recurso critico e evitar

g o multitarefas, “Sindrome do Estudante” e

SCRUM do time do projeto; "Lei de Parkinson”;

- Monitoramento e controle locais, sem
visibilidade global do projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).
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A flexibilidade do método proposto é permitida pela aplicacio do SCRUM, enquanto a
estruturagdo do projeto pode ser obtida pela aplicagdo da CCPM na criagdo e execugdo dos
cronogramas. O resultado desta fusdo tem o potencial de gerar um método resistente as in-
certezas mediante um critério de priorizagdo das atividades conforme a CCPM e répida atu-
alizacdo do escopo durante as iteragdes possibilitada pelo SCRUM. Os efeitos gerados pelas
revisdes de escopo, que afetem os prazos do projeto, sio amortecidos mediante o consumo
controlado dos pulmdes do projeto (Project Buffers), e as atividades sdo executadas de acordo
com as prioridades estabelecidas pela CCPM.

Nesta proposta, a organizacdo adotaria o ciclo de vida do projeto iterativo (SCRUM),
trazendo para as atividades do cronograma (CCPM) as contribuicoes de todas as partes inte-
ressadas (Figura 11). Neste sentido, as discussoes de identificacdo de escopo seriam amplas,
apoiando uma visdo holistica e com maior grau de previsibilidade. A qualidade das estimati-
vas dos ciclos seria preservada, pois a visao macro das atividades, permitida pela CCPM, au-
xiliaria sua visualiza¢do, contribuindo para a identificacao dos pontos de ajustes e mantendo
niveis aceitaveis de preciséo.

Figura 11 - Ciclo do projeto: SCRUM + CCPM.

Grupo de Grupa de Grupa de Grupo de processos Grupo de
g cle f % de e monoramento processos de

ENECLICH & COnTroke BNCETAameno

P g
de iniciatao pBNEjEMEnta

Nivel de
interagao
entre
processos

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

132 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139



liton Marchi de Almeida, Fernando Bernardi de Souza

A estratégia da proposta ¢ delegar a autonomia das microatividades para os times atua-
rem nos pacotes de trabalho. Neste sentido, o detalhamento das atividades deve ser limitado
a entregas verificaveis, capazes de serem agendadas, com custos estimados, monitoradas e
controladas. A diminuicdo da decomposi¢do da EAP, o aumento do grau deterministico dos
pacotes de trabalho e a possivel degradacgdo da precisdo das estimativas das duragdes das mi-
croatividades podem gerar inseguranga no time da GP, mas investir na visibilidade excessiva-
mente detalhada quase garante a perda de controle do projeto (BAPTISTA, 2009).

Apos o término da fase de criagdo do cronograma monoprojeto, migra-se este cronogra-
ma para o ambiente de multiplos projetos, organizados conforme as prioridades da organiza-
¢do, aplicando a metodologia da CCPM. Como resultado, é elaborado um cronograma subor-
dinado ao recurso critico e capaz de lidar com as incertezas através do uso dos pulmées de
protecao (Project Buffers). Assim, ao término desta fase, tem-se uma lista de macroatividades
priorizadas conforme sua relevancia, que da suporte aos objetivos estratégicos da organizagio.

O fechamento da proposta acontece com a realimenta¢ao das atividades da CCPM para o
modelo de gestdo do SCRUM (Figura 12). A lista de atividades da CCPM ¢ direcionada para o Ba-
cklog do SCRUM, trazendo os atributos de priorizagio e ciclo disponivel para o desenvolvimento.

Figura 12 - Lista de atividades: SCRUM + CCPM.

SCRUM: reunsiies didrias de 15 min.
s memihros da time de projet respendem:

Visdo:
Retorno de

1. ©0 que foi produzido desde o ultima reuniie? I
2 Este alguma dificuldsde oa dmuﬁt_l!“ = — Project
SCRUM 3. O que ser feita a1é a privima reunido? Buffer
Reunido .
didria Pmieto
Sprint
Interagio
de 30 dias
Ummna nova —
Sprint funcionalidade & F
Backlag > apresentada no
final da interagio +
! A
Buffer
- — n
[ Projeto
Q. ’

investimento,

Backlog de
marcos ¢ eniregas e
i produtos: lista de
W funcionalidades

priorizadas ¢
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Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

A analise dos passos de estruturagdo do modelo hibrido proposto oferece uma sequéncia
de eventos que evidencia a contribui¢do dos modelos ao longo do ciclo de vida do projeto. Mo-
mentos especificos do ciclo do projeto apresentam contribuicoes compartilhadas de ambos os
métodos com agdes semelhantes e/ou complementares. Entretanto, outras fases sdo conduzi-
das por orientacdes de um método somente, com praticas que se destacam como diferenciais
dos métodos. A Figura 13 apresenta um conjunto de diretrizes e etapas sequenciadas para via-
bilizar o uso integrado de ambos os métodos. Nota-se que a aplicagdo do método combinado
visa aumentar a cobertura e a robustez das agdes que buscam o sucesso do projeto.
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Figura 13 - Diretrizes praticas para viabiliza¢do da proposta apresentada.

1. SCRUM e CCPM: coletar os requisitos 10. SCRUM e CCPM: encerramento do
do projeto com a contribui¢io das visdes projeto quando todas as funcionalidades
de todas as partes interessadas. sdo entregues.
2. CCPM: elaborar a EAP e decomposigao 9. SCRUM: agoes de controle sdo decididas
em macroatividades apoiando uma visao pelos times durante as iteragdes e rodadas de
holistica e com maior grau de feedback e testes de funcionalidades sdo
previsibilidade das estimativas de tempo. desenvolvidas.
3. CCPM: criacdo do cronograma 8. CCPM: acdes de controle sdo aplicadas
monoprojeto, identificacdo do caminho critico, no cronograma e repriorizadas de acordo
descontlito de recurso e criagdo dos pulmdes. com o backlog do SCRUM.

L 1

7. SCRUM e CCPM: entregas parciais de
4. CCPM: priorizagio e migragdo para o funcionalidades e estimativas de término das
portfolio de projetos. atividades restantes indicam a capacidade de
atendimento dos prazos mediante consumo do
‘ pulméio do projeto
5. CCPM: selecdo das atividades 6. SCRUM: rodadas iterativas de
priorizadas do cronograma e desenvolvimento incremental de
armazenamento como backlog de funcionalidades do backlog por meio de
funcionalidades do SCRUM. Sprints.

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).
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Os passos recomendados refletem o objetivo de alinhar as for¢as dos métodos CCPM e
SCRUM de forma a viabilizar um modelo hibrido de GP. A narrativa da sequéncia dos eventos
mostra que os métodos realizam contribui¢des pontuais ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto, suportando dificuldades distintas, que podem ser superadas mediante a exploragiao
dos pontos fortes de cada método e/ou em combinagio. A percep¢io de beneficio da utilizagdo
do método combinado proposto pode ser visualizada quando se remove um dos métodos do
ciclo de vida do projeto, o que evidencia as lacunas das contribuicdes removidas, expondo as
atividades a manifestagdo das deficiéncias e reduzindo das chances de sucesso.

A proposta aqui apresentada parte da premissa que multiplos projetos devem ser exe-
cutados em uma determinada sequéncia e programados conforme a metodologia da CCPM
(Figura 9). Neste trabalho néo ¢ tratada a questdo de mudangas de prioridades na ordem dos
projetos do portfélio, mesmo sabendo que se trata de algo relevante no ambiente de multiplos
projetos e que a propria CCPM possui técnicas, como o gerenciamento dos pulmdes, que po-
dem apoiar a tarefa de repriorizagdo de projetos e alocagdo de recursos. Nestes casos, a reco-
mendagéo é reaplicar a metodologia CCPM para a nova fila de prioridades do portfélio e assim
obter a contribui¢do do método aqui proposto.

7. CONCLUSAO

As organizagdes e a forma pelas quais gerenciam seus projetos ndo deveriam forgar cer-
tezas em situagdes de incertezas. A falsa seguranca de considerar que é possivel identificar o
comportamento complexo dos cenarios futuros nao prepara as organizagdes para os riscos e
oportunidades a frente, aumentando os danos das manifestacdes das incertezas. A GP deve ser
exposta aos mesmos questionamentos, avaliando se as abordagens atuais suportam os desafios
em que organizagdes estao inseridas. Diferenciais competitivos somente serdo alcancados se a
GP suportar um processo de tomada de decisao disposto a se expor a cendrios ndo conhecidos,
buscando uma capacidade dindmica de adaptagdo aos novos cenarios e reconhecendo as limi-
tacoes das dependéncias de previsdes (BARTSCHT, 2015).

A presente proposta de integracdo e complementagdo das metodologias CCPM e SCRUM
busca contribuir com o campo de conhecimento em GP proporcionando uma aplicagdo de
conceitos combinados de GP voltados para ambientes complexos e incertos que envolvem mal-
tiplos projetos. Ao combinar a flexibilidade do SCRUM com a estruturagdo da CCPM, cria-se
um modelo que se mostra mais robusto a manuten¢do da previsibilidade do planejamento,
mesmo em ambiente instavel. Ainda assim, o sucesso na aplica¢do da proposta também de-
pende da classificagdo do tipo de projeto, do conhecimento relacionado aos requisitos que o
projeto devera atender, destacando-se a necessidade do envolvimento das partes interessadas
durante todo o ciclo do projeto.
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Evidentemente, ndo se trata de uma solucdo que resolveria todas as dificuldades envol-
vidas no ambiente de GP, principalmente quando se refere ao nivel ideal de detalhamento dos
cronogramas. Assim, a solu¢édo procurada tem como objetivo viabilizar um modelo adaptavel
de GP que seja flexivel ao ponto de se moldar a diferentes cendrios durante o ciclo de projeto.
Pesquisas futuras poderiam estudar os efeitos de maiores niveis de volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade. Além disso, deve-se procurar por oportunidades de aplica¢ao
do uso combinado da CCPM com SCRUM conforme proposi¢des aqui apresentadas, as quais
sdo fundamentais para verificar sua viabilidade e refinar as recomendagdes propostas.

REFERENCIAS

AGARWAL, A.; BORCHERS, A. Managing Multiple Projects and Departmental Performance
Using Buffer Burn Index. International Journal of Global Management Studies, v. 1, n. 3, p.
1-18, 2009.

AHLEMANN, F.; El ARBI, F.; KAISER, M.; HECK, A. A process framework for theoretically
grounded prescriptive research in the project management field. International Journal of
Project Management, v. 31, n. 1, p. 43-56, 2013.

AMARAL. D. C.; CONFORTO, E. C. Métodos ageis para o gerenciamento de projetos. In:
JUGEND, D.; BARBALHO, S. C. M.; SILVA, S. L. (Org.). Gestiao de Projetos: teoria, pratica e
tendéncias. Rio de Janeiro: Campus, p. 183-207.2014.

BAPTISTA, H. R. Implementando a Teoria das Restri¢oes: Usando a arvores de estratégias e
taticas. Mundo PM, n. 27, 2009.

BARBER, H. F. Developing strategic leadership: The US army war college experience. Journal
of Management Development, v. 11, n. 6, p. 4-12, 1992.

BARTSCHT, J. Why systems must explore the unknown to survive in VUCA environments.
Kybernetes, v. 44, n. 2, p. 253-270, 2015.

BENNETT, N.; LEMOINE, G. J. What a difference a word makes: Understanding threats to
performance in a VUCA world. Business Horizons, v. 57, n. 3, p. 311-317, 2014.

BEVILACQUA, M.; CIARAPICA, F. E.; GIACCHETTA, G. Critical chain and risk analysis
applied to high-risk industry maintenance: A case study. International Journal of Project
Management, v. 27, n. 4, p. 419-432, 20009.

BRADY, T.; DAVIES, A.; NIGHTINGALE, P. Dealing with uncertainty in complex projects:
revisiting Klein and Meckling. International Journal of Managing Projects in Business, v. 5,
n. 4, p. 718-736, 2012.

136 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139



liton Marchi de Almeida, Fernando Bernardi de Souza

BRADY, T.; DAVIES, A. Managing structural and dynamic complexity: A tale of two projects.
Project Management Journal, v. 45, n. 4, p. 21-38, 2014.

CONCERTO, Concerto Critical Chain Planning Client. Disponivel em: <http://www.reali-
zation.com/>. Acesso em: 25 abr. 2015.

COCKBURN, A. Agile software development: the cooperative game. Pearson Education, 2006.
COHN, M. Agile Estimating and Planning. Prentice Hall PTR: New York, 2005.

COOK, S. C. Applying critical chain to improve the management of uncertainly in projects.
Master of Science in Electrical Engineer and Computer Science. Massachusetts Institute of
Technology, 1998.

DANEVA, M.; VAN DER VEENA, E.; AMRITA, C.; GHAISASB, S.; SIKKELA, K.; KUMARSB,
R.; AJMERIB, N.; RAMTEERTHKARB, U.; WIERINGAA, R. Agile requirements prioritiza-
tion in large-scale outsourced system projects: An empirical study. Journal of systems and
software, v. 86, n. 5, p. 1333-1353, 2013.

DAVIES, A.; BRADY, T. Explicating the dynamics of project capabilities. International Jour-
nal of Project Management, v. 34, n. 2, p. 314-327, 2015.

ESTLER, H. C.; NORDIO, M.; FURIA, C. A.; MEYER. B.; SCHNEIDER, J. Agile vs. structu-
red distributed software development: A case study. Empirical Software Engineering, v. 19,
n. 5, p. 1197-1224, 2014.

GOLDRATT, E. M.; COX, J. A Meta: um processo de Melhoria Continua. Sdo Paulo: Nobel, 1984.
GOLDRATT, E. M. Corrente critica. Sao Paulo: Nobel, 1998.

HALL, N. G. Project management: Recent developments and research opportunities. Journal
of Systems Science and Systems Engineering, v. 21, n. 2, p. 129-143, 2012.

HALL, N. G. Further Research Opportunities in Project Management. In: Handbook on Pro-
ject Management and Scheduling. v. 2. Springer International Publishing, p. 945-970, 2015.

HELFAT, C. E.; WINTER, S. G. Untangling dynamic and operational capabilities: Strategy for
the (N) ever-changing world. Strategic Management Journal, v. 32, n. 11, p. 1243-1250, 2011.

HU, X,; CUL N.; DEMEULEMEESTER, E. Effective expediting to improve project due date
and cost performance through buffer management. International Journal of Production Re-
search, ahead-of-print, p. 1-12, 2014.

LEACH, L. P. Critical chain project management improves project performance. Project Ma-
nagement Journal. v. 30, p. 39-51, 1999.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139 | 137



Estudo conceitual da aplicacdo combinada dos métodos SCRUM e CCPM para gerenciamento flexivel de miltiplos projetos

MA, G;; WANG, A; LI, N,; GU, L.; AL Q. Improved Critical Chain Project Management Fra-
mework for Scheduling Construction Projects. Journal of Construction Engineering and
Management, v. 140. n. 12, 2014.

MARTIN, R. Strategy in a VUCA world: An interview with Roger Martin, author of Playing
to Win: How Strategy Really Works. Strategic Direction, v. 29, n. 10, 2013.

MILLHISER, W.P.; SZMEREKOVSKY, J. G. Teaching Critical Chain Project Management: The
Academic Debate and Illustrative Examples. Informs Transactions on Education, v. 2, n. 2,
p.- 67-77, 2012.

MOE, N. B.; AURUM, A.; DYBA, T. Challenges of shared decision-making: A multiple case
study of agile software development. Information and Software Technology, v. 54, n. 8, p.
853-865, 2012.

PARKINSON, C. N. Parkinson’s law and other selected writings on management. Random
house: New York, NY, 1957.

PENG, W.; HUANG, M. A critical chain project scheduling method based on a differential
evolution algorithm. International Journal of Production Research, v. 52, n. 13, p. 3940-3949,
2014.

PMBOK, PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK" Guide),
5th ed. Newton Square, Project Management Institute Inc., 2013. 589p.

PMI, PMI’s 2013 Annual Report. Disponivel em: <https://www.pmi.org/>. Acesso em: 25 abr.
2015.

PROCHAIN. ProChain Project Scheduling. Disponivel em: <https://www.prochain.com/>.
Acesso em: 25 abr. 2015.

SCHWABER, K. Scrum Development Process, OOPSLA’95 Workshop on Business Object
Design and Implementation. Austin: USA, 1995.

SCHWABER, K.; BEEDLE, M. Agile Software Development with Scrum. Upper Saddle Ri-
ver, Prentice Hall PTR, 2001.

SHENHAR, A.]. One size does not fit all projects: Exploring classical contingency domains.
Management Science, v. 47, n. 3, p. 394-414, 2001.

SHENHAR, A.]; DVIR, D. Reinventing project management: the diamond approach to suc-
cessful growth and innovation. Harvard Business Review Press, 2007.

138 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139



liton Marchi de Almeida, Fernando Bernardi de Souza

SHUEN, A.; FEILER, P. F.; TEECE, David J. Dynamic capabilities in the upstream oil and gas
sector: Managing next generation competition. Energy Strategy Reviews, v. 3, p. 5-13, 2014.

SOUZA, F. B.; BAPTISTA, H. R. Gestdo de Projetos por Corrente Critica. In: JUGEND, D
BARBALHO, S. C. M.; SILVA, S. L. (Org.). Gestao de Projetos: teoria, pratica e tendéncias. Rio
de Janeiro: Campus, p. 183-207, 2014.

SPUNDAK, M. Mixed Agile/Traditional Project Management Methodology-Reality or Illu-
sion? Procedia-Social and Behavioral Sciences. v. 119, p. 939-948, 2014.

STARE, A. Agile Project Management in Product Development Projects. Procedia-Social and
Behavioral Sciences, v. 119, p. 295-304, 2014.

TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. The new new product development game. Harvard Business
Review. v. 64. n. 1, p. 137-146, 1986.

TEECE, D.; PISANO, G. The dynamic capabilities of firms: an introduction. Industrial and
corporate change, v. 3, n. 3, p. 537-556, 1994.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 117-139 | 139






