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      Capítulo 1


      Planejar o gerenciamento do cronograma

    


    Neste capítulo, vamos discorrer sobre as técnicas e ferramentas para estabelecer os processos e a documentação necessária para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execução e controle do cronograma do projeto. Porém, primeiramente, devemos ter em mente que nosso cronograma precisa ser bem claro e possível de ser executado. Uma das responsabilidades do gestor de projetos é analisar e obter uma boa perspectiva de se a data da entrega final do projeto pode realmente ser alcançada, além de possuir condições de criar opções para que isto aconteça, mesmo antes de ser iniciada a execução do cronograma, seja pelo método do caminho crítico ou por abordagens em metodologia ágil, assuntos a serem trabalhados mais à frente. O objetivo principal da gestão de prazos em projetos é descrever os processos requeridos para o término (entrega final) do projeto, viabilizando o cumprimento dos prazos predefinidos das entregas parciais em um cronograma de atividades sequenciais.


    Para tanto, o profissional de gestão de projetos deve compreender os paradigmas da gestão de tempo, as técnicas de estimativas de prazos, as definições das atividades de um projeto e a importância do sequenciamento correto das atividades, assim como deve aprender a realizar estimativas mais realistas que envolvam recursos, promover o nivelamento destes recursos e desenvolver e definir a melhor forma de controlar o cronograma do projeto.


    1 Planejamento inicial


    Inicialmente, para estabelecermos um plano de gerenciamento de cronograma em um projeto seria interessante pensarmos em algumas questões centrais, que podem auxiliar e nortear nosso plano, de acordo inclusive com os recursos disponíveis, que podem variar em projetos e entre as companhias nas quais eles são desenvolvidos e realizados. Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), nos termos da organização patrocinadora do projeto, a respeito de seus recursos disponíveis, as políticas e os processos existentes, além de outros parâmetros, tais questionamentos deveriam considerar pelo menos:


    
      Figura 1 – Perguntas norteadoras


      [image: ]

      Fonte: adaptado de Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009).

    


    Estas perguntas norteadoras já podem nos direcionar sobre quais políticas e procedimentos existentes na companhia poderão ser aplicados no nosso planejamento (tomemos como exemplo a disponibilidade de licenças de sistemas de computadores que permite o desenvolvimento e controle de cronogramas). Além disso, torna-se bem interessante já pensarmos nas dimensões de estimativas do projeto, ou seja, se as bases de estimativas serão calculadas em horas, dias ou semanas e se serão considerados tanto o esforço de trabalho (40 horas em uma atividade) como a duração das atividades (uma semana de trabalho considerando 8 horas de trabalho/dia), como exemplos de um tipo de padronização a ser seguido. O time de projetos deveria ainda se preocupar com a forma de mensuração de tempo a ser aplicada, assim como quais indicadores poderiam ser utilizados, a fim de possibilitar o gerenciamento e controle dos desvios e variações inerentes a todo e qualquer projeto.


    De maneira mais prática, independentemente do tipo de projeto que um gestor irá iniciar, algumas de suas preocupações deveriam estar voltadas para seu grau de aprendizado sobre os stakeholders do projeto, sua compreensão sobre as questões existentes e o que exatamente o projeto se compromete a entregar. Tenha em mente que nem sempre seu foco deverá estar em determinar todas as datas do projeto logo de início. Inevitavelmente, teremos de revisar o plano de cronograma posteriormente para identificarmos o quanto ele está adequado às necessidades do negócio e do time da companhia (time to market) (DINSMORE; COOKE-DAVIES, 2006).


    Portanto, procurar conhecer sobre as pessoas que realizarão as atividades do projeto poderá lhe ajudar a determinar datas mais realistas e que possam se basear nos esforços que devem ser empregados para a realização do projeto. Incentivar e gerenciar a participação de líderes de áreas/departamentos em projetos corporativos podem realmente auxiliar na identificação e definição das atividades com relação aos seus prazos e ao momento adequado na linha de tempo que deverão ser entregues. Na essência, a pergunta central que deve ser respondida seria algo como quais ações específicas e qual o melhor momento que devem acontecer para que o subproduto predefinido do projeto seja entregue, de acordo com a declaração de escopo?


    Se enquanto gestor do projeto você tem consciência de que algo precisa acontecer, porém nem você nem o líder técnico do projeto conseguiram determinar exatamente o que e quando precisa ser feito, não se desesperem, simplesmente insiram algumas marcas e anotações para que tais ideias possam ser trabalhadas em um futuro breve. Vocês devem continuar o desenvolvimento do plano até que seja possível inserir essas ideias de maneira mais assertiva, consultando as marcas e anotações para deixá-las mais claras e parte do plano. Enquanto vocês evoluem no projeto, revisando-o constantemente na fase de planejamento, muito provavelmente irão se deparar com ideias e necessidades que foram deixadas para trás (talvez até porque eram desconhecidas) e que farão todo sentido à medida que chegaram a um determinado ponto de elaboração do cronograma.


    De acordo com Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), considerar estes pontos cruciais na fase de planejamento do cronograma já nos aproxima de um projeto possível de ser medido e controlado, proporcionando uma visibilidade mais assertiva ao gerente de projetos. Medir e controlar o andamento do projeto durante a execução pode definir o sucesso e o fracasso de seu empreendimento temporário. Dimensionar também a frequência de coleta de dados de progresso, de acordo com o volume de atividades, duração do projeto e sua complexidade, pode ser determinante para atingir resultados esperados e satisfatórios. Todos estes importantes itens são parte do plano inicial de gestão do cronograma e podem auxiliar inclusive nos processos de estimativas de tempo das atividades, pois nos proporcionam a visibilidade necessária para tomarmos decisões sobre os desvios e as variações e se estão dentro ou fora da tolerância especificada previamente na fase de planejamento. Outro benefício direto ao estabelecermos estas considerações iniciais seria a determinação do tipo de relatório a ser utilizado para reportarmos o progresso de nosso projeto durante seu ciclo de vida.


    2 Projetos que fazem uso das práticas de metodologias ágeis


    Uma das práticas mais emergentes de gestão de projetos faz referência a ambientes ágeis de desenvolvimento, nos quais o grau de incerteza é sempre maior e as mudanças constantes de escopo se fazem presentes, fatos esses que são características inerentes da proposta das metodologias ágeis. Para estes ambientes se faz necessário o desenvolvimento de cronogramas de forma mais iterativa e sob demanda, refletindo o uso de ciclos mais curtos para realização dos trabalhos e o feedback rápido para o dimensionamento e a adequação das entregas do projeto.


    Isso significa que os papéis do gerente de projetos e do time de projetos serão cruciais na elaboração de cronogramas que suportem mudanças constantes de escopo, originadas muitas vezes pelas necessidades das áreas de negócio da companhia, de maneira que respondam em tempo hábil a estas mudanças e que estejam contempladas no planejamento do cronograma do projeto com este tipo de abordagem, a fim de manter o controle e o monitoramento durante todo o ciclo de vida. Assim, é preciso que tanto o gestor de projetos quanto sua equipe de desenvolvimento estejam familiarizados com os frameworks, as técnicas e as ferramentas das abordagens ágeis para poder aplicá-los de forma eficaz (PMI, 2017).


    3 Planejar o gerenciamento do cronograma


    O intuito de completar essa etapa é viabilizar a elaboração e o controle do cronograma do projeto durante todo seu ciclo de vida por meio de instruções e orientações da fase de planejamento. Pode ser realizado uma única vez ou em pontos específicos do projeto, por exemplo, quando ele estiver dividido em fases sequenciais (com entregas parciais durante seu desenvolvimento). Todo projeto está dividido em grupos de processos de gerenciamento de projetos, os quais possuem interação entre si e que podem se apresentar de maneira iterativa (por repetição de processos). Para ilustrarmos essa representação, verifique a figura a seguir:


    
      Figura 2 – Grupos de processos de gestão de projetos
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      Fonte: adaptado de PMI (2017).

    


    Descrição breve dos processos de gestão de projetos:


    
      	
Iniciação: Define e autoriza o projeto como um todo ou apenas uma fase.


      	
Planejamento: Define e refina os objetivos e planejam o curso das ações necessárias para o cumprimento dos objetivos e escopo para o qual o projeto foi destinado.


      	
Execução: Completa o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto, a fim de satisfazer suas especificações.


      	
Monitoramento e controle: Mede regularmente e monitora o progresso do projeto para identificar variâncias entre o plano de projeto e as ações executadas, indicando ações corretivas quando necessário.


      	
Encerramento: Formaliza a aceitação do produto, serviço ou resultado do projeto ou fase, conferindo-lhe uma finalização ordenada (PMI, 2017).

    


    Para termos uma boa ideia do que seria um projeto dividido em fases, podemos observar a figura a seguir, que demonstra as etapas (básicas) de um projeto de desenvolvimento e a implantação de uma solução sistêmica de software:


    
      Figura 3 – Ciclo de vida de projetos e os grupos de processos
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      Fonte: adaptado de PMI (2017).

    


    Segundo Mulcahy (2017), o conceito de “milestones” (marcos do projeto) se faz importante para obter este tipo de controle. Eles são eventos significantes ao longo da linha de tempo do projeto e não se apresentam como atividades de trabalho. Para exemplificar, podemos considerar a finalização da fase de fundação da base de um prédio residencial de 20 andares como um milestone. Se predeterminarmos a devida data de entrega desta fase do projeto no cronograma, teremos então a representação deste evento. Sabemos com antecedência que a entrega deverá acontecer em determinada data e podemos inclusive perceber se ela acontecerá de maneira satisfatória com significativa antecedência. Ao incluirmos vários eventos assim, também chamados de checkpoint (ou simplesmente pontos de verificação), podemos aumentar o nível de controle de entrega de escopo relacionado à sua data predeterminada durante a fase de planejamento. Assim, no decorrer da execução do projeto, podemos medi-lo de acordo com os pontos de controle apresentados e identificarmos se o progresso está acontecendo mediante o que foi planejado. A figura a seguir representa graficamente a distribuição de pontos de controle (milestones) ao longo do ciclo de vida de um projeto:


    
      Figura 4 – Milestones (marcos) do projeto
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      Fonte: adaptado de PMI (2017).

    


    Geralmente, o cronograma de marcos (milestones) é apresentado logo no documento “zero” do projeto, conhecido como Termo de Abertura, no qual as informações iniciais são compiladas (principalmente de escopo, entre outras) para que o projeto possa ter sua continuidade aprovada e o gestor de projetos possa ser designado.


    De acordo com o PMI (2017), para que o cronograma seja elaborado pelo gestor e pela equipe, é necessário que o escopo do projeto esteja previamente definido e desenvolvido, além das informações sobre a abordagem de desenvolvimento. Nesse quesito, há a necessidade de se definir se serão utilizados o modelo preditivo (predefinição de todo o escopo do projeto com as fases previamente planejadas), o modelo adaptativo (utilização de metodologias ágeis, com mudanças controladas de escopo em ciclos menores de entregas) ou o modelo híbrido de ambos. Além disso, devemos considerar os itens iniciais referentes à organização patrocinadora do projeto descritos no texto introdutório deste capítulo.


    Para a elaboração do cronograma do projeto, devemos considerar a opinião e a expertise de colaboradores que tenham atuado em projetos anteriores e similares. Eles poderão contribuir com o método empregado (preditivo ou adaptativo), com o conhecimento em sistemas específicos de desenvolvimento de cronogramas e até mesmo com os conhecimentos sobre o segmento ou setor para o qual o projeto será desenvolvido. Durante a elaboração do cronograma, podemos ainda fazer uso de análise de cenários alternativos, buscando sempre a melhor metodologia a ser empregada (ou uma combinação delas), o que possibilitaria identificarmos o grau de detalhamento e profundidade ao nível das atividades, para que elas sejam apresentadas de maneira gerenciável, ou seja, não tão de forma macro, que não possam ter suas estimativas determinadas, nem tão ao nível de tarefas, que pouco agregaria para um controle satisfatório.
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    Existem no mercado de trabalho sistemas específicos para elaboração de cronogramas em projetos, tanto sistemas licenciados como da modalidade open source. O mais utilizado pelas companhias é o MS-Project da Microsoft.


    Para projetos mais complexos e com grande número de atividades a serem controladas, utiliza-se de maneira mais comum o Oracle Primavera. Na modalidade open source, podemos utilizar o Project Libre e o Open Project, além de outros disponíveis no mercado de software.


	


 






    Para tanto, o gestor e o time de projetos – bem como outros stakeholders que são necessários por levar conhecimento e ter interesse nos objetivos do projeto – poderão realizar reuniões de trabalho e de planejamento para a elaboração e refinamento do cronograma, bem como a realização das análises de alternativas de cenários mais apropriados, de acordo com o que o projeto e/ou a companhia patrocinadora precisam. Os resultados esperados do planejamento do cronograma são obtidos por meio dos critérios preestabelecidos de desenvolvimento, execução e monitoramento das atividades que compõem o escopo, distribuídas em uma linha de tempo. As atividades como um todo precisam ser estimadas de maneira que se tornem exequíveis, ou seja, possíveis de serem executadas em tempo hábil e de maneira que os quesitos principalmente de qualidade sejam plenamente atendidos.


    Segundo o PMI (2017), existem ainda outros parâmetros que precisam ser planejados e ajustados de acordo com as necessidades do projeto e os recursos organizacionais disponíveis durante o processo de elaboração do cronograma. Por exemplo, ao utilizarmos o método de desenvolvimento ágil, devemos considerar períodos curtos de entregas parciais de escopo com duração fixa de tempo. Esta duração fixa predeterminada provê ao time de desenvolvimento o desejado foco nas funcionalidades essenciais e funcionais do subproduto do projeto em primeira instância e o atendimento a outras funcionalidades consideradas secundárias, caso haja tempo hábil para tanto. Unidades de contingência se fazem necessárias para podermos lidar com as incertezas provenientes de estimativas de tempo de execução, principalmente para aquelas atividades que se apresentam como desconhecidas em projetos mais complexos. Geralmente, as unidades de contingência de prazos são determinadas em função do grau de risco e de complexidade que o projeto apresenta desde sua concepção.


    Os modelos de medição de progresso do cronograma também se fazem necessários. Devemos identificar e determinar os métodos de medição de progresso físico (escopo realizado em função do tempo gasto), tanto para as atividades que atendem aos quesitos quantitativos (exemplo: número de luminárias a serem instaladas em um projeto de engenharia elétrica) quanto aos não quantitativos (exemplo: documento de edital a ser elaborado e divulgado a fornecedores para envio de propostas técnico-comerciais). Estas definições serão cruciais para se determinar o andamento das atividades e a forma de reportarmos seu progresso para os patrocinadores do projeto.


    Os níveis de variação e o grau de tolerância a serem empregados no monitoramento de desempenho do cronograma também devem ser contemplados no plano. Tais informações são importantes para que o time do projeto, junto ao gestor e outros stakeholders, tome decisões a respeito do emprego ou não de medidas corretivas que se façam necessárias por conta de desvios e variações monitorados durante os processos de execução. Geralmente, esses índices são apresentados em forma de percentual sobre o plano preestabelecido e podem variar de projeto para projeto. Por fim, devemos definir quais serão os modelos (ou modelo único) de relatório a ser apresentados para reportar o status (andamento) do projeto à alta administração da companhia, função essa desempenhada na maioria das vezes pelo gestor do projeto (Dinsmore; Cooke-Davies, 2006).
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    Como você lidaria no caso de a alta administração da empresa para a qual você trabalha pedir insistentemente que seja definida uma data específica de seu projeto, porém, sem que para isso os requisitos de escopo tivessem sido previamente determinados?


	


 






    Considerações finais


    Neste capítulo, você teve contato com as técnicas, os processos, os procedimentos e as políticas que podem existir nas companhias que vão desenvolver e realizar seus projetos, e caberá a você ter o discernimento de quando e como empregá-los de maneira mais apropriada. Perceba que, independente da área de conhecimento aplicada (incluindo em nosso contexto a gestão de tempo em projetos), o centro da questão será sempre “planejar muito bem o trabalho”, uma vez que isso poderá muito provavelmente contemplar a medida de seu sucesso. Somente então é que você estará apto a “trabalhar o plano”, lidar com os desvios e utilizar tantas outras técnicas, ferramentas e boas práticas para assegurar o sucesso do projeto.


    O plano de gestão de tempo estabelecido a partir deste capítulo deverá proporcionar a você, enquanto gestor do projeto, a ferramenta adequada para lhe fornecer a rastreabilidade e a visão geral e gerenciável de seu projeto, permitindo que você possa estabelecer o controle desejado para que os resultados esperados possam ser alcançados. Como cada projeto é um empreendimento diferente (projetos similares e de mesmo segmento de atuação), decisões precisarão ser tomadas para dividi-lo em etapas, de maneira que se torne gerenciável e exequível. Seu escopo distribuído (entregáveis ou deliverables) na linha de tempo – ou seja, a função de um cronograma – deve lhe dar a visibilidade para que as partes (ou fases) possam ser realizadas de maneira controlada e equilibrada, evitando que haja algumas fases mais complexas que outras, incorrendo inevitavelmente na perda de controle do projeto como um todo.


    Lembrando que para um bom planejamento de cronograma temos que conhecer bem os objetivos iniciais do projeto e, por fim, conhecer muito bem quem serão os colaboradores que poderão contribuir e lhe auxiliar na elaboração do plano, deixarei aqui alguns questionamentos para reflexão a posteriori:


    Ao identificar o escopo e as entregas principais de um projeto ao qual você é designado como gestor, quais são as questões que impactam suas habilidades em definir o método, as técnicas, as ferramentas e os processos para que possa estimar em linhas gerais as datas macro (milestones) de seu projeto? E, ainda, será que você está praticando o saudável exercício de mapeamento de stakeholders de maneira prévia, para que possa identificar a princípio quem exatamente será peça-chave para lhe auxiliar nas decisões e na elaboração do plano do cronograma?
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