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      Capítulo 1




    Planejar o gerenciamento do cronograma


    




    Segundo o guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK), projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único (PMI, 2021, p.14). Uma das tarefas mais críticas do gerente de projetos é estimar de forma precisa o esforço necessário para gerar esse produto, serviço ou resultado único por meio da criação de um cronograma com suas respectivas atividades. E mais importante do que desenvolver o cronograma do projeto em seu planejamento é orientar a equipe para a execução dessas atividades conforme o planejado, além do monitoramento e de ações efetivas quando houver desvios e mudanças em relação ao cronograma.




    O gerenciamento do cronograma inclui os processos necessários para gerenciar o término pontual do projeto (PMI, 2017, p.173). São estes:




    

      	Planejar o gerenciamento do cronograma.




      	Definir as atividades.




      	Sequenciar as atividades.




      	Estimar a duração das atividades.




      	Desenvolver o cronograma.


    




    Segundo Montes e Maudonnet (2019), os passos necessários para gerenciar o tempo são apresentados na figura 1, de forma sequencial, onde foram inseridos os códigos dos processos do guia PMBOK para facilitar a consulta e o entendimento. É importante ressaltar que, apesar de ser a sequência natural dos processos, na prática, eles interagem entre si ao longo da jornada, ou seja, não é necessário concluir um para iniciar o outro.




    

	Figura 1 – Processos para gerenciar o tempo


      [image: ]

    Fonte: Montes; Maudonnet, 2019.


	




    Os processos de gerenciamento do cronograma (assim como os processos de gerenciamento da integração, do escopo e dos recursos) são detalhados no guia PMBOK (PMI, 2017).




    Planejar o gerenciamento do cronograma é estabelecer as políticas, os procedimentos e a documentação para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execução e controle do cronograma do projeto (PMI, 2017). Nos tópicos iniciais é possível entender como é feito o levantamento da documentação existente do projeto e a identificação das políticas organizacionais da companhia, necessárias para auxiliar no plano de gestão do cronograma.




    [image: Ícone] Importante




    Na nova edição do guia PMBOK (PMI, 2021) não existe um capítulo só para falar de processos. Agora eles são tratados como atividades dos domínios de desempenho.




      




      


    







    1 Levantamento da documentação existente do projeto




    Para planejar o gerenciamento do cronograma é necessário levantar os documentos relacionados ao projeto. Conforme a figura 2, as principais entradas desse processo são o termo de abertura do projeto, o plano de gerenciamento do projeto, os fatores ambientais da empresa e os ativos de processos organizacionais.




    

	Figura 2 – Planejar o gerenciamento do cronograma: entradas, ferramentas e saídas
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    Fonte: PMI, 2017, p.179.


	




    O levantamento e o detalhamento de cada um desses documentos depende de alguns fatores relacionados ao contexto do projeto. Essa dependência é explicada pelo princípio tailoring do guia PMBOK (PMI, 2021).




    

	Figura 3 – Princípio tailoring: faça a adaptação de acordo com o contexto
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    Fonte: PMI, 2021, p.44.


	




    1.1 Termo de abertura do projeto




    Segundo Mulcahy (2021), o termo de abertura indica a meta do projeto e serve para definir como será medido o sucesso dele. Esse termo reconhece formalmente, ou seja, autoriza, a existência do projeto, pois vincula-o ao trabalho em andamento na organização e fornece os objetivos do projeto, requisitos de alto nível e critérios de sucesso.




    É no termo de abertura do projeto que a criação do cronograma é iniciada, estabelecendo os principais marcos do projeto que serão incluídos nele.




    1.2 Plano de gerenciamento do projeto




    O plano de gerenciamento do projeto é o documento que orienta a equipe. Ele detalha como o projeto será planejado, executado, monitorado, controlado e encerrado. Seu nível de detalhamento acontece de acordo com o contexto do projeto, conforme explicado anteriormente no princípio tailoring.




    Segundo o guia PMBOK, “embora o plano de gerenciamento do projeto seja um dos principais documentos usados para gerenciar o projeto, outros documentos também são utilizados. Estes outros documentos não fazem parte do plano de gerenciamento do projeto; no entanto, são necessários para gerenciar o projeto com eficiência” (PMI, 2017, p. 88).




    1.3 Fatores ambientais da empresa




    Os fatores ambientais da empresa podem influenciar o projeto, pois não estão sob o domínio da equipe. Eles são fundamentais na elaboração do cronograma, afinal, podem impactar diretamente no prazo, são ameaças ao projeto que precisam ser devidamente tratadas.




    O guia PMBOK (PMI, 2017, p.38) destaca os seguintes fatores ambientais, agrupando-os em fatores internos e externos:




    Internos:




    

      	Cultura, estrutura e governança organizacional.




      	Distribuição geográfica de instalações e recursos.




      	Infraestrutura.




      	Software de tecnologia de informação.




      	Disponibilidade de recursos.




      	Capacidade dos funcionários.


    




    Externos:




    

      	Condições do mercado.




      	Influências e questões sociais e culturais.




      	Restrições legais.




      	Bancos de dados comerciais.




      	Pesquisa acadêmica.




      	Padrões governamentais ou setoriais.




      	Considerações financeiras.




      	Elementos ambientais físicos.


    




    Outros fatores ambientais que podem impactar no cronograma e precisam ser avaliados são os produtos, serviços e resultados disponíveis no mercado; os fornecedores necessários ao projeto e sua reputação ou desempenho anterior; além dos termos e condições usuais para produtos, serviços e resultados ou para o setor específico.




    1.4 Ativos de processos organizacionais




    Os ativos de processos organizacionais estão relacionados ao nível de maturidade da organização com relação ao gerenciamento de projeto: quanto mais preparada a organização para cumprir os objetivos estratégicos, melhor serão os ativos de processos organizacionais e maior a taxa de sucesso dos projetos.




    Segundo o guia PMBOK (PMI, 2017, p. 39), os ativos de processos organizacionais são os planos, processos, políticas, procedimentos e bases de conhecimento específicos da organização. Sua importância e impacto na elaboração do cronograma não devem ser ignorados.




    2 Identificação das políticas organizacionais da companhia




    Como dito anteriormente, as políticas organizacionais da companhia fazem parte dos ativos de processos organizacionais e, junto com os demais ativos, impactam o cronograma do projeto diretamente.




    É necessário identificá-las e avaliar potenciais gaps para que os projetos possam gerar os melhores resultados no menor prazo possível e com o menor custo. Esses ativos também estão associados à capacidade da organização de gerenciar seu conhecimento. É fundamental registrar e disseminar as lições aprendidas de cada projeto para garantir que o conhecimento adquirido seja proveitoso ao longo dos projetos. Esse processo de melhoria contínua da organização a capacita para entregar seus objetivos estratégicos por meio dos seus projetos.




    [image: Ícone] Na prática




    As lições aprendidas podem ser tratadas em reuniões formais ou informais, que ocorrem durante o projeto ou em sua finalização, para identificar pontos de melhorias que possam ser aplicados nos projetos futuros. Tais reuniões devem ser devidamente registradas de maneira que planos de ação sejam gerados para implantá-las quando necessário e disseminadas para evitar que os problemas se repitam. O Guia do scrum (Schwaber; Sutherland, 2020) tem as lições aprendidas por meio de um evento chamado sprint retrospective que ocorre no final de cada sprint para avaliar pontos de melhoria. É recomendado sempre escolher pelo menos um entre os pontos de melhoria identificados para adoção no próxima sprint do projeto.




      




      


    







    Segundo Mulcahy (2021), as organizações desenvolvem ou adotam procedimentos e políticas para projetos que são chamados de ativos de processos organizacionais e se aplicam a aspectos do projeto como qualidade, aquisição e gerenciamento de recursos, bem como controle de mudanças, segurança, conformidade e muito mais. Os projetos podem recomendar mudanças ou o aumento da eficiência desses processos e procedimentos, mas geralmente essas políticas são de propriedade do escritório de projetos ou de outros departamentos responsáveis pela governança organizacional.




    3 Plano de gestão do cronograma




    O plano de gestão do cronograma auxilia o plano de gerenciamento do projeto explicado no tópico anterior. Ele é o documento mais importante para estruturar a gestão do cronograma, pois contém todos os processos e atividades relacionados a sua elaboração e execução, além de mostrar como será monitorado e controlado durante todo o projeto. Funciona como um guia para a equipe em relação a todas as questões do cronograma.




    Segundo o guia PMBOK, o “plano de gerenciamento do cronograma […] estabelece os critérios e as atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma” (PMI, 2021, p. 187).




    Veja a seguir um plano de gerenciamento do cronograma adaptado dos templates do escritório de projetos de Montes (2022).




    3.1 Método




    Gerenciar o cronograma requer um plano aprovado englobando as principais atividades do projeto. O plano de gerenciamento do cronograma é desenvolvido e aprovado durante a fase de planejamento do projeto, para orientar a equipe sobre como o cronograma será desenvolvido, monitorado e controlado.




    3.2 Passo a passo para o desenvolvimento do cronograma




    Decompor o escopo em atividades: identificar as atividades específicas que devem ser executadas para produzir cada entrega/pacote de trabalho do projeto. Por exemplo:




    

      	Atividades sumárias – são as entregas ou fases que dão à lista uma estrutura lógica e hierárquica.




      	Atividades detalhes – são o nível o mais baixo do cronograma.




      	Marco – são todas as datas importantes no cronograma. Tem duração 0, é um ponto no tempo, um evento e não uma atividade.


    




    Além disso, é importante verificar a formulação dos elementos na EAP, evitar o uso de siglas e usar inicial sempre em maiúscula.




    Sequenciar as atividades: identificar e documentar as relações de dependência entre as atividades.




    

      	Dependência: relacionamento entre o término de uma tarefa e o começo de outra.




      	Predecessor: tarefa independente que direciona (direcionador).




      	Sucessor: tarefa dependente dirigida (seguidor).




      	Lógica da rede: qual tarefa direciona a outra? Pode ser mandatória ou desejada.


    




    Estimar esforço, duração e recursos de cada atividade: estimar os recursos (humanos e físicos) que serão usados e quanto tempo será necessário para completar cada atividade.




    Tipos de recursos:




    

      	Material – areia, cimento, etc.




      	Equipamentos – computador, caçamba, etc.




      	Recursos humanos – pintor, mestre de obras, ajudantes, etc.


    




    Alocar os recursos para cada atividade conforme disponibilidade: alocar os recursos (humanos e físicos) de acordo com a disponibilidade.




    Revisar cronograma para aprovação: analisar a sequência das atividades, sua duração, seus recursos e suas restrições até que o cronograma do projeto seja aprovado e sua linha de base seja criada.




    Boas práticas para desenvolver o cronograma: o cronograma deve ser facilmente atualizado durante a execução do projeto. Para isso, é preciso:




    

      	Minimizar o número de datas fixas (restrições) em seu cronograma – quando a duração ou a data do começo das tarefas mudam, o Project recalcula o cronograma.




      	Definir o modo de agendamento – agendado automaticamente.




      	Entender o caminho crítico – é importante identificar a sequência de tarefas, pois, caso uma delas atrase, todo o projeto será atrasado.




      	Determinar quando utilizar técnicas de gestão.




      	Permitir que o GP possa negociar outras atividades não presentes no caminho crítico.




      	Ajustar exibição – Gantt de controle:



    – Atividades em vermelho.




    – Linha de base.




    – Congelamento do cronograma inicial.




    – Aprovação do grupo do projeto.






      	Avaliar a evolução do projeto.




      	Influenciar os fatores de alteração de cronograma.




      	Ajudar o GP a negociar a documentação de mudanças.




      	Definir linha de base do projeto.


    




    3.3 Passos para monitorar e controlar o cronograma




    Monitorar o cronograma: medir os indicadores de desempenho para que verifiquem as variações entre o planejado e o realizado.




    Controlar o cronograma: tomar atitudes preventivas e corretivas de acordo com as mudanças e as variações no cronograma. O cronograma será monitorado por meio do gerenciamento do valor agregado de seu indicador de desempenho de prazo (IDP) e semáforos para indicar o progresso do projeto. Os critérios serão:
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