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GERENCIAMENTO DO TEMPO EM PROJETOS

Umas das principais responsabilidades de um gerente de projetos €, verificar se a data de
término necessaria de um projeto pode ser cumprida, e criar op¢des para que iSso ocorra,
tudo isso antes do inicio da execucédo do projeto, essa € uma das responsabilidades do
processo de gerenciamento do tempo.

A gestéo do tempo em projetos e sua importancia sdo incontestaveis, exigindo indices altos
de acertos e que, portanto, as estimativas referentes as atividades figuem dentro de
margens de erro cada vez menores. A utilizacdo de metodologias eficientes, e boas praticas
sdo imprescindiveis para se atingir um indice satisfatério no comprimento dos prazos nos
projetos. A administracdo e gestdo do tempo € onde se tem uma visibilidade de como o
projeto esta seguindo, € obvio que se ele estiver com sua linha de base atrasada pode ficar
mal visto perante os stakerolders, porém se ele estiver cumprindo sua linha de base, esse
fato pode ser um marketing positivo para o projeto e esses mesmos stakerolders, esse &
um dos motivos do porqué desse processo ser um fator crucial, que influéncia diretamente
no sucesso ou fracasso nos projetos.

O guia PMBOK 5° edicdo, no qual define o gerenciamento do tempo como sendo “os
processos necessarios para realizar o término do projeto no prazo estimado”, ele
divide o gerenciamento do tempo em 07 processos dos quais sao, Planejar o
gerenciamento do cronograma, definir atividades, sequenciar as atividades, estimar
0s recursos das atividades, estimar as duragbOes das atividades, desenvolver o
cronograma, controlar o cronograma. Esses processos serdo abordados nesse capitulo
em uma visao pratica e resumida de como sao utilizados no dia a dia do gerente de projetos.
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Processo planejar o desenvolvimento do cronograma.

Ferramentas e técnicas

.1 Plano de gerenciamento

do projeto

.2 Termo de abertura do
projeto

.3 Fatores ambientais da
empresa

A4 Ativos de processos

organizacionais

.1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento

.2 Técnicas analiticas do cronograma
.3 Reunides

O processo planejar o gerenciamento do cronograma, envolve documentar como vocé
planejard, gerenciara e controlard o cronograma do projeto. Este processo responde
guestbes como “Quem estara envolvido, e que abordagem usaremos para planejar o
cronograma do projeto?”, “ Que processos e procedimentos serdo usados para criar o
cronograma ?, no plano o gerente de projetos deve colocar toda a metodologia que sera
aplicada nos processos, quais as métricas vao ser usadas, como deve ser os modelos de
relatorios, unidades de medidas aplicadas entre muitas outras atividades, que devem ser
modeladas de acordo com o tipo do projeto, empresa, cliente, entre outras variantes, por
iSso esse plano nunca sera exatamente igual em todos os projetos.

Para planejar o gerenciamento do cronograma, € necessario verificar a linha de base do
escopo e outras partes do plano de gerenciamento do projeto, além dos ativos de processos
organizacionais, e dos fatores ambientais da empresa, O termo de abertura do projeto
fornecerd na maioria dos casos os marcos de nivel macro, a utilizacdo de ferramentas e
técnicas como a opinido especializada, e reunides sdo bastante importantes, para que o
planejamento seja bem-sucedido.

As principais entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto essa é
uma entrada bem comum em todos os processos de planejamento, o termo de abertura do
projeto como citado logo acima, fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos
organizacionais fecham as principais entradas geralmente usadas pelos gerentes de
projetos.

As principais ferramentas e técnicas utilizadas nesse processo sdo a opinido especializada,
pois o gerente de projeto nunca vai ser especialista em todas as areas para que ele sozinho
possa mensurar o tempo das atividades, esse € um erro basico, porém muito comum que
€ visto nos projetos, outra técnica seria as reunides que sdo bastante importantes para a
definicdo do planejamento, a reunido sempre devem ter objetivos claros, escopo e
participantes definidos para que elas possam ser produtivas.

A principal saida desse processo como nao poderia deixar de ser, € o plano de
gerenciamento do cronograma, que sera agregado no plano geral de gerenciamento do
projeto.

Um bom plano de gerenciamento de cronograma sera um fator preponderante para o
gerenciamento dos prazos, ou seja para o sucesso de todos 0s processos que irdo ocorrer
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apos a realizacdo do plano, pois nele esta todas as definicbes de como esses processos
serao realizados.

Processo definir as atividades.

.1 Plano de gerenciamento .1 Decomposicdo .1 Lista de atividades

do cronograma .2 Planejamento em ondas .2 Atributos das atividades
.2 Linha de base do escopo sucessivas .3 Lista de marcos
.3 Fatores ambientais da .3 Opinido especializada

empresa
4 Ativos de processos
organizacionais

Esse processo envolve tomar os pacotes de trabalhos criados na EAP e decompd-los nas
atividades que sdo necessarias para produzir as entregas dos pacotes de trabalho e, assim,
alcancar os objetivos do projeto. As atividades devem ser pequenas o suficiente para
estimar, monitorar e controlar.

Definir as atividades nem sempre é feito como um processo separado. Muitos gerentes de
projetos combinam esse esforco com a criacdo da EAP e do dicionario da EAP, eles
detalham a EAP em mais um nivel para mostrar as atividades, em vez de mostrar apenas
os pacotes de trabalho, isso vai variar do felling de cada gerente de projetos, ou do tamanho
do projeto.

As principais entradas nesse processo sao o plano de gerenciamento do cronograma, a
linha de base do escopo, os fatores ambientais da empresa e os ativos de processos
organizacionais.

As principais técnicas sdo a decomposi¢cao como citado anteriormente, o planejamento em
ondas sucessivas, que seria a técnica de planejamentos continuos muito utilizado quando
nao se tem certeza de todas as atividades, e assim adicionando as atividades na medida
em que aparecem, essa técnica também é muito utilizada em projetos de desenvolvimento
de software, ou projetos muito longos, e por ultimo a opinido especializada como visto essa
técnica é bastante utilizada nessa area de conhecimento.

As saidas do processo séo a lista de atividades que contém todas as atividades do projeto,
atributos das atividades, os atributos devem conter um identificador e uma descri¢ao clara
e objetiva do trabalho a ser executado, e por ultimo a lista de marcos, que serdo pontos
importantes que serdo atravessados no projeto, essa lista geralmente e definida pelo
gerente de projetos, equipe e as partes interessadas.

Nesse processo pode acontecer de uma atividade, ou algumas atividades sejam
esquecidas ou néo identificadas pelo gerente de projetos, podendo ocasionar até mesmo o
fracasso do projeto se essas atividades forem criticas, de modo que possam alterar o custo,
tempo, qualidade ou outro fator determinante para o projeto, por isso 0 gerente de projetos
deve mitigar a0 maximo esse risco nesse processo.
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Processo de sequenciar as atividades.

.1 Plano de gerenciamento
do cronograma

.2 Lista de atividades

.3 Atributos das atividades

4 Lista dos marcos

Ferramentas e técnicas

.1 Método do diagrama de
precedéncia (MDP)

.2 Determinacdo de
dependéncia
.3 Antecipacdes e esperas

.1 Diagramas de rede do

cronograma do projeto

.2 Atualizacdes nos

documentos do projeto

.5 Especifica¢do do escopo
do projeto

.6 Fatores ambientais da
empresa

.7 Ativos de processos
organizacionais

g

O processo sequenciar as atividades envolve pegar as atividades e os marcos definidos, e
sequencia-los na ordem em que o trabalho sera realizado, o resultado é um diagrama de
rede. Segundo o PMBOK esse é o processo de identificacdo e documentacdo dos
relacionamentos entre as atividades do projeto, o principal beneficio desse processo é
definir a sequéncia légica do trabalho a fim de obter o mais alto nivel de eficiéncia em face

de todas as restricdes do projeto.

As principais entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do cronograma, lista
de atividades, lista dos marcos, especificacdes do escopo do projeto, fatores ambientais e
ativos de processos organizacionais da empresa.

As principais ferramentas e técnicas séo:

Diagrama de precedéncia — Esse método € uma técnica utilizada para construir um modelo
de cronograma em que as atividades sao representadas por nés, e ligadas graficamente
por um ou mais relacionamentos l6gicos para mostrar a sequéncia em que as atividades
devem ser executadas.

Determinacdo de dependéncia — As dependéncias podem ser caracterizadas pelos
seguintes atributos, obrigatérias sdo as exigidas legalmente ou contratualmente ou
inerentes a natureza do trabalho. As dependéncias externas como o proprio nome diz
envolve uma relacdo entre as atividades do projeto e as ndo pertencentes ao projeto. E por
ultimo as dependéncias internas que envolvem uma relacdo de precedéncia entre as
atividades do projeto e estdo geralmente sob o controle da equipe do projeto.

Antecipag0fes e esperas — Uma antecipacao € a quantidade de tempo em que uma atividade
sucessora pode ser adiantada em relacdo a uma atividade predecessora, ja a espera insere
um retardo no inicio da atividade sucessora.

As principais saidas desse processo sao os diagramas de rede do cronograma do projeto,
esse diagrama pode ser produzido manualmente ou através do uso de um software de
gerenciamento de projetos, outra saida seria as atualiza¢cdes nos documentos do projeto.
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Processo estimar os recursos das atividades.

.1 Plano de gerenciamento
do cronograma

.2 Lista de atividades

.3 Atributos das atividades

A4 Calendarios dos recursos

.5 Registro dos riscos

Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Analise de alternativas

.3 Dados publicados sobre
estimativas

4 Estimativa "bottom-up’

.5 Software de gerenciamento

.1 Requisitos de recursos

das atividades

.2 Estrutura analitica dos

recursos

.3 Atualizagdes nos

documentos do projeto

.6 Estimativas de custos das
atividades

.7 Fatores ambientais da
empresa

.8 Ativos de processos
organizacionais

de projetos

N

Depois que as atividades estiverem sequenciadas, sdo determinados o tipo e a quantidade
de recursos necessarios, esses recursos incluem equipamentos, materiais, bem como
pessoas. O gerente de projetos deve planejar e coordenar 0s recursos para evitar
problemas comuns, como falta de recursos e retirada de recursos do projeto, esse processo
resulta na definicdo dos requisitos de recursos para as atividades, sendo feito em uma
estrutura analitica também chamada de EAR que mostra 0s recursos que serdo usados,
organizados por categoria e tipo.

As principais entradas desse processo sao o plano de gerenciamento do cronograma, lista
de atividades, atributos das atividades, calendario dos recursos, registro dos riscos, um
ponto a reforcar € que os riscos devem ser identificados durante todo o projeto e néo
somente no processo de gerenciamento de riscos, estimativa de custos das atividades,
fatores ambientais e ativos de processos organizacionais da empresa.

As principais ferramentas e técnicas sao opinides especializadas, analise de alternativas
onde se pode definir a melhor alternativa para o projeto, estimativa “bottom up” que € uma
estimativa mais criteriosa do que as utilizadas no inicio do projeto, ela consiste na
mensuracao da estimativa para cada pacote de trabalho, se tornando uma estimativa mais
demorada e cara, porém muito mais eficiente, uma ferramenta também muito importante
seria o software de gerenciamento de projetos.

As principais saidas sao os requisitos de recursos das atividades do projeto, a estrutura
analitica dos recursos também conhecida como vimos de EAR, e a atualizacdo dos
documentos no projeto.

Quando se trata de recursos devemos ter cuidado, pois esta agregado a ele os custos,
recursos a mais ou a menos podem impactar diretamente no orcamento do projeto,
podendo ocasionar varios problemas até mesmo o fracasso do projeto.
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Processo estimar as duracdes das atividades.

Eotradas

.1 Plano de gerenciamento
do cronograma

.2 Lista de atividades

.3 Atributos das atividades

4 Requisitos de recursos
das atividades

.5 Calendarios do recurso

.1 Opinido especializada

.2 Estimativa analoga

.3 Estimativa paramétrica
A Estimativa de trés pontos
.5 Técnicas de tomada de

decisdes em grupo

.6 Analise de reservas

.1 Estimativas de duracdo

das atividades
.2 Atualizagdes nos
documentos do projeto

6 Especificacdo do escopo | \_ Y,
do projeto

.7 Registro dos riscos

.8 Estrutura analitica dos
recursos

.9 Fatores ambientais da
empresa

.10 Ativos de processos
organizacionais

Apos a definicdo e o sequenciamento das atividades, e a identificacdo do tipo e quantidade
de recursos necessarios para cada atividade, a etapa seguinte € estimar quanto tempo
demorard cada atividade, esse € o processo estimar as duracbes das atividades, 0s
elaboradores das estimativas devem ser as pessoas que realizardo o trabalho quando
possivel, um risco € a adicdo de buffers ndo necessarios pelo especialista que esta
estimando a atividade, as vezes o gerente de projetos ndo tem muita no¢cado de como pode
ser feita a atividade, nesses casos especificos € sempre bom ter mais de uma opinido
especializada.

O principal beneficio desse processo segundo o PMBOK é fornecer a quantidade de tempo
necessaria para concluir cada atividade tempo esse que deve ser estimado 0 mais proximo
da realidade possivel, esse sem sobra de duvidas € o grande desafio do gerente de projeto
nesse processo, que afeta diretamente a conclusédo do cronograma.

Existem diversas entradas para esse processo sendo as mais importantes o plano de
gerenciamento do cronograma, lista de atividades, requisitos de recursos das atividades,
calendario dos recursos, especificacdo do escopo do projeto, registro dos riscos e a EAR
estrutura analitica dos recursos.

Dentre as principais ferramentas e técnicas temos a opinido especializada como citado
anteriormente, essa é uma ferramenta muito importante para a realizacdo de estimativas,
temos também a estimativa analoga, esse tipo de estimativa visa estimar tarefas parecidas
ou iguais feitas anteriormente, obtendo assim uma base para a estimativa atual, a
estimativa de 3 pontos que e muito usada nesse processo, utilizando a formula PERT que
consiste em trés cenarios diferentes, o mais provavel, o otimista e o pessimista, essa
estimativa utiliza duas formulas a distribuicdo triangular = cenario otimista + cenario
provavel + cenario pessimista dividido por 3, outra variacdo dessa formula seria a chamada
distribuicdo beta que e o cenario otimista + 4 vezes o cenario mais provavel + o cenario
pessimista dividido por 6.

Outra ferramenta bastante utilizada se trata da estimativa paramétrica, essa técnica
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consiste em utilizar uma relagdo estatistica entre dados histéricos e outras variaveis como
por exemplo, metros quadrados em uma construcéo, ou linhas de codigo para softwares.
Outra ferramenta muito importante € a anélise de reservas que podem incluir reservas para
contingéncias e reservas gerenciais.

As principais saidas desse processo sao, as estimativas de duracdo das atividades, e
atualizagbes nos documentos do projeto.

Nesse processo é colocado o tempo as atividades, o gerente de projetos deve se atentar
para que nao seja colocado buffers desnecessarios as atividades, tornando assim no final

um cronograma nao realista ou confiavel, por isso a importancia da boa utilizacdo das
ferramentas e técnicas nesse processo.

Processo desenvolver o cronograma.

sucs

.1 Plano de gerenciamento
do cronograma

.2 Lista de atividades

.3 Atributos das atividades

4 Diagramas de rede do
cronograma do projeto

5 Requisitos de recursos
das atividades

6 Calendarios dos recursos

.7 Estimativas das duracdes
das atividades

8 Especificacdo do escopo
do projeto

.1 Analise de rede do

cronograma

.2 Método do caminho critico
.3 Método da corrente critica
.4 Técnicas de otimizacdo de

recursos

.5 Técnicas de

desenvolvimento de
modelos

6 Antecipacdes e esperas
.7 Compressao de

cronograma

.8 Ferramenta de cronograma

.1 Linha de base do
cronograma

.2 Cronograma do projeto

.3 Dados do cronograma

4 Calendarios do projeto

5 Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto

6 Atualizacdes nos
documentos do projeto

9 Registro dos riscos

.10 Designacdes do pessoal
do projeto

.11 Estrutura analitica dos
recursos

.12 Fatores ambientais da
empresa

.13 Ativos de processos

L organizacionais )

Desenvolver o cronograma € o processo de analise de sequéncias das atividades, suas
duracdes, recursos necessarios e restricdées do cronograma visando criar o cronograma do
projeto, esse processo geralmente é interativo, determinando as datas planejadas de inicio
e término para as atividades e marcos do projeto. Segundo o PMBOK o principal beneficio
deste processo € que a insercdo das atividades do cronograma, suas duragfes, recursos,
disponibilidades de recursos e relacionamentos logicos na ferramenta de elaboracéo do
cronograma gere um modelo de cronograma com datas planejadas para a conclusdo das
atividades do projeto.

As principais entradas séo o plano de gerenciamento do cronograma, lista de atividades,
diagramas de rede do cronograma do projeto, requisitos de recursos das atividades, registro
dos riscos, EAR, fatores ambientais e ativos de processos organizacionais da empresa, ou
seja tudo que ja realizamos anteriormente.
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As principais ferramentas e técnicas utilizadas sao, analise de rede do cronograma que
junta todas as informacdes produzidas nos processos anteriores para gerar o modelo do
cronograma do projeto, outra técnica utilizada é o método do caminho critico, 0 caminho
critico em sintese € o caminho com duracdo mais longa para percorrer o diagrama de rede,
e determina o tempo mais curto que levaria para terminar o projeto.

Nesse processo também ha a aplicacdo das chamadas folgas, que podem ser de trés tipos
como detalhado um pouco logo abaixo:

Folga Total: E quanto tempo uma atividade pode ser atrasada sem atrasar a data de
termino do projeto ou um marco intermediario.

Folga Livre: E quanto tempo uma atividade pode ser atrasada, sem atrasar a data de inicio
mais cedo de suas antecessoras.

Folga do Projeto: E quanto tempo um projeto pode ser atrasado sem atrasar a data de
termino do projeto imposta externamente e solicitada pelo cliente, pela administracdo ou
em um compromisso anterior do gerente de projetos.

Outra técnica bastante utilizada é a técnica de otimizacdo de recursos, que incluem o
nivelamento de recursos e estabilizacdo de recursos, outra técnica utilizada e a de
antecipacoes e esperas que sao refinamentos aplicados durante a andlise da rede para
produzir um cronograma viavel ajustando o tempo de inicio das atividades sucessoras.

Existem também técnicas de compressédo de cronograma que sdo usadas para encurtar a
duracdo do mesmo sem reduzir o escopo do projeto, um exemplo seria colocar mais
recursos em tarefas do caminho critico, um exemplo melhor seria uma equipe de
desenvolvimento realizar 30h extras semanais para entregar o projeto do software, esse
método de compressdo na maioria dos casos influi nos custos do projeto, outra técnica
seria 0 paralelismo que pode realizar atividades que eram sequenciais em paralelo, essa
técnica tem um risco de retrabalho muito grande, tendo que ser muito bem analisada antes
da utilizacdo. Por dltimo uma boa ferramenta e muito utilizada, seria os softwares de
cronogramas, que ajudam bastante o gerente de projetos.

As principais saidas desse processo séo, a linha de base do cronograma que € a versao
aprovada de um modelo de cronograma, podendo ser aprovada por partes interessadas
chaves, patrocinador ou de acordo com as politicas da organizacdo, outra saida € o
cronograma do projeto que também inclui os marcos as datas previstas para inicio e termino
das atividades do projeto, podendo ser apresentados como gréaficos de Gantt, graficos de
barras ou diagramas de rede, a atualizagcdo dos documentos do projeto também & uma
saida desse processo.

O processo desenvolver o cronograma talvez seja o de maior énfase nessa area de
conhecimento somente a partir da conclusédo desse processo e que a fase de execuc¢ao do
projeto pode ser iniciada.
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Processo controlar o cronograma.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

.1 Analise de desempenho
.2 Software de

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Cronograma do projeto

.3 Dados de desempenho do
trabalho

4 Calendario do projeto

gerenciamento de projetos
.3 Técnicas de otimizagao de
recursos
4 Técnicas de

.2 Previsdes de cronograma
.3 Solicitagdes de mudanca
A4 Atualizagdes no plano de

gerenciamento do projeto

desenvolvimento de
modelos

5 Antecipacdes e esperas

) | 6 Compresséo de
cronograma

7 Ferramenta de cronograma S J

U J

.5 Dados do cronograma
.6 Ativos de processos
organizacionais

.5 Atualizagdes nos
documentos do projeto

6 Atualizacdes nos ativos de
processos organizacionais

O processo de controlar o cronograma consiste em, garantir que o cronograma esteja de
acordo com o que foi planejado e dentro dos limites aceitaveis definidos na linha de base
do cronograma, e ainda garantir que as mudancas realizadas no cronograma durante a
execucao do projeto sejam cumpridas.

O projeto, e o gerente de projetos, sera considerado mal sucedido se a linha de base do
cronograma nao for cumprida, portanto, os esfor¢cos de controle vao além da medicao, eles
também envolvem tomar acdes corretivas, e preventivas constantemente durante todo o
ciclo de vida do projeto, para manté-lo alinhado ao plano, esse processo atua em todo o
desenrolar do projeto até a finalizacdo das atividades.

As principais entradas para esse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
cronograma do projeto, dados de desempenho do trabalho, calendario do projeto, dados do
cronograma e ativos de processos organizacionais.

As principais ferramentas e técnicas do processo sdo a, analise de desempenho onde o
gerente de projetos analisa o desempenho do cronograma com as datas reais de inicio e
termino ou a linha de base criada anteriormente, softwares de gerenciamento de projetos
também é considerada uma técnica desse processo, técnicas de otimizacdo de recursos,
técnicas de desenvolvimento de modelos, antecipacdes e esperas, compressdo de
cronograma, e ferramenta de cronograma.

As principais saidas do processo sdo, informagBes sobre o desempenho do trabalho,
previsbes de cronograma, solicitacbes de mudanca, atualizacbes no plano de
gerenciamento do projeto e documentos do projeto.

Nesse processo 0 gerente de projetos deve tentar seguir a linha de base criada no
cronograma do projeto, 0 que por vezes gera enormes desafios, pois 0s projetos ndo sao
estaticos, e sempre geram mudancas que o gerente de projetos deve administrar da melhor
forma possivel para que elas causem o menor impacto possivel no projeto.
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