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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

Objetivo ALt
e

O objetivo do material € apresentar as boas praticas para a
elaboracao e controle de cronogramas por meio da
abordagem conceitual e pratica da area de gerenciamento
de projetos.
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

Programa

> A Importancia do cronograma para o projeto;

» Ferramentas e técnicas;

» Boas praticas;

> Fatores criticos de sucesso:;

» Relatorio PMSURVEY 2014.
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

So e

CONTROLADO
O que €
PLANEJADO




Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

A Importancia do
cronograma para projeto




A Importancia do cronograma para o projeto
Beneficios

» Planejar € mais barato que executar;

> Integra e gerencia os principais objetivos e a medigao de
desempenho do projeto: escopo, custo e tempo;

» Maior acerto na definicao e alocacao dos recursos;
» Geracao de base de dados de conhecimento (ativo organizacional);
> Possibilita utilizar técnicas e ferramentas de gestao de projetos;

> E uma ferramenta de comunicagéo entre as partes interessados do
projeto;

»> Gera informagoes de variagoes, projecoes e indicadores que auxiliam
Nno monitoramento e controle do projeto.
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

Técnicas e ferramentas




Técnicas e ferramentas

Método do caminho critico

> E um método que utiliza as os conceitos de caminho
critico e folga para analisar a rede do cronograma usada
para determinar a flexibilidade do cronograma e a duracao
minima total do projeto.

m ST surerior

01 Atividade A Atividade D
10 dias 10 dias
a0 Atividade B Atividade E Atividade F :
5 dias 5 dias 5 dias
03 Atividade C
19 dias

Atividade critica

Atividade nao critica

20 dias

15 dias

19 dias
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Técnicas e ferramentas

Método do caminho critico

> Paralelismo:

> Execucéo de mais atividades em paralelo;
> Nao gera aumento dos custos;

> Relacao direta com o0s riscos;

> Normalmente aumenta o re-trabalho.

Sem )\
paralelismo

o | o DT
parlelismo B T
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Técnicas e ferramentas

Método do caminho critico
» Compactacao:

> Aumento da quantidade de recursos nas atividades do caminho
critico;

> Pode também ser feito através de horas extras:

> Gera aumento dos custos.

~
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S Lixar
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compactacao P
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compactagao
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Técnicas e ferramentas
Método da corrente critica

» Leva em consideracao as dependéncias das atividades e a
restricdo de recursos para o desenvolvimento do
cronograma do projeto;

> As atividades sdo trabalhadas “o mais tarde possivel”, pois

o0 foco esta nas atividades da cadeia critica e nos recursos
criticos:

» Sao criados buffers (pulmades), gue sao reservas de tempo
para resposta a riscos e sao espalhadas ao longo do
projeto, fornecedo provisoes para atividades atrasadas.

m STJ sueerior OSVALDO PEDRA




Técnicas e ferramentas
Método da corrente critica

Pulmoes de
” Convergéncia
o  bhoo | Corrente Critica

- - - oo
o b

Pulmao da Corrente

Corrente Secundaria Primaria
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Técnicas e ferramentas

Gerenciamento de Valor Agregado (GVA)

> Uma ferramenta de gerenciamento que compara as

InformacoOes planejadas e realizadas de escopo, tempo e
custo para medir o desempenho e o progresso do projeto.

Custos
$48.000,00

$40.000,00

-$1.000,00 [_ $5.000,00

$4.000,00

Tempo Atual

Tempo Estimado no Término
# Estimativa no Termino

Tempo Planejado

/A Orgamento no Término

Variagdo de Custo
Valor Agregado

Valor Planejado

Variagdo

8 Dias 10 Dias

" Tempo
|

T Diag 2 Dia=s
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Técnicas e ferramentas

Prazo Agregado (PA)

» Extensao do GVA para gerenciar o desempenho de prazos,
porém permanece dependente dos valores de custos;

» Expande o GVA com diversos indicadores;

» Fol criado por Walt Lipke em 2003.

PRAZO AGREGADO

CUSTO (§)

’
: . — L ] '
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Técnicas e ferramentas

Gerenciamento de Duracao Agregada (GDA)

» Surgiu para solucionar os problemas de uso de informagoes
baseadas em valores monetarios (custos) para avaliar o desempenho
em prazos (tempo) do projeto (Khamooshi e Golafshani, 2013);

> Sua base € o uso exclusivo de dados de tempo na geragao das
iIndicacbes de progresso fisico do projeto;

» Os indicadores de desempenho em prazo ficam livres de

dependéncia dos valores de custo do projeto e nao sao, portanto,
Influenciados por eles.

DURACAO AGREGADA

DPT

.OR

—— — r
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Duragéo Total (t)
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

Boas praticas




Boas praticas

Identificar o publico-alvo

> ldentificar o publico-alvo do cronograma e as informacoes
gue serao disponibilizadas.

_ Patrocinador _
Equipe Clientes

Diretores ﬁ ('\ Fornecedores

Cronograma detalhado com 0s retacionamentos Kgicos.
da marcos
Cronograma Urvaacos
Praza do o 1y [enteael Desericao d atvid ot )
pro da atiidade| b catoncso] Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5

da atividade]  atencaitio fiodo 2 | Periodo 3 | Periodo & fiodo 5 |

T T 12M | Fomecer novo produto: Entrega Z - inicio )
118 | Fomeser novo procuto: Entega 2 - e o & f '

1 ' 111 Pacote de trabalho 1 - Desenvolver componente 1 67
11am1 | companerte 1 -terminado o H [ &

i 1110 Projetar componente 1 20 '
112m1 Componente 2 - terminado o H &

: ‘ i I |
LAMF | Fomecsr novo procuto: Entiega 2 -fim o : &

. ar component

nnnnnnn

Cro no g rama d e marcos ‘gfnff;-;g; — :sz ,::: = N:;f:ufl?:i::df::::u =5 Cro no g rama d etal h ad ()
St sl

Cronograma sumarizado
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Boas praticas

Estimar as duracOes das atividades

» O principal beneficio desta pratica e fornecer a quantidade de
tempo necessaria para concluir cada atividade, o que € muito
Importante para o desenvolvimento do cronograma.

» Tipos de estimativas:

> Estimativa analoga; Atencdo: Ndo confundir a
estimativa da atividade com

> Estimativa paramétrica, a heuristica do 8/80 ou 4/40

para a estimativa de

: : duracdo dos pacotes de
> Estimativa Bottom-up; trabalho da EAP.

> Estimativa em 1 ponto;

> Estimativa em 3 pontos.
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Boas praticas

Refinar as estimativas

» Por serem estimativas e nao certezas, as estimativas
deverao sempre ser refinadas e ajustadas a medida gue
0 projeto avanca, sendo aceitavel um determinado
percentual de erro.

Preliminar Iniciacéo 50% a 75%
Ajustada Planejamento 15% a 25%
Definitiva Execucao 5% a 10%
! V
L
(S e
.
L
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Boas praticas

Analisar riscos e estabelecer reservas

» Incorpora tempo adicional (reservas) ao reconhecer os
riscos do projeto:

Limite Critico

Objetivo

Rede de Atividades do Projeto

:I_l'(l i / y £ \ [[] Tempo Desejado
e

B Reserva de Contingéncia

B Estouro de Prazos
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Boas praticas

Decompor as atividades a partir da EAP

> A definicao das atividades devem ocorrer a partir dos

pacotes de trabalho da Estrutura Analitica do Projeto -
EAP.

Cronograma

urstion TV 02 T
il el I Bl e o x|
Contas 2 pagar 62days  Mon 3982 - =
Fl Conmficagio 40 days Mo 3482 42502
Mdulo o2 cadests 1Scays  Mon 3402 202 -]FIWIIWI 1
Testes do cecet Scars  Mon 32502 2202 testedor
oo 0 Inganorico 20Gars 2| e program Ldor 2
extes de lancanent: 5 cays 02 testedor
oculy ce relotirios 2003 Mon 02 T pregromado 1
Testes ds roctérios Seors [F tostador
adtioagio oorglets Ocays  Fri o126
o453 intoy adee 10Gays  Mon 4726102 kx .......... \mador
comocta Ocays  FriSNGO2 & oo
Gimplantagio 2 duye [Fon 5] —
hetasgic 2cays| Mon 5% T §,anabstatest
ontourag rem 10eays Wed SHE2 T h anas

Definir » Sequenciar Estimar » Estimar
atividades atividades recursos duracao

Diagrama de rede
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Boas praticas

Detalhar as atividades no nivel necessario

» Muito detalhe tornara a gestao dificil e dispendiosa;

» Pouco detalhe nao permitira uma boa gestao por
Insuficiéncia de informacao;

» O nivel de detalhe é adequado quando uma pessoa
designada sabe exatamente o que deve ser realizado sem
a necessidade de recorrer a outras fontes para a
orientacao.

Atencao: O nivel de risco do projeto também pode

Impactar na granularidade das atividades.

m ST surerior OSVALDO PEDRA




Boas praticas

Sequenciar as atividades

> Utilize o sequenciamento por meio de atividades e nao por meio
de fases do projeto. Essa boa pratica permite a aplicacao de
técnicas de analise e redesenho da rede de atividades;

» Toda atividade deve ter uma atividade sucessora e uma
atividade antecessora, nem gque as mesmas estejam
relacionadas somente aos marcos de inicio e fim de projeto;

» Utilize marcos de inicio e fim de projeto, bem como outros
marcos que sejam relevantes;

[ne]
|Cunta|'\|Defnr|'\|Defnir|‘\
| Prapal’\:l Emas I.._'l Lixar I.._I Pintar I'\_l Limpa
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Boas praticas

Usar os tipos de sequenciamentos entre atividades corretamente

» Defina na medida do possivel todas as atividades do
projeto antes de iniciar o sequenciamento.

» Procure utilizar os sequenciamentos Termino-Inicio;

» Utilize sequenciamentos de Inicio-Inicio e Término-
Término com parcimdnia e somente quando necessario,
pois podem gerar resultados nao desejados;

» Os relacionamentos Inicio-Término nao sao citados, pois
nem mesmo possuem uma aplicacéo pratica.
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Boas praticas

Usar os tipos de sequenciamentos entre atividades corretamente

A pintura so inicia depois de iniciado
o lixamento, porém nada indica que
a pintura ira finalizar antes do
término do lixamento.

Lixar parede

Pintar parede

A pintura so termina depois de
terminado o lixamento, porém nada
indica que a pinturairainiciar depois
do inicio do lixamento.

Lixar parede

Pintar parede

Atencao: Algumas ferramentas de cronograma
permitem a utilizacao de mais de um
seguenciamento entre as mesmas atividades.

Lixar parede

Pintar parede ga
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Boas praticas

Usar as dependéncias entre atividades corretamente

» Procure utilizar dependéncias obrigatorias que sao inerentes a
natureza do trabalho;

> Utilize as dependéncias arbitrarias com moderagao e somente
guando necessario;

» Jamais utilize dependéncias entre atividades para resolver
problemas de superalocacao de recursos.

Atencao: O uso inadequado das dependéncias entre

as atividades enrijece arede de atividades e
Impossibilita um adequado nivelamento de recursos.

» Nao esqueca as dependéncias externas;
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Boas praticas

Usar as dependéncias entre atividades corretamente

Antes do ~
nivelamento

Uso INCORRETO, pois a

.f " dependéncia arbitraria
utilizada tornou o

Depois do ~ o o
nivelamento cronogramarigido, nao
sendo possivel verificar o

Lixar parede
.f f Impacto da inclusédo de um

Assentiar piso NOVO recurso no projeto.

A_ntes do ~
nivelamento

Lixar pérede

Uso CORRETO, pois o
. cronograma nao estarigido
Assentar piso 4= e por isso é possivel utilizar
a técnica de nivelamento de
recursos e verificar o

iImpacto da incluséo de um
NOVO recurso no projeto.

~

t

Depois do
nivelamento

~
Lixar parede I

Assentar piso

mSTJ SUPERIOR OSVALDO PEDRA




Boas praticas

Definir o formato de medicao e atualizacao

» Deve-se definir o(s) formato(s) de medicao e atualizacao
do projeto (unidades de medidas):

> Horas realizadas (tempo);

> Metros (linear, quadrado ou cubico);
> Percentual de conclusao;

> Unidades entregues;

> EtC.

Atencédo: Um projeto pode ter varios formatos de

medicao e atualizacao. Isso vai depender das
entregas e da natureza de cada atividade do projeto.
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Boas praticas

Definir o ciclo de medicao e atualizacao

» O periodo entre as atualizacOes deve ser:

> Longo o suficiente para a informacao da ultima atualizacéo
ter sido entregue para a equipe do projeto, e essa ter tido a
oportunidade de agir sobre a nova informacao antes do
estado seguinte;

> Curto o suficiente para que os problemas ocorridos possam
ser analisados e as ac0es corretivas possam ser
Implementadas antes que nao seja possivel mais
Implementa-las.
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Boas praticas

Definir o ciclo de medicao e atualizacao

» O periodo entre as atualizacdes é influenciado tambem
pelo nivel de risco do projeto:

> Projetos de baixo risco podem ser atualizados mensalmente;

> Projetos com alto risco podem ser atualizados a cada hora.

Alto

Baixo

Meés | Quinzena | Semana | Dia Hora

Influéncia do nivel de risco no ciclo de medicéo
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Boas praticas

Medir e atualizar o cronograma corretamente

> As atividades precisam ser medidas e o cronograma
atualizado conforme o padrao definido para cada atividade
e conforme os periodos de medicao e atualizacao
estabelecidos.

Atencédo: Uma forma simples de medir e atualizar
um projeto que utiliza a informacao de percentual

de conclus&o como formato de medicéo e
atualizacao € utilizar uma escala de valores.

Exemplo de escala de valores

o o o o o
0% 25% 50% 75% 100%
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Boas praticas

Medir e atualizar o cronograma corretamente

» O cronograma precisa ser reprogramado conforme a
realidade de avanco do projeto;

»Jamais mantenha atividades realizadas com datas
posteriores a linha de andamento do projeto;

»Jamais mantenha atividades nao realizadas com datas
anteriores a linha de andamento do projeto;

Atencao: Essas praticas “mascaram” a realidade do
projeto, ndo permitindo uma correta visao dos

Impactos de eventuais atrasos e/ou antecipacoes
das atividades no cronograma.
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Boas praticas

Medir e atualizar o cronograma corretamente

Planejado

N/

m ST sueerior

Atividade A
Atividade C

Atividade B

2 Atividade D

Atividade A
Atividade C

Atividade B

Atividade D

Atividade A

Atividade C

Atividade B

Atividade D

Linha de andamento

Atualizacao INCORRETA,
pois a medicéo do
realizado e diferente do
planejado, porém nao
provocou o
reagendamento das
atividades conforme os
atrasos e/ou
antecipacodes ocorridas.

“Executado

Sem o reagendamento o desvio fica “mascarado”.
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Planejado

Atividade A

Atividade B

Atividade A

Atividade B

Reprogramado

Atividade C

Atividade D

Atividade C

Atividade D

Atividade A

I

Atividade D

Boas praticas

Medir e atualizar o cronograma corretamente

Atividade C

Atualizacao CORRETA,
pois as atividades nao
executadas foram
reagendadas, permitindo
visualizar os impactos
ocasionados pelos
desvios entre o planejado
e o realizado.

“Executado

Linha de andamento
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Desvio
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Boas praticas

Dicas diversas

> Utilizar calendarios de recursos, clientes e fornecedores:

> A escala de tempo ideal a ser usada (minutos, horas, dias,
semanas ou meses) depende da frequéncia dos processos
de controle e o nivel de detalhe necessario para as
atividades. No entanto, a escala de tempo devera
permanecer coerente em toda a programacao do projeto;

» Caso deseje diferenciar as atividades mais importantes
das atividades menos importantes, utilize um esguema de
guantificacao de importancia (peso) de atividade;
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Boas praticas

Dicas diversas

» Criar e manter a integridade da linha de base do
cronograma, atualizando-a de forma correta;

» Use as restricoes de datas com moderacao e somente
guando realmente for necessario. Essa pratica pode
enrijecer o cronograma,

> Nivele os recursos do cronograma do projeto.
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Boas praticas

Dica importante

PRACTICE
STANDARD
FOR SCHEDULING

Second Edition

ap..l

Global STANDARD

W 5T soremes

~==. Leiam o Practice Standard
for Scheduling do PMI.
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

Fatores criticos de
SUCesSso




Fatores criticos de sucesso

O uso de cronogramas nos projetos

» Mudanca cultural e quebra de paradigma (as pessoas nao
gostam de se sentirem controladas);

» Conhecimento de ferramentas e técnicas por parte dos
profissionais;

» Respeito da organizacao pelo processo de maturacao do
projeto.
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Fatores criticos de sucesso

O uso de metodologias de gestao de projetos
» Resultados e beneficios:

> Institucionaliza a gestao de projetos;
> Estrutura as informacodes de Licoes Aprendidas;

» Aprimora a Gestao do Conhecimento Organizacional em gerenciamento
de projetos;

> Padroniza os parametros de medicao e avaliacao de projetos;
> Melhora a utilizacao dos padrdes e ferramentas de gerenciamento;
> Toma decisOes baseadas na organizacao e nao nas areas ou individuos;

> Maior clareza na percepcéao dos impactos dos projetos na organizacao.
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Fatores criticos de sucesso

As estruturas organizacionais e a gestao de projetos

» Quadro comparativo:

Estrutura
. Vantagens Desvantagens
organzacional

« Alta ligacao do funcionario * Projetos sao relegados ao
: com a empresa (estabilidade). segundo plano.
Funcional . , N
» Funcionério sabe quem é o  Falta de continuidade dos
chefe (Gnica subordinacéo). trabalhos em projetos.
» Otimizacao do uso dos * Dupla subordinacéo.
Matricial recursos (recursos trabalham <« Competi¢cdo por recursos.
em processos e em projetos). ¢ Comunicacdes complexas.
* Flexibilidade para montar » Ociosidade dos recursos.
Projetizada equipes.

» Maximiza o uso do recurso no
projeto (dedicacao exclusiva).
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas

Relatorio PMSURVEY
2014
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Relatorio PMSURVEY 2014

Funcionalidades mais importantes nos Softwares de Gerenciamento de Projetos

Cronograma Tr.O¥

Chrcamento

kelatérios de desempenhao

Estritura analitica de dados (WBS)

Fainel de controle executive, com indicadores de
desempenhao

Acesso via web

Time Sheet (Apontamento de Horas)

Integracio com Financeiro/Contihbil

Geranclamento da documeantagdo

Milesiomnes 13.5%

Monitoramento da portfolio de projetos 11ja%

Geréncia de Riscos 3.6

Ajuda para a metadolegia (halp)

Pool de recursas

Andlise de Valor Agregado (EVA)

Geslio do Partfdlio

Ervio automatico de mensagans L. 2%

ACessD remoto 16.3%

Integragho com suprimantlos f Compras

Crutras

Menhuma B 1.0%

% de Organizagdes que citaram o item
Fonte: PMSURVEY (2014)
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Relatorio PMSURVEY 2014

Problemas mais frequentes em projetos

Problemas de comunicagio 64.2%

Néo cumprimento dos prazos

Escopo ndo definido adequadamente

Mudancas de escopo constantes

Recursos humanos insuficientes

Riscos ndo avaliados corretamente

Nio cumprimento do orgamento

Estimativas incorretas ou sem fundamento

Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizacao dos
recursos

Mudangas de prioridade constantes ou falta de prioridade 33.0%

Problemas com fornecedores 33.0%

Falta de definicio de responsabilidades

Falta de apoio da alta administragdo/sponsor (patrocinador)

24.5%

Falta de competéncia para gerenciar projetos

Falta de uma metodologia de apoio 22.2%

Retrabalho em fungio da falta de gualidade do produto

Falta de uma farramenta de apoio 18.9%

Insatisfacdo dos clientes dos projetos

Falta de conhecimento técnico sobre a area de negocio da
organizacan

Qutros

Nio temos problemas

% de Organizagoes que citaram o item Fonte: PMSURVEY (2014)
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Relatorio PMSURVEY 2014

Frequéncia de problemas relacionados ao cumprimento dos prazos estabelecidos

(Nunca) ax

11% (Sempre)

(Poucas vezes) ?3;—..,\‘

58% (Na maioria das vezes)

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY (2014)
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Boas Praticas em Gestao de Cronogramas
Credenciais

Osvaldo Pedra é graduado em Administracdo com especializaces em Analise de
Sistemas e Gestao de Projetos. Possui certificacdo PMP, P1-MPS.Br e Spider Project
Professional e artigos publicados em revistas especializadas na area de gestao de
projetos. Ja atuou nas areas de Tecnologia da Informacao, Telecomunicacoes e
Engenharia (Gas & Petroleo, Hidroelétricas e Construcéo Civil). Desenvolveu trabalhos
em diversas empresas, entre as quais destacam-se: Petrobras, Ol Telecomunicacoes,
Correios, Infraero, Grupo Neoenergia, CTIS e ASBACE. Atualmente € gerente do
escritorio de projetos da Governance Technology, uma empresa de Tecnologia da
Informacao voltada para a area de Governanca, e atua também como consultor,
instrutor e palestrante em diversos assuntos relacionados a gestao de projetos, tais
como: Certificacdo PMP, Corrente Critica, Gestao de Projeto na Pratica, Portfolio de
Projetos, Escritorio de Projetos, Nivel de Maturidade em Gestéo de Projetos, SDPM,
Microsoft Project e Spider Project.
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