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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo um estudo da a@dicaos conceitos de gerenciamento de
projetos de software definidos pelo PMBOWFeject Management Body of Knowledge — no
ambito da geréncia de tempo de projetos. Para damoralguns destes conceitos, foi
desenvolvido o protétipo de um sistema de gererandéonde tempo de projetos, que atende
os padrbes estabelecidos pela area de gerénciangm tdo PMBOK. O prototipo foi
desenvolvido utilizando a ferramenT&ASE Power Designer para especificacdo, Interbase 6
como gerenciador de banco de dados e o Delphi © eoniiente de programacao.



ABSTRACT

This work has for objective a study of the applmatof the concepts of management of
defined software projects for PMBOK - Project Masangnt Body of Knowledge - in the
ambit of the management of time of projects. To destrate some of these concepts, the
prototype of a system of management of time wasldped in projects of software, that
assists to the patterns established by the aremamiagement of time of PMBOK. The
prototipe was develope by using the toll Case Pd»esigner for especification, Interbase 6
how to manage the data base and the Delphi 7 &fogenent tool.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Vargas (2002), Geréncia de Projems@icacdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para projetar atividades/tpgen atingir os requerimentos do projeto.

O Project Management Ingtitute (PMI), entidade internacional sem fins lucrative® q
congrega os profissionais que atuam em areasoptas a Geréncia de Projetos, é pioneiro
na regulamentacdo e distribuicAo do conhecimerferemte a disciplina de geréncia de
projetos. O PMI especificou alguns procedimentos yjgam padronizar a teoria associada a
geréncia de projetos. A teoria de gestao definela PMI esta registrada em um documento
chamaddProject Management Body of Knowledge (PMBOK).

O objetivo do gerenciamento de projetos € asseguiaprocessos particulares sejam
seguidos, coordenando e monitorando as atividageshgenharia do produto. Um processo
de gerenciamento de projeto deve identificar, ebtalr, coordenar e monitorar as
atividades, as tarefas e 0s recursos necessanasupaprojeto produzir um produto e/ou

servigo de acordo com seus requisitos(Martins, 2002

A Geréncia de Projetos € dividida em nove areaaptieacdo, que segundo o PMI

(2000), descrevem-se assim:
a) Geréncia de Integracéo;
b) Geréncia de Escopo;
c) Geréncia de Tempo;
d) Geréncia de Custo;
e) Geréncia da Qualidade;
f) Geréncia dos Recursos Humanos;
g) Geréncia das Comunicacoes;
h) Geréncia dos Riscos;

i) Geréncia de Aquisicoes;

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

O presente trabalho tem como objetivo principaésethvolvimento de uma ferramenta

de apoio ao gerenciamento de tempo de projetos.
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Os objetivos especificos do trabalho foram:

a) Especificar e implementar a ferramenta de acordoa®diretrizes estabelecidas no
manual PMBOK;

b) Identificar as atividades consideradas como caménitico do projeto.

1.2 JUSTIFICATIVA

O grande problema encontrado pelas empresas cush@an com projetos esta no
gerenciamento desses projetos, isso acontece davidmpresas nao se adaptarem de acordo
com o mercado. Hoje devido a grande concorrénciejenote quer que o projeto siga de
acordo com o planejado, sem estourar os custosneigaimente o tempo. Quando o
cronograma do projeto ndo é cumprido, o clientediatamente fica descontente, o que o

pode levar a querer acabar com esse projeto e epm@ro com outra empresa.

A grande maioria dos problemas encontrados no Geraento de Projetos esta
relacionada com a Geréncia de Tempo, 0 que selgek@ue as empresas tem prazos e
querem cumprir, querem datas para inicio e fimiecpralmente querem que essas datas
sejam cumpridas, todos correm atras do tempo, nadmue hoje, tempo € dinheiro, e
ninguém quer perder dinheiro. E pensando nessmdentuando o tempo de um projeto nédo
€ bem administrado isso pode causar problemas e@sisl areas do gerenciamento de
projetos, como por exemplo no gerenciamento desuttndo que aumentar o valor final do
projeto, o gerenciamento de aquisicbes também pofier com o mau gerenciamento de
tempo, tendo que prever mais aquisicoes para ootejpnp ndo estava planejado.

Assim, sera desenvolvida uma ferramenta para fazgerenciamento de tempo de

projetos que procurara atender os requisitos duat&MBOK com relacéo a esta area.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em 4 capitdosio que o capitulo 1 apresenta
uma introducdo ao gerenciamento de projetos, sigeeroy relevancia e justificativa, os
objetivos principais e especificos e a estruturendemo.

No capitulo 2 apresenta-se uma fundamentacdo aeng@mento de projetos,
descrevendo o0s processos, fases, areas de conhtcidedinidos pelo PMI em seu modelo
de gerenciamento, o PMBOK. Neste capitulo també&rmdséalhados os processos definidos

na area de geréncia de tempo do PMBOK.
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No capitulo 3 mostra-se o que foi implementado istema, o0 que se propde e que
técnicas foram utilizadas. Define-se a modelagersistema em questéo, identificando seus
processos, além da implementacdo do sistema emostrando suas telas e detalhando-as.
Neste capitulo também se encontram as dificuldadesntradas e os resultados e discussfes

sobre o trabalho.

Para finalizar, no capitulo 4 encontram-se con@sisé extensdes para trabalhos
futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PROJETO

s

Segundo Bruzzi (2002), projeto € um empreendimedio repetitivo, caracterizado
por uma sequéncia clara e logica de eventos, camo,meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido pesgowas dentro de parametros predefinidos
de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Segundo Martins (2002), projeto significa “empresrm@hto”, e como tal € um
trabalho que visa a criagcdo de um produto ou auedec de um servico especifico,
temporério, n&o repetitivo e que envolve um cerém gle incerteza na realizacéo.

Por serem temporarios, 0s projetos tém um momentoidio e um fim estimado e as
atividades diarias geralmente representam um desafio, visto que, geralmente n&do foram
executadas anteriormente. Como em qualquer empneenit, as atividades precisam ser
planejadas, programadas e, durante a execugcaggmeser controladas.

De acordo com o PMI (2000), um projeto € um emu@eento temporario com o
objetivo de criar um produto ou servigo Unico. Tendpio significa que cada projeto tem um
comeco e um fim bem definidos. Unico significa queroduto ou servico produzido é de
alguma forma diferente de todos os outros prodatoservicos semelhantes. Para muitas
organizacdes, projetos sdo um meio de respondeguasitos que ndo podem ser atendidos

atraves dos limites normais de operacéo da orggivza

Segundo Valeriano (2001), um projeto tem inicicapagroveitar uma oportunidade ou
satisfazer uma necessidade. Em outras palavragrojeto age sob as forcas de mercado,

uma oferta ou uma demanda, seja de carater esttagministrativo ou operacional.

Para Maximiano (2002), projetos sdo sistemas oiéseips de atividades finitas, com
comeco, meio e fim bem definidos. Uma atividadeetitipa, ou que tem duracdo continua,
ndo € um projeto. E uma atividade funcional ou mog. No entanto, a duragéo limitada é
uma condicdo ideal, que nem sempre ocorre nem pedeatendida. Na pratica, alguns
projetos ndo tém prazo exato para terminar, amasta indefinidamente, terminam muito

depois da data limite, ou comecam sem definicda das datas de inicio e de concluséo.

Para Keelling (2002), os projetos contemporanaoesentam-se em muitas formas e
tamanhos. Alguns sdo de curta duracédo, empreengismbaratos que duram apenas alguns

dias e necessitam de recursos minimos. Projetosédio ou longo prazo, por outro lado,
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podem representar empreendimentos ambiciosos gestesedem por muitos anos e exigem
grandes recursos financeiros e materiais, altosiqige habilidade técnica e cientifica e

estruturas de administracdo complexas.

2.2 FASES E CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

Como os projetos possuem um carater unico, a stasassociado um certo grau de
incerteza. As organizacoes que desenvolvem prajstieeimente dividem-nos em varias fases
visando um melhor controle gerencial e uma ligagass adequada de cada projeto aos seus

processos operacionais continuos.

A conclusdo de uma fase € geralmente marcada pefsdo dos principais
subprodutos e pela avaliacdo do desempenho dot@rgedo em vista determinar se o
projeto deve continuar na sua proxima fase e dateatorrigir erros a um custo aceitavel.

Segundo Prado (2000), um ciclo de vida é caracidoipor fases distintas, sendo que
genericamente, pode-se citar as seguintes:

a) Na fase de Concepcéo, ocorre o inicio formagirdgeto; sdo elaboradas as versdes

iniciais de cronogramas e orcamentos; € preparadapasta inicial; e € nomeada a

equipe do projeto.

b) Na fase de Desenvolvimento os documentos dememti® e cronograma Sao
elaborados em detalhes; desenvolve-se 0 protosi@o;realizados os testes dos
prototipos e sado distribuidas as tarefas paraipego projeto.

c) Na fase de Execucdo, os planos definidos na d@®sdesenvolvimento sdo
executados.

d) Na fase de Concluséo, o produto ou servico debado € entregue, e também é

feita a revisdo e arquivamento de todos os docwseatativos ao projeto.

2.3 PROCESSOS

Segundo o PMI (2000), os projetos sdo compostogppmmessos. OS processos sao
realizados por pessoas, e normalmente se enquadnarma das duas categorias:
a) Processos da geréncia de projetos: relacionarorse descricdo, a organizagéo e a
conclusao do trabalho do projeto.
b) Processos orientados ao produto: relacionanorseacespecificacdo e a criacdo do

produto do projeto.
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Em cada fase do projeto sdo executados diversosgsms com 0 objetivo de produzir
0 resultado esperado daquela fase. Conforme padg@in do PMI, estes processos se
enquadram nos seguintes grupos: Processos de ciocidProcessos de Planejamento,
Processos de Execucgao, Processos de Controle esBwecde Encerramento, que ocorrem
dentro de cada fase e estédo interligados, confaltm#rado nas figuras 1 e 2. Assim, 0s
resultados das acOes tomadas durante o processicidedo sdo utilizados como entrada
para as acdes a serem tomadas durante o procegdanggmento. Todos 0S processos
ocorrem em todas as fases do projeto, mas, depdgmdienfase, ha uma incidéncia maior de

alguns tipos de processos.

Figura 1 — Relacionamento entre grupos de processos

Processos de
Planejamento

Processos de
Iniciagdo

Processos de
Execucio

Processos de
Confrole

(As sefas  representam
flluxos de documentos e
iitens documentaveis)

Processos de
Encerramento

FONTE: PMI (2000).

Figura 2 — Interacao entre as fases do projeto.

Fase de Projeto

Fase de Implementagdo

Processos de FrICESS0S a8
Iniciagio Plangjamanto
Processos de Processos de
Iniziagdo Planejamento

Fases Processos de Processos de
Anteriores Contrale Eresugio P :
Processos de fOCRS505 de
=mm Sl.lble-

Frocessos de

Encerramento quent“
Processos de
Encarramento

FONTE: PMI (2000).
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2.3.1 PROCESSOS DE INICIACAO

O processo chamado de Iniciacdo pelo PMBOK maroasezimento do projeto ou
fase do projeto. E neste momento que sdo defimidisboco do escopo do projeto ou servigo,
gue seréa entregue no final do projeto, e o gedmtmesmo. Nesta etapa € importante obter o
comprometimento da organizagao para o inicio dadasprojeto.

Durante este processo também deve ser definidaegeipe qual € a sua missao. A
missdo é utilizada para estabelecer metas, obgevimmar decisdes. Ela deve responder a
trés questbes: O que vai ser feito? Para quemevagreduzido? Como sera produzido? Os
objetivos serdo descritos com base na declaracausgao. Sado mais especificos, informando

resultados que devem ser obtidos para que a nssg@oumprida com éxito.

2.3.2 PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento tem uma importanciaafoedtal no desenvolvimento
de um projeto, porque executar um projeto implicarealizar algo que nao tinha sido feito
antes. E neste processo que a equipe do projetmtada, o escopo é definido, o prazo e o
custo sdo estimados, 0s riscos sao identificagosc@es corretivas séo definidas e a forma de
comunicacao é estabelecida. O planejamento é uoegso continuo durante toda a vida do
projeto.

O PMI (2000) define dois tipos de processos degpenento: Processos Essenciais e
Processos Facilitadores.

Processos Essenciais sdo 0s processos que satadrsaua mesma sequéncia e tem
dependéncias bem definidas. Por exemplo, as aliegddevem ser definidas antes do
estabelecimento do cronograma e custos. Estessgascpodem interagir varias vezes
durante qualquer fase de um projeto.

Nos Processos Facilitadores as interacées entlernais processos de planejamento
sdo mais dependentes da natureza do projeto. Bompéx, em alguns projetos pode ter sido
identificado apenas um pequeno risco ou mesmo menaié que o planejamento tenha sido
concluido e a equipe reconheca que as metas deepsazo sdo muito ousadas, envolvendo

assim um custo consideravel.
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2.3.3 PROCESSOS DE EXECUCAO

Os processos de execucdo sao realizados a padquedfoi definido no processo de
planejamento. Nesta fase, uma das principais atiéisl sera o gerenciamento dos recursos
humanos. Durante sua execucdo, a equipe do prdeterd resolver conflitos sobre
prioridades, custos, recursos, etc. Os processesateICao incluem 0S processos essenciais e

os facilitadores.

2.3.4 PROCESSOS DE CONTROLE

Os processos de controle consistem no acompanhamasiatividades, com base no
plano, com a finalidade de medir o progresso, coangaprevisto com o realizado e fazer os
ajustes necessarios no projeto. Na medida em quédsétificados desvios significativos,
realizam-se ajustes no plano através da repetigd@ubcessos de planejamento que sejam
adequados ao desvio encontrado. Por exemplo, quamicer um atraso no término de uma
atividade, pode ser necessario reajustar os rectmsmanos envolvidos a fim de garantir o
cumprimento dos prazos.Os processos de controlbémanincluem processos essenciais e

facilitadores.

2.3.5 PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

O processo de encerramento € 0 processo em quedat@iservico € concluido,
instalado no cliente, e aceito pelos usuarios. dNfeste, € verificada toda a documentacao do
produto, os resultados obtidos e se 0s objetiviomis foram alcancados.

O PMI (2000) define dois processos de encerramento:

a) Encerramento dos Contratos: completar e liguodaimtrato, incluindo a
resolucao de qualquer item pendente;

b) Encerramento Administrativo: parar, reunir esdminar informacdes para
formalizar o término da fase ou projeto, incluindvaliacbes do projeto e
compilacdo das licbes aprendidas para uso no plaeejito de futuros projetos ou
fases.

2.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com Vargas (2002), gerenciamento detpréjem conjunto de ferramentas
gerenciais que permite que a empresa desenvolvaamunto de habilidades, incluindo
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conhecimentos e capacidades individuais, destinadasontrole de eventos néo repetitivos,

anicos e complexos, dentro de um cenario de teoysto e qualidade predeterminados.

Segundo Prado (2000), compete ao Planejamentotdtgt@ e as liderancas das
organizaces identificar e selecionar as melhastatégias, e ao Gerenciamento de Projetos
ser 0 agente executor das mudancas.

De acordo com Martins (2002), a ciéncia do gerenerdo de projetos surgiu no final
da década de 50 e tem evoluido muito deste ensdia.diversas organizacdes, seus negocios
dependem da sua capacidade de planejar e execojetop com eficiéncia. Durante anos, a
disciplina de geréncia de projetos foi utilizadang@palmente na industria aeroespacial e na
engenharia e construcao, mas agora seus concéitosendo aplicados em diversas areas. As
empresas de desenvolvimento de software estaogreste.

No planejamento do projeto sdo estabelecidas assmetescopo, a identificacdo das
tarefas a serem realizadas e a sua seqiiéncia das®Earbcursos necessarios e disponiveis. O
controle do projeto, no sentido moderno do terngnifica a medicdo do progresso e do
desempenho através de um sistema ordenado prdesideAcdes corretivas sdo tomadas

sempre gque necessarias.

De acordo com PMI (2000), o termo Geréncia de Rygjé algumas vezes usado para
descrever uma abordagem organizacional para gareenio dos processos operacionais
continuos. Esta abordagem mais conhecida como gjarée projetos, trata muitos aspectos
dos servigcos continuados como projetos, objetivaaplimar também a eles, os conceitos de
geréncia de projetos.

Para Cleland e Ireland (2002), somente ha pouceaddé surgiu na literatura a
expressao concreta de uma filosofia de geréncigrajetos. Eis alguns de seus elementos

fundamentais:

» Ateoria e a pratica da geréncia de projetos atingi nivel de maturidade que Ihe

d& direito a ser autbnoma no campo da administracao

* A geréncia de projetos € o principal meio pararlman mudanca de produto, de

servigos e de processos nas organizacdes contemepera

« A geréncia de projetos preparou o caminho para rgisanto de formas
alternativas de equipes, como reengenharia, bemkheragenharia concorrente e
equipes de producgao autogerenciadas.
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A comunidade de geréncia de projetos tem desemplgrocessos e técnicas
especializados para lidar com desafios de plangjgmerganizacdo e motivagao
dos membros das equipes, lideranca de equipesojietqs; acompanhamento,

avaliacao e controle do emprego de recursos.

» O crescimento rapido de quadro de membros de agfes profissionais € uma
evidéncia nitida da popularidade e do emprego déngm de projetos para

administrar as mudancas operacionais e estratagasasrganizagoes.

» Esta desenvolvendo-se uma literatura descritivactanistica que ja forneceu
padroes de desempenho para que o0s profissionaisarposampliar seus
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciads gparatica bem-sucedida da

geréncia de projetos.

* Pesquisas académicas preocupam-se com O aprimdcamean atualizacdo da

teoria e da prética da geréncia de projetos.

2.4.1 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

O Project Management Institute (PMI) € pioneiro na regulamentacéo e distribuicao
dos conhecimentos referentes a gestao de prof@t®d/l € uma entidade internacional sem
fins lucrativos que congrega os profissionais quara em areas relacionadas a Geréncia de
Projetos Project Management). Foi fundado em 1969 nos EUA e hoje esta presamtéodo
0 mundo, incluindo o Brasil (Martins, 2002).

Segundo PRADO (2000), o PMI tem estado ao ladmde o progresso da evolucéo
desta ciéncia desde quando foi criada. Ele é ustauigdo sem fins lucrativos dedicada ao
avanco do estado-da-arte em gerenciamento de gsogetseu principal compromisso €
“promover o profissionalismo e a ética em gestaquigetos”. Seu crescimento tem sido
espantoso: no final de 2002 o numero de associadpsrou 100.000 e o numero de
profissionais que possuem o certificado PMP supesO00. Este certificado esta,
paulatinamente, sendo reconhecido e aceito peimhiaacdes como critério para avango na
carreira.

Seu principal compromisso é promover o profissisna e a ética em gestdo de
projetos. Além disso, disponibiliza aos seus asslos produtos e servigcos, estabelecendo a

aceitacéo do gerenciamento de projetos como urogliis e uma profisséo.
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O PMI possui publicacées (chamadas de capitulosyj#smse todos os paises, e sua
principal publicacdo, o PMBOKP(oject Management Body of Knowledge) é mundialmente
conhecido. O PMBOK € um guia de orientacdo parprofissionais sobre o conhecimento
em gerenciamento de projetos. Seu propésito éifidante descrever conceitos e praticas do

gerenciamento, padronizando a terminologia utibzad

2.4.2 PMBOK — PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

De acordo com o PMI (2000), O Universo de Conhentmem Geréncia de Projetos
(PMBOK) é uma denominacdo que representa todo @tsoim de conhecimento dentro da
profissdo de geréncia de projetos. Como qualquia quofissdo — advocacia, medicina e
contabilidade — o conjunto de conhecimentos basei@a contribuicdo daqueles profissionais
e estudantes que aplicam esses conhecimentos aaldiadesenvolvendo-os. Este Conjunto
Completo de Conhecimentos em Geréncia de Projetahiii os conhecimentos ja
comprovados através de praticas tradicionais qoeasdlamente utilizadas, assim como
conhecimentos de praticas mais inovadoras e avasggue tém tido uma aplicacdo mais
limitada, incluindo tanto material publicado ou nao

O “Project Management Body of Knowledge Guide” ou “Guia para o Universo do
Conhecimento de Gerenciamento de Projetos”, maibemmdo como “PMBOK Guide”, é
considerado um marco na historia do gerenciameptqrojetos. Ele é de autoria do
Sandards Committee (Comité de Padronizacdo) do PMAr¢ject Management Institute), e
procura contemplar os principais aspectos que padgrabordados no gerenciamento de um
projeto genérico. Nao se trata de uma metodologigetenciamento de projetos e, sim, de
uma padronizacéo, identificando e nomeando prosgsseas de conhecimento, técnicas,
regras e métodos. Ele foi reconhecido, em 1999,ocam padrdo de gerenciamento de
projetos pelo ANSI -American National Sandards Institute.

2.4.3 AREAS DE CONHECIMENTO DA GERENCIA DE PROJETOS

A Geréncia de Projetos é dividida em nove areasomdecimento segundo o PMI
(2000):

a) Geréncia da Integracdo: descreve 0S processess#ios para assegurar que 0s
diversos elementos do projeto sejam adequadameotdenados. Ele € composto
pelo desenvolvimento do plano de projeto, execugiplano de projeto e controle

integrado de mudancas;
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b) Geréncia de Escopo: descreve 0s processos Agosgsara assegurar que o projeto
contemple todo o trabalho requerido, e nada magsajtrabalho requerido para
contemplar o projeto com sucesso. Ele € compostoipeiacéo, planejamento do
escopo, detalhamento do escopo, verificacdo dgeseaontrole de mudangas do

escopo;

c) Geréncia de Tempo: descreve 0S processos ngosgsdra assegurar que o projeto
termine dentro do prazo previsto. Ele é composta gefinicdo das atividades,
sequénciamento das atividades, estimativa da duradas atividades,

desenvolvimento e controle do cronograma,;

d) Geréncia de Custo: descreve 0s processos ngosgsara assegurar que o projeto
seja completado dentro do orcamento previsto. Elendposto pelo planejamento

dos recursos, estimativa dos custos, orcamentoutgs e controle dos custos;

e) Geréncia da Qualidade: descreve 0s process@sS¥Ds para assegurar que as
necessidades que originaram o desenvolvimento @etprserdo satisfeitas. Ele &
composto pelo planejamento da qualidade, garamtiajuilidade e controle da

gualidade;

f) Geréncia dos Recursos Humanos: descreve 0S SI@EENECESSArios para
proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas eias\wno projeto. Ele é composto
pelo planejamento organizacional, montagem da egeipdesenvolvimento da

equipe;

g) Geréncia das Comunicacdes: descreve 0S processessarios para assegurar que
a geracdo, captura, distribuicdo, armazenamentoroatgp apresentacdo das
informacdes do projeto sejam feitas de forma ad#meano tempo certo. Ele &
composto pelo planejamento das comunicacdes, retl#o desempenho e

encerramento administrativo;

h) Geréncia dos Riscos: descreve 0s processos igem despeito a identificacéo,
analise e resposta a riscos do projeto. Ele é csimppelo planejamento da
geréncia de riscos, identificacdo dos riscos, sadijualitativa de riscos, analise
guantitativa de riscos, desenvolvimento das reaposbs riscos e controle e

monitorag&o de riscos;
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i) Geréncia das Aquisicdes: descreve 0s processcsssarios para a aquisicao de
mercadorias e servicos fora da organizacdo quendase o projeto. Ele é
composto pelo planejamento das aquisices, preéamgs aquisicoes, obtencao
de propostas, selecao de fornecedores, administdiygicontratos e encerramento
do contrato.

Todas as atividades e fases do projeto sdo extensardocumentadas no PMBOK,
organizadas pelas nove areas de conhecimento,romnofigura 3. No tdpico seguinte, seréo

estudados os conceitos e caracteristicas do gameeigio de tempo de projeto, que servira
como base para o desenvolvimento da ferramenta.



Figura 3 — Areas de gerenciamento de projetos sieguiPMBOK.
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2.5 GERENCIAMENTO DE TEMPO

O Gerenciamento de Tempo de Projetos inclui osgssms necessarios para assegurar
que o projeto sera implementado no prazo previtdPMI (2000) define os seguintes
processos para o gerenciamento de tempo:

a) Definicao das Atividades.

b) Seqlienciamento das atividades.

c) Estimativa da duracao das atividades.
d) Desenvolvimento do cronograma.

e) Controle do cronograma.

Estes processos interagem uns com 0S Outros erag@ os processos das demais
areas de conhecimento. Cada processo pode enedfi@co de um ou mais individuos ou
grupos de individuos dependendo das necessidadesofiio. Cada processo geralmente

ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto.

A figura 4 demonstra a visdo geral da Gerénciaatepb segundo o PMBOK.



Figura 4 — Visao geral de geréncia de tempo.
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2.5.1 DEFINICAO DAS ATIVIDADES

A definicdo das atividades envolve identificar ewnentar as atividades especificas

gue devem ser realizadas com a finalidade de piodszdiversos niveis de subprodutos

identificados na Estrutura Analitica do Projeto HJA Esta implicito neste processo a

necessidade de definir aquelas atividades voltaal@so alcance dos objetivos do projeto.

2.5.1.1 ENTRADAS PARA A DEFINICAO DAS ATIVIDADES

As entradas para a definicdo das atividades enwoliwglo que é necessario para

comecar o0 processo da identificacdo das atividadesrem realizadas no projeto, séo

divididas em cinco pontos que séo:

EAP: A EAP é um agrupamento orientado ao subprodutoetiieentos do projeto
que organiza e define o escopo total do projetmalmalho que ndo esta na EAP esta

fora do escopo do projeto.

Declaracédo do Escop#: justificativa e os objetivos do projeto contidus declaracéo

do escopo devem ser considerados, explicitamemtantt a definicdo das atividades.

Informacgdes historicasAs informagfes historicas mostram que atividadesanfo

realmente requeridas em projetos anteriores sentetha

RestricbesAs restricdes séo fatores que limitardo as opcae=sydipe de geréncia de

projeto.

PremissasAs premissas geralmente envolvem um certo grausde € normalmente

serdo uma saida da identificac&o do risco.

2.5.1.2 FERRAMENTAS E TECNICAS PARA A DEFINICAO DASTIVIDADES

As ferramentas e técnicas sao 0s instrumentos gmrdefinir as atividades e seu

sequenciamento, pode-se utilizar aqui também @é&fine seqienciamento de atividades de

projetos anteriores como exemplo.

DecomposicaoA decomposicao envolve subdividir os elementosrdgefm em
componentes menores e mais manejaveis com a fidalide fornecer melhor controle

do gerenciamento.
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* Modelos (Templates)ma lista de atividades, ou uma parte de umadistatividades
de projetos anteriores, é frequientemente Gtil coradelo ou referéncia para um novo

projeto.

2.5.1.3 SAIDAS PARA A DEFINICAO DAS ATIVIDADES

Apés definir as entradas, como elas serdo tratalagés das ferramentas e técnicas,
agora temos as saidas desta etapa. As saidas demtantodas as atividades que devem ser
executadas no projeto, além de servir como basegparadas de processos futuros.

e Lista de atividades: A lista de atividades mostdat as atividades que dever ser
realizadas no projeto.

* Detalhes de suport®©s detalhes de suporte devem sempre incluir a dexiagéo de
todas as premissas e restricoes identificadas.

* Atualizagbes na EAPAo0 utilizar a EAP para identificar quais atividade&o
necessarias, a equipe do projeto pode identifi¢altaa de algum subproduto ou pode

ainda determinar que a descri¢cao dos subprodutassprser clareada ou corrigida.

2.5.2 SEQUENCIAMENTO DAS ATIVIDADES

O sequenciamento da atividade envolve identificaloeumentar as relacbes de
dependéncia entre as atividades. As atividadesni®es sequienciadas corretamente com a
finalidade de suportar o desenvolvimento de um agoama realistico e alcancavel. O
sequenciamento pode ser feito com o auxilio de ampatador ou com técnicas manuais. As
técnicas manuais sdo, geralmente, mais efetivaprejgtos menores e em fases iniciais de
projetos maiores quando poucos detalhes estdo niNgi® As técnicas manuais e

automatizadas podem, também, ser utilizadas enumianj

2.5.2.1 ENTRADAS PARA O SEQUENCIAMENTO DAS ATIVIDABS

As entradas para este processo de sequenciamerttaséamente os relacionamentos

entre as atividades, qual atividade depende de qual
» Lista de atividades.

* Descricdo do produtoAs caracteristicas do produto freqientemente afetam

sequenciamento das atividades. Embora esses ef@iwokeqiientemente visiveis na
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lista de atividades, a descricdo do produto devgea@almente revisada para assegurar

a precisao.

Dependéncias mandatoérifiglandatory dependences): As dependéncias mandatérias
sdo aquelas que envolvem frequentemente limitad@sas. As dependéncias

mandatorias sdo também chamadas de logica rigida.

Dependéncias arbitradésiscretionary dependences): As dependéncias arbitradas séo
aquelas definidas pela equipe de geréncia de prdjetvem ser usadas com cuidado
ja que podem limitar, posteriormente, as op¢desralmograma.

Dependéncias externéSxternal dependences): As dependéncias externas sao aquelas
gue envolvem relacionamento entre atividades defore atividades que n&o sdo do

projeto.
Restricbes.

Premissas.

2.5.2.2 FERRAMENTAS E TECNICAS PARA O SEQUENCIAMERT DAS
ATIVIDADES

As ferramentas e técnicas se baseiam em cima geadias para analisar a seqiéncia

das atividades.

Método do diagrama de precedén@®M - Precedence Diagramming Method): Este

€ um meétodo de construcdo de diagrama de redetijaa nés para representar as
atividades e as conecta por setas que represestdepandéncias.

Método do diagrama de flech@&DM - Arow Diagramming Method): Este € um
método de constru¢cdo de diagrama de rede queausktas para representar as
atividades e as conecta por meio de nés que repaesas dependéncias.

Método do diagrama condicion@DM - Conditional diagramming method): As
técnicas de diagramagdo tais como GER3raphical Evaluation and Review
Technique - Avaliacdo Gréafica e Técnicas de Revisdo) e nuxdele Sistemas
Dinamicos §ystem Dynamics) permitem atividades ndo sequenciais como “lops”
desvios condicionados.

Modelos de rededRedes padronizadas podem ser utilizadas para srtsigreparacao

do diagrama de rede do projeto. Podem incluir togoojeto ou apenas uma parte.
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2.5.2.3 SAIDAS DO SEQUENCIAMENTO DAS ATIVIDADES

As saidas deste processo devem mostrar de forma &ta gerente do projeto as
atividades e suas dependéncias, apds esta etapahpuer alteracbes também na lista de
atividades.

« Diagrama de rede do projettdm diagrama de rede de projeto € um esquema de
apresentacdo das atividades do projeto e dosaernientos I6gicos (dependéncias)
entre elas. Os diagramas de rede do projeto frégiemte sdo incorretamente
chamados de grafico de PERT. Um grafico de PERM é@po especifico de diagrama
de rede para projetos que é raramente utilizadodrmojdia.

» Atualizacbes da lista de atividadd3a mesma maneira que o processo de definicdo
das atividades pode gerar atualizacdes na EARgmaf@cao do diagrama de rede do
projeto pode revelar situacbes em que uma atividede ser dividida ou mesmo

redefinida com a finalidade de diagramar corretaenerrelacionamento logico.

2.5.3 ESTIMATIVA DA DURACAO DAS ATIVIDADES

A estimativa da duracdo da atividade envolve avaliauantidade de periodos de
trabalho que provavelmente serdo necessarios ip@tamentar cada atividade. Uma pessoa
ou grupo da equipe do projeto que estiver maisli@miada com a natureza de uma atividade
especifica deve fazer ou, no minimo, aprovar aesitra.

Estimar a quantidade ou numero de periodos delli@exigidos para implementar
uma atividade, freqlientemente, requerera tambésidayacoes relativas ao tempo de espera
(elapsed time). A maioria dos programas computadorizados deogi@ma maneja esse
problema automaticamente.

A duracao total do projeto pode também ser estimatiliizando as ferramentas e
técnicas apresentadas aqui, mas isso € mais agutaprente calculado como uma saida do

desenvolvimento do cronograma.

2.5.3.1 ENTRADAS PARA A ESTIMATIVA DA DURACAO DAS AIVIDADES

As entradas para a estimativa da duracdo das ade$d se baseia em diversas
informacfes tanto sobre projetos passados comoétanpor auxilio do coeficiente de
produtividade, que envolve diretamente a capaciddglecada recurso para executar a

atividade.
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Lista de atividades.

Restricoes.

Premissas.

Recursos requeridof duracdo da maioria das atividades serd signifaatente
influenciada pelos recursos a elas designadas.

Coeficiente de produtividade:A duracdo da maioria das atividades sera
significativamente influenciada pelo coeficiente g@eodutividade dos recursos
humanos e recursos materiais a eles designados.

Informacgdes historicasAs informacdes historicas das duragbes mais provale
cada atividade geralmente estdo disponiveis emvajae projeto, base de dados

comerciais e conhecimento da equipe do projeto.

2.5.3.2 FERRAMENTAS E TECNICAS PARA A ESTIMATIVA DADURACAO DAS
ATIVIDADES

A definicdo de quanto tempo levara cada atividagi@ [ger executada é uma tarefa

muito dificil, nesta etapa pode-se utilizar tant@xgeriéncia em projetos passados como

também simulacfes para determinar quanto tempcéleaaa atividade.

Avaliacdo especializadaA avaliagcdo especializada se baseia nas informacdes
histéricas para tentar definir a duracéo de casalatle.

Estimativas por analogiaNas estimativas por analogia, usa-se a informagio d
duracdo das atividades reais de projetos anteri@@ também chamadas de
estimativas de cima para baixtog-down). As estimativas por analogia sdo mais
confiaveis quando as atividades anteriores saolkanies de fato e ndo apenas na
aparéncia e nos individuos que preparam as estasatiém o conhecimento
especializado necessario.

SimulacdesAs simulagdes envolvem calcular as multiplas dweagéom diferentes
conjuntos de premissas. A mais comum € a Andlisblalte Carlo ( Monte Carlo
Analysis) no qual a distribuicdo dos provaveis lteslos é definida para cada
atividade e usada para calcular a distribuicdopiogaveis resultados para o projeto

total.
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2.5.3.3 SAIDAS DA ESTIMATIVA DA DURACAO DAS ATIVIDADES

ApoOs as etapas de entrada e analise, a saida detex 0 tempo que cada atividade
levara para ser executada, estas saidas serviramlmse para a entrada do desenvolvimento
do cronograma, além disso, todo esse processodserdanentado e arquivado para uma
posterior consulta em projetos futuros.

» Estimativas de duragao das atividades: As estiamttle duracdo das atividades s&o
avaliacdes quantitativas da mais provavel quantidedperiodos de trabalho que sera
requerida para se completar uma atividade.

* Bases para a estimativdiodo o levantamento feito para definir a duracds da
atividades deve ser documento.

» Atualizacdes da lista de atividades.

2.5.4 DESENVOLVIMENTO DO CRONOGRAMA

Desenvolver o cronograma significa determinar amsdae inicio e fim para as
atividades do projeto. Se as datas de inicio enfim forem realisticas, € improvavel que o
projeto termine como planejado. O processo de desamento do cronograma deve,
frequentemente, ser repetido (junto com os prosegse fornecem entradas, especialmente
as estimativas das duracfes e as estimativas tisscastes da determinacdo do cronograma

do projeto.

2.5.4.1 ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO CRONOGRAA

As entradas para o0 desenvolvimento tratam tudo igfi@éncia a montagem do
cronograma, o tempo de cada atividade, o calendasorestricoes sao fatores essenciais para
isto.

« Diagrama de rede do projeto.

» Estimativa da duracédo da atividade.

e Recursos requeridos

» Descricdo do quadro de recursbgve-se saber quais recursos estarao disponiueis, e
gue tempo e em quais padrdes € necessario pasgiovadé/imento do cronograma.

» CalendariosOs calendarios do projeto e dos recursos identifioa periodos quando
o trabalho sera considerado. Isso se torna neaess&ido a alguns fatores, como por

exemplo, deve-se considerar os feriados, finased®ana, aléem disso o calendario dos
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recursos, pode-se ter um recurso que so traballtapagodo ou um outro que estara

de férias durante o projeto.

» RestricbesHa duas categorias principais de restricbes querndeser consideradas
durante o desenvolvimento do cronograma:

i) Datas impostas. A conclusdo de um certo subprogimtaima determinada data
pode ser exigida pelo patrocinador do projeto, pilente do projeto, ou por
outros fatores.

i) Eventos chave ou marcos principais. A conclus@ondeerto subproduto em uma
determinada data pode ser exigida pelo patrocinddgprojeto, pelo cliente do
projeto, ou outro interessadetgkeholder). Uma vez programadas, essas datas
tornam-se fixas e somente podem ser alteradas mdedificuldade.

* Premissas.
* Folgas e flutuacdeQualquer uma das dependéncias podem requerer fesgERSs
de folgas e flutuacbes com a finalidade de defirecisamente o relacionamento.

2.5.42 FERRAMENTAS E TECNICAS PARA O DESENVOLVIMEND DO
CRONOGRAMA

As ferramentas e técnicas mais utilizadas envolaeatises matematicas para auxiliar
a montagem do cronograma do projeto.

* Analise MatematicaEnvolve calcular datas teoricas de inicio e térnpiam todas as
atividades do projeto, sem considerar qualquerditdo no quadro de recursos. As
datas resultantes ndo sdo o cronograma, mas indisgreriodos de tempo dentro dos
quais as atividades devem ser cronogramadas dddoitagdes de recursos e outras
restricbes conhecidas. As técnicas de analise ndtitemmais amplamente conhecidas
sao:

i) Método de Caminho Critico (CPMGCritical Path Method). Calcula uma Gnica
data mais cedo, mais tarde, de inicio e de térpama cada atividade, baseado na
sequéncia légica especificada na rede e em uma (thicacdo estimada. O
enfoque do CPM é o célculo da flutuacdo com aitiade de determinar quais as
atividades tém a menor flexibilidade no cronograr@®s. algoritmos basicos
utilizados pelo CPM séo frequentemente usados etrosodipos de analises

matematicas.
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i) Avaliacdo Gréfica e Revisdo Técnica (GERGraphical Evaluation and Review
Technique). Permite o tratamento probabilistico tanto paderlogica quanto para
estimativas de duracdo das atividades (por exerajgomas atividades podem ser
executadas por completo, algumas apenas em pad&as mais de uma vez).

iii) Programa de Avaliacdo e Revisdo Técnica (PERRregram Evaluation and
Review Technique). Usa logica de uma rede seqiencial e uma estiandé média
ponderada para calcular a duracdo do projeto. Eanlexistam diferencas
superficiais, o PERT difere fundamentalmente do Giekique usa distribuicao de
médias (valor esperado) em vez do valor mais pedy@viginalmente usado no
CPM. O PERT propriamente dito € muito pouco utdzatualmente, embora as
estimativas similares do PERPHERT-like) sejam freqientemente usadas nos
calculos de CPM.

Compressao da duracdd: compressao da duracdo € um caso especial deseanali

matematica que procura alternativas para reduziowograma do projeto sem alterar

0 escopo do projeto. A compressdo de duracao itegdnicas tais como:

i) Colisdo Crashing) - quais compensacfes de custo e cronograma sdieaaios
para determinar como obter a maior compressaogoari@imo aumento de custo.
As colisées nem sempre produzem alternativas \s&vdieqliientemente resultam
em aumento de custo.

i) Caminho Rapido HKast tracking) - realizar atividades em paralelo que
normalmente seriam feitas em sequéncia. O camidipada freqientemente
resulta em retrabalho e usualmente aumenta o risco.

Simulacgdes.

Nivelamento heuristico dos recurso8s analises matematicas frequentemente

produzem um cronograma preliminar que requer negisrsos durante certos periodos

de tempo do que os que estdo disponiveis, ou requencas nos niveis dos recursos
que ndo sao gerenciaveis. As heuristicas tais caozar 0S recursos escassos
primeiramente para as atividades do caminho ctitmmdem ser aplicadas para
desenvolver um cronograma que reflete tal restri€@@mivelamento dos recursos
freqientemente resulta em uma duragdo maior pgm@jeto do que o cronograma
preliminar. Esta técnica € algumas vezes chamadislé®do Baseado em Recursos”
(Resource-based Method), especialmente quando implementada com otimizacao

computadorizada.



35

» Softwares de geréncia de projefs softwares de geréncia de projeto sdo amplamente

usados no desenvolvimento do cronograma.

2.5.4.3 SAIDAS DO DESENVOLVIMENTO DO CRONOGRAMA

A principal saida deste processo € o cronogramard@to, neste temos todas as
atividades a serem executadas e suas datas de éntérmino, este cronograma pode ser
apresentado de diversas formas.

e Cronograma do projet® cronograma do projeto inclui as atividades jurtai® com
suas datas previstas para execucao.

O Cronograma do projeto pode ser apresentado deafaumarizada nfaster

schedule) ou em detalhes. Embora possa ser apresentadorma fabular, € mais

frequentemente apresentada graficamente utilizaadoma ou mais dos seguintes
formatos:

i)  Diagrama de rede do projeto acrescido das inforesadé datas. Estes graficos
usualmente apresentam tanto a légica do projetatgu@a caminho critico das
atividades.

i)  Graficos de barras, também chamados de grafic@adé mostram as datas de
inicio e término das atividades bem como as dusgésperadas, mas
usualmente ndo mostram as dependéncias. Sao aalative faceis de ler e séo,
frequentemente, usados nas apresentacdes gerenciais

iii) Graficos de marcos, semelhantes aos graficos dasbgorém identificando o
inicio cronogramado ou a conclusédo dos principalgpodutos e os pontos de
interfaces externas.

Iv) Diagramas de rede em escala de tempo sdo uma anesiudtiagrama de rede e
do gréfico de barras e apresentam a l6gica dotpr@geduracdo das atividades e
informacgdes do cronograma.

» Detalhes de suport@s detalhes do suporte do cronograma do projetoenyg no
minimo, a documentacdo de todas as premissas kcdest identificadas. A
quantidade de detalhamento adicional varia de acmth a area de aplicagéo.

» Plano de geréncia do cronograraplano de geréncia do cronograma define como
as mudancas no cronograma serédo gerenciadas. &oftensal ou informal, muito
detalhado ou bastante amplo, dependendo das reamEssido projeto. E um

elemento subsidiario ao plano geral do projeto.
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» Atualizacdo dos recursos requeridd3:nivelamento dos recursos e as atualizacdes
da lista de atividades podem ter um efeito sigaifuo nas estimativas preliminares

dos recursos requeridos

2.5.5 CONTROLE DO CRONOGRAMA

O controle do cronograma consiste em (a) influenasafatores que criam mudancas
no cronograma, para garantir que as mudancas dSegaréficas, (b) determinar que o
cronograma foi alterado, e (c) gerenciar as mudargais, quando e como elas ocorrem. O

controle do cronograma deve estar fortemente iatigcom o0s outros processos de controle.

2.5.5.1 ENTRADAS PARA O CONTROLE DO CRONOGRAMA

As entradas para o controle do cronograma sao dmsite a verificacdo do
andamento de cada atividade dentro do que erasfmgara ela.

* Cronograma do projetoO cronograma aprovado do projeto fornece a basa par
avaliagcdo e acompanhamento da performance do qrojet

* Relatorios de performanc®s relatorios de performance fornecem informacobses
o0 desempenho do cronograma tais como quais datasjptias foram alcangadas e as
qgue nao foram. Os relatorios de performance podembém alertar a equipe de
projeto para as questdes que poderdo causar prabfataros.

* Requisicbes de mudancas requisicdes de mudancas podem ocorrer de muitas
formas — oral ou escrita, direta ou indiretamentaciadas internamente ou
externamente, e legalmente impostas ou opcionasnédancas podem exigir uma
expansao do cronograma ou podem permitir que gleaselerado.

* Plano de geréncia do cronograma.

2.5.5.2 FERRAMENTAS E TECNICAS PARA O CONTROLE DGRONOGRAMA

Nesta etapa deve-se analisar a influéncia de daddade no cronograma, ver a data
prevista e a data real de execucéo e fazer as igaglaecessarias no cronograma, deve-se
também verificar a importancia de cada atividadaetrdedo projeto antes de qualquer
alteracao.

» Sistema de controle de mudancas do cronogr@nsastema de controle de mudancas

do cronograma define os procedimentos pelos quaisrmgrama do projeto pode ser
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mudado. Isto inclui manuais, sistemas de acompasht@mme niveis de aprovacao
para que as mudancas necessarias sejam autorifadamtrole de mudancas do
cronograma deve estar integrado com o sistemade@ntrole de mudancas.

* Medicdo da performanceAs técnicas de medicdo de performance ajudam a
determinar a magnitude de quaisquer variacoes cpream. Uma parte importante do
controle de mudancas no cronograma € decidir sei@@o do cronograma exige uma
acao corretiva, para isso analisa-se a importadaiaatividade no andamento do
projeto.

* Planejamento adiciondPoucos projetos se desenvolvem exatamente de aconmuo
plano. As mudancas em perspectiva podem requevasrou revisadas estimativas de
duracdo das atividades, modificagbes na sequérasaatividades ou andlise de
cronogramas alternativos.

e Softwares de geréncia de projeto: A capacidadesditeares de geréncia de projetos
para acompanhar as datas planejadas versus asreéaimse prever os efeitos de
mudancas no cronograma, reais ou potenciais t@naswa ferramenta Util para o

controle do cronograma.

2.5.5.3 SAIDAS DO CONTROLE DO CRONOGRAMA

As saidas envolvem basicamente a atualizacdo dmgrama e as acdes corretivas
que devem ser tomadas para que as atividades s@gentadas dentro do prazo previsto,
outra informacédo importante aqui é a documentagdveso cronograma, como esta seu
andamento, como era o previsto e como esta sereld para que possa auxiliar na definicéo
de cronogramas de projetos futuros.

» AtualizagBes do cronogramdma atualizacdo no cronograma € qualquer modiftccaca
em uma informacdo programada que seja utilizada parenciar do projeto. Os
interessados s{akeholders) apropriados devem ser notificados, se necessAso.
atualizacdes do cronograma podem ou nao requarstegjem outros aspectos do
plano geral do projeto.

» AcOes corretivasA acdo corretiva é tudo aquilo que é feito para matibilizar a
performance futura da programacdo com o plano detor A¢Bes corretivas na area
de geréncia do tempo freqientemente envolvem peestgdes especiais tomadas

para garantir a concluséao da atividade em tempmmouo minimo de atraso possivel.
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» Licbes aprendidasTodas as informagbes com relacdo ao cronogramasoatr
imprevistos, problemas devem ser documentados paraauxilio em projetos

posteriores.

2.6 PERT/CPM

O meétodo PERRrogram Evolution and Review Technique) ou em portugués.
Técnica de Avaliacdo e Revisdo de Projetos foickata em 1958 pela Marinha Americana e
utilizado inicialmente no planejamento e controle projeto Polaris, um missil norte-
americano. O método CPRA(itical Path Methol) ou Método do Caminho Critico é atribuido
a James Kelly Jr, da Remington Rand e Morgan WaltterDupont de Nemours, que o
desenvolveram em 1957.

Ambos 0s métodos sao considerados técnicas deadeados na Teoria de Grafos,

e classificados como modelos pictéricos de pesauseacional.

Conforme CASAROTTO (1999), o PERT e CPM diferenresi, basicamente, pela
forma que é tratado o tempo: o CPM utiliza valateterministicos enquanto o PERT permite
utilizar trés estimativas de tempo e a distribui@@ba para determinacdo de tempo mais
provavel, sendo, portanto, um modelo probabilistMas hoje normalmente se diz diagrama
de PERT/CPM.

A figura 5 mostra um exemplo da rede PERT/CPM.

Figura 5 — Rede PERT/CPM

. Caminho Critico

FONTE: Casarotto (1999).
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Para KEELING (2002), os diagramas baseados nosdogtdo caminho critico
(CPM) ou das técnicas de avaliacéo e revisdo dgagras (PERT) incluem informacdes nao
s6 sobre a duracéo de cada atividade, mas sodegassmais cedo e mais tarde nas quais esta
atividade podera acontecer. Em diagramas paratpsogmples, as datas mais cedo e mais
tarde de inicio geralmente sdo apresentadas acnmd dlo evento precedente. Em alguns
gréficos, essas datas sdo anotadas em um espaegoospibprio nd. Essas informacdes séo
muito valiosas, ndo s6 como lembrete para finsefi@igdo do melhor momento de iniciar ou
encerrar uma atividade para que o plano possaseluédo no tempo alocado, mas, também,
para mostrar quais atividades sao “criticas”, ga, s que devem ser concluidas exatamente
dentro de seus marcos temporais alocados e nampsetealteradas sem que seja adiada a

data de conclusédo do projeto.
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3 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

De acordo com o0s objetivos propostos por este ltrapa ferramenta desenvolvida
deve auxiliar as atividades de gerenciamento dedee projetos de acordo com as técnicas

definidas na &rea de geréncia de tempo do PMBOK.

3.1 REQUISITOS PRINCIPAIS DO PROBLEMA A SER TRABAIADO

O prototipo deve auxiliar nas atividades de geegédei tempo de projetos. Através da
ferramenta o gerente de projeto deve ter um tatatrale sobre o andamento do projeto,

atividades e execugcao das mesmas.

3.2 ESPECIFICACAO

A especificacdo do prototipo foi realizada utilidana linguagem de modelagem
Unified Modeling Language (UML). A UML € a padronizagcdo da linguagem de
desenvolvimento orientado a objetos para visud@izacespecificacdo, construcdo e
documentacédo de sistemas (Martins, 2002).

Para a modelagem foram utilizados os diagramasstesae uso. Para a especificacao
do protoétipo, utilizou-se a ferramer@ASE Power Designer 9.

3.2.1 DIAGRAMA DE CASO DE USO

A figura 6 demonstra o diagrama de casos de ugwaiétipo, onde se tem como ator
0 gerente de projeto e 0s cenarios. A seqguir ssaritles cada cenario:

a) Cadastra Projeto: cadastra um novo projeto cefimicgdo de inicio e fim, gerente

de projeto, etc.

b) Cadastra Fase: cadastra as fases de deternpr@etm, bem como a sua ordem.

c) Cadastra Atividade: cadastra as atividades da fase ligada ao projeto, é definida

a data de inicio e fim também.

d) Cadastra Dependéncia: cadastra a dependénmaasrdtividades de uma fase.

e) Visualiza Cronograma Real e Previsto: Visuatizzonograma previsto e o real de

determinado projeto.

f) Emite Relatorio de Projetos com Fases e Atividadjera uma listagem de fases e

atividades de determinado projeto.
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g) Emite Relatério de Projetos: gera uma listagenmpleta de todos os projetos
cadastrados.

h) Emite Relatorio de Fases: gera uma listagenfedas de determinado projeto.

i) Emite Relatorio de Atividades: gera uma listagden atividades de determinado
projeto.

j) Emite Relatorio de Atividades em Atraso: geraauhstagem das atividades em
atraso de determinado projeto.

k) Emite Relatério de Dependéncias: gera uma kstaglas dependéncias das
atividades de determinado projeto.

l) Visualiza Atividades Criticas: Mostra uma telant as todas as atividades de um

determinado projeto, informando quais delas sadwasi

Figura 6 — Diagrama de caso de uso.

Emite Relatério de Dependéncias
@ério de Atividades em Atraso

Emite Relatério de Atividades
Emite Relat6rio de Fases Cadastra Atividade

Emite Relatério de Projetos Cadastra Dependéncia
Emite Relatério de Projetos com Fases e Atividades @nograma Re@

3.3 IMPLEMENTACAO

Visualiza Atividades Criticas

Cadastra Projeto

Gerente de Projetos

Para o desenvolvimento do presente trabalho uiHss como ferramenta de
desenvolvimento o Delphi 7 e para o desenvolvimatdse relatérios o QuickReport do
Delphi 5 O sistema gerenciador de banco de dados escothiddriterbase 6.

Para o desenvolvimento do diagrama de entidadeivakmento foi utilizada a
ferramentaCASE Power Designer 9, que possibilita a geragdo de um arquivo contexlo
comandos para a criacdo das tabelas no banco ds.dadfigura 7 mostra o Diagrama

Entidade-Relacionamento.
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Figura 7 — Diagrama entidade-relacionamento.

Projeto
Fase
Codigo SMALLINT <pk> .
Nome VARCHAR(50) FK FASE PROJETO Codigo ~ SMALLINT  <ple
Inicio DATE - = = CodigoProjeto  SMALLINT <fl>
Fim DATE Nome VARCHAR(50)
Gerente VARCHAR(50) Ordem SMALLINT
Observacao BLOB Observacao BLOB
FK_ATIVIDADE_FASE
Atividade
Codigo SMALLINT <pk>
Dependencia FK_ATIVIDADE | CodigoFase  SMALLINT  <fie
Nome VARCHAR(50)
Atividade SMALLINT <pkfk1> Observacao BLOB
DependeDe SMALLINT <pkfk2> FK_DEPENDENDE InicioPrevisto DATE
"~ | FimPreviso  DATE
InicioReal DATE
FimReal DATE
Percentual INTEGER

3.3.1 AMBIENTE DE PROGRAMACAO

A seguir é apresentada uma parte do cddigo fonfgragrama e também o ambiente
de programacao no qual foi desenvolvido o sistgrode-se visualizar aqui além do ambiente

de programacéo a estruturagdo do programa.

A figura 8 mostra uma parte do codigo fonte do mow onde é tratado o calculo do

caminho critico.



Figura 8 — Cddigo Fonte Caminho Critico.
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procedure TFCritico.Mostrad tividades();
var
iz integer;
J: integer;
dep: string;
bagin
/ soma 2, T pg tem o cabecalho
e +Tpg oaray tem indice inicial 0
SGpert.RowCount := high{atividades) + 2;

for i := 0 to high{atividades) do

bagin
/ soma T nas linhas pg tem cabecalfio
S5Gpert.Celisfl, | + 1] := Intto5St(atividadesfi].codigo);
SGpert.Celisfl, i + 1} := atividades{i.nome;
S5Gpert.Celisf2, | + 1} := InttoSti(atividadesfi]. duracao);

dep ="
if high{atividadesfi].dependencias) = -T then
dep ="'
else
begin
for j := 0 to high{atividades{i]. dependencias) do
begin
dep := dep + IntT oStfatividades{i].dependenciasfjj);
if § < high{atividadesfi]. dependencias) then
begin
dep :=dep + ",
end;
end;
end;
SGpert.Celisf2, i + 1] := dap;

SGpert.Celisfd, i + 1] := InttoSt{atividades{i].imc);
SGpent.Cellsfs, i + 1] := InttoSt(atividades{i].tmc);
5Gpent.CellsfB, i + 1] := InttoSt{atividades{i].imt);
SGpent.Cellsfi, i + 1] := InttoSt(atividades{i].tmi);
5Gpent.CellsfS, i + 1] := InttoSt{atividades{i].folga);
if atividades{i].critical then
bagin

SGpert.Cellsfd, i + 11 :=="Sim";

/ comando p/ colorir a linha
end
else
S5Gpert.Celilsfd, i+ 1]:=""%
end;
end;
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A figura 9 mostra o ambiente de programacao Délpbinde é feita a programacao de

determinada tela.

Figura 9 — Ambiente de Programacéo Delphi 7.
7 ‘Delphi 7 - Project1 I =10 x|
| File- Edit Search Wiew Project Run  Component Database  Tools ‘Window Help H <Nores vI | é_} ﬁ'_’|

] - = =i “ & || Standad IAddimnaIl 'win32 | Sustem | DataAccess| Data Controls | dbExoress | DataSnan | BDE | AD0 | InterBase | wWebServices | Intemetl 41 %

[sana)b-nsq) b BF 8 AmEdmr 6 Blg=—="E[]H

A jrTEe——— o =]
E Unitl.pas =10} x|
: 2 Unid - .
(1 Farmd a TFarml | 2
Wariables/Constants unit Uniti; =
o] Uses
3 interface
uses
Windows, Messages, 3ysUtils, Variants, Classes, Graphics, Controls, Forms,
Dialogs:
type
TForml = class (TForm)
: private
m | 2 { Private declarations }
|Form‘| TFarm1 = I 3 public ..
Properties |Evehts| Z { Public declarations }
3 end;
Biction ]
. BuctiveCantral : S
: Forml: TForml:
. : ]
AlphaBlendy all 255 : i i ai on
{$R ¥.dfm}
3 end.
~ Borderwidth |0 ;I
Caption Form1 ok
1 | b &
- @
| ‘ fe |Mnd\f_ied ‘Insert \CUdEAD\agIdI‘H;’ 4l
3
ElConstraints | (TSizeConstraint — = I
CHED firie A OB aE d-Z-A-S=E=EBE.
|4 shown 4| Em32om Lnt Col i GRA ALT EST SE Portuguss{ ([OF

@ Iniciar |] Ao B8E |] (3] TEC-Fabia | BTCC_Fabio So... | (3 Misicas | “BDelphi 7 [ TCC-Fabio |-@\mag€m—Paint | SN 1445

3.3.2 OPERACIONALIDADE DA IMPLEMENTACAO
A seguir sdo apresentadas as telas do sistemausmmespectivas funcionalidades.

A figura 10 mostra o Cadastro de Projeto, ondessipel inserir, alterar ou excluir um
projeto. Na exclusdo o sistema verificard o rele@ioento com as fases, e as fases com as
atividades e dard uma mensagem se deseja exalos tis relacionamentos, caso 0 USUario
informe que sim ele excluira ndo s6 o projeto nmdases desse projeto e as atividades

ligadas as fases desse projeto.
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Figura 10 — Cadastro de projeto.
=T
% Hovo | gditar | ﬂ E!-::Iuill

Cadigo do Projeto
1

Home do Projeto Observacao

IImpIantal;Eu Sistema ERP Sera implantado o sistema ERFP na empreza de
confecgdo SA Ltda.

Gerente do Projeto
IFahin Soethe

—Datas

Inicio do Projeto: |1 172005 T érmino: |31 1272005

CODIGD |NOME |GERENTE [INICID  [FIM |
1 Implantagdo Sistema ERP Fabio Soethe 1412005 31427200

|»

Q/ Confirma I é:@ Cancela | [l Sair |

A figura 11 mostra o Cadastro de Fase onde é psaBerir, alterar ou excluir uma
fase de um projeto. Nesta tela sera informada tambdéordem da fase na execucdo do
projeto. Esta informacdo servirhd para a montagencrdonograma. Nesta tela também, ao
tentar excluir uma fase o sistema ira perguntadeseja excluir os relacionamentos, caso o
usuario informe que sim ele excluira junto as dtdes dessa fase e a dependéncia entre as
atividades excluidas.
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Figura 11 — Cadastro de fase.

RI=FY
% MNovo | Edita | ﬂ E xcluir |
Codigo Faze
5
Home da Faze Obszervacao
IFase Encerramento Terminar essa fase que é a dltima desse
projeto com uma reunido geral entre os
Projeto Ordem da Faze mer_nhms que participaram ativamente do
IImpIanlag:Eu Sistema ERP j I 5 |proeto.
CODIGD |PROJETD [NOME ORDEM | A

1/|Implantagaoc Sistema Fase Instalagao
2 |Implantagao Sistema Fase Implantagao
3|Implantagao Sistema Faze Treinamento
4 | Implantagao Sistema Faze Validagao

[E - R TR R

[Kdl]

5 I EETEGRTE G LR Fase Encerramento

o7 Confirma I &% Cancela | [| Sair |

A Figura 12 demonstra o Cadastro de Atividade oi@mssivel inserir, alterar ou
excluir as atividades de um projeto. Nesta telaisfilwsmadas as datas previstas de inicio e
fim da atividade, as datas reais de execucdo dédade e também seu percentual de
concluséo. Todas essas datas servirdo para a raontigcronograma real e previsto Quando
0 usuario tentar excluir uma atividade ele excltardAbém a dependéncia caso exista e caso o

usuario deseje.
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Figura 12 — Cadastro de atividade.
S=IE
7 Novo | Edita | ﬂ Excluir |

Coadigo Atividade

1
Home da Alividade Obszervagao

Ilnstalag:ﬁn Servidar

Fasze
IFase Inztalacao j
—Projeto
Henhum projeto zelecionado
—Periodo
Data Inicial: |1f1f2|]|]5 i -|3u;1.'2005
aa mews Blalalinak —Acompanhamento daz Atividades
Data Real de Conclusdo da Atividade Percentual Conclus3ol%)
Data Inicial: |1;1;2|]|]5 Data Final |3w1;2005 | 100 Status: Finalizada
CODIGO|CODIGDFASE |NDME |IMICIDPREVISTO |FIMPREVISTO|IMICIOREAL|FIMREAL [PERC | =
> 1 1/Instalagdo Servidor 14172005 30/1/2005 12172005 |30/1/2005 100
|| 2 1 Instalagio Estagdes 17272005 28/2/2005 17272005 287272005 100
| 3 2 | Levantamento necessidac 1/3/2005 15372005 0

=
J LConfirma I }:@ Cancela | E Sair |

O ultimo cadastro do sistema € o Cadastro de Déperad que pode ser visualizado
na figura 13. Neste cadastro é possivel inserkctuie dependéncia entre atividades de um
mesmo projeto. S6 é permitido a dependéncia etitiglades da mesma fase, ndo se pode

definir dependéncia entre atividades de fasesdtifes.



Figura 13 — Cadastro de dependéncia.

7 CADASTRO DE DEPENDENCIA

Projeto
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=10l x|

I Implantacao Sistema ERP
Atividade

~| |_|ATIVIDADE |DEPENDEDE

2 1

s

I Instalagdo Estacies

% HNovo |

ﬂ E xcluir

=
|

Depende de

I Inztalagdo Servidor

27 Cancela |

w+ Confirma

=l

[| Sair |

As figuras 14 e 15 mostram a tela do Cronogramaifteee a tela do Cronograma

Real do Projeto. Nestas telas pode-se visualizéasas e atividades de determinado projeto,

pode-se visualizar também a dependéncia entrevadades que sdo demonstradas através de

um traco ligando uma atividade a outra. A difereapfre essas duas tela € que a tela do

cronograma previsto mostra todas as atividadessesfao projeto enquanto a tela do

cronograma real trata somente as atividades qusu@ws 0 campo data inicial real

preenchida. Outra informacdo importante na telacmograma real é o percentual de

execucao da atividade, que aparece logo ao ladestaicéo da atividade.
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Figura 14 — Cronograma previsto do projeto.
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Implantacao Sistema ERP fig

Selecione o Projeto:

Fase Instalagio

14/11/2005

T T T
72005 6582005 15972005

18572005

197372005

Instalagéo Servidar

Instalagio Estagies

1401252005

15102005

AT 2005

185472005

71202005

18172005

Fase Implantagén

151052005 144172005 1441202005

16/512005

191302005

18172005

Levantamento necessidades -

155972005

18/502005 1762005 170712005

185412005

171202005

Faze Treinamento

Figura 15 — Cronograma real do projeto.
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Implantacao Sistema ERP g

Selecione o Projeto:

Fase Instalagéo

150952005 15H 02005 1441/2005 14422005

T T 7
181572005 ATF2005  16/E£2005

16472005

190372005

Instalacdo Servidor-100%
Instalagéo Estagies-100%

1715/2003

17i2/2005

18M72005

Fase Implartagio

T T T T
15972005 154002003 144172005 144 2/200:3

18/5/2005 ATMHE2005 A7/7/2005 16/5/2003

T
19/3/2003  18M4,2005

1812005 17202005

Levantamento necessidades-0% |

Fase Treinamento
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A figura 16 mostra a tela onde ¢é visualizado sevadade € considerada critica ou ndo

dentro do projeto.

Figura 16 — Caminho Critico.
F* Caminho Critico

Selecione o Projeto:

[Implantagzo Sistema ERP

=1=1x]
| e |

Cadigo [Atividade ID 3 ||: deénci :IMI’.‘ ITME IIMT ITMT IFoIga Caminho critico?

Hlnstalagao Servidor 29 - o 29 o 29 Sim

2 InstalacSo Estaches 27 1.4 38 65 38 65 o Sim

3 Levantamento necessidades 14 o o 14 bl 6% 51

4 Instalago HDs 9 1 29 38 28 38 O Sim

As figuras 17,18 e 19 mostram alguns relatériosajsistema disponibiliza.
Figura 17— Relatorio de projetos/fases/atividades.

i8]
mEE M« [ EE S| e

Relatorio de Projetos / Fases / Atividades
Projeto: Implartacéo Sisterma ERP

inicio: 1/1/2005 Fim: 31/12/2005
Orem da Fase Coddigo Fase Desc. Fase

1 1

Fase Instalacio
Codigo Atividade  Desc. Atividade Inicio Previsto Fim Previsto
1 Instalacéo Serddor 141/2005 304172005
2 Instalacio Estactes 1422005 287272005
Orem da Fase Codigo Fase Desc. Fase
2 2 Fase Implantacéo
Codigo Afividade  Desc. Atividade Inicio Previsto Fim Previsto
3 Levantamento necessidades 17372005

15/3/2005

300% |Page 1 of 1




Figura 18 — Relatorio de atividades.
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EI
BEE 1S5S HE| oo
Relatorio de Atividades
Projeto: Implantacao Sisterna ERP Inicio: 17172005 Fim: 31/12/2005
Codigo Desc. Atividade Inicio Real. Fim Real Inicio Previsio Fim Previsto Perc
1 Instalagéo Senddor 111/2005 300142005 17142005 304142005 100
2 Instalagéo Estaciies 1122005 28/2/2005 1722005 2822005 100
Fase Implantagdo 3 Levantamento necessidades 17372008 16/3/2008 0
=
300% [Page 1 of 1
Figura 19 — Relatorio de dependéncias.
18] x]
BEE 4 0|58 EE | oo
Relatorio de Dependencias
Projeto: |mplantagcao Sistema ERP Inicio: 1/1/2005 Fim: 3111272008
Fase Atividade Dependencde
Fase Instalacao Instalacéo Estactes Instalagao Serddor
=]

|Page 1of1
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3.4 TRABALHOS CORRELATOS

Foram analisados trés trabalhos correlatos: umalhalde Conclusdo de Curso cujo
objetivo foi desenvolver uma ferramenta de a apaio Geréncia de Custo de
Projetos(PEREIRA, 2002).

O trabalho citado foi desenvolvido em ambiente JAveerramenta da suporte para o
gerenciamento de custos de projeto, mais espeuiicte projetos de software. Através da
andlise de pontos de funcéo se estabelece umagwede custo para o desenvolvimento do
software. O trabalho foi desenvolvido usando comasebas diretrizes estabelecidas pelo
manual PMBOK.

Outra ferramenta analisada foi o software Gemetdesenvolvido em um projeto de
pesquisa na Univali, segundo a equipe respons&lelgojeto, esta ferramenta auxilia na
Geréncia de Projetos de desenvolvimento de soffvmoporcionando uma diversidade de
recursos, tais como: estimativa de recursos, teengustos, métrica do software, relatérios e

gréaficos, gerenciamento distribuido e gerenciamdatdocumentos.

E por dltimo foi analisado o software Costar, quegumdo a equipe de
desenvolvimento do sistema € um software de genereito de tempo, custo e avaliagdo de
métricas de desenvolvimento de projetos. A prindipacdo do software € estimar o esforgo

(pessoas), tempo e o custo de projetos, atravieserlligacao de tarefas e pessoas.

3.5 DIFICULDADES ENCONTRADAS

Para o desenvolvimento dos relatorios do sistemautfiizado o QuickReport do
Delphi 5, ndo sendo utilizado os componentes dedrd do Delphi 7 devido a falta de

conhecimento da ferramenta.

O grafo do PERT/CPM nao foi desenvolvido devido r&o conhecimento de
componentes que ajudassem na montagem do mesmo,assim que desenvolver todo esse
tratamento em cima de componentes que requerempuoggamacdo mais pesada, com
controles por pontos na tela. Optou-se entdo pa@traroquais atividades sdo consideradas
criticas no projeto. Com essa informagéo o gereéotprojeto pode tomar cuidado para que o
projeto siga dentro do prazo determinado.
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3.6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os cinco processos definidos pelo PMBOK para o t&#genento de Tempo de
projetos foram atendidos na ferramenta. A definidas atividades, sequenciamento das
atividades e estimativa da duragéo das atividaddsm ser tratadas no cadastro da atividade,
nesse cadastro que € definido quais sdo as atdddal projeto, sua duracédo é definido pela
data de inicio e fim que esta atividade dever&secutada e o seqlienciamento € de acordo
com as datas de inicio de cada atividade.

O desenvolvimento e controle do cronograma tambénd@ baseado no cadastro de
atividades, apés cadastrar todas as atividadesajetg o sistema monta o cronograma de
acordo com as fases de cada atividade e com spectivas datas de inicio e fim, o controle
do cronograma é feito através da visualizagcdo dmograma real do projeto, qualquer
alteracdo necesséria nas atividades devera ser reit cadastro de atividades que o

cronograma assumira essas alteragoes.
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4 CONCLUSOES

Durante o desenvolvimento deste trabalho foramsaptados os principais conceitos
e caracteristicas do Gerenciamento de Projetacatdo com o modelo definido pelo PMI, o
Project Management Body of Knowledge (PMBOK). De forma mais aprofundada, foram
estudadas as técnicas de Geréncia de Tempo dsfipgla PMBOK, sendo esta area de
conhecimento a base para especificacdo e desemeoito da ferramenta.

O objetivo do gerenciamento de tempo de projetasségurar que 0 projeto possa ser
executado dentro do prazo previsto para a suazaeab. As atividades da Geréncia de
Tempo iniciam-se com a Definicgdo das Atividadesgi®aciamento das Atividades,
Estimativa da duracdo das atividades e completancese 0 Desenvolvimento do
Cronograma e Controle do Cronograma.

O objetivo geral do trabalho que é desenvolver ueraamenta de apoio ao
gerenciamento de projetos, foi atingido. O sistefoa desenvolvido utilizando-se da
linguagem de programac&bject Pascal e banco de dados Interbase. Foram desenvolvidos
quatro cadastros basicos: projetos, fases, atiegl@addependéncias. ApOs passar por esses
cadastros o usuario ou gerente de projeto podesx gecronograma previsto do projeto e
com o decorrer do projeto podera ser feito o acompaento das atividades pela tela de
cronograma real do projeto.

Em relacdo aos objetivos especificos (especificamgementar a ferramenta de
acordo com as diretrizes estabelecidas no manua@Me Identificar as atividades
consideradas como caminho critico do projeto), nforingidos. A ferramenta considera
todas as atividades da Geréncia de Tempo defipdims PMBOK, que sdo: Definicdo das
Atividades, Sequénciamento das Atividades, Estimatda Duracdo das Atividades,
Desenvolvimento do Cronograma e Controle do Craarmogr Além disso permite que seja
visualizado as atividades consideradas criticgrojeto.

O ambiente de programacdo Delphatendeu plenamente as necessidades de
implementacédo tendo em vista os objetivos do thahahssim como o Interbase, que foi
utilizado como sistema gerenciador de banco desdado

A ferramenta desenvolvida poderd servir como auxiém disciplinas de
gerenciamento de projeto, jA& que contempla os ipdaig requisitos do PMBOK e se

caracteriza pela facilidade de uso.
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4.1 EXTENSOES

A fim de dar sequiéncia a abordagem aqui utilizadagps aspectos poderiam vir a ser
trabalhados, para o desenvolvimento de trabalhiiasofst

a) Aprimorar a ferramenta para atender as outessératadas no PMBOK, como por

exemplo o gerenciamento de custos de projetos;

b) Aprimorar a ferramenta para mostrar o grafo PERM;

c) Comparar os modelos de gerenciamento de progssritos pelo PMI e ISO,

selecionando as melhores caracteristicas dos dodelos para desenvolver um

modelo de gerenciamento de projetos de software;

d) Desenvolver um tutorial para a utilizacdo dadierenta que foi desenvolvida.

Apesar de ser uma area ainda pouco explorada,eenisia forte tendéncia ao
surgimento de novos trabalhos na area de gerenaiarde projetos. Isso pode ser observado
em publica¢Bes realizados nos dltimos anos, quedsnam a necessidade das empresas de

buscarem alternativas para gerenciar melhor sejest@s.
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