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Resumo: Dentro de um projeto de construgdo civil, os atrasos podem ser considerados como a
principal causa de conflitos existentes entre as partes interessadas. Com a finalidade de se eliminar
estas discordancias entre as partes interessadas e consolidar a entrega de projetos com sucesso, as
empresas de construcdo devem buscar a implementacdo de ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos, onde neste tipo de situacdo o gerenciamento do tempo se mostra como
estratégico para o sucesso do projeto. Dentro do gerenciamento de projetos, existem varias areas de
conhecimento que se mostram fundamentais para um bom planejamento e controle de projetos de
construcdo, onde as mesmas buscam otimizar o tempo, custo, qualidade, etc. Dentro deste contexto,
este presente artigo tem como objetivo identificar na literatura atualmente existente quais os
processos de gerenciamento que sdo disponibilizados pela gestdo do tempo para projetos de
construcao civil. Os resultados obtidos indicam que ha uma dependéncia convergente entre a gestao
do tempo e a performance de um cronograma de atividades, onde o cumprimento de um
cronograma somente serd obtido se a gestdo do tempo for efetivamente implementada no projeto.
Palavras chave: Gerenciamento, Projetos, Tempo, Cronograma.

The Importance of Time Management for Meeting Construction Project
Schedules

Abstract: In a construction project, delays can be considered as the main cause of conflicts between
stakeholders. In order to eliminate these disagreements between stakeholders and consolidate
successful deliveries, construction companies should seek to implement project management tools
and techniques, where time management is shown to be strategic for the success of the project.
Within project management, there are several areas of knowledge that are fundamental for good
planning and control of construction projects, where they seek to optimize time, cost, quality, etc.
Within this context, this article aims to identify in the existing literature which management
processes are available by time management for construction projects. The results obtained indicate
that there is a converging dependency between time management and performance of a schedule of
activities, where compliance with a schedule will only be achieved if time management is effectively
implemented in the project.

Key-words: Management, Projects, Time, Schedule.

1. Introdugao

Gestdo do tempo em projetos é o gerenciamento do tempo gasto e do progresso alcangado
nas tarefas e atividades do projeto. Um excelente gerenciamento de tempo nos projetos
requer o planejamento, programacdo, monitoramento e controle de todas as atividades do
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projeto.

O gerenciamento de tempo é uma das dreas de conhecimento no gerenciamento de
projetos, de acordo com o Project Management Institute (PMI). Quando algumas pessoas se
referem ao gerenciamento de tempo do projeto, também se referem as ferramentas e
técnicas usadas para o seu gerenciamento.

Um projeto, por definigao, tem uma data inicial e outra final oficializadas. Para cumprir essa
data, todo projeto precisa de um cronograma. E todo gerente de projeto precisa gerenciar
seu préprio tempo e o tempo da equipe para garantir que o cronograma seja cumprido.

Geralmente, as empresas pertencentes a industria da construcdo exigem uma grande
quantidade de trabalhadores e profissionais qualificados, para contribuirem com
conhecimento e experiéncia na consolidagao de uma tarefa ou objetivo desejado.

O problema é que, além dos custos de material, o salario e a remuneragao do trabalhador
sdo a maior fonte de gastos em qualquer trabalho de desenvolvimento. Normalmente, esses
individuos sdo pagos por hora e utiliza-los com eficiéncia é uma necessidade para manter o
orcamento financeiro do projeto.

O gerenciamento de tempo eficaz é usado para atribuir aos funciondrios metas, recursos e
prazos atingiveis para reduzir o custo geral do projeto com o uso eficiente de suas horas e
energia faturaveis. Ele é importante na construcdo, porque organiza o tempo alocado para a
conclusdo da tarefa com o objetivo de cumprir ou mesmo cumprir o prazo.

O gerenciamento de tempo é importante para a lucratividade de um contratado, porque ele
recebe um contrato juridicamente vinculativo, no qual a inobservancia de seus termos e
prazos pode resultar em uma perda parcial no pagamento monetario ou mesmo no
cancelamento do contrato.

O uso adequado das técnicas de gerenciamento de tempo resulta na conclusdo do projeto
dentro do prazo e cria um efeito positivo para o contratado. Assim, torna-se vital para que as
empresas de construgdo cumpram com sucesso o or¢gamento e o prazo definidos para o
projeto. Ndo é apenas uma ferramenta usada no gerenciamento da construcdo, mas é a
chave para alcancar a lucratividade e o sucesso corporativos.

Diante do que foi exposto anteriormente, tem-se que este artigo tem como objetivo
identificar na literatura atualmente existente quais os processos de gerenciamento que sao
disponibilizados pela gestdo do tempo, bem como dar um enfoque na atuacdo das mesmas
na performance do cronograma de projetos de construcao.

2. O Processo de Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI (2017), um projeto é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. Dentro do gerenciamento de projetos, mostra-se
necessaria a definicdo dos termos “temporario” e “exclusivo”.

Ser temporario ndo significa que 0 mesmo possui uma execucdo de curto espaco de tempo,
mas possui datas de inicio e de término pré-estabelecidas para o projeto. Um projeto
definido como exclusivo da explicacdo sobre a natureza do projeto, onde por mais que haja
semelhancas nas vdrias etapas de execuc¢dao de um projeto, temos que o resultado do
mesmo serd sempre singular, exclusivo para sua finalidade (D’AVILA, 2006).

Segundo o PMI (2017), o gerenciamento de projetos possui como objetivo estabelecer
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conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para o atendimento de toda a demanda
de um projeto. Sendo assim, a organizacao de todo esse conhecimento ganhou a forma das
chamadas Areas do Conhecimento, conforme descritas abaixo:

Gerenciamentos da Integracdo: responsavel por garantir a interagdao entre todos os
demais processos, garantindo que os objetivos do projeto sejam alcancados com a
participacdo e envolvimento de todos;

— Gerenciamento de escopo: busca definir e controlar todas as atividades a serem
realizadas dentro do projeto, garantindo assim uma execu¢ao de baixo custo, pouco
tempo e alta qualidade;

— Gerenciamento de tempo: tem como objetivo controlar os prazos de entrega do projeto,
através de cronogramas e diagramas de rede;

— Gerenciamento de custos: busca a garantia de que todo o capital investido para a
realizacdo do projeto seja suficiente para a execucao plena, sem desperdicios ou servicos
extras;

— Gerenciamento de qualidade: seu objetivo é a garantia da eficiéncia e eficacia do projeto,
onde a qualidade final deve satisfazer todas as partes interessadas;

— Gerenciamento de recursos humanos: buscar o melhor de cada colaborador envolvido no
projeto, através do estabelecimento de metas, controles, producdo, resultados e
envolvimento;

— Gerenciamento das comunicac¢des: garantir que todas as informacdes referentes ao
projeto cheguem a seus responsaveis o mais rdpido possivel, influenciando diretamente
nas tomadas de decisdes e rumos do projeto;

— Gerenciamento de riscos: busca a compreensdo da natureza do projeto, onde se busca
respostas as varidveis mais complexas envolvidas no projeto, principalmente, tempo,
custos e qualidade;

— Gerenciamento das aquisicdes: tem como objetivo garantir que todos os insumos
necessarios a execucdo do projeto sejam entregues dentro das datas determinadas pelo
cronograma, garantindo assim a execucao dos servicos de forma ininterrupta;

— Gerenciamento das Partes interessadas: busca a interagdo direta e transparente entre a

parte que financiou o projeto com aquela que o esta executando.

Segundo Vargas (2007), um projeto possui sua execugao organizada nos seguintes grupos de
processos:

a) Iniciacdo: é a identificacdo de uma necessidade e transformacdo da mesma em um
projeto organizado, onde as missdes e objetivos do projeto sao estabelecidas;

b) Planejamento: é a consolidacdo das melhores estratégias de execucdo para o projeto,
detalhando tudo sera realizado, recursos necessarios, cronogramas, orcamentos, etc.,
deixando todo o projeto programado para execucdo. E nessa etapa que os parametros de
comunicacdo, qualidade, riscos, condicGes de suprimentos e recursos humanos sdo
estabelecidos;

c) Execucdo: é a execucdo do planejamento pré-estabelecido. Os erros cometidos no
planejamento serdo evidenciados nessa fase. Todos os recursos materiais, humanos e
financeiros sdo praticamente utilizados em sua totalidade nessa fase;

d) Monitoramento e Controle: é o acompanhamento de todo o processo de execuc¢ao, para a
garantia de que tudo esteja sendo feito conforme o planejamento inicial. Busca também
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identificar os erros de planejamento para que se promova a corre¢do no menor tempo e
custo possiveis;

e) Encerramento: é a realizacdo de auditorias internas ou externas, para se identificar se o
resultado alcancado estd conforme o projeto inicial, orientando a correcdo de falhas e
liberando as atividades que foram corretamente executadas

3. O Processo de Gerenciamento do Tempo

Gerenciar o tempo em projetos tem como base a gestdo do cronograma. O Guia PMBOK
(2017), publicado pelo PMI, descreve seis processos em Gerenciamento de tempo do
projeto. Sua metodologia possui entradas, saidas, ferramentas e técnicas envolvidas nestes
processos, conforme descrito a seguir:

— Planejar o Gerenciamento do Cronograma;
— Definir as atividades;

— Sequenciar as atividades;

— Estimar as Duracdes das Atividades;

— Desenvolver o Cronograma;

— Controlar o Cronograma.

Os cinco primeiros processos listados acima ocorrem principalmente durante a fase de
planejamento do projeto, tendo como resultado, um cronograma do projeto e outras saidas
para o controle do cronograma quer podem ser preparados. O Ultimo processo é usado para
controlar e monitorar o progresso real do projeto e, conforme necessario, a corre¢ao do
projeto é realizada (PMI, 2017).

De acordo com Cavalcante (2010) e Filho e Andrade (2010), os processos descritos pelo
PMBOK podem ser sobrepostos durante as etapas do projeto ou executados
simultaneamente. Na pratica, para projetos de pequeno e médio porte, a atividade do
Gerenciamento do Tempo é reduzida a alguns processos principais.

J& segundo Belizdrio Silva (2015), um Gerenciamento de Tempo eficaz trata do
planejamento, programagdo, monitoramento, controle e geragdo de relatérios, além de
tomar decisdes sobre as mudancas necessdrias e sua implementacao durante o projeto de
construcdo. Para o Gerenciamento do Tempo, outras atividades como alocacdo de recursos,
estabelecimento de metas, priorizacdo de tarefas e analise do tempo gasto também sdo
vitais.

O mau planejamento, a falta de planos atualizados do projeto e a falha na aplicacdo de uma
técnica de analise de caminho critico afetam o desempenho e os resultados do projeto. A
maneira mais comum de projetar um plano de projeto para construcdo é usando um grafico
de Gantt, desenvolvido a partir de um diagrama de rede de precedéncia, indicando um
caminho critico do projeto.

Estimativas de baixo para cima, estimativas analogas e julgamento de especialistas sdo as
técnicas mais populares para estimativa de recursos e duracdo de atividades, a precisdo
dessas estimativas é vital para o plano do projeto, resultados efetivos do Gerenciamento do
Tempo e dos resultados do projeto (COELHO, 2003).

O uso da prioridade nas tarefas do projeto pode ser vital e muito eficaz para o
Gerenciamento do Tempo. A prioridade também é util, se for necessario que o gerente do
projeto faca algumas trocas relacionadas ao tempo entre os projetos. Para implementacao
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prioritaria, o gerente de projetos pode usar vdrias ferramentas, desde basicas, como a
Matriz de Covey até softwares especializados (NEVES, 2009).

4. Metodologia de Gerenciamento do tempo em Projetos

Segundo Mattos (2010), o planejamento de um projeto possuem etapas que abrangem o
conhecimento das atividades que serdo necessdrias para a conclusio do mesmo,
estabelecimento dos prazos a serem cumpridos, as relacdes de precedéncia que existirdo
entre cada atividade, a elaboracdo dos diagramas de rede, identificacdo do caminho critico
e, finalmente, a consolidacdo do cronograma de execuc¢ao do projeto.

4.1. Conhecimento das atividades necessarias

O conhecimento de todas as atividades necessdrias para executar um projeto possui uma
grande importancia, pois as mesmas serdao as informagdes centrais do cronograma a ser
consolidado. Para a identificacdo de cada uma delas, é comum a utilizacgdo de um
documento denominado Estrutura Analitica do projeto (EAP) apresentada na Figura 1:

Escopo do Projeto I

Subfaze _1Pau:ote de trabalho

_Pau:ote de trabalho

Subfase 1 Subfase 2

| Pacote de trabalho Pacote de trabalho | Pacote de trabalho

1 1 1 2
| Pacote de trabalho | Pacote de trabalho _gacote de trabalho

2 2

Pacote de trabalho | Pacote de trabalho
[ 3 4
| Pacote de trabalho

4

Figura 1 — Modelo de EAP disposta em arvore

A EAP tem como objetivo estabelecer a hierarquia existente entre as atividades, onde as
atividades globais sdo decompostas em atividades menores, denominadas tarefas, que irdo
compor os itens que servirdo de informacdes para a programacao de atividades (MATTOS,
2010).

4.2, Determinagdo dos Prazos

De acordo com Limmer (1996), a determinacdo dos prazos do projeto é também uma
informacdo importante para a consolidacdo do cronograma. Para isso, € comum a utilizar
indices de produtividade para cada tarefa identificada na EAP combinadas com as
guantidades determinadas pelo projeto geram a duracdo das atividades como resultado.

A unidade de tempo a ser utilizada vai depender da forma como a empresa adota suas
premissas de planejamento, podendo ser em horas, dias, semanas ou até mesmo meses.
Experiéncias adquiridas em obras anteriores é a principal fonte de indices de produtividade
para as empresas. A dificuldade de execucdo de cada atividade e os prazos de suprimento
para a mesma devem estar incluidos no prazo a ser determinado.

APREPRO

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO



ConBRepro IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
(]

Pont >racey PR Bracil D4 D6 de dezembro de 2010
r id IfUoad, T =i sil, U4 a 00 de dezembro de 20713

Uma atividade pode ter uma duracao diferente da estimada no seu planejamento. Muitos
sdo os fatores que podem levar a essa diferenca, como a falta de recursos, casos fortuitos,
desequilibrio econémico-financeiro, absenteismo, dentre outros. Assim, o modelo PERT se
apresenta como uma forma de se diminuir essas incertezas, pois o0 mesmo trata as duracoes
das atividades com uma perspectiva voltada para a probabilidade (STANGER, 1967).

Segundo Vieira (1982), a metodologia PERT utiliza 3 tipos diferentes de tempo para calcular
um tempo médio baseado nos principios probabilisticos, sendo eles:

— Tempo Previsto (Pr): duragdao mais provavel de acontecer.
— Tempo Otimista (O): melhor duragdo para se encurtar o prazo.
— Tempo Pessimista (P): pior duragao que gera atrasos.

Sabendo que o calculo da duragdo possui caracteristicas probabilisticas, Vieira (1982), nos
diz que a féormula para calcular a duracdo de uma determinada atividade pode ser dada pela
relagdo apresentada na Figura 2:

P = Prazo Pessimista
DURACAO=  [P+(4xPr)+0] Pr = Prazo Previsto
6 O = Prazo Otimista
Figura 2 — Calculo probabilistico PERT para a duragdo de uma atividade

4.3. Precedéncia das Atividades

A defini¢ao das precedéncias entre as atividades deve levar em conta a logica de execugao
de todas as atividades do projeto, onde essa andlise estabelece a sequéncia correta e viavel
para a execucdo. Para Mattos (2010), essa sequéncia deve apresentar coeréncia com as
visdoes do setor operacional, onde uma atividade somente pode iniciar com a conclusdo de
outra ou mesmo duas atividades podem ser executadas simultaneamente.

4.4, Construgao do Diagrama de Rede

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), apds definir as atividades, deve-se
estabelecer seus prazos e definir as precedéncias existentes entre elas, essas informacoes
sdo reunidas em um uUnico documento chamado de Diagrama de Rede, cuja estrutura padrao
estd apresentada na Figura 3:

2 4 2
A C > D
Start / Finish
B E > F
3 1 3

Figura 3 — Modelo de Diagrama de Rede com a Rede de Precedéncia

Utilizando como referéncia os tempos estimados, calcula-se a duracdo do projeto somando
as estimativas das atividades do caminho mais longo no sequenciamento. Ja o somatdrio das
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horas de todas as atividades presentes no diagrama resulta no orcamento em horas do
projeto.

4.5. Caminho Critico

Esse caminho é determinado pela sequéncia de atividades que determina o maior prazo
possivel para a conclusdo do projeto. Ele possui o titulo de critico devido ao fato de que,
para essa sequéncia longa de atividades, qualquer atraso que ocorrer em qualquer uma das
atividades, provocara um atraso imediato no prazo final do projeto (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2002). A Figura 4 mostra um exemplo do caminho critico:

~ AtividadeD
-~
- ~
4 Ativid (8 o ~
p—————— = = — dadaC — 2y e - ~
~ > AtividadeF N
7’ ~ — -
7 = - St i AtividadeM |
| | AtividadeA ! Atividade E ‘ L
- | /
T - o ( Fim
Inicio \ { AtividadeG | AtividadelL 2\
——— ' S AR iiler A aulll — - -
- mtivadeB —> AtividadeR® x e 2
N < P
N 7k

N - - _ ~ = 3 Atividadek

1 Atividadel

{ Atividade)

Figura 4 — Exemplo de um diagrama de rede com seu Caminho Critico

Conhecer o caminho critico do projeto é importante para o planejamento, onde o mesmo
envolve todas as atividades que tem influéncia direta no prazo de execucdo do mesmo. E
importante destacar que um projeto pode ter mais de um caminho critico, o que pode
determinar um acompanhamento mais incisivo do projeto.

4.6. Elaboragao do Cronograma

Para consolidar todas as informacdes levantadas anteriormente, é elaborado o cronograma
da obra. Ele exprime a modelagem de execucdo fisica de um projeto, relatando os prazos
necessarios para cada atividade e organizando as mesmas em uma sequéncia légica e que
garanta o cumprimento do prazo global. Sua representacdo usa o Grafico de Gantt, que é um
grafico de barras que mostra na linha do tempo as rela¢des entre as atividades (LIMMER,
1996).
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Cronograma de Obra
No. Tarefa Datade Duragdo Datade Cronograma
Item inicio (dias) término ago/11 out/11 dez/11 Jan/12 mar/12
1 SERVICOS PRELIMINARES |2a/08/2011) 7 31/08/2011 |WMinmN
2 FUNDAGOES 131/08/2011| 14 | 14/09/2011 [ MMM
3 |SUPERESTRUTURA 114/09/2011] 60 | 13/11/2011
4 FORRO 113/13/2011] 5 18/11/2011 [y
5 |COBERTURA 113/13/2011] 12 | 25/11/2011 T
6 |ESCADAS E CIRCULACOES 120/11/2011] 12 | 02/12/2011 T
7 |REVESTIMENTO 113/11/2011] 60 | 12/01/2012
8 |PISOS 31/12/2011] 30 | 30/01/2012 A
9 |PINTURA 130/01/2012] 28 | 27/02/2012 [
10 |ESQUADRIAS E FERRAGENS [12/01/2012] 1a | 26/01/2012 P
11 | APARELHOS E METAIS SANITARIOS 130/01/2012] 7 | 06/02/2012 I
12 |INSTALACOES ELETRICAS 24/10/2011] 30 | 23/11/2011 R
13 _|INSTALAGOES HIDRAULICAS 12a/10/2011] 30 | 23/11/2011 ]
14 |INSTALAGOES DE GAS 124/10/2011] 10 | 03/11/2011 [T
15 PAISAGISMO 127/02/2012] 12 | 10/03/2012 T
16 LIMPEZA FINAL 10/03/2012 3 13/03/2012 1|

Figura 5 — Exemplo de Cronograma com o Grafico de Gantt

4.7. Controle do Cronograma

O Controle visa acompanhar em tempo real as atividades previstas no cronograma do
projeto, buscando identificar desvios em relacdo ao planejamento inicial e promovendo as
corregBes que se fizerem necessdrias para a retomada dos indices planejados. Também é
responsavel pela atualizacdo do cronograma para a andlise dos prazos, a fim de garantir o
cumprimento das premissas estabelecidas no planejamento inicial (FILHO; ANDRADE, 2010).

De acordo com Mattos (2010), a importancia do controle de projetos se apoiar nos seguintes
fatores:

— Quando os prazos de inicio ou término ndo corresponderem as previsdes do cronograma;
— Se ocorrerem alteracdes de projeto durante a execucao;

— Caso a produtividade esteja com valores abaixo do planejado;

— Os custos estiverem acima do previsto;

— Mudanga nas sequéncias das atividades;

— Ocorréncia de casos fortuito ou de for¢a maior;

— Atrasos em virtude do suprimento de insumos;

— Esquecimento de atividades que deveriam estar previstas no cronograma.

O cronograma aprovado pela empresa para ser executado é chamado de linha de base. A
partir dele, todas as atividades que s3o executadas deverdao ser necessariamente
comparadas com as suas previsées. Com esse comparativo, o planejamento e controle é
capaz de detectar quaisquer desvios que ocorram e, assim, poder tomar as medidas
necessarias para mitigar os mesmos (MATTOS, 2010).

Para exercer o controle de um projeto, algumas decisbes devem ser tomadas. O
monitoramento constante do projeto deve ser realizado em tempo real e sem interrup¢des,
para garantir assim um melhor acompanhamento do progresso das atividades previstas no
cronograma e, assim, garantir um melhor conjunto de informacgdes para as tomadas de
decisdes que se fizerem necessarias (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

5. Consideragoes Finais

O gerente de projetos esta preocupado desde o inicio do projeto em lidar com muitos
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calenddrios, prazos, duracbes e atrasos. No final, ele precisa encontrar uma linha de base
usada como alarme que sempre fornece uma indicacdo clara se os objetivos do projeto
ainda podem ser alcancados ou ndo.

O gerenciamento de tempo comeca com as restricdes impostas pelo planejamento inicial de
um projeto. Informacdes histdricas sobre os planos de gerenciamento de tempo é um ativo
valioso para a organizacdo que executa seus objetivos por projetos.

Processos, politicas, modelos, EAP, licdo aprendida, estimativas e contratos desempenham
um papel importante no desenvolvimento da maturidade de tais organizagdes. Por esse
motivo, o gerente de projetos deve levar em consideracdo as informacgdes histéricas
organizacionais no desenvolvimento de um novo plano de gerenciamento de tempo.

Outro fator importante no desenvolvimento do plano de gerenciamento de tempo é fazer
reunides periddicas com todas as partes interessadas, especialmente as que participam da
implementacdo das atividades do projeto. Dessa forma, pode-se garantir que o cronograma
seja o mais realista possivel e obter da equipe do projeto satisfacdo em relagdo ao
cronograma definido.

Finalmente, alguns gerentes de projeto consideram o cronograma como uma tabela
consistindo de atividades, duracdo, relacionamentos e alocagao de recursos a serem
adicionados usando um software, onde os resultados obtidos com um cronograma podem
ser seguidos na implementacado das atividades do projeto até o término do mesmo.

Um projeto que ndo se utiliza do Gerenciamento do Tempo poder nao ter sucesso em sua
conclusdo, especialmente em grandes projetos, porque sua auséncia ndo garantird que
todas as atividades necessarias sejam identificadas durante o desenvolvimento desse
cronograma.

O desenvolvimento da EAP e da rede de precedéncia sdo abordagens de grande valor para
identificar todas as atividades necessarias e suas sequéncias de execucdo, sem se esquecer
de atividades que possam causar atraso ou falha na entrega a tempo de alguns produtos
necessarios ao projeto.
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