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FINALIDADE

Esta pratica recomendada (PR) sobre planejamento de projetos fornece diretrizes para projetos de engenharia e
projetos de capital na drea de construgdo.

As praticas recomendadas da AACE International visam fornecer diretrizes, e ndo determinar normas. Esta pratica
recomendada destina-se a ser um guia para os diversos membros da equipe do projeto envolvidos no
planejamento e montagem do cronograma e pode ser adaptado a qualquer tipo de projeto ou programa no qual o
planejamento seja necessdrio.

Esta pratica recomendada concentra-se nos elementos do planejamento do projeto: quem, o qué, onde, quando e
como. Ela também se concentra nas ac¢Oes exigidas por membros da equipe para transformar tal esforco de
planejamento em um plano de projeto util que servird como uma ferramenta de navegagao para o gerenciamento,
guiando a equipe até a conclusdao bem-sucedida do projeto. Esta PR dedica especial atengao as a¢des exigidas pela
equipe do projeto de engenharia e construcdo apds o desenvolvimento dos requisitos de negdcios do cliente,
business case, alternativas e premissas.
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APLICACAO
Esta pratica recomendada visa fornecer orientagGes para o processo de planejamento, ja que diz respeito
principalmente ao planejamento de projetos de capital. O planejamento do projeto é uma etapa critica e

importante ao iniciar um projeto e na posterior preparagao do cronograma de execugao do projeto.

Correlacdo com a Estrutura de TCM

Esta pratica recomendada inclui referéncias a muitos dos elementos de planejamento detalhados na Estrutura de
TCM (Gestdo Total de Custos) da AACE International, que constam dos seguintes capitulos.

e  Capitulo 3 — Planejamento Estratégico de Ativos

e Capitulo 4 — Implementacdo de Projetos

*  Capitulo 7 — Planejamento de Controle de Projeto

*  Capitulo 8 — Implementagdo de Plano de Controle de Projeto

Conforme definido na TCM, o planejamento de um projeto é um processo composto por uma série de etapas
integradas que comeg¢a com o planejamento conceitual, continua com o desenvolvimento do escopo e
planejamento de execugdo do projeto, planejamento e desenvolvimento do cronograma, planejamento de
recursos e aquisi¢cdes, estimativa de custos e orgamentacdo, gestdo de riscos, gestdo de valor e - apds a aprovagao
- a ultima instancia é a implementacdo dos controles do projeto. Outros elementos essenciais do processo de
planejamento para construgdo que precisam ser entendidos sdo o planejamento de logistica e a documentacgdo
para o planejamento.

VISAO GERAL

Segundo a definicdo da AACE, planejamento de projetos é a “determinacgdo dos objetivos de um projeto, com a
identificacdo das atividades a serem realizadas, métodos e recursos a serem utilizados para a conclusdo das
tarefas, designacdo de responsabilidade e prestagdo de costas, além do estabelecimento de um plano integrado
para obter a conclusdo do projeto conforme o que foi exigido.”

O planejamento de projetos consiste em:

* Identificar as partes interessadas no projeto, suas fungdes, responsabilidades e seus efeitos sobre o
processo de planejamento do cronograma.

e Identificar os requisitos do contrato, incluindo os métodos de entrega do projeto segundo os termos do
contrato. Os métodos de entrega do contrato determinardo o alcance do esfor¢co de planejamento por
parte da equipe do projeto.

* Identificar as restrigdes e as varidveis que permitirdo que a equipe do projeto inicie o planejamento.
*  Estabelecer um processo de planejamento para determinar o escopo do trabalho, requisitos do cliente,

hierarquia do cronograma, divisdo de responsabilidades, revisdo do plano do projeto, requisitos de
informacao e distribuicdo de informagdes.
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Identificar as principais atividades de trabalho (fases) e entregas (metas) e a sequéncia preferencial na
qual elas serdo executadas.

Estabelecer um plano integrado de fases para obter a conclusdo do projeto conforme o exigido.

Identificar a necessaria coordenagdo de gerenciamento do projeto para estabelecer areas relativas a
custo e cronograma para a definicdo mais detalhada do escopo de trabalho.

Definicdo de metodologias de planejamento nao relacionadas a prazo, tais como planejamento logistico
incluindo, entre outros: plano de acesso ao local, planos para icamento de materiais pesados,
posicionamento de guindastes, planos de contratacdo para materiais/equipamentos com prazos de
entrega longos, planejamento de materiais/equipamentos fornecidos pela Contratante e outros planos
com fins especificos. Tais metodologias de planejamento ndo sao discutidas detalhadamente nesta PR, no
entanto, serdo envidados esfor¢os no sentido de identificar os principais métodos de planejamento nao
ligados a prazos que sdo necessarios na maioria dos projetos de engenharia e projetos de capital na area

de construgao.

PRATICA RECOMENDADA

Planejamento e Desenvolvimento de Cronograma

Planejamento e elaboragdo de cronograma sdo processos de caracteristicas distintas, porém relacionados,
utilizados em projetos de capital na drea de construgdo. O planejamento do cronograma e o desenvolvimento do

cronograma normalmente exigem diferentes conjuntos de habilidades e conhecimentos.

O planejamento é formado pelo planejamento do trabalho, os recursos e o custo estimado com o passar do tempo
para concluir o escopo do trabalho definido nas fases iniciais do projeto. O planejamento do cronograma inclui a
identificacdo dos diversos elementos associados ao escopo de trabalho, que sdo desenvolvidos em pacotes de
trabalho, organizados em uma sequéncia de fases e depois em atividades individuais. Isso significa que os métodos
e recursos tém processos iterativos de planejamento a medida que o plano do projeto é desenvolvido antes da
fase de execugdo do projeto. O planejamento do projeto continua a evoluir durante o ciclo de vida do projeto, e

enfatiza a experiéncia e o conhecimento obtidos a partir de éxitos e fracassos em projetos anteriores.

O objetivo do planejamento feito por uma equipe de gerenciamento de projeto é estabelecer uma linha de acdo

aceitavel (um plano) para a realizagdo do escopo definido de trabalho de um projeto de forma eficiente e

coordenada, com base em uma analise dos requisitos e responsabilidades do projeto. Os principais elementos do
planejamento inicial incluem a identificagdo das partes interessadas, os requisitos do contrato e o método de

entrega do projeto.

O objetivo da elaboragdo de cronograma feita por uma equipe de gerenciamento de projeto é desenvolver uma
ferramenta de gerenciamento por fases, que ird ajudar a implementar o plano aprovado e guiar o projeto rumo
aos resultados desejados usando as saidas do processo de planejamento. O planejamento deve ocorrer antes da
elaborag¢do do cronograma e, apesar de poder se tornar menos formal em estagios mais avangados do projeto, o
planejamento é um processo continuo que ndo acaba nunca até que todo o projeto esteja concluido. O
cronograma do projeto é detalhado durante a fase de desenvolvimento do projeto. A transi¢cdo do planejamento
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do projeto para o desenvolvimento do cronograma é relativamente direta, ao passo que o documento de plano do
projeto precisa ser finalizado e revisado pelas partes interessadas pertinentes.
Responsabilidades de Planejamento

Em qualquer equipe de planejamento, os principais membros sdo aqueles que tém experiéncia no processo de
planejamento e capacidade de programar o trabalho de forma conceitual. A equipe de planejamento deve incluir
participantes que estejam familiarizados com o principal trabalho do projeto e com experiéncia em suas fungGes e
areas organizacionais. Esses atributos sdo necessarios no planejamento conceitual inicial e nas fases seguintes de
execugdo da construgdo.

Os planejadores deverdo entender o trabalho a ser realizado e também estar preparados para coordenar e
informar aqueles individuos que ndo tenham a plena compreensdo do trabalho para o projeto proposto. O
processo de planejamento para a entrada de dados requer um entendimento das restricGes e consideragdes
significativas especificas sobre o produto final e/ou projeto. Igualmente importante é a identificacdo das partes
interessadas que estarao envolvidos durante as varias fases do projeto.

Um planejamento de projeto eficaz comega e termina com o empenho da equipe do projeto. O nivel de sucesso
conseguido pela equipe em identificar o escopo do trabalho e desenvolver o plano de projeto associado
contribuira para o éxito ou fracasso do projeto. O esforco de planejamento devera ser o resultado do trabalho
conjunto da equipe, de forma a aumentar as oportunidades para o sucesso do projeto.

Uma programacao de projeto eficaz depende do comprometimento da equipe com o conceito do plano antes de
sua implementacgdo. Depois que o plano estiver desenvolvido e aceito, o processo de desenvolvimento do
cronograma detalhado é implementado. Os processos de desenvolvimento do cronograma estdo descritos em
outras praticas recomendadas sobre planejamento e elaboragdo de cronogramas da AACE.

O planejador/profissional encarregado pela elaboracdo do cronograma é responsavel pelo desenvolvimento do
cronograma do projeto, ao passo que a equipe de gerenciamento do projeto é responsavel pelo trabalho geral de
planejamento do projeto. O planejador/responsavel pelo cronograma fornece auxilio e orientagdo profissional a
equipe do projeto para o desenvolvimento e implementagdo do plano do projeto, monitoramento do progresso do
projeto e elaboragdo de relatérios sobre o impacto das alteragdes que estdo sendo monitoradas. O profissional
deve ainda atualizar o status e projetar um cronograma integrado do projeto (um cronograma carregado com
custos e recursos) de forma que o projeto possa ser executado de forma eficiente. A medida que o projeto
progride, o planejador/responsavel pelo cronograma deve ainda incorporar as altera¢des da forma mais eficiente
possivel para a manutencdo e atualizagdo dos prazos.

Processo de planejamento

O objetivo do planejamento realizado por uma equipe de gerenciamento de projeto é:

* Identificar as partes interessadas, requisitos do contrato e o método de entrega do projeto.

e Identificar o escopo de trabalho e as restri¢des/variaveis que podem afetar o projeto.

*  Estabelecer uma linha de acdo aceitavel (um plano) para a realizagdo de um projeto (escopo de trabalho)
de forma eficiente e coordenada, por meio de uma andlise dos requisitos, funcGes e responsabilidades do
projeto.

*  Reagir a eventos durante a execugao do projeto para manté-lo dentro do prazo.
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O planejamento do projeto comega assim que o projeto é identificado e continua a medida que o projeto avanga
durante as diversas fases de seu ciclo de vida, desde a concepg¢do até a conclusdo e encerramento do projeto. Em
vez de um processo sequencial definitivo, o planejamento pode ser imaginado como um processo ciclico e
evolutivo. A elaboragdo de cronograma é o processo de criar atividades, duragGes e relacionamentos individuais
entre as atividades, de forma a representar o plano cronologicamente e que tais elementos possam ser
comunicados de forma eficaz.

O planejamento de projetos é composto basicamente pelo desenvolvimento do planejamento (entrada) e produto
do planejamento (saida).

Profissionais de gerenciamento de projetos geralmente concordam que existe um processo basico de cinco passos
para o desenvolvimento do plano do projeto. As questdes essenciais que devem ser respondidas durante o
planejamento do projeto sdo:

* Quem? Partes interessadas, comprometimentos de recursos e estrutura organizacional do projeto (EOP).

* 0O que? As caracteristicas fisicas e os objetivos técnicos (escopo de trabalho).

* Onde? O local onde o trabalho sera realizado: engenharia, aquisi¢cGes e construgédo

e Como? Estrutura analitica do projeto (EAP): decomposi¢cdo do escopo para extrair as entregas.

* Quando? Calenddrio inicial, fases e sequéncia para o processo de planejamento de cronograma
subsequente.

* Quanto? Estimativa aproximada de ordem de grandeza (ROM) para o orgamento.

Geralmente, a sequéncia recomendada para desenvolver o plano de projeto inclui:

Identificar os grupos de interesse.

Identificar os requisitos do contrato, os objetivos do projeto e método de entrega do projeto.

Definir o escopo de trabalho do projeto (SOW).

Estabelecer a estrutura analitica (EAP) das entregas do projeto.

Identificar a disponibilidade de recursos (ativos humanos e de capital).

Identificar as restri¢des/ varidveis e seu potencial impacto sobre o projeto.

Estabelecer o calenddrio preliminar e a sequéncia de entregas (fases).

Determinar a estimativa aproximada de custo de ordem de grandeza (ROM) para cada uma das fases,
pacote de trabalho ou grupo de tarefas. Incluir quantidades estimadas, indices planejados de producgéo e
formacgdo de precos.

NV WwN R

O planejamento de projetos inclui:

1. Identificar as partes interessadas do projeto, divisdo de responsabilidades, restricGes/ varidveis e
requisitos de contrato para iniciar o processo de planejamento e para mediar quaisquer diferengas que as
partes interessadas possam ter durante o processo.

2. Identificar os requisitos de contrato e o método de entrega do projeto. Os dois elementos irdo influenciar
os esforcos do processo de planejamento. O método de entrega do projeto determinara os esforgos da
equipe de projeto em termos de tempo e planejamento, devido aos diferentes aspectos do método de
entrega utilizado.
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3. Determinar os requisitos do cliente, escopo de trabalho (SOW), documentos e especificagbes técnicas e
outros requisitos do projeto.

4. Estabelecer a estrutura analitica do projeto (EAP) e a estrutura organizacional do projeto (EOP).

5. ldentificar as principais atividades (fases) a serem realizadas e a sequéncia preferencial na qual serdo
cumpridas.

6. Desenvolver os elementos de planejamento, tais como planejamento de logistica, planos para icamento
de materiais pesados, etc. Incluir todos os planos ndo relacionados a prazos que sejam essenciais para o
sucesso ou fracasso do projeto.

7. Identificar as diferentes metodologias de planejamento com base na elaboragdo do cronograma.

8. Estabelecer a sequéncia inicial e o controle de fases do projeto, incluindo o desenvolvimento inicial da
estrutura para a linha de base do projeto.

9. Estabelecer, comunicar e transferir o plano integrado para alcangar a execugdo e conclusdo do projeto,
revisdo e aprovagao do plano do projeto e distribuicdo apropriada.

10. Elaborar o documento-base para o planejamento com todas as premissas e exclusdes identificadas e
ajustadas. Desenvolver a base para os potenciais riscos ao projeto e planos de mitigagao.

Desenvolvimento de Planejamento (Entrada)

O planejamento de projetos é composto basicamente pelo desenvolvimento do planejamento (entrada) e produto
do planejamento (saida).

Um plano conceitual de projeto sera desenvolvido quando uma Contratante ou incorporadora (quer seja uma
entidade publica, ou pessoa fisica ou organizacdo comercial) perceber uma necessidade de um novo projeto de
capital. O planejamento para o projeto proposto comeca a partir desse esforco inicial conceitual.

O processo de planejamento identifica e pondera, entre outros elementos, as restricdes de recursos e variaveis do
projeto. Depois que o escopo da Contratante é identificado, a consideracdo das varidveis de engenharia ou
técnicas sdo revisada para identificar as escolhas das varias partes interessadas. Tal processo € interativo, de forma
qgue as escolhas apropriadas sdo identificadas para atender aos interesses das partes envolvidas e também as
metas do projeto.

E importante que planejadores reconhecam o conceito da natureza ciclica e iterativa do processo de
planejamento. Além disso, a abertura para novas ideias e a comunicacdo durante o processo de planejamento

levam a identificagdo dos conceitos mais apropriados para o éxito do projeto.

Produtos do Planejamento (Saidas)

O plano do projeto é um resultado do processo geral de desenvolvimento do planejamento. Ele é necessario em
todos os projetos. O plano do projeto fornece entradas sobre fontes de dados para os processos seguintes de
desenvolvimento de cronograma com CPM (Método do Caminho Critico). Projetos menores ou menos complexos
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podem reduzir as saidas e entregas do processo de planejamento para fornecer somente as informagdes minimas
necessarias para definir os requisitos e abordagens para cumprir o escopo relevante do trabalho. Esses produtos
podem ser identificados como o plano de execug¢do no canteiro de obras ou um plano de execugdo de tarefas.

O desenvolvimento do plano de execugdo do projeto (PEP, na sigla em inglés) ou plano de implementag¢do do
projeto (PIP, também em inglés) fornecem um formato a equipe do projeto para que organize e defina claramente
as tarefas, interfaces, responsabilidades e prestacdo de contas para o cumprimento do escopo de projeto. Em
alguns grupos profissionais, o plano de execuc¢do do projeto é conhecido como plano de gerenciamento de projeto
(PMP) e o plano de gerenciamento de construgdo (CMP) é chamado de plano de implementagdo do projeto.
Independentemente da terminologia, o plano é um produto essencial extraido do processo de planejamento de
projeto. Os formatos, se¢Oes e titulos dos topicos podem variar de acordo com a organizagdo e também dependem
do projeto que esta sendo trabalhado.

Os componentes sugeridos para o plano de execugdo do projeto estdo relacionados a seguir:

1. Sumario Executivo

2. Escopo de trabalho

3. Objetivos, metas e estratégia do projeto

4. Requisitos do contrato

5. Seguranga, saude, meio-ambiente e protecao
6. Garantia de qualidade/controle de qualidade
7. Abordagem de execucdo e plano de trabalho
8. Controle de alteragdes

9. Gestdo de riscos

10. Requisitos internos (do projeto)

11. Relagdes Publicas e com a comunidade

12. Organizagao, fungdes e responsabilidades
13. Comunicagdo e apresentacdo de relatérios
14. Requisitos de documentacao

Identificacdo das Partes Interessadas

Qualquer parte que tenha um interesse (participacdo) na empreitada ou projeto é uma parte interessada. As
partes interessadas podem afetar ou envolver-se direta ou indiretamente no gerenciamento diario e execu¢do do
trabalho.

Existem muitos diferentes grupos de interesse em um projeto e cada um deles conta com metas e objetivos
distintos. Essas metas e objetivos das partes interessadas influenciam o desenvolvimento do plano e a interagdo

entre a equipe que esta implementando o plano e os diversos grupos de interesse.

Os interesses podem ser positivos ou negativos em relagdo ao processo de planejamento; portanto, a obtengao de
um consenso entre as partes interessadas durante o processo é importante para o sucesso do projeto.

Consideracoes das Partes Interessadas
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As consideragGes e restricdes das partes interessadas deverdo ser identificadas, avaliadas e ajustadas como parte
do processo de planejamento. Os grupos de interesse, grandes ou pequenos, exercerdo um impacto consideravel
sobre o éxito ou fracasso de um projeto.

E importante que o planejador e a equipe do projeto comuniquem o plano, metas e objetivos do projeto para
todas as partes interessadas e assegurem seu total entendimento, ja que as varias partes interessadas terdo visGes
diferentes que nem sempre estardo em consonancia com outros grupos de interesse no projeto. O planejador e a
equipe do projeto serdo entdo responsaveis por mediar quaisquer diferengas que possam existir entre as partes
interessadas para assegurar que o plano seja implementado da forma como foi desenvolvido e aprovado. A
incapacidade de resolver quaisquer diferengas pode resultar no fracasso ou cancelamento do projeto.

As partes interessadas incluem, entre outros, os seguintes elementos:

*  Contratantes/usuarios/operadores

* Desenhistas/arquitetos/engenheiros

*  Contratadas/subcontratadas/operarios contratados diretamente
¢ Fornecedores/vendedores

e  Agéncias governamentais ou publicas

*  Servigos essenciais locais

*  Grupos de interesses comunitarios e especiais

Requisitos de Contrato

Na fase de planejamento, o principal foco da equipe do projeto é entender o escopo total dos documentos
contratuais. E importante que todos os membros da equipe do projeto conhegam e compreendam os termos e
condi¢Ges do contrato, método de entrega do projeto, requisitos técnicos e como esses elementos se relacionam
com o trabalho.

A identificacdo do escopo da linha de base do trabalho é essencial porque é a base do processo inicial de
planejamento. O escopo de trabalho deve ser definido pela Contratante do projeto e comunicado a equipe do
projeto para o esforco de planejamento.

Documentos /Especificacdes Técnicas do Contrato

Normalmente, os requisitos para um projeto sdo especificados nos documentos que regem o contrato. Os
requisitos definem o escopo de trabalho e o tipo de processos e procedimentos a serem utilizados. Eles definem,
expressa ou tacitamente, os requisitos minimos referentes a planejamento e elaboragdo do cronograma.

Observe que o termo “documentos do contrato” aplica-se da mesma forma a projetos que tenham evoluido para o
estagio de minuta de contrato ou para um esforco que ainda tenha que evoluir para se transformar em um
contrato, caso o resultado esperado seja um contrato. Nesse ultimo caso, uma especificagdo de planejamento e
elaboracdo de cronograma, praticas/politicas, procedimentos ou experiéncia da organizacdo orientardo o processo
de planejamento.

Os requisitos nos documentos do contrato ndo podem ser ignorados, mesmo se os planejadores acreditarem que
existam melhores opg¢des. Qualquer especificagdo do contrato que ndo se encaixe no plano proposto devera ser
identificada e dispensada pelas partes interessadas para que a tarefa seja excluida.
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Tipos de contrato: Do ponto de vista da Contratante e da Contratada, existem vantagens e desvantagens na
alocacdo de risco de projeto destes varios tipos de contrato:

Contratos com Valor Estipulado

*  Prego Global
*  Prego Unitario

Contratos de Custo Reembolsdvel

e Contratos de custo mais margem (Custo mais remuneragdo fixa, custo mais remuneragdo de incentivo,
custo mais remuneragdo concedida)
¢  Contratos por tempo e material (T&M)

Métodos de Entrega do Projeto: Estes métodos de entrega do projeto influenciam as fungdes e responsabilidades
dos participantes do projeto:

e Desenho, Licitagdo e Construgdo (Design-bid-build)

*  Gerenciamento de construgdo com risco (At risk construction management)

e Multiplos contratos (Multi-prime contracting)

*  Desenho e Construgdo (Design-build)

*  Engenharia, Aquisi¢cGes e Construgdo (Engineering-procurement-construction- EPC)
* Desenho, Construgdo e Operagdo (Design-build-operate)

*  Entregaintegrada do Projeto (Integrated project delivery — IPD)

*  Varia¢Ges dos métodos anteriores

O método de Entrega Integrada de Projeto influencia até que ponto ocorre o planejamento. Cada um dos métodos
de entrega conta com seu préprio processo, como descrito nos dois exemplos a seguir:

e Em um método de construcdo tradicional desenhado e contratado pela Contratante, os aspectos iniciais
de planejamento sdo realizados pela Contratante/arquiteto/engenheiro-desenhista. Geralmente,
somente quando o contrato de construgdo é concedido, o “construtor” obtém a responsabilidade de
planejamento.

*  Em um projeto com método EPC, o desenhista/construtor recebe uma responsabilidade muito maior de
planejamento devido a sua contribui¢cdo no projeto desde a etapa inicial.

Entradas e Dados de Planejamento

Entradas de dados relevantes e precisos relativos ao projeto sdo essenciais para o planejamento de projetos bem-
sucedidos. Essas informag¢des podem ser dados histéricos, dados de referéncia e/ou novos dados relativos ao
projeto em curso. A fase de coleta de entradas e de dados representa o processo inicial de identificacdo desses
requisitos.

O processo de coleta de entradas e de dados engloba a identificacdo das partes interessadas do projeto, os
requisitos do contrato/técnicos e o resultado da avaliacdo de planejamento inicial (construtibilidade).
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Dados Historicos e Fisicos do Projeto

A utilizagdo de dados histdricos relevantes e especificos sobre o local do projeto pode ser benéfica para o
desenvolvimento do plano do projeto, bem como para seu custo e cronograma.

A colegdo de documentos do plano do projeto inclui documentos de referéncia histéricos, tais como planos
conceituais, troca de correspondéncia pertinente ao projeto, variagdes e restricdes do projeto e outros impactos
relacionados ao projeto. Esses dados serdo Uteis para o planejamento de projetos similares ou do mesmo tipo.

Ao iniciar um novo projeto, existem diversos fatorem que influenciam o desenvolvimento do seu plano. Entre os
exemplos de dados histéricos relevantes estdo:

* Tipo de projeto

*  Rendimento/capacidade

e Tecnologia

e Condigdes do mercado global

e  Recursos de mdo de obra

* Organiza¢do da equipe do projeto

* Ligdes aprendidas

*  Dados reais sobre custos e cronograma

Entre os exemplos de dados fisicos relevantes estdo:

*  Fatores geograficos e outros fatores relativos a localizagao
e Geoldgicos

e Terreno

*  Servigos Essenciais

¢ Transporte

* Meio ambiente

*  Culturais

*  Fatores climaticos

Variaveis e restricées

Todos os projetos apresentam varidveis e restricoes além da sua disponibilidade de recursos. Essas varidveis
incluem, entre outras, fatores como condigdes e restricdes relativas ao local, fatores financeiros e econémicos,
fatores culturais e religiosos, além da legislacdo e regulamentacdes locais. Essas variaveis e seus impactos relativos
deverdo ser identificados, avaliados, documentados e resolvidos ou mitigados em favor dos interesses das partes
interessadas no projeto. Conforme o processo de planejamento evolui, essas incertezas podem mudar, ser
resolvidas, ampliadas ou desaparecer. Consequentemente, quando a variavel muda, a dinamica do planejamento
muda e o plano deve ser reavaliado.

Uma variavel de projeto é um evento, elemento ou caracteristica que exercera um impacto sobre o desempenho
do projeto. O ponto fundamental do planejamento é a identificacdo e resolugdo dessas varidveis conforme
necessario para o éxito do projeto. Entre as variaveis e restri¢des significativas para um projeto estdo:
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* Localizagdo e espago fisico

* LimitagGes geoldgicas

* Sequenciamento eficiente

*  Premissas de produtividade

* Identificagdo dos recursos disponiveis

*  Acordos sobre a mao de obra do projeto

*  Métodos e fases de financiamento

* Método de Contratagdo e de entrega do projeto
*  Encerramento e requisitos de comissionamento

Planejamento de recursos

O planejamento de recursos é essencial para o processo de planejamento e, caso nao seja levado em consideracao,
pode afetar o projeto de forma negativa. Os planejadores deverdo identificar os principais recursos em relagdo aos
objetivos gerais do projeto. O termo “recursos” diz respeito aos diversos ativos usados para efetuar o trabalho
especificado durante a vida de um projeto. Os recursos incluem, entre outros elementos, os seguintes:

*  Pessoas

*  Equipamentos

*  Materiais

* Tecnologia

*  Financiamento de capital

Avaliacoes de Planejamento

Avaliagdes baseadas na engenharia de valor e na construtibilidade sdao elementos importantes do processo de
planejamento.

As analises de construtibilidade concentram-se na execugao ideal do plano atual, ao passo que a engenharia de
valor se preocupa com o redesenho do projeto para atender aos critérios estipulados de desempenho de forma
mais econ6mica do que havia sido previamente concebido.

Engenharia de Valor

Habitualmente, a Engenharia de Valor (EV) comega durante o desenho e concentra-se em maximizar o valor, o que
pode ser formulado como a soma da funcionalidade e da qualidade do item desenhado, dividido pelo custo
unitario.

Durante o planejamento de desenho do projeto, a engenharia de valor tem o objetivo de otimizar o desenho do
produto e do sistema de producdo levando em conta o desempenho eficaz das atividades de fabricagdo e
atividades relacionadas. Materiais alternativos, tecnologias e padronizagado (ou seja, a utilizacdo de partes comuns
em produtos diferentes) sdo algumas das consideracGes a serem feitas. Em sua relagdo com o processo de
planejamento, a engenharia de valor devera levar em conta os requisitos das partes interessadas, priorizar as
fungdes exigidas e avaliar seus impactos sobre os custos e sobre o cronograma.

Construtibilidade
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O termo Construtibilidade significa a aplicagdo do conhecimento das técnicas de constru¢do e da experiéncia
durante o planejamento, desenho, contrata¢do e operagdo em campo de um projeto, para ponderar sobre os
métodos que possam levar a execugdo das atividades de construgdao de forma mais eficaz. Materiais alternativos,
sequéncia da execugdo das instalagdes de construgdo, seguranga e tecnologias de constru¢do devem ser
considerados. Durante o processo de planejamento, a analise de construtibilidade examina os métodos e o custo
dos equipamentos e materiais instalados, tecnologia, condi¢cdes do canteiro, recursos e infraestrutura relacionada.
A avalia¢do da Construtibilidade deve comecar durante a fase inicial de planejamento e continuar durante todo o
ciclo de planejamento e fase de implementag¢do do projeto. A avaliagao da Construtibilidade pode reduzir o
impacto de tempo e de custo sobre o programa ou projeto. Com frequéncia, a analise de Construtibilidade
continua durante o ciclo de vida do projeto para otimizar o planejamento de custo e cronograma ao mesmo tempo
em que mitiga os riscos. Ela exerce um impacto positivo mais consideravel quando é implementada durante os
estagios iniciais de planejamento do projeto.

(Para obter mais detalhes, consulte as Praticas Recomendadas da AACE N2 30R-03 Implementagdo de
Construtibilidade em Projetos e 48R-06 Revisdo de Construtibilidade em Cronogramas).

Planejamento de Riscos e de Respostas aos Riscos

O planejamento de gestdo de riscos inclui a elaboragdo de planos de respostas aos riscos que proponham possiveis
solugdes para os impactos causados por riscos ou mudancgas. As mudangas podem causar um impacto positivo ou
negativo sobre o plano de projeto em andamento.

E necesséria a criagdo de procedimentos para identificar os impactos e planejar as respostas. Durante o processo
de planejamento, é preciso identificar quais sdo as areas de potenciais riscos e quais serdo os métodos aplicados
para mitiga-los. O planejamento de alteracdes deve ser parte do processo e a equipe do projeto deve elaborar
planos de resposta aos riscos.

Conforme o plano é desenvolvido, a equipe do projeto deve estar ciente dos riscos potenciais e implementar um
plano de gestdo de riscos. O plano alerta a administragcdo para que monitore os riscos. O plano de gestdo de riscos
pode ser usado para mitigar os riscos.

Conforme o plano é ajustado, os riscos podem ser reduzidos. Por outro lado, o risco do projeto pode aumentar a
medida que novas varidveis sdo identificadas, o plano é revisado ou o escopo é alterado. O risco deverd ser
monitorado continuamente conforme o escopo e o planejamento do projeto evoluem. A equipe do projeto deve
continuar a realizar a avaliagao de riscos para determinar a viabilidade do plano. Em determinados casos, os riscos
podem ser demasiadamente grandes para que o projeto prossiga, resultando no cancelamento do
programa/projeto ou entdo em uma grande reestruturago.

O risco de cronograma deve ser avaliado depois que o escopo de trabalho e o plano do projeto tiverem sido
finalizados e os modelos iniciais de estimativa de custos e de cronograma tiverem sido desenvolvidos.

(Para obter mais detalhes sobre planejamento e gestdo de riscos, consulte as Praticas Recomendadas (PRs) da
AACE no site da Associagdo ou o Capitulo 7.6 Gestdo de Riscos, na Estrutura de TCM).

Por que planos fracassam
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Alguns projetos podem nado ser bem-sucedidos devido a fatores limitantes. Entre os equivocos que podem levar ao
fracasso do projeto estdo:

*  Falta de completo entendimento sobre o escopo do projeto por parte da equipe.

* Ndo cumprimento ou execugdo insatisfatéria do desenvolvimento e implementagdo de um plano
abrangente por parte da equipe do projeto.

* N&o cumprimento da equipe do projeto em revisar o plano quando grandes alteragdes tiverem sido
identificadas e incorporadas ao escopo do trabalho.

* As principais partes interessadas (Contratante ou fontes de financiamento) sdo incapazes de apoiar o
projeto financeiramente.

e Partes interessadas com interpretacdes diferentes do plano e/ou metas do projeto e incapacidade da
equipe do projeto de harmonizar essas diferencas.

* N&o cumprimento da equipe do projeto em utilizar metodologias essenciais ndo relacionadas ao
planejamento durante o desenvolvimento e execugdo do projeto.

Saidas e Entregas

As fases de saidas e entregas é o segundo passo do processo de planejamento. Conforme o plano de projeto é
desenvolvido, diversos elementos importantes exigem identificacdo, avaliacdo e selecdo de alternativas ideais. As
saidas e entregas englobam:

*  Escopo de trabalho definido
*  Metas do projeto definidas
*  Plano de projeto definido
* Defini¢do de fases
e Sequenciamento e relagGes entre as fases
*  Estabelecimento de estruturas de cddigos do projeto
0 Estrutura analitica do projeto
0  Estrutura analitica organizacional
O  Estrutura analitica de custo
* Desenvolvimento da estimativa de custos e orgamento do projeto
*  Desenvolvimento do plano de linha de base
*  Planos de riscos e de mitigacdo de riscos
* Aprovagdo da implementacdo pela equipe do projeto
*  RevisGes e aprovacao pelas partes interessadas
*  PrevisGes e planejamento periddicos

Definicdo do Escopo de Trabalho do Projeto
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No estagio conceitual de um projeto, o escopo de trabalho é uma descricdo narrativa. O cliente/Contratante é
responsavel por definir o escopo conceitual de trabalho.

Conforme o projeto evolui, o escopo de trabalho é refinado e expandido durante o processo de planejamento e
torna-se uma série de entregas para refletir as metas e requisitos do projeto em curso. O nivel de detalhamento
continua a ser aprimorado nos estagios posteriores de planejamento.

O escopo de trabalho é identificado e expresso como um produto possivel. Conforme o processo de planejamento
progride, o escopo de trabalho torna-se mais claro e mais especificamente definido.

O desenvolvimento de pacotes de trabalho é um dos produtos da fase de planejamento do projeto. O escopo de
trabalho prevé a relagdo entre a estratégia de execugdo e as consideragdes e restricGes que atendem e apoiam o

requisito contratual.

O escopo de trabalho fornece uma base a partir da qual o plano de linha de base para a mensuragdo de
desempenho é desenvolvido durante a fase de elaboracdo de cronograma do projeto.

Definicdo de Metas do Projeto

Para ser bem-sucedido, todo programa ou projeto deve estabelecer metas possiveis. O cliente e a Contratante
estabelecem as metas iniciais conceituais e a equipe é responsdvel pela identificagdo, revisao e recomendagado de
metas complementares para que as partes interessadas possam fundamentar suas agdes.

Uma meta de projeto é um conceito identificado e expresso como um produto final possivel. As metas podem ser
contratuais ou ndo contratuais, dependendo da natureza do programa e/ou projeto. O contrato deve representar
apenas metas definiveis (ou mensuraveis) e possiveis.

Cada uma das partes interessadas pode ter percepcdes diferentes sobre as metas estipuladas, o que exigira uma
harmonizagdo para assegurar o alinhamento de objetivos. Posteriormente, algumas partes interessadas podem ter

opinides divergentes sobre o nivel de sucesso do projeto.

Definicdo do Plano do Projeto

O plano do projeto é a saida do processo de planejamento para um projeto. As acGes de planejamento da equipe
do projeto sdo desenvolvidas por meio de revisGes e modificacdes do plano de linha de base do projeto. O plano
de linha de base fornece uma estrutura e uma referéncia (benchmark) para todas as avaliagbes de mensuragdo do
projeto.

O escopo inicial de trabalho identificado durante o processo de planejamento determina os métodos e meios
basicos necessarios para desenvolver o plano do projeto que ira permitir o avanco do processo.

As politicas e procedimentos de uma organizagdo, em conjunto com as politicas e procedimentos do projeto
podem influenciar o desenvolvimento, revisdo e aprovacdo do plano de linha de base.

O plano do projeto é um documento de linha de base fixo, a menos que modificacdes ou alteragdes ao escopo de
trabalho (SOW) causem mudangas significativas ao projeto. Se tais mudancgas significativas ocorrerem, pode ser
preciso modificar o plano em curso ou criar um novo plano. Qualquer plano de projeto revisado deve ser aprovado
pelas partes interessadas apropriadas na medida em que tais partes interessadas disponham de uma base
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contratual para fornecer tal aprovagdo. Contudo, as contribui¢Ges de partes interessadas sem relagdes contratuais
também devem ser consideradas de forma cuidadosa e apropriada.

Uma vez que o plano do projeto esteja identificado, uma avaliagdo/analise inicial de risco de cronograma deve ser
realizada para determinar a viabilidade e os riscos associados ao cumprimento do calendario determinado em tal
plano.

Definicdo de Fases

Uma fase é um periodo significativo ou agrupamento de trabalho dentro de um projeto. Uma fase pode abranger
diversos estagios de planejamento e trabalho. A definicdo de fases envolve a identificagdo inicial e a
esquematizagdo das principais relagdes e do planejamento de sequéncias conforme o que foi definido no escopo
de trabalho. Conforme o escopo de trabalho é refinado, o planejamento inclui a identificagdo ou decomposicao do
escopo do projeto em vdrias tarefas que podem igualmente ser expandidas para englobar todo o projeto.

A definicdo de fases ird levar ao desenvolvimento inicial da estimativa de custos, cronogramas de nivel de controle
e identificagdo de riscos para obter sucesso naquelas fases definidas.

As fases sdo baseadas e derivadas do escopo de trabalho, sequéncia de trabalho, relagdes entre as fases e a
estrutura analitica do projeto (EAP). As fases podem ser definidas/modeladas por uma fragnet (subrede) e podem

ter pontos de controle distintos para inicio e término.

Sequenciamento e Relacoes entre Fases

As relagGes entre as fases sdao o alicerce para o desenvolvimento de uma estrutura para o monitoramento, analise,
controle e apresentagao de relatérios. As fases de trabalho acabam por transformar-se em grandes agrupamentos
dentro do cronograma e, em ultima instancia, resultam em um arranjo de pacotes e atividades especificas de
trabalho.

Por sua vez, sequenciamento é uma parte do processo de planejamento que relne as fases interligadas de um
projeto utilizando relacionamentos simples. As fases podem sobrepor-se dentro do projeto.

O sequenciamento e as relagdes entre as fases sdo uma saida. Eles resultam da definigdo das varias fases do
projeto feita pela equipe. O sequenciamento e a identificagdo das relagdes entre as fases formam o inicio do

processo, cujo resultado é a traduc¢do do plano na forma do cronograma do projeto.

Estabelecimento da Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A estrutura analitica do projeto (EAP) é uma divisdo hierarquica dos elementos do trabalho a serem realizados em
um projeto. A funcdo de uma EAP é dividir o escopo de trabalho em partes gerencidveis que correspondam a
entregas-chave, principais fases e/ou pontos de controle, com o intuito de evitar a omissdo dos principais
elementos e auxiliar na comunicac¢do dos dados relativos ao desempenho de custos, cronograma e recursos as
partes interessadas.

A estrutura analitica do projeto (EAP) deverd equilibrar-se entre a complexidade exigida para o controle e a
simplicidade para a apresentacdo de relatérios precisos sobre o progresso do projeto. As principais regras para a
definicdo da complexidade e nimero de atividades sdo:
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* Qualquer atividade deve exigir pelo menos um dia de duragdo; e
* Nenhuma duragdo de atividade deve ultrapassar um periodo habitual de relatério do projeto — por
exemplo, um més.

Estabelecimento da Estrutura Organizacional do Projeto (EOP)

A estrutura organizacional do projeto (EOP) é uma divisdo hierarquica dos profissionais que produzem o trabalho a
ser efetuado por uma organizagdo especifica. A funcdo da EOP é alocar os recursos exigidos para executar o
escopo de trabalho conforme identificado na estrutura analitica do projeto. A EOP deverd equilibrar-se entre a
complexidade exigida para o controle e a simplicidade para a apresentagao de relatdrios precisos.

A estrutura analitica do projeto e a estrutura organizacional do projeto também deverdo estar relacionadas ao
cédigo/plano de contas.

* Um pacote de trabalho é a EAP e a EOP de nivel mais baixo no qual os recursos ou custos podem ser
orgados ou estimados.

* A conta de custos é a intersec¢do entre componentes da EAP e da EOP, na qual os custos reais podem ser
previstos e controlados.

Estabelecimento da Estrutura Analitica de Custo (EAC)

A estrutura analitica de custo (EAC) é uma defini¢do hierdrquica dos principais elementos de um projeto. No nivel
mais alto, tais elementos sdo: mao de obra, materiais, custos diretos e indiretos. Em um projeto complexo, havera
muitos sub-niveis desses elementos principais.

A estrutura analitica de Custo (EAC) é um elemento-chave de controle para um projeto e um requisito de
planejamento, permitindo que todos os niveis da administragdo acompanhem os custos do projeto para atender as
suas necessidades especificas de controle e reporte. A EAC permite que a administracdo avalie a eficacia da
estimativa em comparacdo ao trabalho que estd sendo realizado, o trabalho remanescente e os custos gerais.

Todos os projetos exigem uma estrutura analitica de custo para definir a totalidade dos elementos de custos
associados a implementagdo. O desenvolvimento da estrutura analitica de custo permite o acompanhamento e
previsdo dos custos estimados em comparagao aos custos reais. Quando necessario, uma EAC também possibilita a
realizacao de trabalho adicional e imprevisto, baseados em contratos por mao de obra e materiais.

Conforme a construcdo estd em andamento, a alocacdo adequada de custos e resumos de custos agregados
deverdo ser mantidos para o controle eficaz da mao de obra e dos materiais em estoque e instalados. Uma

prestacdo de contas exata é essencial para os elementos diretos e indiretos de custos associados ao projeto.

Desenvolvimento da Estimativa de Custos

Metas, objetivos e o escopo geral de trabalho sdo desenvolvidos durante o processo de planejamento. O processo
de planejamento e desenvolvimento do orgcamento incorporam as expectativas das partes interessadas para o
projeto.
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As proje¢Oes orgamentarias sdo continuamente refinadas com base nas restricdes e consideragGes identificadas.
As proje¢Oes orcamentarias sdo revisadas frequentemente para estar em consonancia com as metas, objetivos e
calendario do projeto.

Os impactos associados as restricdes e consideragdes sobre recursos influenciam o calendario e o processo de
orcamentagdo. Os documentos contratuais podem ditar como e quando a estimativa de custos é desenvolvida.
Eles podem definir o tipo e 0 momento das varias estimativas detalhadas para todo o projeto ou para as fases ou
entregas especificas.

A estrutura analitica do projeto (EAP) e a estrutura organizacional do projeto (EOP) sdo incorporadas a estimativa
preliminar de custos e essa integragdo deve formar a base para o modelo de EAP/EOP do cronograma.

Estimativas de custos aliadas as contingéncias e outros fatores de riscos devem levar as estimativas de orgamento.
O desenvolvimento e evolugdo do orgamento conduzem o desenvolvimento do cronograma do projeto. O
processo orgamentdrio fornece a estrutura subjacente para as linhas de base de custo e cronograma usadas para o
monitoramento, controle e apresentac¢do de relatorios.

Durante o processo de planejamento, alternativas para op¢des de recursos sao desenvolvidas e avaliadas com base
nos calendarios e nas consideragGes projetadas do orcamento. Essas consideracdes de “tempo versus custo”
incluem avaliagGes da engenharia de valor e da construtibilidade, além de revisGes do escopo do projeto.

O calendario de planejamento e seu orgamento associado sdo desenvolvidos simultaneamente. Nesse ponto, os
principais elementos do escopo de trabalho ja sdo conhecidos em detalhes suficientes para serem demonstrados
graficamente em um calendario, permitindo a andlise do fluxo de caixa, utilizacdo geral dos recursos e maior
otimizacdo do plano. Caso necessario, revisdes sdo desenvolvidas e avaliadas para refletir a obtencdo das metas
gerais do programa/projeto.

Plano de Linha de Base

O plano de linha de base é a saida final do processo inicial de planejamento para um projeto. A linha de base
fornece a estrutura para todas as avaliagGes de progresso e mensurac¢do conforme o plano é implementado.

A ndo ser que ocorram modificagdes significativas ao escopo de trabalho, o plano de linha de base é um
documento “fixo” ou inalteravel. Mudangas significativas ao escopo de trabalho podem fazer com que a linha de
base anterior seja uma representagdo inadequada do trabalho e seja de pouco valor para os relatdrios sobre o
progresso do trabalho. Quando isso ocorre, é recomendado um esfor¢co de planejamento para refazer a linha de
base. Normalmente, orcamento, cronograma e percentual do status de conclusdo sdo afetados. Essa linha de base
revisada deve ser aprovada pelas partes interessadas apropriadas (partes signatarias).

O calendario de planejamento evolui durante o processo de planejamento. Nesse estagio final do processo, as
metas, objetivos e escopo geral do trabalho sdo definidos com suficiente nivel de detalhamento.

O sequenciamento e divisdo de grandes tarefas por fases permite que o planejamento evolua para o
desenvolvimento do modelo conceitual de cronograma. Os principais pontos de controle podem ser identificados e
estabelecidos. O modelo de cronograma do projeto comega com um calendério de planejamento e um orgamento
conceitual. Essas apresenta¢des de alto nivel permitem que as partes interessadas avaliem o status do
planejamento do projeto e a possibilidade de obtengdo das metas desejadas.
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O calenddrio de linha de base de planejamento e estimativa de custos/orcamento para a conclusdo sio avaliados
para determinar a viabilidade de cumprimento dos requisitos das partes interessadas. Caso necessario, revisoes
sdo desenvolvidas e avaliadas para refletir a obtengdo das metas gerais do projeto.

Cada organizagdo administra seu préprio plano de linha de base e requisitos de cronograma. Quer dizer, uma
Contratante ou Cliente pode ndo necessitar nem querer administrar o plano de execu¢do do projeto no mesmo
nivel de detalhamento que uma Contratada. Da mesma forma, uma subcontratada concentra-se principalmente na
amplitude de seu escopo de trabalho e interage apenas com trabalho e/ou fases relacionadas a seu ramo e pode
ndo precisar de um nivel mais profundo de detalhamento.

Previsoes e Planejamento Periddicos

Uma previsdao é um progndstico (ou uma estimativa) de condi¢des e eventos futuros com base em informacdes
factuais e tendéncias observadas, parecer profissional e premissas documentadas disponiveis no momento da
avaliagdo. Normalmente, uma atualizagdo periddica de previsdo é feita regularmente para um determinado
periodo futuro. PrevisGes periddicas sdo geralmente limitadas em termos de escopo. Existem dois tipos de
categorias de previsdo: periddicas ou especiais.

As condigdes podem exigir a elaboragdo de uma previsao com finalidade especial. Esse tipo de previsdo pode ser
definido como uma previsdo periddica nos documentos contratuais ou pode ser criada por uma das partes
interessadas para fornecer uma proposta de solugdo a um problema especifico. Uma previsdo com finalidade
especial pode ser usada pelos gerentes para avaliar os riscos associados a um evento de contingéncia.

A avaliagdo do escopo e das metas planejadas de trabalho extraidas do plano do projeto sdo ferramentas
essenciais para monitorar as previsdes periddicas. Essas previsdes sdo importantes para controlar e reportar o
progresso em relagdo as entregas e pontos de controle do projeto

Revisdo pelas Partes Interessadas

As partes interessadas influenciam todo o processo de planejamento. E importante que a equipe do projeto saiba
administrar todos os interesses e preocupacGes dos grupos de interesse. Isso ndo significa que todas as
preocupagdes das partes interessadas devam ser abordadas. No entanto, todas as preocupa¢des devem ser
ouvidas atentamente e documentadas. As contribuicdes e revisGes das partes interessadas durante o processo de
planejamento sdo essenciais.

A revisdo detalhada e a tomada de decisao por parte das principais partes interessadas deverdo ser documentadas.
As preocupagbes dos grupos de interesse podem resultar em agbdes positivas ou negativas que exijam
replanejamento ou interrupgao do projeto.

Também é importante para o éxito do projeto que as partes interessadas de menor relevancia fagam suas revisdes
e oferecam suas colaboragdes. Deixar de incluir essas partes interessadas no processo de planejamento pode
causar questdes sociais ou politicas que ndo devem ser negligenciadas. Caso contrario, os problemas podem gerar
planejamento adicional, custos potencialmente superiores e impactos sobre o cronograma.

Nem todas as partes interessadas contribuem com recursos. Algumas podem apenas dar opinides ou ser ativistas
de uma causa. A participacdo delas no projeto envolve poucos recursos ou mesmo nada. Compromissos e
obriga¢Ges com as partes interessadas sdo elementos vitais para o processo de planejamento.
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Aprovacdo do Planejamento do Projeto

E essencial que todos os participantes do projeto tenham a oportunidade de revisar o plano inicial concluido e
possam fazer comentarios sobre ele. O sucesso do projeto depende da aprovagdo de seu plano final por parte da
administracdo e das partes interessadas apropriadas; portanto, um tempo adequado deve ser reservado para isso.
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