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Resumo

O presente projecto curricular foi desenvolvidolngtituto de Engenharia Mecanica e
Gestao Industrial, INEGI, no ambito do plano deudss do Mestrado Integrado em
Engenharia Industrial e Gestdo, MIEIG. O trabalbalizado incidiu na procura de
metodologias que auxiliem as equipas de desenvehtonde produto do INEGI a
planearem e controlarem os seus projectos de feisteanatica e eficaz.

A contextualizacdo do ambiente vivido por estaspagudemonstrou que a realizacao
de varios projectos em simultdneo é uma realidedarente, a que se denomina multi-
projectos. A complexidade associada tanto ao artebide multi-projectos como ao
risco das actividades de investigacdo ndo € peerizs métodos tradicionais de gestao
de projectos, pelo que se torna imperativo encostilacdes adaptadas.

A necessidade sentida no INEGI em melhorar vanosgssos de gestdo levou a que se
apostasse na criagcdo de um sistema de informag3iegdst, cujas funcionalidades
foram desenvolvidas tendo em atenc¢ao a singulaidadnstituicao.

~

O estudo desenvolvido levou a proposta de melhar@asprocesso de gestdo de
projectos desta instituicdo, tanto no curto comolar@o prazo. Para o curto prazo
sugere-se a aplicacdo de um modelo desenvolvidd®r&xcel que visa complementar
as funcionalidades do FORgest, possibilitando agamento e controlo metddico dos
custos, a atribuicdo de pesos as tarefas, a higzaggio do portefélio de projectos e a
visualizacdo dos indicadores EVM e ES para cadegertemporal. No longo prazo

sugere-se a introducdo no FORgest dos indicaddrds &ES, da interface Treemaps,
assim como o aperfeicoamento de algumas funcicausdsl
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Development and Implementation of Project Managemen  t Process at
INEGI

Abstract

This project was conducted at Institute of MechahiEngineering and Industrial

Management, INEGI, and it is framed by the IntegglatMaster in Industrial

Engineering and Management, MIEIG. The work perfdnfiocused on the search for
methods that help the product development teamBNBfGI plan and control their

projects in a systematic and efficient way.

During the course of the project, the experiencth whese teams revealed that the
completion of several project simultaneously isyatematic reality, which is called
multi-projects. Both the environment of multi-projeand the risk associated to research
activities are not foreseen in traditional methofiproject management. Therefore, it is
crucial to find and develop appropriate solutions.

The need identified by INEGI to improve its ovenalhnagement processes, led to the
creation of a new information system called FORgétst functionalities where
developed taking in the account the uniqueneseoinstitution.

The conducted study led to the proposal of someawgments in the process of project
management, both in the short and in the long t&wn.the short term it is suggested
the application of a model developed in MS Excal tis designed to complement the
features of FORgest, enabling the methodical ptapaind control of costs, allocation
of weights to the tasks, the hierarchisation of ghgjects’ portfolio and the display of
EVM and ES indicators for each time period. In kg term it is suggested that the
EVM and ES indicators, the Treemaps interface dt agethe development of certain
features be introduced in future developments dR§€xt.
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1 Introducéo

O presente documento visa descrever o projectoicalar “Desenvolvimento e
Implementacdo do Processo de Gestdo de ProjectofNEBEGI”, realizado entre
Setembro de 2008 e Janeiro de 2009nsbituto de Engenharia Mecanica e Gestéo
Industrial, INEGI, naUnidade de Inovacédo e Transferéncia de Tecnolofjid, no
ambito do plano de estudos Miestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gesta
MIEIG, daFaculdade de Engenharia da Universidade do PdrieUP.

O projecto realizado incide na tematica da gesti@rdjectos e multi-projectos, em
particular na analise de metodologias de planeamentontrolo, assim como no
acompanhamento e implementacdo do sistema integ@RBRgest.

A Introducéo, capitulo 1, encontra-se organizadajeatro secc¢des distintas. Na secc¢ao
1.1 é apresentada a instituicdo INEGI, onde sereles@ misséo, visdo e organizacao
deste instituto. Na seccdo 1.2 esta explicada dexializacdo e justificativa do
projecto. A metodologia de trabalho adoptada emaes® na secc¢éo 1.3, e finalmente a
organizacao do relatério encontra-se na seccéao 1.4.

1.1 OINEGI

O INEGI, Instituto de Engenharia Mecanica e Gestdtustrial, foi criado em 1986,
sendo uma Associacao Privada sem Fins Lucrativeargéendo o estatuto de “Utilidade
Publica”. Mantém uma forte ligacdo deepartamento de Engenharia Mecéanica e
Gestao Industrigl DEMEGI, desde a sua criacdo, caracterizando-seseo ‘Uma
instituicdo de interface entre a Universidade e radlstria vocacionada para a
realizacdo de actividade de Transferéncia de Texgial e de Inovacdo de base
tecnoldgica, orientada para o desenvolvimento daadte econdmicb[23]. A maioria
da actividade do INEGI incide na realizacdo de guiojs de ID&I e consultoria para
empresas de sectores diversos, privilegiando aagém/tecnoldgica e o conhecimento
cientifico.

1.1.1 Missao e Visdo

A Missdo deste organismo esta definida con@oritribuir para o aumento da
competitividade da industria nacional através davestigacdo e desenvolvimento,
demonstracao, transferéncia de tecnologia e forroatd@is areas de concepcao e pro-
jecto, materiais, producéo, energia, manutencastaeindustrial e ambientg23].

O INEGI detém por visdoser uma Instituicdo de referéncia, a nivel nacioreaum
elemento relevante do Sistema Cientifico e Tecrmoguropeu, com meérito e
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exceléncia na Inovacdo de Base Tecnologica e Teggrsfia de Conhecimento e
Tecnologid. [23].

1.1.2  Estrutura Organizativa

O INEGI encontra-se actualmente organizado de fomatxicial, com trés unidades na
base da actividade: Investigacdo, Inovacao e Teedrsfia de Tecnologia, Consultoria e
Servigos. O organigrama representativo da estrutuganizacional do INEGI esta

representado na figura 1. As actividades de ID&oesultoria funcionam de forma

transversal as restantes unidades.

Esta organizacdo revela-se ajustada a concretizdedprojectos que envolvem a
integracdo de conhecimentos e competéncias mulptigares, apesar de existir algum
grau de incerteza e consequente risco para o sudasctividade.

Assembleia Geral

Conselho Fiscal

Direccdo

Conselho
Consultivo

Director Geral

\
Gestdo de Recursos
Humanos

f
Servigos Administrativos
e Financeiros

Is
Sistemas de Informagdo

- Gestdo da Qualidade
e Comunicagdo

Investigacdo

Inovagdo e Transferéncia de
Tecnologia

Consultoria e Servigos

Fundigdo, Prototipagem
Rapida e Fabrico Rapido
de Ferramentas

Mecanica Experimental
e Ensaios ndo
destrutivos

Novas Tecnologias e Processos
Industriais

Energias Renovaveis

Conformagao Plastica

Materiais e estruturas
compdsitas

Instrumentagdo,
Automagdo e Controlo

Engenharia e Desenvolvimento de Novos
Produtos

Medigdo e Tratamento de Efluentes
Industriais

Energia e Ambiente

Tecnologia para o Desenvolvimento
Sustentavel

Prototipagem Rapida e Fabrico Rapido de
Ferramentas

Tribologia, Vibragoes e
Manutengdo

Engenharia e Gestdo
Industrial

Gestdo da Inovagdo

T
Ensaios de Reacgdo ao Fumo e Fogo de
Materiais e Produtos

Novas Tecnologias para a produgdo de
Energias

Formagdo Desenhada ao Produto

Figura 1 - Actual estrutura organizativa do INEGI

113 ITT

Organismo de Normalizagdo Sectorial —
Desenho Técnico

A unidade ITT, onde o presente projecto se insiem, por principais objectivos o
desenvolvimento de novas tecnologias e a criac&ouleecimento. Além de promover
a formacédo dos recursos humanos que a integrafizaremnsultoria tecnologica e
concretiza projectos de investigacdo e desenvohtioneom a inddstria.
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Ao nivel organizativo, esta unidade € actualmeatestituida pelo director da unidade,
dois consultores, um engenheiro de gestado de edietes equipas de projecto e um
técnico de desenvolvimento de produto, como se pedea figura 2. Cada equipa é
constituida por engenheiros de projecto, dos quaiassume o cargo de responsavel de
equipa. O técnico de desenvolvimento de produtopenfuncdo dar apoio sempre que
uma das equipas necessitar.

Director
ITT
Consultor Consultor
1 2
( T I )}
Responsdvel de Equipa Responsavel de Equipa Responsdvel de Equipa Engenheiro de Gestdo
de Projecto 1 de Projecto 2 de Projecto 3 de Clientes

Engenheiro 1 Engenheiro 1

Engenheiro 1
Engenheiro 2

Engenheiro 2

Engenheiro 2

Engenheiro 3

-...

Y

Técnico de Desenvolvimento
de Produto

Figura 2 - Actual estrutura organizativa do ITT

1.2 Contextualizagéo e justificativo do projecto

Na unidade ITT as equipas realizam projectos guedem na investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos. A gestdo destgsctos é realizada actualmente
recorrendo a ferramentas informaticas comdliarosoft Office Project 20Q7MS
Project, e dMlicrosoft Office Excel 20QMS Excel.

Cada equipa de desenvolvimento de produto reakr@ss projectos em simultaneo,
pelo que cada vez mais surge a necessidade desegod gerir varios projectos em
simultaneo, que se denomina de gestdo de mulieqiny.

Dado que o INEGI deseja que o processo de gestawojiectos seja mais eficaz e
eficiente no futuro, foi realizado um investimemnio sentido de criar um sistema
integrado que satisfizesse as necessidades ddazaggmnado s6 no ambito da gestédo de
projectos, mas ainda na gestédo de clientes, gdetéecursos humanos, contabilidade e
demais necessidades administrativas. Foi entaacanda a empresa FORDESI que
desde ha dois anos tem vindo a criar o sistemgrade para o INEGI denominado
FORgest.
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O presente projecto curricular surge num contertiea sistema integrado FORgest se
encontra na fase final da sua concepcdo e ao memmuo na fase inicial da sua
implementacdo no seio do INEGI. Além da implemeibageste sistema integrado nas
equipas de desenvolvimento de produto da unidadie gietende-se ainda estudar as
metodologias mais apropriadas no planeamento erabontlos projectos, tanto na
perspectiva individual como colectiva dos mesmos.

1.3 Metodologia

A metodologia seguida na abordagem do presenteegboojcurricular pode ser

organizada em varias fases, que apesar de seremiagdisao também complementares,
pelo que a ordem apresentada ndo representa obidgaente a ordem cronoldgica
realizada.

» Contextualizacdo da organizagéo.

» Realizacdo de pesquisa bibliografica na area d@@ele projectos e gestédo de
multi-projectos.

 Compreensao do funcionamento actual do FORgesmmthamento da fase
final de desenvolvimento deste sistema integrado.

* Levantamento dos procedimentos, praticas e metg@dslaitilizadas na gestao
de projectos da unidade ITT.

* Implementacdo do sistema integrado FORgest napasjdie desenvolvimento
de produto da unidade ITT.

* Identificacdo e descricdo de eventuais problemascessidades do INEGI nos
temas estudados.

* Identificagdo e sugestdo de eventuais melhoriapmocesso de gestdo de
projectos e no sistema integrado FORgest.

1.4 Organizacao e temas abordados no documento

O documento encontra-se organizado em seis capitiloontextualizacdo do projecto
curricular e a apresentacédo da instituicdo INE@drfodescritas no presente capitulo,
Introducaa

No segundo capituldrundamentacdo Tedricaealizou-se uma revisdo bibliogréafica
com enfoque nos conceitos e metodologias relevargegestdo de projecto e multi-
projectos, dedicando-se maior esforco as areasiopbas com as fases de
planeamento e controlo. Foram ainda analisadasemanfentas informaticas mais
adequadas a gestao de projectos.

A dindmica vivida num ambiente de desenvolvimer@uobduto associada a realidade
de cada equipa realizar varios projectos em simedtdraduz-se num enorme desafio
aos gestores. O acompanhamento das equipas doufEhte o periodo de estagio
permitiu descrever os principais procedimentos ofuah gestdo de projectos da
instituicdo, que se apresenta no terceiro capifdtyal Gestdo de Projectos no INEGI

A necessidade de sistematizar varios processosngdiraiivos levou a instituicdo a
empenhar-se no desenvolvimento de um sistema auegiFORgest. As principais

4
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funcionalidades orientadas a gestdo de projectogefdwido sistema, assim como a
identificacdo dos seus principais pontos critice#ao descritas no quarto capitulo,
Sistema Integrado FORge#t implementacdo do FORgest foi realizada em dizes
trés equipas do ITT e sera brevemente alargaddasatmnstituicao.

A pesquisa bibliografica, a contextualizacdo daftigms actuais da instituicdo e a
participacdo no desenvolvimento das funcionalidades FORgest potenciaram a
proposta de melhorias a gestdo de projectos déuigdb, apresentadas no capitulo 5,
Melhorias Propostas a Gest&o de Projectos no INE&Gsugerida a aplicagdo a curto
prazo de um modelo criado em MS Excel, que permitglaneamento e controlo

sistematico dos custos, a hierarquizacdo das $aeefa visualizacdo dos indicadores
EVM e ES para cada projecto. Sugere-se ainda aagpl futura dos Treemaps,
indicadores EVM e indicadores ES no sistema FORgesim como o aperfeicoamento
da funcionalidad®laneamento de Horado mesmo.

No ultimo capitulo,Conclusdes e Perspectivas de Trabalhos Futurealiza-se a
sintese do trabalho realizado.
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2 Fundamentacéo Teorica

Neste capitulo pretende-se realizar uma revisdmgrafica com enfoque nos conceitos
e metodologias relevantes ao projecto, dedicandmaer atencdo as metodologias
relacionadas com o planeamento e controlo dosqiogje

Na unidade ITT do INEGI realizam-se essencialmpndgectos de desenvolvimento de
novos produtos, ambiente de caracteristicas pkatésique sdo contextualizadas na
seccdo 2.1. A abordagem a gestdo dos projectos aetiiente deve ser realizada em
duas Opticas diferentes. A primeira focalizada maisgectiva particular de cada
projecto, seccdo 2.2, a segunda considerando idagalmulti-projectos vivida pelas
equipas, seccdo 2.3. Este capitulo termina com brese andlise as principais
ferramentas e sistemas informaticos aplicados @@e®alizada na secc¢ao 2.4.

2.1 Conceitos Gerais de Desenvolvimento de Produto

O Desenvolvimento de Produto tem vindo a tornams@ processo fundamental na
competitividade de qualquer industria. Num conteldaoapidas mudancas tecnolégicas,
aumento da concorréncia, ciclos de vida do prodatta vez menores e aumento da
exigéncia de qualidade dos consumidores, é est@ueas empresas sejam eficientes
e eficazes, de modo a atingirem uma qualidade cgléncia no menor tempo e custo.

Existe um grau de incerteza elevado no inicio dosgssos de desenvolvimento de
novos produtos, este grau de incerteza vai dimiluid medida que o projecto vai
sendo desenvolvido. Segundo Ulrich, K. [20] os @pais desafios do desenvolvimento
do produto séo:

* Reconhecer, compreender e gerir os vatiade-off de forma a maximizar o
sucesso do projecto.

» Tomar decisdes em ambiente de constante evolugimanca.

* Ter em conta 0s pormenores, mesmo 0s pequenos pmgeiiicar milhdes de
euros;

* Presséao temporal;

» Garantir que o produto vira a gerar um retornodtieo do investimento.

O mesmo autor caracteriza por principais atractd@sctividade de desenvolvimento
de produto:

» Participar num processo de criacao;
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* Alcancar as necessidades da organizagéo e pessoais;

» Participar de equipas pluridisciplinares, envol@mbssoas com uma vasta
gama de formagdao, experiéncia, perspectivas epmidades;

» Espirito de equipa.

2.2 Gestéo de Projectos

“A Gestdo de Projectos é o processo de planeamemtecucdo e controlo de um
projecto, desde o0 seu inicio até a sua conclus@m eista a consecugdo de um
objectivo final num certo prazo, com um certo custoqualidade, através da

mobilizacdo de recursos técnicos e humands]

A realizacdo de um projecto € sempre um procesiso @nnovador, onde nédo se prevé
a realizacao de trabalho repetitivo, que existeupomperiodo de tempo limitado. Para a
realizacdo do projecto sdo mobilizados e organgadoursos técnicos, financeiros e
humanos, perspectivando-se atingir os requisitogecdficados com a melhor
combinacéo possivel do trinomio custo — prazo Hdade. A organizacao do trabalho
no decorrer de um projecto € normalmente realizdacinco fases distintas: inicio,
planeamento, execucéo, controlo e fecho do proj@efo

Um dos objectivos do gestor de projectos € cons@gever com fiabilidade o custo e a
duracado que o projecto ira incorrer. A aplicacaonétodos estatisticos a indicadores de
custo e duracdo é considerada uma boa solucaoN&&ja seccdo serdo desenvolvidas
duas das principais metodologias utilizadas no romtestatistico dos projectos:
Earned Value ManagemeriEVM e Earned ScheduléES.

2.2.1 Metodologia EVM

A metodologia associada aos indicadores EVM forrestemativas com as quais se
tenta prever os custos finais de um projecto. Esttodologia surge como forma de
assegurar que os projectos sejam percebidos caaestéd profundidade e planeados
com suficiente detalhe, distinguindo o valor desjgm do valor criado [16].
Considera-se ainda conveniente que para se utédgta método exista um objectivo
claramente definido, os trabalhos se prolonguenupoprazo longo, que o conteuado do
trabalho seja longo e que existam limitacOes fattesusto e de tempo.

No entanto, Lipke, W. [11] afirma que todos os ge=st de projecto necessitam de
ferramentas estatisticas que permitam realizamtralo dos projectos, mesmo 0s que
séo de reduzida dimensao temporal ou orcamentacéo.

Para concretizar a andlise seguindo esta metodol@ginecessario recolher dados
iniciais, a partir dos quais se podem obter oscaxbres EVM:Planned ValugPV,
Actual CostAC eEarned ValueEV.

2211 Planned Value, PV

Valor orcamentado para o trabalho planeado. Remi®se montante de dinheiro que
esta planeado ser gasto nas diversas actividadeo@eto até ao momento de analise,
se forem cumpridos todos os prazos.
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2212 Budget at Completion, BAC
Valor inicialmente orgamentado para a totalidadgrmgecto.
2.2.1.3 Actual Cost, AC

Este valor representa o custo incorrido até ao mmge analise para a realizacdo do
trabalho. E o valor real gasto nas actividades.

2.2.1.4 Earned Value, EV

Os valores do custo planeado (PV) e do custo iidm(AC) ndo séo suficientes para
proceder a uma anélise correcta de um project@cEssario considerar o trabalho que
efectivamente foi realizado traduzido em unidadesetérias. Este valor é calculado
através da multiplicacdo do progresso do projeeto BAC.

7

Tendo estes trés valores definidos, € entdo pdssétear varios indicadores
estatisticos, com vista a estudar a saude finandeirprojecto em analise. De seguida
serdo descritos os indicadores considerados mewartes na metodologia EVM.

2.2.15 Schedule Variance, SV e Cost Variance, CV

O indicadorSchedule VariangeSV, indica o desvio da situacéo actual do projech
relacdo ao planeado e calcula-se como demonst@a@guacéo 1. Este indicador n&o
tem qualquer validade no caso de o projecto coatiauecorrer apds o0 prazo previsto.

SV=EV-PV (1)

Ja o indicadorCost Variance CV, representa o custo do trabalho efectivamente
executado até ao momento de andlise, calculandoise representado na seguinte
equacao:

CV = EV — AC (2)

Quando os indicadores SV e CV apresentam valogetines, traduzem que o trabalho
incorrido € inferior ao planeado. Se o resultadopositivo, entdo o projecto esta a
decorrer melhor que o inicialmente previsto. O wvaloitario significa que o projecto
esta a decorrer exactamente como delineado.

2.2.1.6 Cost Performance Index, CPI e Schedule Perfor mance Index, SPI

O Cost Performance IndexCPI, € um indice que indica quanto valor a engpesta a
gerar ao longo do projecto por cada unidade mdaetg@sta no mesmo. Resultados
inferiores a unidade significam que a empresa astderder dinheiro, resultados
superiores indicam que a empresa esta a ganhaimina unidade traduz que se esta a
originar tanto dinheiro quanto se gastou. Por exempn resultado de 0,90 significa
gue por cada euro gasto, esta a ser criado 0,98,dago que a empresa esta a perder

dinheiro.
CPI = EV (3)
AC
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O indiceSchedule Performance IndegPIl, tem uma filosofia idéntica ao CPI, a Unica
diferenca passa por estar relacionado com o cilemtegdo e ndo com o custo incorrido.
Este indicador apresenta no entanto uma grande, fallmedida que o projecto se

aproxima do fim, o SPI converge para a unidade, tré@uzindo uma imagem clara do

gue realmente aconteceu em termos de cumprimestprdaos. No caso de o projecto
ultrapassar o prazo previsto e continuar a decoeste indicador € completamente
falacioso.

EV
SPl = — 4
oV (4)

2217 Estimation at Completion, EAC e Estimation to Completion, ETC

O indicadorEstimation at CompletignEAC, representa a previsdo de um novo custo
para a totalidade do projecto, considerando tolstdrico verificado e admitindo dois
cenarios distintos até a conclusao do projecto.

No primeiro cenario considera-se que nao existens s@brecustos até ao final do
projecto, o indicador EAC calcula-se da seguinteéo

EAC = AC + (BAC — EV) (5)

No segundo cendrio assume-se que irdo ocorrercambos até ao final do projecto no
mesmo ritmo com que ocorreram até ao momento pegseaste caso o indicador
calcula-se como indica a equacéao 6.

EAC = AC 4+ DAC—EV (6)
N CPI

O indicadorEstimation to CompletiQrETC, estima o custo para a conclusédo de todo o
trabalho em falta, desde o momento em analise ath@usdo do projecto. Deve ser
calculado a partir do EAC, pelo que a escolha ensiderar os sobrecustos incorridos
até ao momento de analise se reflecte também no ETC

ETC = EAC — AC (7)

Os indicadores EVM tém a limitacdo de n&o conseguiprever o tempo em que 0
projecto ira terminar, pelo que representam essknente uma ferramenta para a
gestdo de custos que possibilita compreender ae sti@hceira de um projecto. A
metodologia EVM apesar de ser vantajosa contérmessmente trés pontos fracos
[10]:
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e Os indicadores de desempenho néo estdo directafigaues aos resultados do
projecto. Como exemplo, no caso de um produto findb satisfazer a
expectativa do cliente, os indicadores EVM apresantalores aceitaveis.

* Os indicadores SPI e SV séo falaciosos para pogepie terminam depois do
prazo previsto.

* Os indicadores de desempenho néo estao explicitartigados as decisdes de
gestdo adequadas. Mesmo com os dados do EVM, ar giesprojectos, com a
sua intuicdo, deve permanecer confiante quant@lguger accdo necessaria.

Além do atrds exposto, Lipke, W. conluiu que parajgettos de elevada dimenséao
temporal, o indicador CPI estabiliza quando o mtojse encontra 20% concluido [11].

2.2.2 Metodologia ES

Apesar de a metodologia EVM nao conseguir prevedadas em que o projecto ira
terminar, ou a duracdo prevista para 0 mesmo,ges&stao continua a ser de maxima
importancia para o0s gestores de projecto. Assim, diesenvolvida uma nova
metodologia por Lipke, W. em 2003, design&@aned ScheduJe&ES, com o intuito de
conseguir prever 0s prazos em que 0 projecto poslra&oncluido, dada a situacao
actual [24].

Nao é necessaria mais informacédo do que aquelaadél no método EVM. Sao no
entanto métodos distintos dado que a metodologiy E&m por base o custo, e a
metodologia ES tem por base os periodos temporais.

A utilizacdo deste método em varios projectos tevelado bons resultados, podendo o
mesmo ser aplicado a qualquer projecto, indepeanttte da dimensao temporal ou
do tipo de trabalho. [11]

2221 Actual Time, AT

Durante a realizacdo do planeamento é normalmestelnéddo o tipo de periodo
temporal mais adequado a cada projecto, que pode Semana, 0 més ou o ano. O
valor doActual Time AT, representa o numero de periodos temporaisjaieram
executados no projecto desde o seu inicio até acemto em analise.

2.2.2.2 Planned Duration, PD
NUmero de periodos temporais previstos inicialmpata a duracao total do projecto.
2.2.2.3 Earned Schedule, ES

O indicadorEarned ScheduJ&S, traduz o progresso realizado no projecto mioades
temporais. Pode ser compreendido visualmente comter@epcdo horizontal da linha
EV no momento de analise com a linha PV, como estiplificado na figura 3. No
exemplo referido esta a ser analisado o sextoimdisado com a linha laranja. O valor
de ES é de quatro meses, 0 que significa que addiseis meses se realizou o trabalho
gue era previsto realizar em quatro, logo que {®pto esta atrasado em dois meses.

10



Desenvolvimento e Implementagéo do Processo de Gestao de Projectos no INEGI
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Figura 3- Interpretacao grafica do conceito Earned Schedule

Em termos matematicos, o calculo de ES re-se como a somao numero de
periodos temporaisompletos, C, co a por¢cao que nao estd comg, I, como se
indica na seguinte equac

ES=C+]1 (8)

2.2.2.4  Schedule Variance (time) , SV (1)

O indicadorSchedule Variance (tirr, SV (t), traduzo nimero de unidades tempor
em que o projecto estlesfasado do previsto, cal-se pela subtrac¢cdo de ES com .
como esta representado na seguinte equOs valores obtidos podem ser positivc
negativos, que representam bom e mau desempenpectigamente No exemplo
ilustrado na figura 3SV (t) tem o valor d-2 periodos temporais, 0 que significa qt
projecto esta atrasado em dois me

SV(t) = ES—AT 9

2.2.25 Schedule Performance Index (time), SPI (t)

O indicador Schedule Performance Index (tii, SPI (t), represent o desempenho
realizadoem unidades temporais e é calculado como indicguagdol10. Valores
menores que ZXepresenta que O projecto estd em atras@lores superiores a
significam que ja se realizou mais trabalho querevipto, a unidade indica que
trabalho realizado coincide com o previ

SPI(t) = % (10)

11
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2.2.2.6  Independent Estimate at Completion (time), IEAC (t)

O estimador IEAC (t) é o equivalente ao EAC do méteVM tendo por base o tempo,
estima uma nova duracédo para a totalidade do poojeansiderando todo o historico
verificado e admitindo dois cenarios distintosat®dnclusao do projecto.

O primeiro cenario admite que nao existem maisagags ou desvios dos prazos até ao
final do projecto e calcula-se como indica a eqodda

IEAC (t) =

SPI(t) b

Para o segundo cenario considera-se que 0s ddswig®rais irdo ocorrer até ao final
do projecto a0 mesmo ritmo com que ocorreram atd@nento presente, calculando-
se como mostra a equacgao 12.

PD — ES

IEAC (t) = AT + ——
(® BF

(12)

Onde PF (performance factor) representa o factatesempenho ou taxa de trabalho
atil.
2.2.2.7  To Complete Schedule Performance Index (time) , TSPI (t)

O indicadorTo Complete Schedule Performance Inftere), TSPI (t), determina se é
ou nao possivel concluir o projecto no prazo imicente planeado, consoante o
resultado seja inferior ou superior a unidade msmanente. Calcula-se como
demonstrado na equagéo 13.

PD — ES
TSPI(t) =

PD — AT (13)

2.3 Gestao de Multi-projectos

Num contexto de desenvolvimento de produto e desinyacao é frequente o gestor de
projectos acompanhar a evolugdo de varios projestosimultdneo, normalmente de
pequena e média dimensableSsa situacao, ele tem que saber fixar prioridastse
projectos, avaliar riscos, desenvolver bons sisen@e informacdo, dialogar
eficazmente com a administracdo e com os clientesbestudo gerir bem o tempo
(planeamento), resolvendo os conflitos entre omsarojectos [16].

Merwe, A. [12] refere que a gestdo de multi-prayecd uma area pouco estudada e que
o conhecimento sobre como a abordar é escassmafimda que as teorias de gestéo
de projectos apresentadas Piject Management Body of Knowleddg@MBOK, néo

12
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solucionam a complexidade e conflitos reais quevd@dos em ambientes de multi-
projectos.

No estudo realizado por Payne, J. [13] relativeta @rea da gestdo, sao identificadas
seis principais categorias que definem os pontdscas da gestdo simultanea de
projectos, conhecidas como os seis C’s: Capacid&tmmplexidade, Conflito,
Compromisso, Contexto e Comunicacao.

2.3.1 Capacidade

Refere-se a capacidade da organizacdo em alocaecassos humanos aos varios
projectos, de forma suficiente, apropriada e ctersis.

As organizacgdes nao se podem dar ao luxo de supedarsos humanos em excesso,
gerando-se uma tendéncia de reduzir a0 maximocosss na organizacao. Por outro
lado a gestdo de topo néo pretende perder umauomatie lucrativa para a empresa.
Assim, as empresas terem mais projectos a decdorejue aqueles que realmente
conseguem realizar € uma situacao frequente, ¢andtase que os recursos realmente
necessarios para a realizacdo das actividades rojetfo raramente coincidem com 0s
recursos disponiveis. [13]

Payne, J. [13] salienta ainda que este cenaridnarigeriodos de incapacidade na
concretizacao dos objectivos desejados, levandogasizacdes a adoptar métodos para
aumentar a sua produtividade como: horas extra@mdsrealizadas pelos empregados,
mobilizacdo de empregados de outros departamerwosiatacdo de pessoal a curto
prazo ou subcontratacdo de partes do projecto. Gaddestes métodos, consoante a
particularidade da situacdo na empresa, possuagans e desvantagens. O autor
defende que a aceitacdo de novos projectos devensgrocesso rigoroso e formal,
onde apenas deveriam ser aceites 0s projectos/ards0sos para a empresa.

2.3.2 Complexidade

Quando uma equipa se depara com a necessidadealdmrrezarios projectos em

simultaneo é necessario existir uma linha oriemtadoe auxilie tanto o gestor como a
equipa a organizar o trabalho, mantendo os objectolaramente definidos. Para tal
consideram-se essencialmente dois pontos: a higezagfio dos projectos e a
classificacdo dos mesmos em relacéo a dimensgo. [16

2.3.2.1  Hierarquizagdo de projectos

A hierarquizacdo de uma carteira de projectos perrag partes intervenientes a
percepcdo da importancia que cada projecto tem ampurtto. Num contexto de
desenvolvimento de produto as prioridades poderalsradas com frequéncia, mesmo
num curto espaco de tempo, dado que sao actividdiesestigacdo com elevado risco
associado. Existem varios métodos de estabeleemriia nos projectos, de seguida
serdo referidos os mais utilizados na gestao deqtos.

2.3.2.2 Forced-ranking solution

Analisa todos os projectos e mediante o leque djegios disponivel atribui um nivel a
cada projecto, ndo havendo dois projectos com onmesgvel. Assim, o que for mais
importante terd o nivel mais elevado, a todos dsosuserdo atribuidos os niveis
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imediatamente inferiores seguindo a mesma metodolofptendo-se um ranking de
prioridades. Esta classificacdo é tipica de umarorgcao que faz revisdo ao portefolio
de projectos duas a quatro vezes por ano, senda m$sdo 0S recursos associados
consoante a posicdo no ranking de prioridade dgeqimy comecando pelo mais
elevado, até esgotar 0s recursos. [4]

2.3.2.3  Nivel de prioridades

Trata-se de um sistema que atribui aos projectosiuat de prioridade consoante uma

escala previamente definida, havendo portanto silpibdade de dois ou mais projectos

estarem no mesmo nivel de prioridade [6]. A apicadeste método pressupbe que
cada projecto seja classificado no seu arranqassificacdo esta que sera mantida
durante toda a vida do projecto.

2.3.2.4  Analytic Hierarchy Process, AHP

O métodoAnalytic Hierarchy ProcessAHP, foi criado por Saaty, T., com o objectivo
inicial de apoiar as pessoas na tomada de decasimplexas, envolvendo diversas
variaveis [7]. Posteriormente a metodologia AHP dplicada em diversos contextos
incluindo a optimizacéo e hierarquizacéo de prog¢®]. Nesta linha de pensamento
foi criada uma adaptacdo menos rigorosa do AHRyrderadaFull Analytical Criteria
Methode empregue na metodolodiaan Six Sigmél,3,15], ndo prevendo a realizacao
do teste de consisténcia.

A aplicacdo do AHP a gestdo de projectos pode esdizada em duas perspectivas
diferentes, tanto na hierarquizacdo das tarefastitmintes de um projecto como na
hierarquizacdo de uma carteira de projectos.

Na tabela 1 esta exemplificada a primeira fase dtdo, onde é necessario escolher
que critérios vao ser usados para se estabeleoieraaquizacdo. No exemplo foram
escolhidos quatro critérios.

Tabela 1- Matriz de hierarquizacao dos critérios

2 3 4 Total Peso

1,00 1,0] 3,20 10,84%
20,00 67,77%
3,20 10,84%

3,11 10,54%

Critérios

Volume de Horas de Trabalho
Rentabilidade do Projecto 5,0
Experiéncia da Equipa 1,0
Insercao no Plano Estratégico do
INEGI

Total colunas 8,00 1,51 8,00 12,00 29,51 100,00%

A TWIN|FP

Existe um codigo numérico a utilizar para se preenas células com fundo branco que
esta exposto na tabela 2 [17, 18]. As células comadd azul claro séo preenchidas
automaticamente, as que se encontram por baixoagardl sdo o inverso do valor
introduzido na célula branca localizada na posgjé&@étrica relativamente a diagonal.
Cada célula da colun@otal contétm a soma de todos os valores encontrados na
respectiva linha, d’esotraduz o mesmo valor da coluna anterior em peagent.
Como os valores da diagonal representam a compmamgadcada critério consigo
préprio, devem ser sempre preenchidas com o valssim obtém-se o0 peso para cada
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critério, no exemplo apresentado na tabela 1,térrimais importante Rentabilidade
do Projectg com 67,77% de peso.

Tabela 2 - Codigo numeérico utilizado no preenchimento das matrizes

Extremamente mais importancia
Muito mais importante

Mais importante
Moderadamente mais importante
Da mesma importancia
Moderadamente menos importante
Menos importante

Muito menos importante
Extremamente menos importancia

Apos definicdo do peso de cada critério, 0 mesmimeio € utilizado para definir o
peso de cada projecto em relacdo a cada criténicseqa, serdo preenchidas tantas
matrizes quantos critérios escolhidos. Na tabekstd representada a matriz para o
critério Volume de Horas de trabalhgue apds ser preenchida determina o peso de
cada projecto para o critério escolhido.

Tabela 3 - Matriz de hierarquizagéo dos projectos em relacdo a um critério

Volume de valor
Horas de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total .
Trabalho e

1 | Projecto 1 1 90| 50| 50| 1,00 10 1( 1.0 1,0 1] 26,000 21,78%
2 | Projecto 2 0,1 1 1,0 10| 3,0 1,0/ 3,0 1,0 1,0 1, 13,11 10,98%
3 | Projecto 3 0,2| 1,0 1 10| 10| 50| 1,00 1,0 1.0 1,0 13,20 11,06%
4 | Projecto 4 0,2 10| 1,0 1 10| 10| 1,0/ 10 10 1,0 9,20 7,71%
5 | Projecto 5 10| 03| 10| 1,0 1 10| 10| 1,01 1,04 1,0 9,33 7,82%
6 | Projecto 6 10|, 10| 0,2 | 1,0 | 1,0 1 10| 10| 1,0 1,0 9,20 7,71%
7 | Projecto 7 10/ 03| 10| 10| 1,0 | 1,0 | 10| 10| 1,0 9,33 7,82%
8 | Projecto 8 1010|210 10| 10| 10| 1,0 1 1,0 1,0 10,00 8,38%
9 |projectos | 10] 10] 10| 10] 20| 20[10] 120 P 10| 1000 838%
10 | Projecto 10 | 1,0| 1,0 | 1,0 | 1,0 | 1,0 | 1,0 | 1,0 | 1,0 T 1000 838%

Total colunas 7,5 16,7 13,2 14,0 12,0 14,0 12,0 10,0 10,0 10,0 119,38

Finalmente, para se obter o peso geral de cad&cpopjé necessario realizar o
somatorio dos produtos do valor decimal do projécio critério j pelo respectivo peso
do critério j, como se mostra na seguinte equagébe n € o numero total de critérios.
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n

Peso projecto i = z Valor decimal ij x Peso critério j (14)
j=1

Cooper, R. [4] sugere para o processo de atribudg@rioridades cinco areas a
abordar, que podem ser vistas como uma sugestaoparitérios:

« Confianca na equipa do projecto, nos seus cuseyssfos, receitas e horarios;

* Receitasversuscustos de desenvolvimento e comercializagao, imitufactor
de risco;

» Insercédo no plano estratégico da empresa;
+ Indice de rentabilidade;
» Disponibilidade de recursos técnicos e for¢as coiaier

O método AHP prevé a realizacdo de testes de t¢ténsi@ a cada matriz de

hierarquizagdo com o intuito de evitar incoerénciagpreenchimento das mesmas. A
descricdo e exemplificacdo do teste de consistéae@ntram-se apresentadas no
Anexo A.

Mesmo sabendo que estabelecer prioridades noscm®je& importante, trazendo
vantagens a gestdo dos projectos, salienta-se ma arganizacdo pode sofrer
desvantagens relacionadas com esta pratica. Unprbidemas € relativo a maior
complexidade na alocagcéo de recursos humanos, esjas decisdes passam a ser
realizadas por niveis hierarquicos superioresnddaima sobrecarga na gestéao de topo.
Outro problema que estd associado ao estabelecinmomtprioridades é que os
problemas da equipa e do gestor de projecto stmtmapenas dentro desse meio, pelo
gue muito poucas pessoas saberdo 0 que se estsar pa verdade. Isto acontece
porque existe o receio da equipa que ao manifestaeus problemas, o projecto desca
no ranking de prioridade, ou mesmo que seja fechadncelado.

2.3.25 Classificagdo quanto a dimensao

O nivel de complexidade utilizado no planeamentordrolo de cada projecto nao tem
de ser igual para todos os projectos.

Num inquérito realizado a véarias empresas de muifectos, concluiu-se que adaptar
os procedimentos da gestao de projectos ao tantshprojectos e ao tipo de recursos
humanos participantes aumenta a taxa de sucessprajestos, ou seja, que aplicar

rigidamente os mesmo procedimentos a todos oscgwsjedesprezando as questdes
particulares de cada um aumenta o risco de insu¢k4k

A ideia de utilizar niveis de complexidade propongis ao tamanho do projecto é

considerada uma boa estratégia a adoptar pelasesaspmMeste sentido é sugerida a
classificagdo dos projectos em trés niveis diginton para 0os pequenos projectos de
baixa complexidade, um segundo nivel para os pogede média dimensdo, e o

terceiro nivel com elevado grau de complexidade parprojectos de grande impacto

na instituicao [16].
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2.3.3 Conflito

Em todas as organizacdes podem ocorrer conflitoglidersas ordens, Payne, J.
classifica os conflitos em trés grupos principgiss sdo de seguida analisados [13].

2.3.3.1  Conflitos entre pessoas

Desequilibrios entre o poder formal e as influéndr#ormais dos varios membros
constituintes da hierarquia da empresa ou sisteasatilteracbes nas alocacdes dos
recursos aos varios projectos sdo problemas fréegieem ambientes de multi-
projectos. Nao existe uma solucdo para este tipood#itos, dado que cada ambiente
tem caracteristicas diferentes e todas as pesseagenientes devem tentar manter um
bom relacionamento com os outros.

2.3.3.2 Conflitos dos sistemas

As fontes que geram conflitos nos sistemas com frexjséncia estao relacionadas com
a estrutura de prioridades e com o processo deuigifio dos trabalhos aos varios
recursos disponiveis. Os gestores de projectoscaonbim naturalmente a alocagdo dos
melhores recursos aos seus projectos, mas esgétorigina que as restantes equipas
sejam mais pobres, pelo que o sistema de hieragfozse torna tdo importante [6].

Um projecto ndo é um evento isolado que ocorrelg@pao ao ambiente que o rodeia.
O aumento da complexidade associado aos multigicgedeve ser abordado pela
tentativa de optimizar o conjunto da carteira dggmtos, em detrimento da optimizacao
de cada projecto em patrticular [5].

2.3.3.3  Conflitos organizacionais

Existem vérias alternativas organizacionais quearwignterligar as actividades dos
projectos a organizacdo. A forma como esta intghg € realizada influencia o
trabalho realizado no projecto e a forma como éstencebido [5]. Sdo identificadas
duas formas principais de ajustar a organizacacoabexto de multi-projectos: em
equipas de projecto independentes ou numa org@uizagatricial, com gestores
funcionais, gestores de projecto e membros de adbjf].

Existe ainda uma outra perspectiva, uma abordagenviga conciliar a coordenacgao de
multi-projectos numa organizacéo funcional [12]stdeabordagem existe um director
da empresa, e varios departamentos. Os recursoanbgngue poderdo participar em
projectos sdo colocados nas colunas, existindoaaimd gestor geral que ira gerir,
aconselhar e orientar todos o0s projectos a decoarempresa, como esta exemplificado
na figura 4. Nas linhas pode-se visualizar os ptoge que estdo a decorrer. Na
intercepcdo das linhas com as colunas pode-se ligmua tipo de fungédo que
determinado recurso humano ird desempenhar emmdeéelo projecto, sendo que os
quadrados brancos significam que ndo ha qualgseciagao recurso / projecto.
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Figura 4 - Estrutura funcional adaptada a um contexto de multi-projectos [12]

Esta abordagem tem por vantagens a conciliacdonde astrutura funcional com o
contexto multi-projectos, sintetiza e expde facitbeea informacdo sobre a afectacao
dos recursos aos projectos, e pode ser utilizada &an empresas pequenas como em
empresas de grande dimenséao.

2.3.4 Compromisso

Refere-se ao compromisso assumido por cada patéeveniente num projecto

especifico, estd directamente relacionado com atieenda motivacdo das pessoas
numa organizacdo. Um trabalhador de uma pequengesafgnde a sentir mais pressao
e responsabilidade de né&o falhar para com os sdegas que um trabalhador de uma
grande empresa, dado o envolvimento associadoxinpdade das relacbes humanas

criadas.
Os responsaveis pela alocacdo de recursos hunageasn ndo sO pensar no nivel de

compromisso, mas sobretudo no tipo de compromissessario. A incerteza do futuro
do projecto, de sucesso ou insucesso, pode afctastivacdo dos colaboradores no

trabalho realizado.
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2.3.5 Contexto

Nesta seccao pretende-se salientar a importancededeentos associados ao projecto
como a cultura, o ambiente de trabalho, procediose@inormas.

A situacdo de multi-projectos esta fortemente kgadprojectos de pequena ou média
dimensao, que sdo aqueles que sofrem mais impa@mbiente que os rodeia [5].

Um ambiente de multi-projectos ndo consegue s@vestlado que neste ambiente
existem varios gestores relacionados com o mesgjegn. O conjunto de diferentes
projectos em diferentes contextos cria também unopayrde diferentes culturas
dependentes, por exemplo, do tamanho do projepec#io.

2.3.6 Comunicacgao

“A gestdo de projectos eficaz assegura que a infgiimaerta é fornecida a pessoa
certa no momento certo ao menor custo. Para comaurgom eficacia deve haver
clareza na mensagem, sobretudo adaptar a mensageracessidades e preocupacoes
dos destinatarids[16].

A comunicacdo realizada em contexto empresariale psek formal ou informal,
consoante a relacdo e entendimento das variasspdd® meios utilizados para
transmitir informacéo sdo cada vez mais, desdadictonal conversa ou reunido onde
as pessoas estao frente a frente, até ao teléfvermet ou video-conferéncia.

2.4 Ferramentas Informaticas na Gestao de Projectos

A nivel dos softwares de gestdo de projectos mdizadlos, eficientes e eficazes no
mercado, destacam-se os desenvolvidos pela Mi¢rd3dS Project na concretizagcéo
do acompanhamento dos projectos ao nivel individeiad conjunto de ferramentas
EPM na gestao dos projectos segundo a visdo daesaptisao de portefdlio.

Comecam também a ser aplicadas a gestdo de pmojfectamentas de visualizacéo
simples e rapida de informacao, onde se destac@lologia dos Treemaps.

2.4.1 MS Office Project 2007

“O MS Office Project 2007 é um software que permégr projectos ao nivel do
planeamento detalhado de actividades, gestdo derses e custos, monitorizacao de
progresso e elaboracao de relatérigs9].

Este software possui varias potencialidades, permetlizar diagramas de Gantt,

acompanhar a evolucdo do projecto, alocar os resunsimanos a cada tarefa em
termos de tempo e custo. Permite ainda retiraiogisafe conclusdes estatisticas das
informacdes introduzidas [19]. As ferramentas éstiahs disponibilizadas pelo MS

Project incluem a metodologia EVM ja abordada, nés prevé a metodologia ES.

Esta ferramenta n&o prevé a gestdo de varios fsjem simultadneo, pelo que ndo se
adequa a realidade de multi-projectos cada vez fregmiente nas empresas. Outro
ponto fraco reside na alocacdo do tempo de esftgguada recurso a cada tarefa, que
obrigatoriamente tem de ser continuo, sem qualéuterrupcdo, e com a mesma
percentagem em todo o periodo seleccionado. Nadadal um recurso pode né&o
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trabalhar sempre a mesma percentagem de tempode gé ndo trabalhar em
determinada tarefa durante um periodo de tempdoenae a tarefa mais tarde. Estas
situagbes ndo podem ser correctamente planeadasyontie se tenha conhecimento
delas antecipadamente.

242 EPM

A solucao Microsoft Office Enterprise Project Manageme®PM, € um ambiente
colaborativo de gestédo de projectos e de portef@@projectos. Constitui-se de varios
produtos, cuja interligacdo permite as emprededhar as decisdes da gestdo com a
estratégia do portefdlio da empresa, utilizar meltmglas e templates pré-definidos,
acompanhar as actividades das tarefas dos prgjegpasdar documentos para cada
projecto, visualizar as dependéncias entre taeefastre projectos ao longo do tempo,
obter relatorios, projeccdes financeiras e esiEistelativas aos projectos.

Esta ferramenta tem por objectivo adequar os pmoggae projectos aos objectivos
estratégicos do negdcio, seleccionar o portefdiéal, gerir projectos e tomar decisées
com acesso a toda a informacdo, comunicar o pEgresos problemas, estabelecer
processos que possam ser repetidos, recorrenddlizagdp dos aplicativos do
Microsoft Office. Possibilita uma coordenacéo ¢stei padronizada entre os projectos e
gestores de projecto, obtendo-se uma gestdao desoscweentralizada. A solugéo
Microsoft EPM permite que equipas, departamentaeesmo organizagdes inteiras
trabalhem juntas para gerir processos e projeedsrtha eficiente [21].

2.4.3 Treemaps

A metodologia associada aos Treemaps nasceu narsityvof Maryland como uma
ferramenta de visualizagéo do espaco ocupado @os ts ficheiros de um determinado
computador. A sua aplicacdo foi posteriormentegalda a bases de dados, com o
principal objectivo de organizar a informacéo derfa hierarquica.

A aplicacdo desta ferramenta a gestdo do portefiddioprojectos € sugerida por
potenciar uma visualizagdo rapida, actualizadaieazfdo desempenho global. A
interface resultante é constituida por diversosangmlos, cada um relativo a um
projecto. Cada rectangulo é organizado segundoadoisutos, um que determinara a
area e o segundo a cor, como representado na bglgistem varias combinacdes de
valores a associar aos atributos neste contextmo co volume total de dinheiro
movimentado num projecto, os indicadores EVM edf0gresso actual, etc. [2].
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Figura 5 - Exemplo de aplicagédo dos Treemaps a gestao de projectos [2]
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3 Actual Gestao de Projectos no INEGI

Neste capitulo sdo descritos os procedimentogaditis na actual gestdo de projectos
da unidade ITT do INEGI.

Como referido na seccédo 1.1.3, existem actualmér@se equipas de projecto
independentes, ou seja, a partida cada equipa t&n portefélio de projectos. Dada a
estrutura matricial do INEGI, pode acontecer de wgaipa participar em projectos
com outras equipas ou com outras unidades dauigdiit Outro ponto relevante
relaciona-se com a estreita relacdo do INEGI aoomaiiversitario, tornando-se
frequente ao longo da concretizacdo dos projecwsequipas dirigirem-se ao
conhecimento dos recursos humanos da FEUP.

Durante a realizacdo deste projecto curriculatyés equipas foram acompanhadas de
modo a possibilitar a compreensédo e analise dasdwlegias de gestdo utilizadas. Foi
realizado ainda um levantamento do niamero de hdeasrabalho dedicado a cada
projecto por cada membro de equipa durante quaimaisas. Este levantamento de
informacé&o foi muito Gtil para a compreensao daiica vivida num ambiente de
desenvolvimento de produto e ainda para o entemtamas metodologias utilizadas.

3.1 Dados Recolhidos

Com o intuito de compreender e mapear o funciontonem@ dindmica de cada equipa
da unidade ITT, foi realizado um levantamento dags$ de trabalho despendidas
diariamente por cada elemento. Este levantamemtudatro semanas, de 12/10/2008
a 8/11/2008, e foi realizado recorrendo a um saofv@ existente no INEGI, onde no
fim de cada dia de trabalho cada pessoa inseritn@ro de horas de trabalho em cada
projecto.

Estas horas foram recolhidas neste software dadongudata o FORgest ainda nao
tinha a funcddime Sheebperacional.

Aos membros das equipas foi pedido que inserissemUmero de horas que
efectivamente trabalharam, ou seja, que ndo caasslam o0 tempo de entrada e saida
do local de trabalho nem tempos relativos a imptesi Nesta éptica é necessério
encarar que a informacao recolhida nao é rigidaenentflexo da realidade, dado que
os elementos das equipas no fim do dia tém uma a@oximada do tempo dedicado a
cada projecto, e que a percepcao de cada umegraieponto, subjectiva.
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3.1.1 Equipal

A equipa 1 trabalha apenas num projecto, que sendelve ha quatro anos e que t
um volume de trabalho e complexidade elevados. istitoida por umgestor de
projecto(GP) e por trés engenheiros de desenvolvimentaatufp (C1, C2 e C3). C
dados realhidos estéao representacna tabela 4.

Tabela 4 - Horas de trabalho realizado pela equipa 1

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
GP|Cl|C2|C3|GP|Cl|C2|C3|GP|C1|C2|C3|GF|C1|C2]|C3
Projecto 1.1| 38,%38,0| 37,5| 40,5|37,5| 38,0| 37,0| 40,2| 45,0| 43,0| 43,0| 38,91 38,( | 37,0 42,5| 41,2
Total Pessoq 38,5| 38,0| 37,5| 40,5 | 37,5( 38,0| 37,0| 40,2| 45,0| 43,0| 43,0| 38,9/ 38,C | 37,0 42,5| 41,2

Total

Semana

A totalidade de horas concretizadas pela equipacada semana, indicada na tak
comoTotal Semangapresenta em meédia o valor de 158,9 horas. Camgareste valc
com o valor previsto d&44,( horas por semana, facilmente se conclui que a e@sid
a realiar excesso de trabalho de forma sistica. A semana 3 deste-se com
aproximadament20 horas de trabalfem excesso e coincide camma meta important
do projecto.

O trabalho desenvolddo em cada semana por cada elemento da equipe
graficamente demonstraa figura 6. Todo®s elementos da equipa realizam,
norma, excesso de trabal

Equipal
50,0

2

E 40,0 M Semana 1
© 30,0 -

§ 20,0 - M Semana 2
@ 10,0 - i Semana 3
:?: 0,0 - M Semana 4

GP C1 Cc2 C3

Figura 6 - Horas de trabalho de cada colaborador da equipa 2 para cada semana

3.1.2 Equipa?2

A equipa 2 trabalha em trés projet e € constituid@or um gestor de projecto e
dois engenheiros de desenvolvimento de produtoddd®s recolhidos ao longo ¢
guatro seranas estdo apresentamna tabela 5. O projectd3 é de pequena dimensa
relacionase com testes e ensaios mecéanicos realizadoslamérao da instituicdo. C
restantes dois projectos sdo de média dime|
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Tabela 5 - Horas de trabalho realizado pela equipa 2

S EE ‘ Semana 2 Semana 3 Semana 4
GP|Cl|C2|GP|Cl|C2[GP|C1l|C2|GF|C1]|CC2
Projecto 2.1 ( 20,0| 35| 50| 40| 0,0 3,0(30,0{ 0,0 | 0,0 |19,C| 35| 2,0
Projecto 2.2 | 8,0 | 29,0| 27,0( 34,0| 38,5| 37,0( 10,0| 37,5| 40,0| 21,C | 34,0| 38,0
Projecto 2.3 | 12,0 40| 00| 20| 00| 00| 00| 00| 00]O0OC| 00|00
Total Pessoa| 40,0 | 36,5 | 32,0( 40,0| 38,5| 40,0{ 40,0| 37,5| 40,0| 40,C | 37,5| 40,0
Total Semana 108 | 1185 117,5 117,5

A média semanatias horas realizadas peequipa éde 115,5 horas, val que se
encontra muito acima das 10 horas previstas, ou seja esta equigarre em excess
de trabalho.

A andlise dos dados mostra em média o gestor de projecto tende a distribgieu
tempo por todos o0s projectos activos e que os ntestamembrs da equipa sé
orientados a concentrarem o seu esforco no projg2. Este projecto absorve
maioria do esfor¢co da equipa, como se pode verifiadigura?.

Equipa 2

120,0
100,0
80,0
60,0 - M Projecto 2.1
40,0 -

20,0 -
0,0 - i Projecto 2.3

M Projecto 2.2

Horas de trabalho

SemanaSemanaSemanaSemana
1 2 3 4

Figura 7 - Tempo despendido em cada semana para cada projecto pela equipa 2

3.1.3 Equipa3

A terceira equipa € constituida por um gestor agepto e por dois engenheiros

desenvolvimento de produtA tabela 6 apresents horas de trabalho despendidas
cada recwso ao longo das quatro semanA média prevista de trabal para cada
semana € de 10Boras, pelo que o trabalho desta ec € ligeirament inferior ao
previsto. O porteféliaconta inicialmente com tréprojectos eno fim da quarta sema

inicia-se o projecto 3.4.

Verifica-se que o gestor de projecto tende a trabalhar hwss que os restant
membros da equipa, e qlexiste uma estratégia de divisdo dos ectos pelos
elementos da equipa: engenheir C1 trabalha prefereralmente nos projectos 3.1
3.3; 0 engenheiro C2 trabalha preferaalmente nos projectos 3.1 e . 0 gestor de
projecto tende a dividir o seu tempo pelos trégeptos.O engenheiro C1 tirou féri
na quarta semana, trabalhalapenas um dia desta semana.
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Tabela 6: Horas de trabalho realizado pela equipa 3

Semana ‘ Semana 2 Semana 3 Semana 4
GP|Cl|C2[GP|Cl1l|C2|GP|C1l|C2| GP |C1l| C2
Projecto 3.1 | 16,0| 9,0 | 17,0 3,0 | 0,0 | 0,0 | 2,0 | 34,5| 14,0( 28, | 7,0| 24,0
Projecto 3.2 | 15,0| 0,0 | 16,0 24,5| 0,0 | 35,0 12,0| 0,0 | 18,0( 7,0 |0,0| 11,0
Projecto 3.3 | 7,0 | 20,0| 3,0 | 10,5/ 29,0| 0,0 | 24,0| 0,0 | 3,0 | 0,0 |0,0| 0,0
Projecto 3.4 00| 00| 00f00|00|00(fO0O0| 00| 00| 20/0,0| 00
Total Pessoal 38,0 29,0| 36,0| 38,0| 29,0| 35,0( 38,0 | 34,5| 35,0( 37,5 | 7,0| 35,0
Total Semana 103,0 \ 102,0 107,5 79,5

A figura 8representa graficamel o tempo de trabalho da equiga cada semana p
cada projecto. O esforcodéstribuidc pelos trés projectasas semanas 1 e 3, na serr
2 a equipa trabalha essencialmente nos projecth® 3.3, € na Ultima semana
projecto 3.1. Este tipoedcomportamento reflecte que a prioridade dos giagee<a a
ser constantemente alterada. Esta equipa relat@ agu atrasos no envio
especificacdes pelo cliengéio fortes condicionante® cumprimento do planeamen
existindo a necessidade ®rganizacao do mes..

Equipa 3
° 80,0
‘E‘ 60,0 M Projecto 3.1
]
g 40,0 - M Projecto 3.2
g 200 - i Projecto 3.3
©® 0,0 - T T
° M Projecto 3.4
T Semanal Semana2 Semana3 Semana4

Figura 8 - Tempo despendido em cada semana para cada projecto pela equipa 3

3.2 Caracterizagao da Gestao de Projectos do INEGI

A fase que antecede o arranque de um projectdjveelao contaco com o cliente
denomina-seOportunidads, inserindose na gestdo de clientes. Existem duas
principais no arranque de uma oportunidade de gimjeo caso da empresa
pretende desenvolver um novo produto ou necessit@pdio técnico, que contacte
INEGI expondo o seu interesse; ou quando o INEesenvolve uma nova tecnologii
contacta empresas para as quais a recente inopagsa ser atractiv

Para se arrancar com um projecto, e portanto, cgesi@o dos projectos propriame
dita, € necessario celebrar contracto com o clieotgle se preé€é que ambas ¢
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entidades acordem os principais objectivos a @atin projecto, assim como a duracao
e orcamentos. Apos a celebracéo do contrato écdelstaima equipa para o projecto. A
data de arranque s0 € estabelecida apds o prtg¢ectiolo ganho, mediante acordo entre
o INEGI e o cliente. Esta data tem em conta a difjladade da equipa designada e a
urgéncia imposta pelo cliente.

O contrato realizado especifica e descreve asipaisctarefas constituintes do projecto,
normalmente incluindo um diagrama de Gantt com egho e precedéncias das
mesmas, realizado no MS Project. Dado que na umidii@ se realizam sobretudo
projectos de desenvolvimento de produto, as tamdastituintes do projecto seguem
normalmente uma metodologia tipo:

» Especificagbes do produto

» Geracao de conceitos

* Avaliagéo e Selecc¢ao de conceitos
* Design

* Ante-projecto

* Projecto de detalhe

» Fabrico e ensaio do prot6tipo

O contrato inclui ainda o valor de venda do prajecalculado recorrendo ao MS Excel,
que pode ser apresentado com diferente detalhe tanctonsideragao da dimenséo do
projecto.

Nos pequenos projectos, tanto a nivel temporal camalinheiro movimentado, é
frequente existir apenas um valor orcamentado patatalidade do projecto, sem
descriminar as tarefas ou o periodo temporal ensgupeevé incorrer em cada custo.

Na maioria dos projectos, o orcamento é divididodiras grandes partes, 0s custos
com pessoal e os restantes custos. Os custos @@aapsdo descriminados, especifica-
se 0 numero, habilitagcbes e tempo a despenderdossos humanos que vao executar
0 projecto em cada tarefa. Ja os restantes cusémecg@m em rubricas genéricas como
materiais, deslocacoes, relativas a totalidaderd@gio, ndo sendo descriminadas em
fungéo das tarefas.

No caso de o projecto ser financiado, de grandemidio ou quando o cliente exige um
planeamento detalhado, o orcamento é realizadonoaior pormenor. Nesta situacao
faz-se uma lista exaustiva do material a ser coikyndas pessoas que irdo estar
afectas ao projecto, estimativas das deslocacddsneis custos que se revelem
oportunos, obtendo-se uma listagem dos custossposva ocorrer em cada periodo
temporal.

Apesar de existir a tendéncia de adaptar a contj@dei do planeamento a dimensao do
projecto, a sua concretizacdo estd dependente mibitidade e experiéncia dos
gestores intervenientes.

Ao longo da concretizagdo de um projecto, o setralonfica ao cargo do gestor de
projecto e do gestor da unidade respectiva. O gelgtqrojecto, que também é um
elemento da equipa, tem a missao de garantir cue &quipa cumpre o planeamento
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da melhor forma possivel, participando das reunif@m® o cliente e expondo 0s
problemas encontrados ao gestor de unidade. Enpoiapessoa que melhor conhece o
progresso do projecto. O gestor de unidade tenn @ago a responsabilidade por toda
a carteira de projectos da unidade, carteira eastapgde chegar a ter mais de vinte
projectos. Participa normalmente das reunides caiiente, mantém-se actualizado do
progresso e dos problemas das equipas e transrpib@to de situacdo a direccéo do
INEGI. O gestor de unidade desempenha ainda um papt importante na area de
marketing, desenvolvendo ac¢des de divulgacédo gasoempresas e tentando angariar
projectos futuros.

E necessario referir que num ambiente de desemvehto de produto é muito
frequente ocorrerem alteragcdes nas especificach&sai$, nestes casos existe
obrigatoriamente acordo entre o cliente e o INHfskendo existir actualizacdes no
orcamento inicial, nas tarefas e duracao finalrdgepto.

Uma equipa de projecto da unidade ITT pode teragpam projecto a seu cargo, se este
projecto for de grande dimensdo e complexidade,tamabém pode desenvolver varios
projectos, de pequena e média dimensao, em sirealt®pesar de os multi-projectos
serem uma realidade nas equipas do ITT, o contedtizado actualmente nao esta
direccionado para uma visdo da carteira de prggedaoequipa ou da unidade, mas sim
para a perspectiva particular de cada projecto.

Ao longo da execucédo dos projectos, a actualizdg@aespectivos diagramas de Gantt
nem sempre € realizada pelos gestores de projasims utilizam diferentes

metodologias para orientarem as equipas. A auséeciana metodologia standard no
controlo de projecto pode ser negativa para atumgdio, sobretudo dada a frequente
rotatividade de recursos humanos caracteristicaetama instituicdo. Nesta matéria, o
sistema integrado FORgest revela-se como uma gnamadkevalia, dado que as suas
funcionalidades permitem ao gestor de projecto eyesior de unidade o constante
acompanhamento da evolucao de todos os projectissrda uniformizada para todo o

INEGI.

Os projectos de desenvolvimento de produto implicamitas vezes a compra de

materiais que sao utilizados maioritariamente nasttacdo de prototipos. Existem

também deslocacdes dos gestores e das equipasaselat reunides com clientes,

participacbes em feiras e outros eventos relacmadm a actividade desenvolvida,

assim como outros custos. Todos 0s custos incgredtram no sistema financeiro da
instituicdo, sendo armazenados numa base de daglesl as gestores de projecto nao
tém acesso. Nao existe também a filosofia dos gsstie projecto acompanharem os
custos que incorreram para cada projecto de forst@ngtica, cada gestor tem a sua
prépria metodologia.

No controlo realizado dos projectos ndo sao utdbzaquaisquer indicadores estatisticos
gue auxiliem os gestores de projecto e de unidadmmapreenderem de forma
sustentada o estado em que 0s seus projectos@@rant. Desta forma, ndo existe na
fase de controlo ferramentas que permitam comparaustos incorridos com 0s custos
planeados ou o progresso do trabalho realizadoocoithmo planeamento executado.
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O processo de fecho do projecto coincide com aseptacdo ao cliente do produto
final, normalmente inclui o relatério do projectprotdtipos concebidos ou outros
resultados consoante o projecto em questao.

3.3 Problemas encontrados / principais pontos criti COS.

O acompanhamento das equipas da unidade ITT perogdthpreender as principais
metodologias utilizadas actualmente na gestdo dgeqbos. Nesta seccdo sado
identificados e enumerados 0s principais pontdgasi encontrados.

As equipas tendem a trabalhar mais tempo que dsprev
Os gestores de projecto tendem a trabalhar mass lypre os restantes membros
da equipa.

Existem projectos onde o trabalho planeado é frégueente alterado, derivado
a atrasos nas especificacdes dos clientes e aceaushn estabelecimento de
prioridades na carteira de projectos.

Apesar de existir a tendéncia de adaptar a congadri do planeamento a
dimenséo do projecto, a sua concretizacdo estindepe da sensibilidade e
experiéncia dos gestores intervenientes.

E muito frequente ocorrerem alteragdes nas espagifes iniciais.

O controlo realizado actualmente ndo esta direedonpara uma visdo da
carteira de projectos da equipa ou da unidade, simaspara a perspectiva
particular de cada projecto.

A actualizacao dos diagramas de Gantt ao longxelzuedo dos projectos ndo é
realizada.

Auséncia de uma metodologia de acompanhamentousdtgscincorridos pelos
gestores de projecto.

Auséncia de indicadores estatisticos que auxiliengastores de projecto e de
unidade a compreender de forma sustentada a ewadlacseu portefolio.
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4 Sistema Integrado FORgest

Como ja foi referido na seccdo 1.2, o FORgest &tersa integrado tem vindo a ser
desenvolvido pela FORDESI nos ultimos dois anossua concepcdo nhasceu da
necessidade sentida em sistematizar e simplifiaatoto processo da gestdo de
projectos como das demais areas administrativabNB&I. Com a introducdo deste
sistema no quotidiano dos colaboradores do INEQderasse um significativo
melhoramento da gestdo de projectos realizaday tanivel de planeamento como de
controlo. Uma das vantagens deste sistema é gaedisgtonivel online, a partir de
qualquer computador com acesso a Internet.

Durante a realizagdo do presente projecto curndolam acompanhadas as reunides
com a empresa que desenvolve esta aplicacdo, a ESIRDnicialmente foram
realizadas correcc¢des nas funcionalidades da gartéRM, gestdo da relacdo com os
clientes. Apesar do enfoque do presente traballoin@dir na gestdo de clientes, a
auséncia de operacionalidade nesta componente isgeditivo de uma gestdo de
projectos correcta e eficaz, além de que ambos rogegs0s se encontram
correlacionados.

Posteriormente, durante os meses de Outubro e Niwoenleu-se inicio a uma analise
profunda das funcionalidades do sistema na arggstéo de projectos. No fim do més
de Novembro ja era possivel utilizar as princigarsamentas da gestdo de projectos.
Nesta altura foram introduzidas no sistema duagaspiloto, do ITT, com o intuito
de identificar o maximo de erros e problemas ntesia e proceder as respectivas
correcgoes.

4.1 Interface inicial

Apobs preenchimento dos campos “utilizador” e “pedaghave”, o utilizador entra no
sistema e encontra uma interface inicial onde @xist calendario dinamico e onde é
possivel visualizar as reunides e actividades agtasj como mostra a figura 9.
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T .Jhora £ v
O 30 31 1 2 3 4 Utilizador :!
=|5 6 g8 9 10 11 -
= |12 13 14 15 16 17 18 Actividades : h
19 20 21 22 23 24 25
= Actualizar
= 26 27 283 29 30 31 |
= 2 3 = 5 5 Fi 8
Actividades
07-01-2009 15:04 Reunido -Nio Iniciada
Sonae Industria - Consultadoria e Gestao, SA

Figura 9 - Interface inicial do FORgest

4.2 Gestao de projectos

Ao aceder a seccdo de gestao de projectos do aistentilizador podera ter acesso a
diferentes funcionalidades consoante o tipo desacase sistema: membro de equipa,
gestor de projecto, gestor de unidade e administrad

4.2.1 Membro de equipa

Na Optica do membro de equipa existem duas priiscipacionalidades a utilizar no
sistema, dime Shee¢ oPlaneamento de Horas

O Time Sheetilustrado na figura 10, é um quadro dindmico cosndias do més
seleccionado no cabecalho e com os projectos ero gtikzador esta afecto na coluna
a esquerda. Esta funcionalidade permite alocaioessque o utilizador trabalhou em
cada dia para cada projecto.

Time Shest |Rec:ur5cr MOA - Mariana Adelaide Martins Mi€ls MéleEZEmeD jAnDIQUUBj " internos ¥ Todos
Guardar |Cliente Todos 4 W PI’IJjEC‘tDI j [T aActivos
Imprimir Time Sheet |

Projecto Nome Total01 02 02 040506 07 0809 1011 12 13 14 1516 17 18 19 20 21 22

Caixiave Projecto de lin  55.00 EEEEFEEEEEEFEEEEEEEEEEl
Projecto intern Projecto intern  2.50 Iﬁlﬁﬁlﬁlﬁmmlﬁlﬁlﬁlﬁlﬁmmlﬁlﬁlﬁlﬁlﬁmmlﬁl
st som 200 [3[ps [ oo o | 5 [= o5 e o5 e oS s s o B B e
Giu  issacestanoso [3[o5 55 o5 oo | B[S < o5 < [ I s s s s IR B e

L ol e - - -+ o e e 1 A

Figura 10 - Funcionalidade Time Sheet do FORgest

Um dos principais problemas dome Sheeé que este quadro bloqueia apenas os fins-
de-semana e néo identifica os dias feriados, diagj@e a empresa nao trabalha, ou

férias dos recursos humanos, podendo induzir bzagkbres em erro tanto na insercéao

diaria das horas de trabalho realizado como naNmsgédo dos dias Uteis reais do més

seleccionado.

A segunda funcionalidade refere-se a possibiliddelevisualizar as horas que estao
planeadas para cada utlizador, denominada Pineamento de HorasEsta
funcionalidade permite que cada pessoa veja guanipo esta previsto trabalhar em
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cada projecto. Existem duas principais visualizag@ena anual e outra mensal. Na
figura 11 esta representado o planeamento anuahndeolaborador, a primeira linha
mostra 0 maximo de horas que este colaborador palalhar no més seleccionado, a
tltima mostra o excesso de horas que foram aloc&tafa uma das restantes linhas
representa o numero de horas de trabalho previstasleterminado projecto.

PMRecursoAlocadoView |

RINR - Rodolfo Nuno de Lim . e1oiais 2006 (5168 (5308 (168 (60 5300 G160 00 (6160 60 500 B0 17250 172.50

Rito

RMR - Rodelfo Nuno de Lima PROZ0810 . Projecte de linha de pintura para perfis de zo00¢ [IG0 (158 160 BY66 GI60 B0 [BI60 (6150 BY00 OY66 G188 =120z 21223

Rito caixilharia

RMR - Rodolfo Nuno de Lima PROZ0811 . Inovacio e Transferéncia de Tecnalgia - zo0= 50 G656 M6 6'60 660 )60 5'60 6Y60 BU60 BY66 @88 27255 27255

Rito Cifial

RNR - Rodolfo Nuno de Lima ppo50g1 5, soFr 200¢ {160 @160 560 0'60 6Y00 V60 GY60 W06 006 660 BE8 1725 1725

Rita

RMR - Rodolfo N de L PR170803.1 1 T feré de Ti I -
B fevacan & fransiErenciz €2 1Eenelel® ™ oos (iGN (0I06 G160 GI60 GY60 GY60 G0 [6'60 6Y60 @60 60 7255 27255

Rita Cifia

RMNR - Rodolfo N de Li PR180804.1 3 T feréncia de T Igia -

e flevacan & TrEnsiErenciz €2 TECNCICE T oos (iGN (0N06 60 GIG0 GYGG GY60 G0 [6'60 6Y60 @60 B66 7255 27255
RNR. - Rodolfo Nuno de Lima pgy 55603, projects interno 200s [IG6 G50 GI66 6I66 GI60 500 G166 (600 566 G668 @88 2 25s=  2s.88

Rito

Riee ~ Redelfo Nune 82Lm2 1o pisponiveis 2008 (100 (0100 (103 100 (106 G100 016G (/06 G100 (0160 (/00 MEOISH MOGNSE

Rito

Figura 11 - Funcionalidade Planeamento de Horas do FORgest

4.2.2 Gestor de Projecto

O gestor de projecto coordena a partida pelo manas equipa de projecto, pelo que
detém mais responsabilidade e consequentementeéeivanais funcionalidades no
sistema para gerir. Assim, o gestor de projectbzatiodas as funcionalidades dos
membros da equipa e ainda pode criar novos pragjecisualizar e editar a carteira de
projectos de que é responsavel.

4.2.2.1  Novo projecto

Um novo projecto pode ser inserido no sistema @es dlormas, como resultado de uma
oportunidade que foi ganha e que originou um ptojecu directamente na seccao
“Gestdo de Projectos”, na opcao de criar um noegepto. Em qualquer das hipoteses,
€ necessario inserir 0s principais dados sobreo@qio no sistema como o gestor da
unidade onde o projecto vai decorrer, o gestor rdge@to, 0 nome do projecto e o
cliente. A figura 12 mostra a interface do sisteqmando se pretende criar um novo
projecto.
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Novo | ﬁGuardar | /Edi:a' | F\(Dltar | L;paga' | #Tarefz Pai | #2ub-Tarefas | | #Nove a pariir,
& DK
o Dados Areas de

Tarefa Recursos Documentos | Orcamentos | Actividades Adicionais | Competéncia
Projecto : F
Director da Unidade : <V
Gestor do Projecto : L
Activo : ke Data Prevista Inicio: | J

e L
Tipo Tarefa Data Prevista Fim: I J
Nome : I

I Data Inicio : I J
Sigla : Data Fim : I—J
Codigo : I Estado : I ;I
Cédigo WES : | Taxa Over Head : [o-00 (%)
Taxa Owver Head I—
;I Central : 10.00 (%)

Descrigdo : :I
Centro de Custo : <V
Cliente : < v
Contrato :

Figura 12 - Interface do FORgest para criar e editar projectos

As datas previstas que aparecerdo na informacé&d derprojecto sdo seleccionadas
automaticamente pelo sistema apos insercdo ddadale projecto: a menor das datas
de inicio sera ®ata Prevista Inicioe a maior das datas de fim das tarefas s&dta
Prevista Fim

Apés a criacdo de um projecto, o sistema gera aitcamente um codigo Unico que
identifica o projecto. As primeiras duas letrascddigo “PR” identificam um projecto e

sdo seguidas de seis algarismos numéricos: doiglgotficam a unidade responsavel
do projecto, dois que identificam o ano de arramdu@rojecto e os ultimos dois sdo o

namero incremental do projecto. Como exemplo, dgaddPR020801” é relativo ao
primeiro projecto do ano de 2008 dentro da unidiido INEGI.

4222 Recursos

A definicdo da equipa do projecto € realizada reaRdrursosque esta exemplificada
na figura 13. A cada recurso deve-se associar @tead® inicio de ligagdo e uma data
de fim de ligacdo, que representam o periodo temhpler afectacdo de cada recurso ao
projecto. Esta também prevista a insercdo da pgem de afectacdo, corresponde a
percentagem de tempo que o recurso vai desperatemdente para o projecto.
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Novo | ﬁGuardar [ ;"E:::-.' | F‘Voltar [ Liza;a' | 4Tarefz Pai | #Sub-Tarefas | PR0O20810 | &Novo a partir...

Dados Areas de

Adicionais | Competéncia Unidades Tarefas

Documentos | Orcamentos | Actividades

Copia Recursos do Projecto para a Tarefa

4+ JTRJodo Paulo Geraldes Touro Pereira 13-10-2008 13-10-2008 0.00
4+ MOAMariana Adelaide Martins Moreira de Azevedo 13-10-2008 21-01-2009 20.00

4+ JALJosé Alberto Monteverde Loursire Costa 13-10-2008 24-04-2009 20.00

NN NN

4% RMNR.Rodolfo Nuno de Lima Rito 13-10-2008 25-05-2009 30.00

A

Figura 13 - Interface do FORgest na gestdo dos recursos num projecto

O sistema de afectacdo temporal utilizado ndo septa a realidade, dado que é
obrigatorio colocar uma e uma s6 percentagem @afa Kcurso, € um e um so6 periodo
temporal. Este método torna-se pouco flexivel eétdidor. Como exemplo, o caso de

uma tarefa demorar um ano e nesse ano existir tsnemégue o colaborador néo vai

trabalhar nessa tarefa, o sistema assume e mameplaneamento falso, assumindo
qgue o colaborador ira trabalhar em todos os mese8noamente e com a mesma
percentagem de afectacdo. Dado que na realidadiemxalteracdes das percentagem
de esfor¢co dedicado até a nivel semanal, e dadegiaelimitacdo se vai reflectir no

quadro de planeamento dos recursos, dando um pienéa pouco realista, esta

funcionalidade deve ser melhorada no futuro. Esttblpma é também uma das

principais falhas do MS Project como ja foi referith seccéo 2.4.1.

4.2.2.3 Documentos

Na abaDocumentospode-se anexar qualquer ficheiro que esteja mlado com o
projecto, como propostas, relatérios, e-mails, etc.

O sistema integrado FORgest consegue fornecemalfgio relativa ao planeamento
inicial e a situacao actual, dado que planeamenrdiai fica fixo assim que o projecto
arranca. Esta metodologia n&do prevé a situacéeajestamentos ao planeamento, que
sdo muito frequentes no desenvolvimento de prodeit@rdar o historico de todas as
alteracdes no planeamento ao longo do projectoextlema importancia, pelo que se
propde que se use 0 armazenamento de ficheirosgpardar também ficheiros MS
Project relevantes.

4.2.2.4  Orgcamentos

A criacdo de orcamentos € realizada através deinterdace onde estéo listadas todas
as rubricas do Plano Oficial de Contabilidade, P@@avés do preenchimento de trés
campos principais para cada rubrica: quantidad=sopunitario e descricdo, como esta
ilustrado na figura 14.
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Inserir Editar Remover Esconder valores Zero

b 3 0 0 02.ITT 421 - Edificio = Outras Construcdes

“., o 0 02.ITT 423 - Equipamento Basico

“., o 0 02.ITT 425 - Ferramentas 0.00 0.00

| | I
| | |
b 0 002.ITT 424- Equipaments de Transporte [1.00 [0.00 | 0.00 0.00
| | |
| | | 0.00 0.00

;, [} 0 02.ITT 426- Equipamentos Administratives

Figura 14 - Funcionalidade Or¢camentos do FORgest

Esta metodologia implica que o utilizador tenhahsmimentos contabilisticos, dado
gue € necessario identificar a que rubricas do B&X0ciar cada custo. Além disso, a
realizacdo do orcamento pressupde que o utilizedra o conhecimento prévio do
valor total a inserir em cada rubrica.

4225 Actividades

As reunides realizadas no ambito de um projectemeser planeadas e descriminadas
no sistema, na abActividades As reunibes depois de criadas no sistema, permite
associar recursos humanos para participarem damasesAtravés de unAdd-in
também criado pela FORDESI é possivel introduzrtas da proximidade de uma
reunido no Microsoft Outlook, assim cada pessoagodisualizar na sua caixa de
correio todas as reunides onde deve participar.

4226 Tarefas

A insercéo ou edicao de tarefas pode ser realizada na interface do FORgest como
através do MS Project. Para tornar possivel estsittdo de informacéao foi criado um
Add-in para 0 MS Project que acede a informagdo da basgados relativa a um
determinado projecto e permite a visualizacdo dgrdima de Gantt respectivo, realizar
0 planeamento e controlo do projecto, e gravaripeissactualizacdes novamente na
base de dados.

Na fase do planeamento, as tarefas devem serdasexom a informacéao base, a figura
15 mostra a interface do FORgest para a criacamodas tarefas, que é muito
semelhante a interface de criacdo de um novo poojétada tarefa deve ter um
responsavel, um nome e uma sigla. Sado tambémdaseas datas previstas, que ficardo
fixas assim que o projecto arrancar.

Nesta fase deve-se preencher ainda o campsd no Projecto o somatorio dos pesos
de todas as tarefas deve ser igual a 100% pargpca@ato, ndo existindo actualmente
nenhum método matematico que permita encontrarso ge cada tarefa, sendo este
atribuido consoante a experiéncia e sensibilidadeedsoa responsavel.
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Tarefa Recursos | Documentos | Actividades
+

Projecto : I_
Responsavel da RNR - Rodolfo Muno de Lima Rito 4w
Tarefa :
Activo : v Data Prevista Inicio: |u1_1 0-2008 J

. w
Tipo Tarefa : < Data Prevista Fim: 31-01-2009 J
Nome : I .

I Data Inicio : IEI1-1|]-2|JUS J
Sigla : Data Fim : I J
Cadigo : I Estado : IEI‘I‘I Curso LI
Cédigo WBS : |::.':.:5 03 Progresso : | (%)
;I Tarefas Precedentes : L
D icdo : ini
escrican LI |F|n|5h-to-5tar‘t vI IU (Dias)
Adicionar  Remover

Peso no Projecto : ID.UU (%)
Cliente : v
Contrato :

Figura 15 - Interface do FORgest para criar e editar tarefas

Quando o projecto se inicia, o gestor deve selaacio estaddEm Cursoe a partir
desse momento deve-se realizar o controlo do pgoopra que a informacao existente
na base de dados esteja sempre actualizada. O®sanmgs importantes a manter
actualizados sao o progresso, as datas reaisaite endoncluséo e o estado.

4.2.2.7  Apresentacdo de Despesas

O FORgest permite a todos os utilizadores a ineedgacustos incorridos no contexto

de determinado projecto, como a compra de compesger@dalizacdo de deslocacdes, ou
outros custos. A insercéo dos custos sO entraiedeante na contabilidade do sistema
apos aprovacdo pelo gestor do projecto respectiposteriormente pelo gestor de

unidade.

7

A visualizacdo dos custos inseridos é possivel agpara seccad\presentacdo de
DespesasOs membros de equipa podem visualizar os cusi®s$ngeriram, 0s gestores
de projecto podem visualizar todos 0s custos am30si aos projectos de que séo
responsaveis e o gestor de unidade podera visuadidas os custos relativos a sua
unidade.

4.2.3 Gestor de Unidade

O Gestor de Unidade, ao nivel da gestdo dos pogjetdm as mesmas funcionalidades
gue o gestor de projecto, diferindo no facto deepodsualizar e editar todos os
projectos que estejam afectos a sua unidade.

4.2.4 Administrador

O Administrador detém total acesso ao sistema aitast@s seccOes. Este tipo de
utilizador deverd ser utilizado por um nimero rédoizie pessoas da instituicdo, como
responsaveis pelos sistemas informaticos ou el@selat direccdo do INEGI.
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4.3 MS Project

O MS Project é utilizado no INEGI na criacdo degdienas de Gantt, descritivos das
principais tarefas previstas para os projectosedem/olvimento de produto, durante a
oportunidade ou na fase de planeamento do proj€gt@companhamento destes
diagramas ndo € no entanto realizado ao longo eeuedio dos projectos, pelo que o
seu potencial ainda néo esta totalmente explorado.

Ao longo do desenvolvimento do sistema integrad®§€3t foram criados meios para
colmatar esta lacuna na gestdo de projectos. Atrdgéum Add-in desenvolvido pela
FORDESI, é possivel visualizar a qualquer momentdiagrama actualizado de
qualquer projecto.

4.3.1 Funcionamento do Add-in

Ao entrar no MS Project existe um novo conjuntadedes que seréo utilizadas pelos
gestores de projecto, gestores de unidade e adiradoses. Este Add-in funciona com

0 mesmo login e palavra-chave do sistema FORgeshie a cada gestor aceder a lista
dos projectos onde é responsavel. Assim, o gestolprdjectos pode aceder ao

portefélio da sua equipa, o gestor de unidade apoto de projectos da sua unidade. O
administrador podera aceder a todos 0s projectéNEGI.

Seleccionando um projecto da lista apresentadaters ira transferir a informacéo da
base de dados do FORgest para o MS Project, getandiiagrama de Gantt com todas
as tarefas do projecto. Em cada tarefa é possigelalizar e editar a seguinte
informacé&o:

* Nome;

» Data de Inicio;

» Data de Fim;

» Percentagem de conclusdo ou progresso;

* Precedéncias;

* Recursos humanos alocados e respectivas perces@gafectacao;

N&o é possivel através deste Add-in aceder ao g@sdarefas no projecto nem ao
estado da tarefa. O custo / hora de cada recuvssualizado no MS Project mas soO
podera ser alterado no FORgest pelos servi¢os &trativos.

4.4 Outlook

A comunicacéo interna do INEGI funciona por trésaserincipais: contacto pessoal,
utilizacdo da rede telefonica interna e o e-maigwes do MS Outlook.

Como o e-mail € utilizado por todos os colaboraslal@ INEGI, esta ferramenta torna-
se poderosa na gestdo dos projectos. Assim, no &Ry criado um Add-in para o
MS Outlook, permite visualizar todas as reunidegs gurespectivo utilizador tem
agendado no MS Outlook e na interface FORgest. ieagdo das reunides sO pode ser
realizada através do sistema FORgest por utilizdaom responsabilidade no
projecto.
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4.5 Microsoft Excel

Apesar das funcionalidades do FORgest acima dascet utilizacdo do MS Excel
continua a ser de extrema importancia sobretudasede planeamento dos projectos.
E através desta ferramenta que s&o calculados, tpdos 0s projectos, os custos
previstos com pessoal, materiais, deslocacbesresona elaboracdo dos orgamentos.
Alguns gestores de projecto utilizam o MS Excel atnmpanhamento dos custos
incorridos.

A facilidade de calculo proporcionada por estaaf@enta ndo podera ser substituida
pelo FORgest no curto prazo. Este sistema ndo pdessamentas de apoio ao
planeamento orcamental, dado que exige ao utilizaglee pretende introduzir
orcamentos o conhecimento de todos 0s elementmstabdizar.

4.6 Problemas encontrados / principais pontos criti COS.

Ao longo do acompanhamento do desenvolvimento ddrdedSt foram sendo
identificados e corrigidos os principais problemascontrados. Nesta seccdo sao
identificados pontos que se consideram relevantdbsarar para que o sistema consiga
responder as necessidades dos colaboradores dd.INEG

« O Planeamento de horas permite visualizar as gfiesa atribuidas aos
colaboradores em todos os projectos. Dado queras ke trabalho planeadas
para cada recurso sdo pensadas na perspectivaluadide um projecto, que a
afectacdo de cada colaborador a uma tarefa temerdeealizada de forma
continua e ininterrupta e que as datas das tarefdse projectos sao
independentes, situacdes de excesso de trabalhvistpresdo dificilmente
resoluveis.

* O Time Sheet ndo prevé os dias feriados, de feahostituicdo ou de férias do
pessoal,

* A alocacdo de cada recurso a cada tarefa sO podeazada num periodo
temporal, sem qualquer interrup¢éo e com uma pegem do tempo dedicado
constante, o que ndo corresponde a realidade. difstaldade deriva da
interligacéo realizada ao MS Project;

* O sistema permite gravar o planeamento inicialemganhar a actualidade de
cada projecto, ndo prevendo situacdes onde sej@ss@i alterar o
planeamento inicial. Perante este cenario propdeaseutilizacdo do
armazenamento de documentos para guardar o hista@tas alteracdes
realizadas no planeamento.

« E possivel anexar documentos a projectos e tambéargfas constituintes dos
mesmos. Num projecto constituido por muitas tardf@ma-se complexo
encontrar um documento especifico, pelo que dewedstir um repositorio
central de cada projecto com todos os documentagnados por data de
insercéo no sistema integrado.

» Os projectos que integrem colaboradores de difesenhidades geram varios
conflitos no sistema. Apesar de esta questdo jasithky abordada com a
FORDESI, ainda nao foi encontrada solucéo.
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A interface utilizada pelo sistema integrado naantéiitiva numa primeira
abordagem, exige algum tempo de habituacdo peltizadores até estes
poderem usufruir de todas as potencialidades cu@fetece. No futuro seria
interessante realizar melhorias a nivel de degsigficg da mesma.

A realizagdo de cada accao recorrendo apenasréaged-ORgest, como alterar
uma tarefa ou actualizar uma data, exige do utiizaim elevado namero de
cligues e de consequente tempo de espera até ainseglizar a accao
pretendida. A solucdo a este problema no curtoopp@ssa por incentivar 0s
utilizadores a utilizarem preferencialmente o M®j&ut no controlo dos seus
projectos.

As saidas de informacdo estdo cingidas ao paineilalinonde se podem
visualizar reunides e actividades proximas. Nagtexima visualizacao facil e
rapida sobre a evolucao dos projectos em que dadidador participa.
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5 Melhorias Propostas a Gestdo de Projectos no INEG |

O presente capitulo apresenta as melhorias prapasiastdo de projectos da unidade
ITT do INEGI, encontrando-se organizado em duascjais seccgoes.

A seccédo 5.1 apresenta um modelo desenvolvido emEKt®I, que se propde ser
implementado em todos os projectos no curto pr@modelo possibilita para cada
projecto o planeamento e controlo sistematico desos, a hierarquizacdo das tarefas e
a visualizacdo dos indicadores EVM e ES.

A seccao 5.2 apresenta propostas de melhoria spgmtiva do portefélio de projectos
de cada equipa. Sugere-se o estabelecimento dalades em cada portefélio no curto
prazo e a aplicacao futura dos Treemaps, indicadevd e indicadores ES no sistema
FORgest, assim como o aperfeicoamento da funcaaddiPlaneamento de Horado
mesmo.

5.1 Gestéo de Projectos

O modelo proposto actua nas fases de planeameméocentrolo dos projectos, nao
substituindo as funcionalidades do sistema FORgest,sim tentando complementar as
mesmas, no sentido de proporcionar aos gestorgsiipas uma gestdo de projectos
completa e sustentada. Foi criado em MS Excel e pedaplicado a projectos de todas
as dimensdes, para tal o nUmero de tarefas sabecizie deve ser adaptado, seguindo a
filosofia de seleccédo do numero de tarefas pelas s®veis descrita na seccéo 5.1.2.

A utilizacdo de um unico ficheiro MS Excel no ap@o planeamento e controlo de
cada projecto é visto como uma mais-valia. Pernatzescentar importantes
funcionalidades ao actual processo, destacandoasgbaicdo de pesos as tarefas e a
obtencdo dos indicadores EVM e ES para cada pooject perspectiva de custo
utilizada é sempre o custo real em que o INEGIrmecajue ndo deve ser confundido
com o preco de venda para o cliente. Nesta seegaaaplicada uma divisdo temporal
mensal, apesar de o0 modelo poder ser utilizadorasyterspectivas como a divisao
semanal ou anual.

5.1.1 Planeamento das tarefas e custos previstos

A definicdo e organizacdo das tarefas constituideesim projecto, assim como datas
associadas e relacdes de precedéncias devemlsadasarecorrendo ao MS Project. O
sistema FORgest esta preparado para interligdoaracao entre a base de dados deste
sistema com a referida ferramenta, como foi desoatseccéo 4.3.
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O referido sistema permite também visualizar aatigplidade de cada colaborador da
instituicdo, o que se torna numa ferramenta muilona escolha da equipa para um
Nnovo projecto e no processo de afectacdo horaadke elemento da mesma.

5.1.1.1  Custos com pessoal

Na tabela 7 estd representada a interface propostaodelo para a realizagdo do
planeamento dos custos previstos com pessoal. lAsasd arefas Data Inicial e Data
Final devem ser importadas directamente do MS Projecedessario inserir o custo
por hora de cada recurso e a percentagem que&stabalhar em cada tarefa. Todas as
restantes células realizam o célculo automaticaenent

Tabela 7- Metodologia proposta para o planeamento de custos com pessoal

Duragdo | Gestor Projecto  Colaboradorl  Colaborador2 Total

Data Data Margem

Inicial Final 10%

11 12-01-08| 18-02-08 26 195| 10%| 234,00€ 60%| 936,00 § 5% 78,00€| 1.372,80€
1.2 16-02-08 22-02-08 5| 37,5 10% 45,00 § 80%| 240,009 5% 15,00 € 330,00 4
13 12-01-08| 14-03-08 45 338| 10%| 405,00€ 35%| 945,00€ 5%| 135,00€| 1.633,50 €
1.4 01-04-08 23-06-08] 60 450 10%| 540,00€ 10%| 360,00€ 5%| 180,00€ | 1.188,00 €
15 02-07-08 05-08-08 25 188| 5%| 11250€ 0% - § 0% - € 123,75 %
2

2.1 01-09-08 23-09-08 17 128| 20%| 306,00 € 80%| 816,00 € 5% 51,00 €| 1.290,30 €
2.2 02-10-08| 06-10-08 3| 22,5 20% 54,00 € 90%| 162,00 § 5% 9,00 € 247,50 §
2.3

2.3.1 | 02-10-08/ 23-10-08 16 120| 10%| 144,00€ 70%| 672,00 € 5% 48,00 € 950,40 §
2.3.2 | 01-11-08 02-12-08 22 165| 10%| 198,00€ 70%| 924,00 § 5% 66,00 €| 1.306,80 €
2.4 02-12-08 03-12-08 2 15| 12% 21,60 € 50% 60,00 § 2% 240€ 92,40 4§

Os custos encontrados para cada tarefa repressmniadmlunal otal da mesma tabela
sdo posteriormente divididos nos periodos tempodaisforma proporcional. Este
calculo é realizado dividindo o niumero de horasapda tarefa tem planeado para cada
més pelo numero total de horas da respectiva tarefa

A proposta desta metodologia auxilia a fase der¢gasede valores n@rcamentodo
FORgest e justifica-se na medida em que actualmentEORgest ndo permite a
passagem de informacéao relativa a custos entreeadmdados e o MS Project. Desta
forma os custos s6 ficam armazenados se foremidosedirectamente na interface
FORgest.

5.1.1.2  Custos com materiais, deslocacdes e outros

Para o planeamento dos custos relativos a matedesocacOes, subcontratacdes e
outros, propde-se a realizacdo de uma listagem @wmamplificado na tabela 8, que
permite inserir a informacgéo de forma metddica €#griormente organizar a mesma.
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Tabela 8 - Metodologia proposta para o planeamento geral de custos

Custos Planeados

Descri¢do Més Tarefa  Valor ¢/ IVA Valor s/ IVA

Parafusos Materiais 01-01-2008 Janeiro Tarefa 1.1 22,00 € 26,62 €
Componente Materiais 01-02-2008 Fevereiro Tarefa 1.2 344,00 € 355,00 €
Suporte Aco  Materiais 01-02-2008 Fevereiro Tarefa 1.3 41,14 € 34,00 €
Gasolina Deslocagbes  01-03-2008 Margo Tarefa 2.2 58,00 € 56,00 €

A organizacdo desta listagem através da filtragancaunaTipo permite obter os
custos totais para cada rubrica exigidos no preeretio da funcionalidad®@rcamento
do FORgest. Esta metodologia torna-se Gtil na naedith que permite aos gestores
realizarem um planeamento detalhado e organizadocdstos previstos e também
auxilia a construcdo dos orcamentos de forma g#ecti

5.1.2  Atribuigdo de pesos as tarefas

O sistema integrado FORgest prevé a introducacedespnas tarefas de cada projecto,
ndo prevé no entanto nenhum método numérico quiieans gestores a definirem
estes pesos. Esta tarefa pode ser bastante diiclp em atencdo que o numero de
tarefas nos projectos realizados no ITT pode vamaito, alguns projectos tém menos
de cinco tarefas, outros contabilizam mais de quare

Apesar da concepcao dos métodos apresentadosgda 28.2 ter sido realizada com o
intuito de hierarquizar projectos, a sua aplicdatlie pode ser estendida a outras
realidades e contextos. Considera-se que a aphicgdnétodo AHP na atribuicdo de
pesos as tarefas de cada projecto uma boa metalolgutilizacdo do método
simultaneamente em tarefas que possuem subtaref@as eespectivas subtarefas seria
duplicar informacdo e os resultados obtidos nadarfarsentido. Torna-se entao
necessario adoptar um de dois cenarios descritosseggiida, considerando a
classificacdo das tarefas em niveis, como reprademia tabela 9.

Tabela 9 - Classificacdo das tarefas em niveis

Tarefa 1 Nivel 1

Tarefa 1.1.1 Nivel 3
Tarefa 1.1.2 Nivel 3
Tarefa 1.2.1 Nivel 3
Tarefa 1.2.2 Nivel 3

Tarefa 2 Nivel 1

Tarefa 3 Nivel 1

Tarefa 4 Nivel 1
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5.1.2.1  Utilizacdo metddica das tarefas de nivel 1

Sao aplicadas apenas as tarefas de nivel 1 ndastalmemodelo, como demonstrado na
tabela 10. Este cenario é o ideal em projectosdgenham um elevado numero de
tarefas. Caso ndo se aplicasse a selec¢do dasstarefcipais, as matrizes do modelo
seriam muito extensas, como se pode observar neoABe

Tabela 10 - Seleccéo das tarefas de nivel 1

Tarefa 1 Nivel 1

Tarefa 1.1 Nivel 2
Tarefa 1.1.1 Nivel 3
Tarefa 1.1.2 Nivel 3
Tarefa 1.2 Nivel 2
Tarefa 1.2.1 Nivel 3
Tarefa 1.2.2 Nivel 3
Tarefa 2 Nivel 1
Tarefa 3 Nivel 1
Tarefa 3.1 Nivel 2
Tarefa 3.2 Nivel 2
Tarefa 4 Nivel 1

5.1.2.2  Utilizacdo metoddica das tarefas com o ultim o nivel

Neste caso sdo seleccionadas as tarefas que est@icesno ultimo dos niveis, como
exemplificado na tabela 11. Este cenario é recoadmgbara projectos com reduzido
namero de tarefas.

Tabela 11 - Seleccao das tarefas com o Ultimo dos niveis

Tarefa 1 Nivel 1
Tarefa 1.1 Nivel 2
Tarefa 1.1.1 Nivel 3

Tarefa 1.1.2

Tarefa 1.2

Tarefa 1.2.1
Tarefa 1.2.2

Tarefa 2

Tarefa 3.1
Tarefa 3.2
Tarefa 4

Nivel 3

Nivel 3
Nivel 3
Nivel 1

Nivel 2
Nivel 2
Nivel 1
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5.1.3 Controlo dos custos incorridos

Para a realizacdo do controlo dos custos incorrglggere-se a realizacdo de uma
listagem em tudo semelhante a proposta para osescpkineados. Esta listagem sera
atil apenas no curto prazo, dado que o FORgesEpensercao na base de dados de
todos os custos incorridos de forma organizadatédioa.

5.1.4 Indicadores estatisticos EVM e ES

Como foi referido nas seccbes 2.2.1 e 2.2.2, &agdo dos indicadores estatisticos
EVM e ES durante o controlo dos projectos podebsegfica para a compreensao da
evolucdo dos mesmos, ajudando os gestores a aaganimbalho das equipas a curto e
médio prazo. A andlise do histérico destes indiceslouma instituicdo pode ainda ser
um apoio no planeamento dos projectos futuros, daegoermite visualizar tendéncias
de sucesso e insucesso no cumprimento de prazQaraentos.

Apos ter sido realizado o planeamento como desgatoseccdes anteriores, o modelo
proposto permite a obtencéo dos indicadores EVN @&fa cada periodo temporal. No
sentido de facilitar a compreensdo do mesmo fbizadio o seguinte cédigo de cores:

« Os custos previstos, PV, foram representados coon azul;
* As células vermelhas sao relativas aos custosridosy AC;
» Para representacao do trabalho realizado em dtvo$0i utilizada a cor verde.

A tabela 12 apresenta a informacdo necessariagaaa periodo temporal, onde os
dados utilizados sdo meramente exemplificativog€3®s encontrados para cada tarefa
sao directamente alocados na colBesaq as tarefas escolhidas para realizar o controlo
estatistico, de acordo com a seccdo 5.1.2, sdodaseautomaticamente na coluna
Tarefa A colunaPV Valor Planeadoapresenta, para cada tarefa, o montante total
mensal dos custos previstos, a colAdaCusto Incorridssegue um raciocinio analogo.
Quando o FORgest estiver totalmente implementado,custos incorridos serao
inseridos directamente no sistema como descriteenado 4.2.2.7, propondo-se nessa
altura que se preencha apenas a célula relatit@aanensal dos custos incorridos.

A coluna% Conclusadadeve ser actualizada pelo gestor todos os mesdsyma a se
obter o progresso total do projecto. Este é calicueelo somatorio descrito na seguinte
expressao, sendo n o niumero total de tarefas.

n

Z Peso tarefa ; x Percentagem conclusao tarefa; (15)
i=1
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Tabela 12 - Organizagdo da informacgéo para cada periodo temporal

~ PV AC
Peso Tarefa % Conclus Valor Planeadd Custo Incorrido
13,36% Tarefa 1.1 100% 761,20 1 - £
10,999 Tarefa 1.2 34% - 4 26,62 £
7,22%| Tarefa 1.3 23% 508,20 1 - £
6,94%| Tarefa 1.4 12% - 4 1452 €
13,22% Tarefa 1.5 0% - - £
9,50%| Tarefa 2.1 0% - - £
6,99%)]| Tarefa 2.2 0% - - £
10,99% Tarefa 2.3.1 0% - o - £
11,149 Tarefa 2.3.2 0% - - £
9,65%| Tarefa 2.4 0% - - £
100%)] Total 20% 1.269,40 € 41,14 €
EV

Para se encontrar o valor de EV no respectivo reéiza-se a multiplicacdo da
percentagem do progresso total do projecto pelorvBAC. Como foi descrito na
seccao 2.2.1.2, o BAC seré a totalidade dos cpstesstos em todo o projecto.

Nesta fase toda a informacéo necessaria paracéazam os indicadores EVM e ES ja
esta inserida no modelo. A tabela 13 apresenta gada periodo temporal o valor

acumulado das rubricas PV, AC e EV. O valor do B%&€a sempre igual a dltima linha
do custo previsto acumulado PV. Ap6s a conclusagmgecto, dado que todo o

trabalho foi concluido e o progresso € portanté@#, o valor acumulado de EV sera
também igual ao valor do BAC.

Tabela 13 - Valores de PV, AC e EV acumulados para cada periodo temporal

PV AC
1 |Janeiro 1.269,40 € 41,14 €
2 |Fevereiro 3.380,44 € 323,07 €
3 |Marco 3.801,44 € 1.006,72 €
4 | Abril 6.657,04 € 1.047,86 €
5 |Maio 7.092,64 € 2.862,86 €
6 |Junho 7.409,44 € 3.588,86 €
7 |Julho 7.518,34 € 427251 €
8 |Agosto 7.533,19 € 9.192,37 €
9 |Setembro 8.823,49 € 9.876,02 €
10 | Outubro 10.021,39 € 9.890,54 €
11 |Novembro 11.209,39 € 10.307,99 €
12 |Dezembro 11.420,59 € 10.997,69 €
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A representacdo grafica dos valores PV, AC e EMmatados € muito utilizada

permite compreender as principais disparidadese eatrplaneamentce trabalho
realizado. A figura 1@nostra o gréafico obtido para os valoredizados no exemplA

seta azul ponta para o BAC, custotal previsto para o projecto.

A interpretacdo do gréafico deve ser reali: por comparacdo entre as trés lin
tracadas:

e Linha PV elinha AC: permite visualizar a discrepancia erdreusto planeado
0 custo previsto permitindc concluir quando o projgz estd a realiz:
sobrecustos;

« Linha EV e linha PVpermite sabese o desempenho realizado pela equipa
a cumprir o planeamto inicial;

* Linhas EV e linha AC: traduz se o trabalho real@ad longo da vida d
projecto ésuperior ou inferior ao custo incorrido no mesmaquo

14.000,00 €

12.000,00 €

10.000,00 €

8.000,00 €

6.000,00 €

4.000,00 €

2.000,00 €

- €

Figura 16 - Gréfico dos valores acumulados de PV, AC e EV para cada periodo temporal

Os indicadores EVM sao facilmente obtidos a pais valores acumulados PV, A(
EV, através da rei@abcédo dos calculcdescritos na seccéo 2.2.1. iddicadores que ¢
consideram mais adequados as equipas do ITT apae-se na tabeld4 e serédo
analisados de seguida.
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Tabela 14 - Indicadores EVM propostos para o controlo dos projectos no INEGI

sV CcVv CPlI SPI EAC ETC
1 |Janeiro 968,51 € 2.196,77€ | 54,40 1,76 9.22382€ | 9.182,68 €
2 |Fevereiro 54,31 € 3.111,68€ | 10,63 1,02| 8.308,91€| 7.98584¢€
3 | Marco 722,31 € 3517,03€ | 4,49 1,19 7.903,56€ | 6.896,84 €
4 | Abril - 1.659,48 € 3.94970€ | 4,77| 0,75/ 7.470,89€ | 6.423,03€
5 [Maio - 1.365,26 € 2.864,52€ | 2,00/ 081 8556,07€| 5693,21¢€
6 |Junho - 899,19€ 292139€ | 1,81 0,88 8.49920€| 4.910,34 €
7 [Julho - 209,47 € 3.036,36€ | 1,71| 0,97 8.384,23€| 4.111,72€
8 | Agosto 486,63€ |- 1.172,55€ 0,87| 1,06| 12.593,14 €| 3.400,77 €
9 |Setembro |- 32969€ |- 1.382,22€ 0,86/ 0,96| 12.802,81 €| 2.926,79 €
10 | Outubro - 901,80€ |- 770,95€| 0,92| 0,91| 12.191,54€ | 2.301,00 €
11 [Novembro |- 1.39460€ |- 1.703,20 € 0,85/ 0,88 13.123,79€| 1.605,80 €
12 | Dezembro -€ |- 787,10€| 0,94/ 1,00 12.207,69 € - €

O indicador SV compara o trabalho realizado comabaiho planeado, traduzindo a sua
diferenca no montante em euros correspondenteal®ses positivos significam que se
realizou mais trabalho que o previsto e os valoeggativos que o trabalho realizado
esta abaixo do previsto para o periodo em andidigura 17 ilustra este indicador
visualmente, como a diferenca entre a linha EV admha PV, os valores negativos de
SV estéo representados a vermelho e os valoresvpes verde.

12.000,00 €
10.000,00 €
8.000,00 €

I =
6.000,00 € 4_

4.000,00 €

2.000,00 € ——./)

-€ 1 T 1T T 1T "1 "T1T "“"1T "T T 1
1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12

——PV

EV

Figura 17- Visualizacao grafica do indicador SV

O indicador CV segue uma metodologia analoga ao @&whparando o trabalho
realizado com o custo incorrido. Os valores pos#tideste indicador significam que o
valor do trabalho realizado é superior ao custorimo até ao momento de analise.
Também este indicador pode ser compreendido visiécomo a diferenca da linha
EV com a linha AC, como mostra a figura 18, os redopositivos de CV estdo
representados a verde e os valores negativos &Nerm
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14.000,00 €
12.000,00 €
10.000,00 €
8.000,00 €
6.000,00 €
4.000,00 € -~
2.000,00 € -
- € -

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12

Figura 18 - Visualizacéo gréfica do indicador CV

O conhecimento actualizado do indicador CPI regelade grande importancia no
controlo dos projectos, ja que permite percebep ggojecto estd a gerar lucro ou
prejuizo. O valor do CPI para cada periodo tempsighifica quanto dinheiro o
projecto esta a gerar por unidade monetaria gastaalores apresentados na tabela 14,
gue sdo meramente exemplificativos, indicam queog@egto no fim do més de Janeiro
estava a gerar um lucro de 54,40 euros por cadaiegstido, e que no fim do més de
Dezembro, apos concluséao do projecto, por cadagasto incorreu-se num prejuizo de
0,06 euros.

A filosofia aplicada ao indicador SPI é semelhant® indicador anterior. O SPI indica
quanto dinheiro o projecto estda a gerar por unidaumetaria prevista gastar
inicialmente. Analisando novamente a tabela 14jfivarse que para Janeiro foi
produzido 1,76 euros por cada euro planeado, osmmfica que o desempenho da
equipa esta muito acima do previsto. Ja para odaésbril verifica-se que o trabalho
realizado é de 0,75 euros por cada euro previslectindo mau desempenho da equipa
ou atrasos no projecto.

Como foi referido na seccgao 2.2.1.6, este indicémiora-se obsoleto quando o projecto
ultrapassa o prazo previsto inicialmente, mas éemmente interessante durante o
periodo temporal previsto.

Para o calculo dos indicadores EAC e ETC nédo focamsiderados os sobrecustos
incorridos. A escolha deste cenario relaciona-se c@ontexto vivido pelas equipas de
desenvolvimento de produto, onde a ocorréncia desabrecusto € normalmente
pontual, o que n&o indica nem define qualquer tecidéos sobrecustos futuros.

O indicador EAC representa assim, para cada petadporal, o custo previsto para a
totalidade do projecto, considerando 0s custosigios/ e 0 progresso do trabalho
realizado. O ETC estima o custo do trabalho qua fa&alizar desde o momento em
analise até a conclusao do projecto.

Os indicadores ES que se consideram mais indicaiclaiésar para as equipas do ITT
estdo representados na tabela 15, que também éadaniados a partir do exemplo até
aqui desenvolvido. A explicacdo dos calculos redlis na obtencdo dos valores do ES
encontra-se no Anexo C.
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Tabela 15 - Indicadores ES propostos para o controlo dos projectos no INEGI

SV (t) SPI(t) IEAC (1)
1 |Janeiro 0,46 1,46 8,23
2 |Fevereiro 0,13 1,06 11,27
3 |Marco 0,25 1,08 11,07
4 | Abril -0,58 0,85 14,04
5 |Maio -1,33 0,73 16,33
6 |Junho -2,05 0,66 18,23
7 |Julho -1,32 0,81 14,78
8 |Agosto 0,38 1,05 11,46
9 |Setembro -0,26 0,97 12,35
10 |Outubro -0,75 0,92 12,98
11 |Novembro -1,17 0,89 13,43
12 [Dezembro 0,00 1,00 12,00

O indicador SV (t) mostra o desfasamento do trab#dital realizado em relagdo ao
previsto, tendo por unidade o periodo temporal legtm Na tabela 15, o valor deste
indicador para Janeiro significa que o projecté €56 meses adiantado, dado que o
valor é positivo. Ja para o més de Junho se \erfie o trabalho esta 2,05 meses em
atraso.

O segundo indicador proposto, SPI (t), permite aeepder facilmente o desempenho
realizado pela equipa em unidades temporais. Oanesm valores de SPI (t)
inferiores a unidade correspondem a atrasos, \mleuperiores correspondem a
trabalho extra, a unidade indica completa corredpocia entre o planeamento e a
execucdo. Continuando a acompanhar a tabela Haliaeado més de Marco indica que
a média do trabalho realizado em cada um dos neesesorridos € 1,08 vezes superior
ao previsto, jA o0 més de Abril assinala uma quebrdesempenho.

O dultimo indicador sugerido, IEAC (t), prevé o temfotal para a conclusdo do
projecto. Voltando a analisar a tabela 15, prevaesenés de Janeiro que 0 projecto
termine ao fim de 8,23 meses, ja a analise do raé&hdil aponta para uma duracao
total do projecto de 14,04 meses.

5.2 Gestéo do portefélio de projectos

5.2.1 Hierarquizacdo do portefdlio de projectos

As equipas que realizam os projectos de desenvehtimde produto no ITT vém

frequentemente o seu planeamento a ser reajustadisco associado ao mundo da
investigacdo e factores como a satisfagdo dos tefiemu a compreensdo das
especificacdes dos clientes, condicionam a pridada atribuir a cada projecto do
portefolio. A hierarquizacdo do portefélio de cagtguipa, considerando os critérios
mais adequados, pode ser uma linha orientadoraapdisdribuicdo do trabalho tanto a
curto como a médio prazo.

Dos métodos analisados e apresentados na seccdp chsidera-se a aplicacdo de
algumas ideias e instrumentos do AHP adequadardexto. De seguida € apresentada
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a aplicacdo deste método em MS Excel, para umgaaqam um portefélio de cinco
projectos utilizando os quatro critérios que sesweram mais adequados ao contexto
do ITT. Na tabela 16 sao calculados os pesos deaédrio.

Tabela 16 — Aplicacdo do método AHP: calculo dos pesos para cada critério

3 4 | Total | Valor decimal
3,0/10,00 45,73%

Critérios
Volume de Horas de Trabalho
Rentabilidade do Projecto 6,00 27,44%
Experiéncia da Equipa 3,20 14,63%
Inser¢do no Plano Estratégico do INE ‘0 2,67 12,20%
Total colunas 2,53 3,33 8,00 8,00 21,87 100,00%

AlWIN|F

De seguida sao preenchidas tantas tabelas quaittr®s escolhidos. Em cada tabela
0S cinco projectos sdo comparados no critério cieleado. Assim, a tabela 17
relaciona o portefolio de projectos no critéviolume de Horas de Trabalha tabela 18
no critérioRentabilidade do Projecia tabela 19 no critériéxperiéncia da Equipa a
tabela 20 no critéritnsercédo no Plano Estratégico do INEGI

Tabela 17 — Aplicacdo do método AHP: calculo dos pesos de cada projecto para o critério
Volume de Horas de Trabalho

Volume de Horas de Trabalho 3 4| 5|Total |Valor decima
1| Projecto 1 1,0/ 1,0] 7,00 22,11%
2 | Projecto 2 0,3] 3,00 9,47%
3| Projecto 3 6,33 20,00%
4| Projecto 4 1,0 1,0 13,68%
5| Projecto 5 34,74%

Total colunas 43 11,0 6,3 7,0 3,0 31,67 100,00%

Tabela 18 — Aplicacdo do método AHP: calculo dos pesos de cada projecto para o critério
Rentabilidade do Projecto

Rentabilidade do Projecto 3 4| 5|Total |Valor decima
1| Projecto 1 3,0| 5,0] 11,00 35,64%
2 | Projecto 2 1,0 7,00 22,68%
3| Projecto 3 5,00 16,20%
4| Projecto 4 0,3| 0,3 3,67 11,88%
5| Projecto 5 13,61%

Total colunas 3 50 9,0 9,0 30,87 100,00%
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Tabela 19 — Aplicacdo do método AHP: calculo dos pesos de cada projecto para o critério
Experiéncia da Equipa

Experiéncia da Equipa 3 4| 5|Total |Valor decima
1| Projecto 1 5,0/ 1,0 9,00 27,95%
2 | Projecto 2 3,0/ 9,00 27,95%)
3| Projecto 3 7,00 21,74%
4| Projecto 4 0,2| 0,3 2,87 8,90%
5| Projecto 5 13,46%

Total colunas 4,3 13,0 7,0 32,20 100,00%

Tabela 20 — Aplicacdo do método AHP: calculo dos pesos de cada projecto para o critério
Insercéo no Plano Estratégico do INEGI

Insercdo no Plano Estratégico do

INEGI 3 4| 5|Total |Valor decima
1| Projecto 1 1,01 1,0/ 5,00 20,00%)
2| Projecto 2 1,0/ 5,00 20,00%
3| Projecto 3 5,00 20,00%
4| Projecto 4 1,0/ 1,0 5,00 20,00%
5| Projecto 5 20,00%

Total colunas 50 5,0 50 25,00 100,00%

Os resultados obtidos na rubrit¢élor decimaldas tabelas 17, 18, 19 e 20 sé&o
multiplicados pelo peso do respectivo critério, coexplicado na equacdo 14 (da
seccéo 2.3.2.4). A tabela 21 mostra os valoresiaftique representam o peso de cada
projecto em cada critério. O somatério dos pesdsrianes para cada projecto esta
indicado na ultima linha da mesma tabela, traduzimgheso total de cada projecto no
portefélio. A figura 19 mostra graficamente os mesmwalores.

Tabela 21 — Aplicacdo do método AHP: calculo dos pesos totais para cada projecto

Projecto 1 Projecto 2 Projecto 3 Projecto 4 Projecto 5\

Volume de Horas de Trabalhg 10,11% 4,33% 9,15% 6,26% 15,89%
Rentabilidade do Projecto 9,78% 6,22% 4,44% 3,26% 3,73%
Experiéncia da Equipa 4,09% 4,09% 3,18% 1,30% 1,97%

:j”(f'ﬁ{l‘?EagI”O Plano Estrategicd 5 405l 24406  2.44%|  2.44% = 2,44%
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Peso global de cada projecto

30,00%
20,00%

B 0 = B
0,00% T T T T \

Figura 19 - llustragdo grafica dos pesos totais de cada projecto

Dado que o portefélio das equipas nesta unidadeeréede normalmente 0s cinco
projectos, considera-se que a complexidade asso@adplicacdo do meétodo sera
sempre reduzida.

5.2.2 EspecificacBes de melhorias futuras a aplicar ao FORgest

As funcionalidades mais importantes do FORgest pteca da gestdo de projectos
foram descritas na seccéo 4.2. Apesar das mesnasc@wem grandes melhorias nas
praticas da instituicdo, considera-se que o dede@mento de melhorias no sistema
deve ser um processo continuo. Desta forma sdoridagenesta seccdo algumas
especificacdes a desenvolver futuramente no FORgest

5221 Planeamento de Horas

Como foi referido na seccao 4.6, um dos pontogagsitencontrados reside no processo
de planear o tempo de trabalho de cada colaborahalp em atencéo a independéncia
das tarefas entre projectos e que a afectacaaddecotaborador a uma tarefa tem de ser
realizada de forma continua e ininterrupta

Propbe-se assim a criagcdo no sistema de um melaotama funcionalidade
Planeamento de Horasgue consiste na evolucdo do mesmo para uma aoeerf
semelhante a um diagrama de Gantt, gerada paracokaderador, onde o gestor possa
manipular as varias afectacées do colaborador@efexo, tendo uma visdo de todas
as tarefas onde o mesmo esta alocado, como ilasteatigura 20.

51



Desenvolvimento e Implementagdo do Processo de Gestéo de Projectos no INEGI

Colaborador AAA

Jan 2009

ID | Projecto Tarefa Data Inicio | Data Fim Duragéo
16|17|18|19|20|21|22 23|24|25|25|27|2a|29|3a|31
1 | Projecto 1 | Tarefa 1.1 14-01-2009| 24-02-2009 30d
2 | Projecto1 | Tarefa 3.1 14-01-2009| 21-01-2009 6d
3 | Projecto 1 | Tarefa 5 20-01-2009| 20-01-2009 1d
4 | Projecto 2 | Tarefa 1 15-01-2009| 25-02-2009 30d 20%
5 [ Projecto 2 | Tarefa2.2 | 22-01-2009| 22-01-2009 1d [ 209
6 | Projecto2 | Tarefa2.3 | 15-01-2009| 15-01-2009 1d m
7 | Projecto 2 | Tarefa 4 15-01-2009| 15-01-2009 1d m
8 | Projecto 3 | Tarefat 15-01-2009| 26-01-2009 8d _ﬁ_
° < >

Figura 20 - Exemplificagdo das melhorias propostas a funcionalidade Planeamento de Horas

A informacdo apresentada serd organizada por posjecolunaProjectq para cada
projecto serdo filtradas apenas as tarefas ondelabarador esta afecto. Para cada
tarefa existe uma barra temporal com a percentateetempo prevista e o horizonte
temporal a visualizar pode ser manipulado atraeésnaiscroll. Os dias teréo diferentes
cores, vermelho para uma afectacdo superior a 1988e para uma afectagéo inferior
a 100% e amarelo para uma afectacdo igual a 108%iad relativos a fins-de-semana,
feriados e férias do colaborador seleccionado deagarecer a cinzento.

A interface proposta possibilita aos gestores mesfpeeis uma edicdo facil e rapida das
afectacoes do colaborador seleccionado.

5.2.2.2 Indicadores EVM e ES

A introducdo dos indicadores EVM e ES no FORgestdajg o0s gestores a
compreenderem a evolugcdo dos seus projectos ecpotero sistema de realizar
previsdes para a duragao e custo finais dos mesmos.

Para que a introducao destes indicadores no sisejagossivel, &€ essencial que todo o
planeamento e controlo dos projectos se realizetraldo FORgest, garantindo que a
informacdo do mesmo esteja sempre actualizada. &sll@s associados a estes
indicadores sao de baixa complexidade e a suazaeab necessita dos valores
acumulados de PV, EV e AC para cada periodo terhpar@o exemplificado na tabela
13.

Propbe-se a adicdo de uma nova aba para cadatpragjecominadaontrolo, onde
seria possivel visualizar um grafico actualizadaekpectivo projecto, como ilustrado
na figura 16, e ainda os valores dos varios indiczglpropostos em 5.1.4, organizados
numa tabela.

5.2.2.3 Treemaps

A introducédo de ferramentas visuais no FORgestng@ea aos seus utilizadores uma
visdo rapida dos projectos onde participam ou de Sfip responsaveis. Ao entrar no
sistema cada colaborador teria disponivel na stefage inicial uma visualizacdo
Treemapde acordo com 0s seguintes acessos:
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* Membro de equipa: visualizagao de todos 0s pragesmto que participa.

» Gestor de projecto: visualizacao de todos os piageque estdo a ser realizados
pela sua equipa.

» Gestor de unidade: visualizacdo de todos os pogegtie estdo a decorrer na
sua unidade, organizados por equipas.

« Membros da direccdo e servicos administrativosualizacdo de todos os
projectos em execucdo no INEGI, organizados podad@s e posteriormente
por equipas.

A empreséPanopticom Softwareedeu gentilmente acesso as ferramentas Treengap qu
desenvolve, para apresentacdo no presente rela®rientrada de informacdo no
software pode ser realizada utilizando o MS Exceino exemplificado na tabela 22,
onde foram utilizados dados exemplificativos.

Tabela 22- Organizacéo da informacéo para gerar a visualizacdo Treemap

Emprese Unidade Equipa Projecto Dinheiro CPI Cliente Duracdo Progress
INEGI ITT Equipa 3 PR020801 33.250€ 0,7 Entidade 1 6 meses 20%
INEGI ITT Equipa 3 PR020802 1.000 € 1 Entidade2 1 ano 100%
INEGI ITT Equipa 3 PR020803 2.500 € 0,8 Entidade 3 2 meses 70%
INEGI ITT Equipa 2 PR020804 47.500 € 1 Entidade 1 2 anos 50%
INEGI ITT Equipa 3 PR020805 2250 € 0,6 Entidadel 3 meses 80%
INEGI ITT Equipa 2 PR020806 3.000€ 0,6 Entidade 4 4 meses 40%
INEGI ITT Equipa 3 PR020807 44.300 € 0,8 Entidade5 7 meses 50%
INEGI ITT Equipa 2 PR020808 28.049 € 0,6 Entidade 3 6 anos 90%
INEGI ITT Equipal PR020809 100.000€ 0,5 Entidade2 3 meses 100%
INEGI CETECOF Equipa 1l PR030801 8.000 € 0,6 Entidade1l 18 meses 50%
INEGI CETECOF Equipa 1l PR030802 4500 € 0,7 Entidade 4 14 meses 30%
INEGI CETECOF Equipa 1 PR030803 12.000€ 0,9 Entidade 7 9 meses 70%
INEGI UMEC Equipa 1 PR030801 3.442 € 1 Entidade 10 5 meses 50%
INEGI UMEC Equipa 2 PR030802 1.200€ 1,4 Entidade 11 1 ano 20%
INEGI UMEC Equipa 3 PR030803 22.300 € 1,2 Entidade 8 15 meses 20%
INEGI CETECOF Equipa 2 PR030805 20.000 € 1,3 Entidade 9 11 meses 50%
INEGI CETECOF Equipa 2 PR030806 5.000 € 1,2 Entidade2 3 meses 70%
INEGI CETECOF Equipa 3 PR030807 200.000€ 0,9 Entidade4 2 anos 30%
INEGI UMEC Equipa 2 PR020805 2500 € 1,2 Entidade 20 5 meses 60%

Os Treemaps resultantes da informacéo da tabedaa@restédo apresentados nas figuras
21, 22 e 23. Os indicadores escolhidos para débnda area e cor dos rectangulos
foram Dinheiro e Progresso respectivamente, mas qualquer outra combinacdo €
possivel. O cdodigo de cores a utilizar pode setaeel, nos exemplos referidos foi
utilizada a cor verde para os projectos quase @ogk a cor laranja para os projectos
com progresso reduzido. A informacéo de todas asas € sempre apresentada no
rectangulo respectivo, ndo havendo restricdo ncendiae colunas.
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INEGI

PR020807 PR030805
Dinheiro: 44 300,00 20 000,00
Progresso: 0,50

Equipa 2

PR020804
Dinheiro: 47 500,00
Progresso: 0,50

Figura 21 - Exemplificacdo Treemap para a visdo de todos os projectos do INEGI, cortesia da
empresa Panopticon Software

Figura 22 - Exemplificacdo Treemap para a visdo dos projectos numa unidade, cortesia da
empresa Panopticon Software

Figura 23 - Exemplificacdo Treemap para a visdo dos projectos de uma equipa, cortesia da
empresa Panopticon Software

A implementacdo desta ferramenta de visualizacdd-@Q&gest deve ser realizada
através da colaboracéo entre uma empresa espadahza drea com a FORDESI e com
o INEGI.
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6 Conclusdes e Perspectivas de Trabalhos Futuros

O trabalho realizado neste projecto curriculardincina procura de metodologias que
auxiliem as equipas de desenvolvimento de prodytiarzearem e controlarem os seus
projectos de forma sistematica e eficaz.

A gestao de projectos nhum ambiente de desenvolwintenproduto torna-se complexa.
A incerteza associada a qualquer processo de igaedo, da qual deriva elevado risco
no cumprimento de prazos e orgcamentos, pode mesmdiconar 0 sucesso do

projecto. Trata-se de um contexto onde os projesfos muitas vezes realizados em
simultaneo, donde advém elevada complexidade ma@do de cada recurso humano,
assim como na conciliacdo do esfor¢o dedicado cissnos.

Foi realizado um levantamento bibliografico das)gpais metodologias empregues a
gestdo particular de cada projecto e a gestao defg@as de projectos, aprofundando

as técnicas direccionadas ao planeamento e cantka@sta pesquisa destaca-se o
potencial dos indicadores EVM e ES, que permitealiser o desempenho incorrido

em cada projecto para cada periodo temporal, assime prever o progresso futuro em
termos de custos e prazos.

A gestédo de multi-projectos também foi analisag@sar de ser uma area ainda pouco
desenvolvida na literatura. Descreveram-se 0s ipaig pontos reconhecidos pela
bibliografia, dos quais se aprofundoCamplexidadedado enquadrar-se directamente
no ambito deste trabalho. Neste sentido, a hietmag@io do portefélio de projectos
podera ser uma excelente contribuicdo. Foram adalésvarios métodos e chegou-se a
conclusdo que algumas ideias e instrumentofmlytic Hierarchy ProcessAHP,
como as matrizes de comparacao, a par da facilidadgilizacdo, poderiam ser muito
apropriados.

A observacgao dos actuais procedimentos na gestfoopeetos na instituicdo permitiu
identificar alguns pontos criticos, como a auséruma praticas sistematizadas no
controlo dos projectos e a abordagem simplesmedigidual aos mesmos, apesar de
as equipas trabalharem frequentemente num cordextaulti-projectos.

A necessidade sentida no INEGI de melhorar os psoseadministrativos e de gestao
levou a que a instituicdo apostasse na criacaondesistema integrado, FORgest,
desenvolvido pela empresa FORDESI. O sistema FQRg@®senta para a instituicdo
um grande avanco no processo de gestdo de prgject@ntanto € fundamental que o
desenvolvimento das suas funcionalidades e inwré&ajam um processo continuo,
mesmo apods a sua implementacdo. Foram identificaldasnas deficiéncias ao actual
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funcionamento do FORgest, destacando-se a difidalda alocacdo dos colaboradores
as varias tarefas e a reduzida saida de informacao.

Finalmente propuseram-se melhorias ao processo ed¢fay de projectos desta
instituicdo, tanto no curto como no longo prazoraPa curto prazo sugere-se a
aplicacdo de um modelo criado em MS Excel a cadgeqgno, modelo este que

possibilita o planeamento e controlo metddico destas, a hierarquizacdo das tarefas
segundo a metodologia AHP e a visualizacdo doxaddres EVM e ES para cada
periodo temporal. Propfe-se ainda aplicar a medgaolAHP a hierarquizacdo do

portefolio de projectos de cada equipa, como liohiantadora na distribuicdo do

trabalho pelos varios recursos.

A introducdo no FORgest dos indicadores EVM e ES,irderfaceTreemapse o
melhoramento da funcionalida@aneamento de Horasdo sugeridos como melhorias
a longo prazo, que deverao surgir da colaboractie eNNEGI, a FORDESI e outras
instituicdes que se considerem relevantes.

Espera-se que o trabalho realizado represente uatnibrdo para a instituicdo. Com a
implementacdo do FORgest e a adopcdo das metodslpgpostas perspectiva-se que
o0 desempenho das equipas seja rentabilizado, dmlima necessidade de realizac&o de
trabalho extra pelas mesmas e potenciando aosrgestecisdes mais conscientes e
fundamentadas.
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ANEXO A: Teste de consisténcia do método AHP

A adaptacdo do método AHP a gestdo de projectossamiada na seccao 2.3.2.4
baseia-se no estabelecimento de comparacdes eojgetps ou tarefas a hierarquizar.
As matrizes de hierarquizacdo a preencher possupropaiedade transitiva, ou seja
cada elementg;@ o inverso do elementg,&omo se mostra na seguinte matriz:

1 S

: . : (16)
1/aij e 1

A propriedade transitiva implica a completa comisista nas comparacgdes realizadas
entre cada par de elementos, mas néo retira eopinsgie de incoeréncia nas restantes
relacdes (o grau de comparacéo estabelecido enteéementos A e B ndo tem de ser
consistente com o realizado entre A e C ou B €l8)) |

Para todas as matrizes de hierarquizacado que gpegenchidas durante a aplicacéo do
método AHP deve existir umheste de ConsisténgidC, que previna incoeréncias nos
valores inseridos. De seguida é exposto o racmaitiizado para a realizagdo do

referido teste, utilizando dados exemplificativOsnumero de elementos a hierarquizar
sera representado par

Na tabela 23 esta representada uma matriz de dugracéo, preenchida utilizando a
metodologia AHP. A primeira fase do teste consmstenultiplicacdo da matriz obtida
com a coluna/alor Decima] representados a cinzento. Desta multiplicacadteeam
vector coluna de dimenséao n, apresentado na tabela
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Tabela 23 - Matriz de hierarquizacdo exemplificativa

Volume de Valor
Horasde | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7| 8 | 9| 10 | Total :
Trabalho DEETEl

1 | Projecto 1 30 50 03 10 1,0 10 1,0 1,0 1,0f 15,33 11,35%
2 | Projecto 2 0,3 1,0 10 30 10 30 03 0,2 1,0] 11,87] 8,78%
3 | Projecto 3 0,2 1,0 1,0 10 03 30 1,0 1,0 0,3] 9,87 7,30%
4 | Projecto 4 30 10 1,0 1,0 90 10 0,3 1,0 1,0] 19,33 14,31%
5 |Projecto 5 1,0 03 10 1,0 1,0 50 0,2 1,0 5,0] 16,53 12,24%
6 |Projecto 6 1,0 10 30 01 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 11,11 8,22%
7 |Projecto 7 1,0 03 03 10 0,2 1,0 1,0 1,0 1,0 7,87 5,82%)
8 |Projecto 8 1,0 30 10 30 50 10 1,0 1,0 1,0] 18,00 13,32%
9 | Projecto 9 1,0 50 10 10 10 10 10 1,0 1,0| 14,00 10,36%
10 | Projecto10 | 1,0 10 30 10 02 10 10 1,0 1,0 11,20 8,29%

Total colunas| 10,5 16,7 17,3 10,4 14,4 17,3 18,0 9,2 133

Tabela 24 - Vector obtido da multiplicacdo da matriz de hierarquizacéo pela coluna Valor

Decimal
Primeira Fase

1,37
1,11
0,92
1,80
1,40
1,02
0,79
1,95
1,35
1,05

A segunda fase traduz-se na aplicacdo da expré3saos valores das colungalor
Decimale Primeira Fase representados pey e b; respectivamente.

1 b
niaa;
i=1

7

O resultado desta fase para o exemplo apresentatio 8,77. Este valor é entéo
utilizado no célculo déndice de ConsisténcidC, aplicando a equagéo 18.
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Resultado da segunda fase — n
c= segunde] (18)

Para se obter o resultado final de TC falta apenadir o IC encontrado pelindice
Aleatério, IA, respectivo. A tabela 25 mostra os IA paraacdimenséo, valores que
representam o mesmo indice (IC) obtido em estudakzados para cada dimensao
[17].

Tabela 25 - Lista de valores do indice Aleatério para cada dimens&o

Dimensac indice aleatéric

2 0,00
0,58
0,90
1,12
1,24
1,32
1,41
1,45
10 151

O|lo(NO|O|b~|W

Continuando a seguir o exemplo apresentado, olstiewen IC de 0,31. O IA para a
dimenséo 10 é de 1,51. O valor de TC sera ent&b &0,20, como mostra a equagao
19.

TC = € _031_ 0,20 (19)
JA 151 7

Quanto mais proximo o valor TC for de zero maiocamsisténcia, existindo um
maximo aceite de 0,10 [18]. Se TC ultrapassar\edte significa que a matriz deve ser
construida novamente. O resultado de TC obtidoxemplo foi de 0,2, resultado que
revela muita inconsisténcia na comparacdo dos saelementos da matriz de
hierarquizacdo em andlise.

O teste de consisténcia descrito foi implementaglonodelo MS Excel proposto na
seccdo 5.1, permitindo aos gestores visualizaraomaticamente o resultado do TC
para cada matriz de hierarquizagéo.

61



Desenvolvimento e Implementagdo do Processo de Gestéo de Projectos no INEGI

ANEXO B: Exemplificacdo de uma matriz de hierarquiz  acao para
um projecto de elevada complexidade
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Tabela 26 - Matriz de hierarquizacdo exemplificativa para um projecto com elevado nimero de tarefas

Valor
decimal

3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%

29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29
29

910(11|12|13|14|15|16|17(18|19|20|21|22|23|24|25|26|27|28|29| 30 | Total

8

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Critério 1

Tarefa 1

1

2 | Tarefa2.1
3 | Tarefa 2.2
4 | Tarefa 2.3
5 | Tarefa3.1.1
6 | Tarefa 3.1.2
7 | Tarefa 3.2
8 | Tarefa 3.3
9 | Tarefa4.1
10 | Tarefa 4.2

11 | Tarefa4.3.1
12 | Tarefa 4.3.2
13 | Tarefa 4.3.3
14 | Tarefa 4.4.4
15 | Tarefa 4.5
16 | Tarefa 4.6
17 | Tarefa 4.7

18 | Tareda 5.1.1
19 | Tarefa 5.1.2
20 | Tarefa 5.1.3
21 | Tarefa 5.2
22 | Tarefa 5.3
23 | Tarefa 5.4

24 | Tarefa6.1.1
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25|Tarefa6.12.2 | 1 | 2 (1 (21 (212 (2 (2222 (2 (2 (2 (2 (2 (222221111 |1fe 1|1 ‘ 1| 1] 1| 29 3%
26 |Tarefa6.2.3 | 12 (1 (212(212f(2(2(2(2(2(2(2f(2(2f(2f(2f(2(2(2 (2212|211 |11 |1@& 1|11 1| 29 3%
27 | Tarefa 6.2 1/j142,212}2j1}j12j1(2j1f2}1(1j1|1}1|1{1|1(1|1 1|1 1]|1}% ‘ 11 1| 29 3%
28 | Tarefa 6.3 i1/j142,142;21}j2j1j1|1(2|1(2}1(12}1 1121|111 (111|171} ‘ 111 29 3%
29 | Tarefa 6.4 1/j142,241212;2j1}j2j1y2j1f2}1412}1 11|11 |1{1|1(1|1 1|1 1]1}% ‘ 1 29 3%
30 | Tarefa 7 1/142,12y2;2j1j2j142j142}12412}2j1}12j1(2|1f2}1(12}11}|1|11 X 29 3%

Total colunas

29 29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\29\ 29

870
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ANEXO C: Explicacéo do calculo de interpolacdo real izado na
obtencédo do Earned Schedule

Nesta seccdo serdo descritos os calculos realizmtasse obter os valores de Earned
Schedule, ES, recorrendo a um exemplo. Como poatpadtida sdo necessarios 0s
valores acumulados de EV e PV para cada periodootet AT.

Em termos matematicos encontrar o valor de Earratbdiile para cada periodo
temporal ndo € mais que realizar uma interpolagiwatbr actual EV em relacdo aos
valores planeados PV, como foi ilustrado na figBrédPara tal sdo encontrados dois
valores, 0 primeiro representa 0 numero inteiropgeiodos ja realizados, C, e o
segundo encontra a parte ndo inteira, |, comoegntalado na equacao 8.

ES=C+1I (8)

Na tabela 27 apresentam-se os varios passos ckmizdé se obter o valor de ES para
cada periodo temporal. A colu@acompara cada valor de EV com todos os valores PV,
contando todos os valores de PV que sejam menarggiais ao valor EV em analise.
Desta forma, para o periodo temporal 7, o valoreBVanalise é 7.308,&7 a contagem
retoma o valor 5. Verifica-se que existem cincoored menores ou iguais7a308,87€ na
coluna PV.

Tabela 27 - Célculos associados a obtencéo do ES para cada periodo temporal

| C  Numerador Denominador| | ES acumuladc

1 2237914 1.26940¢ 1 968,51 § 2111,04 0,46 1,46
2 3.434,754 3.380,44¢ 2 54,31 4 421,00 0,13 2,13
3 4.523,754 3.801,44¢ 3 722,31 § 2855,60 0,25 3,25
4 4997564 6.657,044 3 1.196,12 § 2855,60 0,42 3,42
S 5.727,384 7.09264¢ 3 1.925,94 ¢ 2855,60 0,67 3,67
6 6.510,254 7.409,44¢ 3 2.708,81 4 2855,60 0,95 3,95
7 7.308,874 7.51834¢ 5 216,23 § 316,80 0,68 5,68
8 8.019,824 7.533,19¢ 8 486,63 § 1290,30 0,38 8,38
9 8.493,804 8.823,49¢ 8 960,61 4 1290,30 0,74 8,74
10 9.119,594 10.021,394¢ 9 296,10 4 1197,90 0,25 9,25
11 9.814,794 11.209,394 9 991,30 § 1197,90 0,83 9,83
12 11.420,594 11.420,594 12 - £ -11420,59 0,00 12,00
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A coluna Numerador resulta da divisdo do valor EVp&riodo temporal respectivo,
pelo valor de PV de periodo temporal igual ao v (C correspondente. Por exemplo,
para o periodo temporal 5 Numeradorsera igual a divisdo do EV respecti%x;27,38

€, pelo valor PV 3.801,44 € (PV do periodo 3 dad® para o periodo em analise C = 3).

EVyr
PVat,

Numerador,; = (20)

A colunaDenominadorobtém-se, para cada periodo temporal, pela subtvade dois
valores de PV, seleccionados consoante o valor .d& €xpressdo 21 traduz esta
subtraccéo e deve ler-se: o PV associado ao petéoajoral igual a C+1, a subtrair
pelo valor PV associado ao periodo temporal igaalaor C.

Denominadoryr = PVyr.,, — PVar, (21)

Cada valor da coluna resulta da divisdo do valor da colutumerador pelo
Denominadorespectivo. Finalmente, a coluB® acumuladoesulta da soma do valor
C pelo valorl.
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