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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo apresentar um modelo de alocagdo de
projetos a gerentes de projetos, considerando os tipo de projetos e niveis de experiéncia e
competéncias dos gerentes de projetos. O modelo considera informagdes como curvas de
aprendizagem e o gerenciamento de multiplos projetos. O processo para alocagdo dos projetos
se da através de 3 passos: Classificacdo dos projetos, classificagdo gerentes de projetos e
alocacdo dos projetos. Para os dois primeiros passos ¢ usado um método multicritério de
apoio a decisdo, neste caso 0o PROMSORT. Para a ultima etapa foi usada programagao linear
inteira. O modelo foi aplicado numa empresa de energia elétrica e os resultados mostram que
o modelo ¢ eficaz e possibilita o diagnéstico de problemas.
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1. Introducao

O impacto que o gerente de projetos exerce sobre o sucesso do projeto ja é conhecido.
A sua experiéncia e competéncias adquiridas ao longo de sua profissdo sdo fundamentais para
o atingimento dos objetivos dos projetos. Entretanto, ainda ¢é realidade nas empresas a falta de
um modelo para a alocag@o correta dos projetos aos gerentes de projetos.

Para esta problematica alguns estudos foram realizados e modelos foram
desenvolvidos, (Patanakul et al., 2007) por exemplo afirmam que as personalidades, e tempo
disponivel dos gerentes de projetos deveriam ser considerados. Programacdo dinamica foi
usada para alocar equipes em projetos na area de TI em (E Silva e Costa, 2013). (Naveh et al.,
2007) alocaram profissionais em projetos na IBM usando programacdo por restricdes , em
que foram considerados o papel, niveis de competéncias, localizagdo geografica, lingua,

treinamento potencial, etc.
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O problema da alocagdo dos gerentes de projetos diz respeito a alocar o projeto certo
ao gerente certo visando aumentar as chances de sucesso dos projetos. Normalmente as
empresas lidam com multiplos projetos a serem desenvolvidos simultaneamente. Para
alocacdo dos gerentes de projetos aos projetos (Xu e Yeh, 2013) desenvolveram um modelo
matematico que usa DEA - Data Envelopment Analysis para analisar as competéncias e
experiéncias dos gerentes em projetos anteriores, usando modelagem matematica para que a
contribui¢do de cada gerente ao projeto seja considerada para aumentar as chances de sucesso
do projeto. Enquanto que (Hadad ef al., 2013) desenvolveram um método para selecdo de
gerentes de projetos considerando as necessidades organizacionais como critério de escolha.

Nos modelos identificados na literatura nao foram encontrados os aspectos que
consideramos importantes nesta decisdo, que sdo: os multiplos projetos a serem alocados a
um mesmo gerente; as caracteristicas dos projetos e consequentemente os diferentes niveis de
competéncias dos gerentes; o tempo que se perde em “chavear” de um projeto A para um
projeto B, o que se chama na literatura de switchover time loss. Assim, o objetivo deste artigo
¢ apresentar um modelo de alocacdo dos projetos aos gerentes de projetos considerando
diversos aspectos através da classificagdo dos projetos e dos gerentes de projetos através de
um método de multicritério (na aplicagdo foi usado o PROMETHEE SORTING -
PROMSORT, (Araz e Ozkarahan, 2007)) e depois a aloca¢do final usando um método de
programagcao linear inteira.

No item 2 deste artigo estd apresentado o Modelo de alocacdo, no item 3 esta
apresentada a aplicacdo do modelo e resultados obtidos ¢ no item 4 estdo apresentadas as

conclusdes.

2. Modelo de alocacio

A seguir o modelo esta apresentado e o embasamento tedrico para a defini¢do dos
critérios ¢ método utilizado. O modelo aqui apresentado esta baseado em (Oliveira et al.,

2015; Oliveira et al., 2018).

2.1. Apresentacio do modelo e premissas

Para a aplicagdo do modelo se faz necessaria uma classificagdo multicritério dos
gerentes de projetos e dos projetos em categorias que considerem os tipos de projetos e os
niveis de experiéncia e competéncias. A fim de realizar a alocag@o para os multiplos projetos
foi usada programacdo linear inteira considerando os tempos necessarios para a gestdo dos
projetos. Neste modelo matematico incluimos um fator de eficiéncia que varia de acordo com
a experiéncia acumulada decorrente do gerenciamento de projetos anteriores, através das

curvas de aprendizagem.
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O modelo pode ser apresentado em trés etapas:

a) Classificagdo multicritério dos projetos — Classes 1 a 3 de acordo com o tipo do
projeto;

b) Classificacdo multicritério dos gerentes de projetos — Classes 1 a 3 de acordo com a
experiéncia e competéncia do gerente;

¢) Programagdo matematica para alocagdo dos projetos — intra-classes considerando as
etapas anteriores.

O modelo possui as seguintes premissas:

1. Os projetos devem ser alocados de acordo com a classificacdo multicritério, assim os
projetos da classe 1 devem ser alocados aos gerentes da classe 1; os projetos da classe
2 devem ser alocados aos gerentes da classe 2; e os projetos da classe 3 devem ser
alocados aos gerentes da classe 3. Caso ainda exista disponibilidade de horas e
necessidade de alocar mais projetos quando a quantidade de horas dos gerentes
daquela classe ndo for suficiente, podem-se alocar gerentes da classe superior, mas
ndo se devem alocar projetos aos gerentes da classe inferior.

il. Varios projetos devem ser alocados a diferentes gerentes de projetos. A alocagdo
deve estar de acordo com o menor tempo do gerente, de acordo com o que foi
identificado através do fator de eficiéncia, a carga horaria disponivel dos gerentes e o
switchover time loss.

iii. Caso nfo haja disponibilidade de carga horaria, deve-se evitar a alocag@o de projetos.

iv. Para cada projeto apenas um gerente deve ser alocado.

A aplicagdo do modelo deve ocorrer no inicio de cada novo ciclo de projetos novos a
serem implantados e deve-se levar em consideracdo se projetos que ja estdo sendo em
andamento deverdo entrar na analise para realocacdo ou ndo do gerente. Os passos estdo

detalhados nos subitens a seguir.

2.2. Passos do modelo

Na gestdo de projetos, nas “reunides de partida” sdo apresentados os projetos que
foram selecionados e priorizados para serem desenvolvidos no periodo de analise. Apenas
informac¢des mais gerais estdo disponiveis, tais como: orcamento global, objetivos dos
projetos, prazos, alinhamento com as metas estratégicas, etc. Com os dados desta reunido se

pode proceder o processo de alocagdo dos projetos, de acordo com os passos a seguir.
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Passo 1 — Classifica¢do dos projetos
* Coleta das informagdes dos projetos;
* Defini¢do dos tempos de gestdo dos projetos;
* Defini¢do das classes dos projetos;
* Defini¢do dos critérios os quais os projetos serdo avaliados.
* Avaliagdo dos projetos de acordo com cada um dos critérios;
* Aplicacdo de um método multicritério para classificacdo dos projetos.
Passo 2 — Classifica¢do dos gerentes de projetos
* Identifica¢do dos gerentes disponiveis;
* Estimagdo do tempo que cada gerente terd disponivel para gerenciar os projetos;
* Defini¢do das classes para a classificagdo dos gerentes;
* Definicdo dos critérios de avaliacdo;
* Avaliacdo dos gerentes de acordo com os critérios;
* Uso do método multicritério para a classificagao.
Passo 3 — Alocacgdo dos projetos aos gerentes
Com os resultados da classificacdo de projetos e gerentes, é possivel realizar uma
integracdo das informagdes e realizar um cruzamento entre as classes para que os projetos
sejam alocados aos gerentes da classe mais adequada — por exemplo, que os projetos da
classe mais critica sejam alocados aos gerentes mais competentes.
* Construgdo da matriz de alocacido de projetos considerando o fator de eficiéncia

(FE):

FE = HG[1 - (aQ1) + (bQ2)] * CAg,41 (1)

Em que:

*  HG representa a quantidade de horas requeridas para gerenciar o projeto n;

o Q1 — Quantidade de horas de gerenciamento em projetos similares tem o gerente de
projetos acumulado.

o Q2 —Quantos projetos similares o gerente de projetos gerenciou anteriormente

* aebrepresentam o peso (importincia relativa) que a organizacdo deseja atribuir a
cada uma das questdes Q4 ¢ Q,, que pode ser diferente para cada tipo de empresa.

*  (CAg,+1 representa o valor acumulado de acordo com a curva de aprendizagem para o

proximo projeto a ser gerenciado pelo gerente.

* Uso de programagio linear inteira para designagdo dos projetos:
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O objetivo ¢ minimizar a quantidade de horas (H) de gerenciamento de projetos

através da melhor distribui¢do dos projetos considerando o efeito da curva de aprendizagem.

n m
Min H = Z Z tamPnm (2)

i=1 j=1

n = 1,...i em que n identifica o gerente;

m = 1, ...j em que m identifica o projeto;

t,m representa a quantidade de horas que o gerente de projetos n necessita para gerenciar
o projeto m, de acordo com o definido em FE;

Pnm € a variavel de decisdo de alocagdo do projeto m para o gerente n que pode ser

1(sim) ou 0(n2o).

A funcdo objetivo tem as seguintes restrigdes.

a) Restrigdes de disponibilidade de recursos:

t11011 + ti2P12 + - F timPim < thy 3)
t21P21 + tagXap + o+ tamPam < thy 4
thiPn1 + tn2Pn2 + -+ tamPnm < thn (5)

onde th, representa o total de horas que o gerente de projetos n tem disponivel para
gerenciar projetos.

b) Restricdo de tempos minimos — é preciso informar que a quantidade de horas de
projetos a serem alocadas deve ser maior que a soma dos minimos dos tempos dos

gerentes para cada projeto.

n m m
j=1

i=1j=1
Dessa forma, se garante que a solugdo ndo seja levada ao zero da fungéo
objetivo e levando a solugdo 6tima.
c) Restrigdes técnicas, ja que cada projeto pode ser alocado apenas a um gerente de

projetos:

P11+ P21t TP =1

P12+ Dozt ot Pp2=1

Pint Pant ot Pum =1 @)
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* Adicionar o “switchover time loss”: neste caso, foi usado o Padrao Kapur

International, para mais detalher ver (Patanakul ef al., 2007).
* Analise da alocagdo e ajustes finais:

Apbs a aplicagdo do modelo de otimizagdo, uma analise dos resultados deve ser
conduzida para verificar se a alocagdo indicada estd coerente e se todos os projetos foram
alocados. Caso nem todos os projetos tenham sido alocados, é possivel realizar a alocagdo dos
projetos para gerentes de projetos de classes superiores quando houver ainda horas

disponiveis.

3. Aplicacdo do modelo numa empresa de energia elétrica

3.1. Identificacio dos projetos e dos gerentes de projetos e dos critérios

O modelo foi aplicado numa empresa de energia elétrica brasileira que no momento
da aplicagdo do modelo possuia 49 projetos a serem desenvolvidos no periodo em analise e
16 gerentes de projetos. Assim, os projetos neste artigo estdo codificados de P1 a P49 e os
gerentes de projetos estdo codificados de GP1 a GP16. O gerente do escritorio de
gerenciamento de projetos foi o decisor, e juntamente com o analista definiu os critérios e os
pardmetros do modelo multicritério e de programacdo linear inteira. As classes de projetos
definidas foram os projetos Classe 1 — projetos muito criticos; Classe 2 — projetos criticos e
Classe 3 — projetos ndo-criticos. Para os gerentes de projetos foram definidas Classe 1 —
gerentes seniores; Classe 2 — gerentes plenos e; Classe 3 — gerentes juniores. As classes foram
definidas com o gerente do escritorio de gerenciamento de projetos de acordo com as

necessidades da empresa.

Os critérios foram definidos de acordo com uma revisdo de literatura e adaptados

para este caso, e estdo apresentados a seguir, para o caso dos projetos:

* Complexidade — baseado em (Crawford et al., 2005) e (Shenhar, A. e Dvir, D., 2007);
* Quantidade de recursos — homens-hora;
* Ritmo - baseado em (Shenhar, A. J. e Dvir, D., 2007);
* Alinhamento com as metas estratégicas, (Miiller e Turner, 2010)
* Tipo de Tecnologia — também baseado em (Shenhar, A. J. e Dvir, D., 2007).
E para o caso dos gerentes de projetos:
* Tempo de experiéncia como gerente de projetos: (Ogunlana et al., 2002) e Xu & Yeh

(2014);
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* Formagao Profissional: diz respeito a formagdo do profissional, baseado em Edum-
Fotwe & Mccaffer (2000);

* Uso das boas praticas de gestdo de projetos, baseado em Edum-Fotwe & Mccaffer
(2000), Gale (2007);

* Atendimento ao cliente: baseado em Cheng et al. (2005);

* (Capacidade analitica: baseado em (Odusami, 2002) e (Meredith ¢ Mantel, 2011);

* Quantidade de projetos ja gerenciados: baseado em Chipulu et al. (2013);

* Histdrico em projetos anteriores: baseado em Edum-Fotwe & Mccaffer (2000);

* Tamanho dos projetos anteriores: adaptado para o caso da empresa;

* Grau de complexidade dos projetos que ja foram gerenciados: adaptado para o caso
da empresa;

* (Capacidade de Negociacdo: baseado em (Edum-Fotwe e Mccaffer, 2000).

3.2. Resultados obtidos

De acordo com o modelo apresentado o Passo 1 — Classificagdo dos projetos é a
primeira etapa da aplicacdo do modelo e em seguida o Passo 2 — Classifica¢do dos gerentes de
projetos.

Para esta aplicagdo o método multicritério escolhido foi o PROMETHEE SORTING
- PROMSORT, por se tratar de um problema de classificacdo em categorias pré-ordenadas. O
PROMSORT ¢é um método baseado no PROMETHEE que garante a ordenagdo das
alternativas dentro das classes (Araz e Ozkarahan, 2007). Com o decisor foi definido que
seria melhor usar um método nao-compensatdrio para favorecer as alternativas com melhor
desempenho médio (Vincke, 1992; Roy, 1996). A designacdo de uma alternativa a para certa
categoria resulta de uma comparagdo de a com os perfis que definem os limites das categorias
e com as alternativas de referéncia (Araz e Ozkarahan, 2007).

Os resultados obtidos da classificacdo para a classe 1 - projetos muito criticos sdo:
P44, P46 e P47. Na classe 2 — Projetos criticos P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8, P9, P10, P11,
P13, P14, P16, P17, P18, P19, P21, P23, P24, P25, P27, P28, P30, P32, P33, P35, P36, P37,
P38, P39, P40, P41, P42, P43, P47, P48 e P49. Finalmente, na classe 3 — projetos nao-
criticos: P12, P15, P20, P22, P26, P31 e P34.

Ja para os gerentes de projetos foram assignados na classe 1 — gerentes seniores: GP2,
GP7 e GPS8. Na classe 2 — gerentes plenos: GP1, GP3, GP5, GP6, GP9, GP10, GP12 e GP 16.
Na classe 3 — gerentes juniores: GP4, GP11, GP13, GP 14 ¢ GP15.
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Com a aplicagdo do Passo 3 do modelo os resultados obtidos estdo apresentados na

Tabela 1. Para a resolu¢do matematica foi usado o software Risk Solver Platform from

Frontline Systems’ Plug-in Solver Engines (64-bit version). A resolugdo computacional néo

durou mais do que 1 minuto.

Tabela 1 — Alocagdo dos projetos

Gerente Projetos alocados Superalocado?
GP1 P1 | P18 | P25 | P35 | P49 Sim
GP2 P10 | P16 | P33 | P34 Sim
GP3 P17 | P22 | P23 | P30 | P39 | P40 Sim
GP4 P12 | P31 Sim
GP5 P2 | P3 | P4 | P15 | P43 | P48 Sim
GP6 P5 |P6 |[P8 | P9 Sim
GP7 P13 | P46 | P47 Sim
GP8 P19 | P44 Sim
GP9 P11 Sim
GP10 P14 | P21 | P24 | P27 | P28 | P29 | P36 | Sim
GP11 P20 Nio
GP12 P26 | P31 Niao
GP13 Niao
GP14 Nio
GP15 Niao
GP16 P7 | P36 | P37 | P40 | P41 | P44 Sim

Fonte: esta pesquisa

Como pode-se observar a grande maioria dos gerentes ficaram superalocados,

significa que terdo que fazer horas extras, isto ¢ um reflexo da baixa disponibilidade de

gerentes de projetos. Por exemplo, o GP8 esta com 19 horas semanais acima das suas horas

disponiveis para gerenciar projetos. Isto pode levar a problemas na gestdo dos projetos, pois

com a superalocagdo certamente o gerente ndo podera se dedicar como deveria a gestio e

alguns problemas poderdo surgir no alcance dos objetivos dos projetos.

O resultado mostra que devera haver uma reunido com os diretores da empresa para

verificar as solugdes para este tipo de problema, poderia ser decidido por exemplo que

gerentes de classe inferior fossem alocados aos projetos das classes superiores mesmo

arriscando as chances de sucesso do projeto. Outra decisdo possivel seria o caso de se decidir

por ndo realizar todos os projetos, postergando para o periodo seguinte a execugdo dos

projetos que excedem as horas.

4. Conclusoes
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Este estudo apresenta um modelo de alocagdo de projetos para gerentes de projetos
considerando curvas de aprendizagem, alocacdo de multiplos projetos e o “switchover time
loss”. Foi realizada a sua aplicagdo num empresa de energia elétrica no seu portfolio de
projetos anual e foi observado que o modelo além de fazer assignacdo considerando as
caracteristicas dos modelos e os niveis de experiéncia e competéncia dos gerentes também faz
um diagnostico da situacdo dos projetos e dos gerentes, permitindo verificar as necessidades
de treinamento e contratagcdo

O decisor encontrou os resultados da aplicagdo bem coerentes ¢ ndo teve muitas
dificuldades em definir os pardmetros do modelo. O modelo permite considerar questdes
muito importantes para alocagdo tais como o nivel de experiéncia do gerente e os tempos de
gerenciamento.

Para trabalhos futuros pode-se sugerir a aplicagdo considerando outros decisores no
processo, ou seja tomada de decisdo em grupo. Assim como a realizagdo de uma analise de

robustez do modelo, usando Simula¢dao de Monte Carlo.
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