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SUMLRIO

Este trabalho pretende apresentar uma contribuiggo na Area
do planejamento e controle de projetos de sistemas de informa~
¢O0es em uma empresa de processamento eletronico de dados, tendo

en vista as necessidades do corpo administrativo de projetos.
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INTRODUGAO

Um dos majores problemas encontrados em um centro de pro-
cessamento eletronico de dados € a deficiéncia no planejamento
e controle de projetos, fazendo com que grandes economias, tan-
to de custos como de tempo, deixem de ser obtidas, além de um
conhecimento mais exato do que ocorre dentro &a empresa. _

A causa basica deste problema parece ter sido o rdpido
erescimento do setor de processamento de dados nos \Ultimos a-
nos, nao dando tempo para que 08 profissionais desta dree rece-
besgem uma educagao orientada para o acompanhamento de proje-~
tos.

Aliado a isto, o fato de nso haver concorréncia a Prodesp,
jé que nao existe no estado outra empresa com uma estrutura do
mesmo nivel, fez com que o problema ndo recebesse dela a aten-
¢ao que merecia.

A Prodesp percebeu essa falha. Nesse sentido, este $traba-
lho pretende apresentar um sistema gque auxilie no planejamento
e no controle do processo de desenvolvimentp de projetos em FD,
tendo em vista as necessidades do corpo administrativo de pro-
Jjetos. Desse modo, tentou-se desenvolver um sistema de informa-
goes que tivesse as seguintes fungoes:

- auxiliar na estimativa das necessidades de recursos;

- permitir o planejamento das diversas fases de um projetos

- auxiliar na avaliagao do desempenho do pessoal;

- acusar um problema rapidamente, de modo que. uma ag¢io correti-
va eficiente possa ser tomadas

- fazer com que a administragao dirija sua.atengao para aguelas
areas que realmente a requeiram.

O0s proximos capitulos mostram como isso foi conseguido.
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A EMPRESA

Criada a 24 de julho de 1969 através de um decreto-lei, a
Prbdesp - Companhia de Processamento de Dados do Estado de . S3o
Paulo - ¢ uma sociedade de economia mista vinculada & Secreta-
ria de Economia e Planejamento do Estado de Sao Pauwlo, tendo
come fungoes bdsicas o itratamento de informagdes, a execugdo de
servigos e o assessoramento técnico em FD.

A sua eriagao teve por objetivo organizar e agrupar as a-
tividades de processamento de dados ligadas ao setor  piblico,
as quais eram anteriormente executadas de forma dispersa, tra-
zendo problemas de ordem administrativa e operacional. Apeszar
disso, o seu campo de atuagio nao estd restrito aos drgfos de
administragfo puiblica, servindo também &s enticdades particula—
res. '

Atualmente, a empresa contalcom cerca de trés mil funcio-
narios, dos quais a metade trabalha na sede, localizada em um
terreno de 150 mil m° no municipio de Pabozo da Serra, com uma
drea construida de 18 mil mz. Os demais funciondrios atuaz em
unidades no Hospital das Clinicas, na Secretaria de Segurancga
Pdblica e na Caixa Econdmica do Estado de S3o Paulo e em suas
filiais em Bauru e Brasilia.

Na sede da empresa estfao instalados dois computadores IBH
370/158 e um IBM 360/65, 160 terminais de entrada de dados Key~
BEdit-50 e dois sistemas de leitura dtica Honeywell-Bull. Ao la-
do destes equipamentos, a Prodesp possui, também, um computador
Burroughs B~67C0O e um sistema Inforex com 16 terminais operando
na Secretaria de Seguranga Publica, um computador UNIVAC 1100/
22 e um sistema Inforex (16 terminais) instalados no Hospital das
Cl{nicas, um equipamento IBM 370/145 e 8 sistemas COBRA/400 com
64 terminaig utilizados na filial de Bauru e um computador CO-
BRA/400 e 5 sistemas Inforex com 80 terminais na Secretaria da
Fazenda.

Os principais e¢lientes da Prodesp sao as secretarias da
Fazenda e do Planejamento e é Caixa Econdmica, que juntas deteém

quase 65% do valor total dos contratos estabelecidos pela em~
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presa.

Por outro lado, podemos citar como alguns dos sistemas
mais importantes operados pela companhia o da fiscalizagao tri-
butdria, cujo cliente é a Secretaria da Fazenda, o de contas
correntes da Caixa Econdmica, a folha de pagamentos do estado e
o0 sistema de investigagoes civis e criminais da Secretaria de
Seguranga Publica.

A Prodesp € administrada por uma diretoria executiva cons-
titu{da por um diretor presidente, um diretor tdenico, um dire-
tor de produgao e um diretor administrativo-financeiro, além de
um superintendente das unidades descentralizadas.

Integra, ainda, a alta administragdo da Prodesp um Conse-
lho de Administragao, composto por seis membros, escolhidos enm
Aassenbléia Geral, sendo dois deles membros do Conselho Estadual
de Processamento de Dados. As fungoes daquele conselho sio a~-
provar e acompanhar a execu¢ao do plano diretor e do orgamento
anual da empresa ¢ decidir sobre os planos de investimento e i-
mobilizagao financeira.

Subordinados & diretoria, temos os virios departamentos,
dirigidos por gerentes, sendo que o Departamento de Sistemas &
aquele que estd ligado diretemente & elaboragfo, implantagio e
manutengao dos sistemas desenvolvidos na sede. Com ﬁproximada-
mente 110 analistas, ele € composto por oito setores ge andlise
ligados diretamente & ger@ncia e outros seis setores que formam
a divisao de programaga@o com cerca de 70 programadores, sendo
gue cada um desses setores é liderado por um coordenador.

Essa estrutura organizacional da Prodesp pode ser melhor
visualizada através dos organogramas da empress e do  Departae

mento de Sistemas, os Quais s&o apresentados a seguir.
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O SISTEMA ATUAL
2.1 O PROCESSQO DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Psra se iniciar o desenvolvimento do projeto de um sistema
de informagdes pela Prodesp é necessario um primeiro contato
entre o cliente e a Geréncia de Desenvolvimento (GDE), onde sio
levantados os problemas a serem solucionados e é verificada a
conveniéncia de se utilizar processamento eletrdonico de dados.

Feito isto, e caso o trabalho seja aceito pela Prodesp, &
GDE enviz X Geréncia de Sistemas (GSI) um relatorio de especi-
ficagSes que serd analisado pelo analista 1{der (coordenador)
responsavel pelo projeto, ¢ qual é escolhido levando-se em con—
ta & experiéncia de cada grupo na area do sistema a ser desen~
volvido e & familiaridade com o cliente.

Ao receber o relatdrio de especificagoes, o coordenador
verifica se os dados sfo suficientes para se ter uma boa nogio
daquilo que devera ser feito. Caso ndo o sejam, um novo contato
com o cliente & realizado, desta vez com a participagdo do co-~
ordenador;

Una vez obtidos os dados necessé;ios, o coordenador estara
apto a fazer uma estimativa preliminar dos recursos indispensad-
veis a0 desenvolvimento do projeto, a qual é necessaria para
que o cliente possa verificar se tem condigdes para arcar com
o custos previstos.

Cbtido deste o aceite, e dependendo da complexidade do
sistema, do tempo necessario para o seu desenvolvimento e do
montante dos custos envolvidos, define-se, entzo, em conjunto
com a GDE, se sera feita uma propostal (contrato) abrangendo
todas as fases de elaboragio do sistema ou se uma corresponden~
do apenas até a execugic do anteprojeto.

Para a elaboragio desta proposta, a previsao dos recursos

necessdrios ao desenvolvimento do projeto é feita do seguinte

Na empresa, assim como- neste trabalho, o termo proposta é u~

sado também como sinonimo de projeto ou sistema.



modo. A quantidade de analistas a serem utilizados &€ dada atra—
vés da experiéncia e da sensibilidade do coordenador. Por outro
lado, @ estimativa dos recursos de programacgaon, maguina {monta=-
gem e teste de programas) e conversao de dados para Pprograna-
gao, além dos formuldrios continuos utilizados durante o proje-
to é feita determinando-se, primeiramente, o mimero e a comple-
xidade dos programas previstos para a execugao do sistema e,
depois, aplicando-se padroes histdricos definidos periodicamen=
te em fun¢Zo dessa complexidade. A necessidade dJde recursos ex-
ternos, servigos de assisténcia técnica, materiais e preparado-—
ros de dados (controladores de gualidade) também €  estimada
subjetivamente.

08 dados obtidos si3o, entio, fornecidos & Geréncia Finan-
ceira (GPI) através da folha de estimativa de recursos (figura
A.1), o que permite & ela calcular o orgamento, aplicando a ca-
da um dos recursos taxas de custos gque ela determina anualmen-
te, e elaborar o boletim de orgamento das propostas (fig. 2.2).

No caso de haver uma proposta para a execugaoc de um siste-
ma, serd enviado & GPI um fluxograma do mesmo, no gual é apre-
sentada a previsSo de utilizag#o dos diversos recursos necessé-
rios ac seu processamento, cujo qusto estimado é obtido +Hambém
por meio de taxas. Com esse documento, & GFI pode elaborar o
boletim de orgamento por job2 (fig. A.3) e a previsio de utili-
zag@o de formuldrios continuos e retengdo de fitas (fig. A.4).

Apds o aceite dado pelo cliente, pode-se, também, iniciar
o desenvolvimenic do sistema, propriamente dito. A metodologia
seguida pelos analistas da Prodesp, apresentada no seu manual
de projetos, onde s3o descritos os procedimentos de andlise, é

dads zabaixo.

I- Inicializagdo
&) Recepcgio do relatdrio de especificagoes
a.l) Estudar as especificagdes em conjunto com a GDE.

a.2) Reestudar o esbogo do sistema pretendido, determi-

£ Job - seqgiliéncia completa de processamento.



II~

11X~

b)
c)
d)
e)

&e 3)

aed)

8.5)

a.6)

nando os objetivos bdsicos e 0 escopo do projeto.
Esbogar, para efeito de avaliagédo e nao de custeio,
uma estimativa doe recursos fecegsdrios para o dee
senvolvimento do projeto e para a sua execugao.
Elaborar uma previsao das vantagens do novo sistenma
sobre o existente.

Definir, em comum acordo com a GDE, se serio elabo-
radas uma proposta para a execucao do anteprojeto e
outra para o desenvolvimento ou se apenas uma a-
brangendo todas as fases.

Preparar uma descrigdo sucinta do sistema proposte,
que faré parte do relatdrio para a elaboragdio da

rroposta.

Fornecimento de dados para a elabora¢io da proposta.

Apresentagdo da proposta ao cliente.

Formalizagao da equipe.

Preparacio da documentagio do sistema.

Levantamento detalhado

a)
b)
c)
a)
e)
)

Elaborar um fluxograma e uma descrigao do sistema atual.

Detectar as rotinas menos eficientes do sistema.

Detalhar os objetivos e o escopo do projeto.

Organizar e realizar reunices de progresso.

Preencher e enviar os documentos da fase.

Calcular o0s recursos dispendidos nesta fase.

g) Planejar o desenvolvimento do anteprojeto e rever as es-

h)

timativas dos recursos para a préxima fase.

Preparar a documentacgiao do sistema.-

Anteprojeto

a)
b)
c)
a)
e)

Aprimorar a previsio das vantagens do novo sistema.

Fstudar as alternabivas do sistema.

Definir os critérios para selegdo das alternativas.

Selecionar 2 melhor alternativa.

Determinar as entradas e saidas do sistema e esbogar os

seus arquivos.

10



Iv-

£)
g)
h)

i)
3)

1)
n)
n)

o)

r)

Definir o fluxograma do sistema.

Determinar os programas necessarios ao sistenma,

Fazer a estimativa dos recursos (suprimentos, homens e

equipamentos) e dos volumes de processamento necessarios

by ~ o

& execugao do sistema.

Organizar e realizar reunides de progresso.

Aferir as estimativas dos recursos necessdrios ao desen-—
a - f

volvimento das proximas fases.

Confrontar os recursos  dispendidos na fase com a previ-

520 e analisar as discrepincias.

Preencher e enviar os documentos da fase,

Elaborar o relatdério do anteprojeto.

Obter a aprovagido do anteprojete junto & GDE, ao cliente

e & drea de Planejamento e Controle da Produgfo.

Revisar e preparar a documentacio do sistema.

Detalhamento do projeto

a) Detalhar o fluxograma geral do sistema.

b)
e)
a)

e)
)

g)

h)
i)

3)
1)

m)

Definir os arguives 4o sistema.

Definir as rotinas de totais e controle.

Definir os programas e encaminhar as definigdes & Pro-
Eramacao.

Providenciar a confecgdo dos formuldrios impressos.
Aferir as estimstivas de recursos necessarios {no desen—
volvimento e na execugZo do sistema).

Confrontar os recursos utilizados na fase comr & previ-
SR0 .

Preencher e enviar os documentos da fase.

Preparar as pastas de procedimentos externos e instru-
goes internas. ’

Planejar o treinamento do usuwdrio.

Revisar e preparar a documentacio do sistema.

Organizar e realizar reunides de progresso.

Preparo da implantagao

a)

Preparar os testes do sistema.



Vi~

VIiI-

)

g)

n)

i)

3)
1)

m)

n)

o)
P)

Testar o sistema.

Testar os controles internos do sistema.

Testar e aprovar os formuldrios impressos.

Revisar e ultimar as instru¢des de procedimentos exter-
nos e internos.

Preparar os esquemas de seguranga e de emergéncia do
sistema.

Planejar a conversado do sistena.

Revisar todas as estimativas anteriores.

Acertar os erros e as falhas detectadas.

Organizar e realizar reunides de progresso.

Preencher e enviar os documentos da fase.

Obter aprovagio interna e do cliente para o planejamen-
to da implantagao.

Revisar e preparar a documentagéo do sistema.

Executar o treinamento do usudrio.

Divulgar os procedimentos internos {controle de qualida-
de, microfilmagem, conversao de dados, operagdo do sis-

tema, etc.) e executar a sua simulag@o.

Implantacao

a)
b)
c)

d)
e)
£)
g}

Criar e converter os arquivos do novo sistena,

Iniciar as operagoes do sistema.

Ajustar os pontos que ocorram de forma diferente da pre-
vista.

Organizar e realizar reuniges de progresso.

Verificar e completar a dooumentag&o do sistemsa.
Preencher e enviar os documentos da fase.

Preparar a pasta do sistema.

Avaliagao e ajuste

a)

b)

Comparar a8 vantagens obtidas pelo novo gistema com a
previsaoc.
Comparar os custos operacionais do novo gistema com o
previato.

Comparar os custos de desenvolvimento do projeto com @

12



previsto.

d) Verificar junto ao cliente o impacto do novo sistema.

e) Organizar e realizar reunides de progresso.

f) Revisar o= diversos pontos do sistema e proceder acs a-
justes necessarios.

g) Fornecer os dados necessdrios para a elaboragdo da pro-
posta para a execugﬁo do sistema.

h) Preencher e enviar os documentoas da fase.
2.2 O CORTROLE DAS PROPOSTAS

O controle das proposias ¢ executado por meio de dois re-
latdrios emitidos mensalmente: o relatdrio de horas realizadas
por tarefa (figura A.5), que relaciona o tempo gasto peles re-
cursos humgnos nas varias etapas de um projeto, e o Comparativo
Or¢ado x Real {figura A.6), que faz a comparagao entre os re-
cursos previstos e os realmente gastos ao longo do ano, inclu-
indo a diferenga esperada entre eles ao final do ano.

Para este acompanhamento das propostas sao considerados
como elementos de controles os seguintes recursos: analistas,
programadores, operadores de equipamentos de transcrigac de da=-
dosg, preparadores de dados, formuldrios continmuocs {carbonados ou
nao), materiais (englobando pastas, microfilmes e outros), ser—
vigos externos (microfichas e outros), recursos de miaguina (en-

globando memdria, U.C.P.,.EXCP3

em disco e em fita, registros
em fita de papel, cartoes lidos e perfurados, unidades de fita
magnética, linhas impressas, jobs processados e fitas retidas),
equipamentos auxiliares (GE-120 -~ computador Honeywell-Bull de
pegueno porte utilizado principalmente para leitura otica) e
servigos de assisténcia téenica (classificados em pessoal, ma-
terial e outros).

0 calculo dos gastos incorridos em cada um desses recursos
nos varios sistemas desenvolvidos pela Prodesp € realizado a-

proveitando-se o sistema de custos da empresa, ¢ qual a divide

3

EXCP (execution of channel program) - bloco fisico.
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nos seguintes centros de tustos.

1.

e

3.
4.
5.
6.
Te

1.
2.
3.
4.
5.
6.
Te
8.
S.
10.
1l.
12,
13.

1.
2.
3.
4.
5.
6.
Te

Centros auxiliares
Geréncia de desenvolvimento
Treinamento
Biblioteca
Assessoria de software
Departamento de operagoes
Plane jamento e controle da produgio
Departamento de sistemas

Departamento de sistemas tributdrios

Centros produtivos
Administraggo de sistemas
Programacao
Preparagso de dados
Conversao de dados
Operagoes
Assisténcia téenica
Equipamentos auxiliares
Fitoteca
Unidade funcional A (Seeretaria de Seguranga Pdblica)
Unidade funcional B (Hospital das Clinicas)

Unidade funcional C (Caixa Econdmica do Estadc de S3¢ Paulo)

Pilial de Bauru
Pilial de Brasilia

Centros administrativos
Diretoria
Conselhos
Departamento administrativo
Departamento financeiro
Assessoris de plenejamento
Auditoria
Assessoria juridica

Assessoria de comunicagoes

14



03 custos incorrides nos centros auxiliares e administra-
tivos s80 rateados pelos oito primeiros centroe produtivos, os
quais apresentam gastos que s2o incorporados acs orgamentos dos
projetos desenvolvidos nalsede. Os custos das filiais de Brasi-
lia ¢ Bauru e das unidades funcionais s8o atribufdos aos proje~
tos desenvolvidos nestes locais segundo os mesmos critérios que
seraoc apresentados a seguir.

Para se obter os custos com analistas, programadores e
preparadores de dados, primeiramente se obtem o total de horas
produtivas em cade uma das dreas correspondentes através das
folhas de apontamento de horas em propostas (figuras A.7 e A.8)
cnjés dados sBo btranseritos a cada 10 dias do més para documen—
tos de marcas Jticas (figuras 4.9 e A.10). Os custos totais
deszes centros sao, entdo, divididos pelo total de horas produ-
"tivas, conseguindo-se um custoc mensal horario de cada classe de
profissionais. A atribuicio & cadas proposta é feita multipli-
cando-gse as taxas obtidas peio nimero de horas de trabalho de-
dicadas 3 ela por cada area.

A mesma coisa acontece com relagao ac setor de conversao
de dados, sendo que o custo médio é calculado sobre o total de
caracteres corretamente registrados, o gual € obtido diretamen-
te dos equipamentos de transcrigio de dados, que ddo este re~
sultado e, além disso, classificam-no por proposta.

A atribuigioc &s propostas dos gastos com a fitoteca ¢ con-
geguida calculando-se seu custo total e rateando—o pelas  pro-
postas de acordo com o montante de dias de retencao de carre-—
téis verificado em cada uma delas.

Para se obter os gastos com maguina, em primeiro lugar se
célcula o custo do departamento de operagoes, dividindo-o de-
pois pelos seguintes recursos (entre parénteses € dada a unida-
de de medida de cada um deles): memdria (quilo-byte =x hora),
U.C.P. {(hora), EXCP em disco (mil EXCP), EXCP em fita (mil
EXCP), registros em fita de papel (mil registros), cartoes 1li-
dos {mil cartdes), cartdes perfurados (mil cartces), unidades
de fita magnética (quantidade x hora), linhas impressas (mil

linhas) e jobs processados (jobs). Com isto obtem—se um custo
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médio para cada um deles, o qual &, posteriormente, multiplica=-
do pelo volume utilizado do recurso em cada éroposta.

Os gastos com 08 eguipamentos auxiliares sdo obtidos de
forma andloga: calcula—-se o8 custos totais do centro, dividin-
do-os depois pelo numero de horas de utilizacao do GE-120, ob~-
tendo-oe uma taxa que ¢ atribuida As propostas de acordo com &
quantidade de horas de uso da miguina em cada uma delas, conse-—
guida através de uma folha de apontamentos {figura A.11).

Por dltimo, o controle dos gastos com materiais, servigos
externos e de assisténcia técmica, obtidos através de folhas de
apontamentos (figuras A.12, A.13 e A.14), e com formulirios
cont{nuos, cujo consumo é medido pelo préprio computador, & ba-—
seado em um pre¢o de venda determinado pela Geréncia Financei-
ra.

2.3 crfricas

Algumas falhas podem ser imediatamente percebidas.

0 primeiro problema gue surge em gualquer planejamento de
prejetos diz respeito ao método de estimagao de recursos. No
caso da Prodesp, as estimativas sio baseadas, em granae parte,
nas sensibilidade de cada coordenador, sem que haja uma padroni-
zagdo de critérios.

Ao lado disto, nfo existe uma boa documentagBo  referente
aos projetos; nfo hid uma preccupagac em se registrar, por exem—
rlo, informrgoes sobre as caracteristicas do cliente e do sis-
tema que estd sendo elaborado ou os motivos das falhas nas es-
timativas, o que poderia servir como ajuda acs coordenadores no
desenvolvimento de novos projetos.

Un outro problema existente é o fato do sistema de contro-
le dos custos dos projetos ser baseado em taxas que agregam to-
dos os gastos de cada departamento; assim, levando-se em conta,
como exemplo, apenas o recurso analista, dois projetos que te-
nhan dispendido o mesmo mimero de horas produtivas deste recur-
so0 sao apresentados como tendo o mesmo custc de analise e, no
entanto, podem ter wtilizado amnalistas de gqualificag@o diferen—
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te. Além disso, uma parcela dessas taxas corresponde a custos
indiretos, que nao devem ser apresentados nos relatorios de
controle ja que nao estao sob a responsabilidade dos executan-
tes dos projetos.

0 fato dos relatdrios de acompanhamento das propostas se-—
rem emitidos mensalmente ndo dd a necessdria rapidez as  deci~
sdes da adminisirag@o. Esta falha é agravada com a utilizagao
de dados contdbeis, que demandam muito tempo para serem obti-
dos, 0 que pode vir a atrasar a emissio dos relatdrios.

A comparagdo entre os recursos gastos e previstos ngo €
feita g nivel de tarefa, tormando impreciso o controle. Junto &
este probleme temos o fato de algumas atividades apontadas pe-
108 analistas nao constarem do manual de projefos, com cada um
deles possuindo uma definigdo particular dessas atividades.

Pinelizando, o8 relatdrios de controle ndo dso uma idéia
da parcela de trabalho efetivamente realizada, prejudicando

qualquer comparacao entre os custos previstos e os realizados.
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cAPfrULO 3



2 JAUEHIED ’ c“- '_-,'f.‘-‘
3.1 IRTRODUGXO |

Um sistema de planejamento e controle de projetos consis~
te, basicamente, de tres ativiﬁades (figura 3.1): o planejamen-—
to, com a determinagao das tarefas necessdrias & execugao do
projeto e das precedéncias entre elas, a programagac, COm a es—
timativa das necessidades de recursos e sua alocagdo no tempo

e, por iltimo, o controle da execugdo do projeto.

|

plane- Progra=-
jamento . magao
controle

Figura 3.1 Ciclo 4o acompanhamento de um projeto.
Elaborada pelo autor.

3.2 A DETERMINAGAO DAS TAREFAS NECESSALRIAS A0 FROJETO -

A primeira das atividades c¢itadas acinma é apresenta&a no
manual de projetos da Prodesp; no entanto, ali ndo € definido
claramente o conteddo de cada tarefa do projeto, fazendo con
que nfo exista uma base sdlida para as estimativas de tempo e
recursos elaboradas pelos coordenadores. Surge dai um dos pro-
blemas levantados na fase de andlise do atual sistema de acom—
panhamento de projetos: a falta de padronizagzo das estimativas
que, por sua vez, nac deve ser creditada apenas & natural sub-
jetividade existente em gualquer processo de estimagao. Além
disso, a inexisténcia de uma definigao clara das atividades que

compdem cada tarefa impede que haja um critério Unico para o a=
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pontamento do tempo gasto em cada uma delas.

Em vista disso, a seguir é dada a relagdo das tarefas ne-

cespirias a execugao do projeto de um sistems de informagces

com processamento eletronico de dados, no caso da Prodesp.

1 Organizacao do projeto

1.1 Inicializagao

1.2

l.1l.1
1l.1.2

l.1.3

l.1.4
1.1.5

1.1.6
1.1.7

1.1.8

Entrevistar o cliente e definir suas necessidades.
Descrever sucintamente o projeto, determinando es-
copo e objetivos.

Estimar, para fins de avaliagao, 08 recursos neces—
sirios para o desenvolvimento do projeto e sua exe-
CUGE0.

Elaborar uma previsio das vantagens do novo sistema
sobre o existente. '
Obter o aceite do cliente.

Formalizar a equipe.

Definir, em comum acordo com a Geréncia Financeira,
se seri elaborada uma proposta para o desenvolvi-
mento do sistema e outra para a sua exescugdo ou se
apenas uma abrangendo todas as fases.

Documentagao.

Fornecimento de dados para a elaboragao da proposta

1.2.1

l.2.2

l1.203
1.2.4

1.2.5
1.2‘6

1.2.7

Determinar as etapas que devem ser ultrapassadas
para a execugao do projeto.

Identificar as precedéncias entre as tarefas.
Estimar os recursos necessarios & cada tarefa.
Alocar os recursos is varias tarefas, levando em
conta possiveis variacdes da quantidade disponivel
de recursos.

Fazer a programacao do projeto.

Publicar a programagsio e distribui-la aos envolvi-
dos.

Preparar um relatorio para a elaboragao da propos—
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1.2.8 .

1.2.9

te, o qual devera conter uma descrigdo geral - do
sistema proposto, a guantidade de recursos necessia-
rios & execugao do projeto e a programagzo das ta-
refas do projeto.

Enviar os dados & Gerencis Financeira.
Documentagao.

2 Levantamento do sistema existente

2.1 Coleta de informagoes sobre o sistema exiastente

2.2

2.3

2.1.1
2.1.2

2.1.3
2.1.4
2.1.5
2.1.6
2.1.7
2.1.8

2.1.9
2,1L10

2.1

Estudo
2.2.1
2.2.2
2.2.3
2.2.4

Determinar as dreas e fungoes a serem estudadas.
Preparar um roteiro de entrevistas nas dreas a se-
rem estudadas.

Preparar os formularios de levantamento.

Elaborar o cronograma de entrevistas.

Distribuir os formuldrios de levantamento.

Realizar entrevistas.

Obter os formuldrios de levantamento preenchidos.
Obter cdpias preenchidas dos relatdrios do sistema
atual.

Obter uma lista dos cadastros do sistema atual.
Obter cdpias preenchidas dos formuldrios do sistenma
atual.

Documentagao.

do sistema existente

Resumir as informagoes obtidas.

Elaborar uma descrigdo do sisiema existente.
Analisar o sistema atual.

Documentacao.

Detalhamento dos objetivos e escopo do projeto

2.3.1

2.3.2

Detalhar as fungoes que o sistema proposto devexs
ter.

Documentagao.



2.4 Determinacio dos custos do sistema atual

2.5

2.4.1
2.4.2
2.4.3
2.4.4

Determinar os custos com pessoal.
Determinar os custos com squipamentos.
Determinar outros custos.

Documentagio.

Revisso das estimativas

2.5.1
2.5.2
2-5.3

2.5.4
2.5.5

Calcular os recursos dispendidos.

Comparar os recursos gastos com os previstos.

Rever as estimativas de necessidades de recursos
para as préximas fases.

Planejar o desenvolvimento do anteprojeto.

Documentagsao.

3 Anteprojeto

3.1 DefinigZo da melhor alternativa para o novo sistema

3.2

3t101

3.1.2
3.1.3
J.1.4

Definir os critérios para a selegao das alternati-
Vas.

Busca de alternativas.

Escolha da melhor alternativa.

Documentagso.

Determinagdo das saidas e entradas do sictema e esbogo dos

arquivos

J.2.1

3.2.2
3.2.3

3.2.4
3.2.5
3.2.6
3.2.7
3.2.8

Determinar os relatdrios que satisfagam as necessi-
dades de informacao.

Esbogar os relatdrios.

Verificar com o8 varios usudrios se os relatdrios
satisfazem suas necessidades.

Providenciar acertos nos relatdrios.

Determinar os dados-fonte necessdrios.

Definir a origem de cada dado.

Esbogar os documentos-fonte.

Verificar com o8 usudrios a qualidade dos documen-

tos-fonte.

22



3.3

3.4

3.5

3.6

3.2.9
3.2.10

3.2.11
3.2.12

Fazer os acertos necessarios nos documentos-fonte.
Relacionar e anexar os documentos aprovados pelo
cliente. '

Definir as informag¢oes contidas nos arquivos.
Documentagsao.

Elaboragao do fluxograma do sistema

3.3.1

3362

36343

3.3.4
3e3.5

Elaborar o fluxograma do sistema, identificando to-
dos os documentos-fonte, relatdrios e arquivos.
Elaborar uma descrigao sucinta das fungdoes de cada
ramo do fluxograma.

Definir os equipamentos necessdrios.

Identificar os procedimentos nao computacionais.

Documentagao.

Determinagio dos programas necessirios

3.4.1

3.4.2
3e4.3

Determinar todos os programas necessarios & execu-
¢ao do sistema.
Identificar a classe de cada programa.

Documentagao.

Estimativa dos custos do sistema proposto

3.5.1
3.5.2
3e5.3
3e5.4
3.5.5

3.5.6

Estimar os custos de implantagso.

Estimar as necessidades de pessoal.

Estimar a utilizag2o de equipamentos.

Estimar outras necessidades do sistema proposto.
Preparar um resumo indicando os -cuastos do sistema
proposto.

Documentagao.

Revisao das estimativas

3.6.1
306.2
3.6.3

3.6.4

Calcular os recursos dispendidos.

Comparar os recursos gastos com os previstos.

Rever as ecgstimativas de recursos para as proximas
fases do desenvolvimento do sigtema,

Fazer ¢ planejamento das prdximas fases.
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3.6.5

Documentagao.

3.7 Elaboragdo do relatdérioc do anteprojeto

3.7.1
3.7.2
3.7.3

3.7.4

3.7.5
3.7.6

3.7.7

3.7.8
3.7.9
3.7.10
3.7.11

Elaborar um retrospecto do anteprojeto.

Elaborar uma definigdo do problema,

Definir os objetivos e o escopo do sistema propos—
to.

Expor as alternativas do projeto, indicando vanta-
gens e desvantagens de cada uma.

Indicar a alternativa recomendada.

Indicar os objetivos econdmicos - ou nao - espera-
dos com a implantacao do sistema.

Descrever sucintamente o sistema proposto, incluin-
do o fluxograma e a relagao de cdleulos e manipula-
¢oes de dados pelo sistema.

Comentar aquilo que se Jjulgar necessario.

Incluir lay-out dos documentos de entrada e saigda.
Incluir o cronograme de desenvolvimento do projeto.

Documentagao.

3.8 Aprovacao do anteprojeto

308.1
3.8.2

Obter aprovagao para o anteprojeto.

Documentago.

4 Detalhamento do anteprojeto

4,1 Detalhsmento do fluxograma do sistema

4.1.1

4,1.2

4.1.3

4.1.4

Detalhar graficamente o fluxo das atividades compu~
tacionais.

Detalhar graficamente o fluxo das atividades do u~
gudrio, citando quantidades estimadas de  documen—
tos.

Detalhar graficamente o fluxo das atividades nao
computacionais.

Documentagao.
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4,2 Definigao dos arguivos

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.2.1
4.2.2

4.2.3

Completar a definigao do contelddo de cada arguive.
Estabelecer a seqliéncia de registros em cada arqui-
VO.

Documentagao.

Elaboragio dos formuldrios

4.3.1
4.3.2
4.3.3

4,3.4

Completar a andlise dos formuldrios.

Completar o desenho de todos os formularios.

Enviar os formuldrios prontos i idrea correspondente
para a sua confecgao.

Docunentacdo.

Elaboragiao das instrugoes internas

4.4.1

4.4.2

Elaborar as pastas de instrugoes internas para as
dreas envolvidas.

Documentagdo.

Planejamento do teste do sistema

4.5.1
4.5.2

4.5.3
4.5.4

Descrever as atividades dos testes.

Identificar os recursos necessarios para testar o
sistema. ,

Elaborar o cronograma de testes.

Documentagso.

Determinagao dos padroes de seguranga

4.6.1

4.6.2

406.3
4,6.4

4‘6.5

Definir os procedimentos para a recupera¢iao dos ar-
quivos.

Definir os procedimentos para & recuperagao das fi-
tas.

Definir rotinas de totais e controles.

Definir os procedimentos de seguranga para as ati-
vidades nio ligadas ao computador.

Documentagao.

Definigao de programas
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4.8

4.9

4.,7.1 Definir os programas.
4,7.2 Enviar os programas & divisfo de programagao.
4.7.3 DocumentagZo.

Planejamento do treinamento do usudrio

4,8,1 Identificar as dreas que necessitam de treinamento.

4,8.2 Descrever cada forma de treinamento.

4.8,3 1Identificar os recursos necessérios para 6 treina-
mento.

4.8.4 Elaborar o cronograma de treinamento.

4.8.5 Documentagao.

Revisao das estimativas

4.9.1 Calcular os recursos dispendidos.

4.9.2 Comparar os recursos gastos com os previstos.

4.9.3 Rever as estimativas de recursos para as proximas
fases.

4.9.4 Tazer o planejamento das proximas fases,

4.9.5 Documentagao.

5 Preparo da implantaggo

5.1

5.2

5.3

Teste do sistema

5.1.1 Criar os dados de teste.

5.1.2 Criar os arquivos para o teste do sistema.
5.1.3 Testar o sistema.

5.1.4 Documentagfo.

Acerto do sistema
5.2.1 Corrigir os erros.
5.2.2 Revisar instrugoes e procedimentos internos.

5ele 3 Documentaqao .

Plane jamento da implantagao
5.3.1 Determinar o que € necessdrio para a implantagdo do

sistema,
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5.4

243

5.6

5.1

5.3.2 Determinar o que € necessario para a criagfo e con-
versao dos arguivos.

5¢3¢3 Documentagio.

AprovagBo do planejamento da implantagao

S.4.1 Obter aprovagio interna e do cliente para o plane-
jamento da implantag¢&o do sistema.

5.4.2 Documentagdo. '

Divulgagao dos procedimentos internos e externos
5.5.1 Divulgar os procedimentos internos (dreas envolvi-
das) e externos (ecliente).

5.5.2 Documentagao.

Treinamento do usudrio
5.6.1 Executar o treinamento do usuirio.

5.6.2 Documentagao.

Reviszo das estimativas

5.7.1 Calcular o8 recursos dispendides.

5.7.2 Comparar o8 recursos gastos com os previstos.

5.7.3 Rever as estimativas de recursos para as préximas
fases.

5.7.4 TFazer o planejamento das proximas fases.

5.7.5 Documentagdo.

6 Implantagao

6.1

6.2

Criag8o e conversao dos arquivos
6.1.1 Criar e converter os arquivos necessdrios & execu-
¢ao do sistema.

6.1.2 Documentagao.

Infcio das operagdes do sistema
6.2.1 Iniciar as operagoes do sistema.

6.2.2 Ajustar os pontos que ocorram diferentemente do
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previsto.

6.2.3 Documentagao.

7 - Avaliagao

7.1 Avaliagfo do sistema

T.2

Te3

7.1.1 Calcular os euétos de desenvolvimento.

7.1.2 Caleular os custos operacionais do novo sistemra.

7.1.3 Determinar as vantagens nao econdomicas do novo sis—
tema. '

T«l.4 Comparar os custos de desenvolvimento ‘obtidos com
oe previstos.

7.1.5 Comparar os custos operacionais obtidos com os pre-
vistos. A

7.1.6 Comparar as vantagens nio econdmicas obtidas con a
previsao.

TelaT Documentagﬁo .

Fornecimento de dados para a elaboracgao da proposta para &

execucao do sistema

7.2.1 Elaborar o cronograma de execugdo do sistema.

7.2.2 Enviar 3 Gerfncia Financeira os dados necessarios
para a elaboracgio da proposta.

7.2.3 Docunmentagao.

Finalizagao
7.3.1 Revisar e completar a documentagdo do sistema.

7¢3.2 Preparar a pasta do sistema.

Na relacao de atividades dada acima dois pontos merecem

ger ressaltados.

0 primeiro deles € a tarefa de documentagzo, a qual nao

deve se referir somente iquela documentagdo necessiria a opera-

¢ao do sistema. Assim, os coordenadores devem recomendar a seus

analistas que indiquem com precisao tudo aguilo de importante

que acontece durante o projeto como, por exemplo, alternativas
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obtidas, problemas surgidos, causas de atraso, etc. S¢ assim,
ge estard evitando graves problemas causados por substituicao
ou afastamento temporirio de pessoas. Além disso, uma boa docu-
mentag@o serve como registro histdrico, auxiliande no desenvol-
vimento de novos projetos.

0 outro ponto importante a ser discutido s83oc as reuniges
de progresso. Como pode ser visto, esta atividade nao esta ex-
plicita na relagi@o de tarefas apresentada. Isto n3o significa
que ela tenha sido eliminada; a Unica diférenga é que as reuni-
des deveﬁ;ser consideradas como parte integrante das tarefas
gque nelas forem discutidas. Do mesmo modo, no controle d&o pro-
jeto, o tempo dedicado em uma reuniSoc 4 uma determinada tarefa
deve ser atribufdo & ela, por ocasifo do preenchimento da folha
de apontamento de horas em proposta. Desse modo, é evitado 0
fato de uma atividade consumir muito tempo em reunides e isto

nao ser registrado.
3.3 A DETERMINAGAQ DAS PRECEDERCIAS ENTRE AS TAREPAS

Feito o levantamenio das tarefas necessirias & execugio do
projeto, a etapa seguinte do seu planejamento § o estabeleci-
mento des precedéncias existentes entre elas.

A melhor forma de se representar esta interdependéncia en-
tre as tarefas ¢ através das redes de precedéncias, que permi-
tem 20 analista um bom planejamento 1ldgico e servem para dJdimi-
nuir bastante o.risco de esquecimento de certas atividades. A-

1ém disso, podem auxiliar os administradores durante a fase de

controle do projeto, substituindo com vantagen o grafico de
Gantt, que vem sendo utilizado até agora, ja que este possui
algumas limitacOes importantes como nd3o apresentar as datas

mais cedo de infcio e mais tarde de término, as folgas, as ati-
vidades criticas e as interligacoes entre as atividades.

Nesse sentido, a administrac@o deve orientar seus coorde-
nadores para uma boa utilizag@o do método PERT-CPM ¢, para is-
80, € apresentada a seguir, como ajuda, uma rede de precedénci-

as adequada a um projeto tipico. Como tal, ela nao deve ser u=-
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sada indiscriminadamente para ¢ planejamento de qualguer proje—
t0 j4& que cada um possui suas préprias caracteristicas; no en~-

tanto, pode servir como base para esse planejamento.
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CAPITULO 4



A PROGRAMACZO DAS TAREFAS
4.1 INTRODUGZO

Apds a identificag8o das tarefas necessdrias a execugao de
un projeto e da interdependéncia entre elas, a etapa seguinte
no processo de planejamento e controle de projetos é a progra-
magao das tarefas, que compreende a estimativa dos recursos e
sua posterior distribuig@o no tempo.

4.2 A ESTIMATIVA DE RECURSOS

A estimativa dos recursos necessarios ao desenvolvimento
de qualquer projeto ¢ o ponte critico de seu planejamento e
controle. Todo o desempenho do projeto pode ficar comprometido
por uma estimativa de recursos mal feita.

O problema se agrava quando se trata de um sistema de in-
formagdes em processamento de dados, devido 2 prdopria natureza
de suas tarefes, as quais necessitam de esforgo mental, difi~
e¢il de ser medido, possuen caracteristicas diferentes para cada
tipo de projetoc e estio sujeitas intensamente a varidveis ex-
ternas como, por exemplo, o cliente.

No entanto, isto nBo € motive para gue as estimativas se~
jam feitas sem wm bom detalhamenito. Assim, este deve ser esta-
belecido ac nivel de tarefa, o que permite estimativas mais
precisas do que aguelas gue seriam fejtas se as atividades a se-
rem estimedas fossem maiores e possibilita, ainda, na fase de
controle, um bom acompanhamento das propostas, dando aos rese
ponsdveis uma visdo exata daquilo que estd acontecendo no pro-
Jjeto.

Existem, bagicamente, trés formas de se fazer estimativas
de recursos para as tarefas de um projeto de sistema de infor-
magoes: através de parametros estabelecidos previamente, numa
analogia ao Estudo de Tenpos e Métodos, pelo estudo dos regis-
tros histdricos ou de forma intuitiva, baseando-se em experién-

¢cia e sensibilidade.
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Muitos autores defendem o primeiro método COmOo ums maneira
de tornar menos subjetivas as estimativas; no entanto, o maior
problema que reside nele ¢ a grande dificuldade em se definir
exatamente quais as varidveis importantes e como a interagao
entre elas determina o prazo para a execugao de uma tarefa. Pa—
ra evitar isso, podemos, ao invés de tratarmos com diversas va-
rigveis, estabelecer uma dnica como, por exemplo, a complexida-
de da tarefa, a qual engloba todas as outras mas, assim, volta=-
mos a cair no terreno da subjetividade.

0 segundo método é simplesmente a comparagso de uma deter—
minada tarefa de um projeto con a de outro projeto, oun grupc de
projetos, de caracteristicas semelhantes. No entanto, ao utili-
zarmos a8 quantidades dos recursos gastos naquela tarefa, esta-
remos admitindo gque poasiveis falhas ou bons desempenhos venham
a se repetir. Além disso, como j4 dissemos, em andlise de sis-
temas cada projeto possui suas pr6prias particularidades, 0 que
na maioria das vezes acabam transformando-o em um caso unico
entre os outros.

Em vista desses prodblemas, parece que o melhor processo de
estimacdo continua sendo'aqneie que se baseia na intuigao de u~-
ma pessoa gue jé tenha familiaridade c¢om o tipo do sistema em
questio, principalmente quando tratar-se de tarefas de andlise.
Possiveis erros encontrados serac corrigidos em estimativas fu-
turas se o retorno das informacoes for bom, isto é, se o con-
trole for eficiente.

A estimativa baseada em sensibilidade traz, por outro la-
do, o problema de fazer com Qque a empresa dependa em demasia
dos eritérios de um vnico individuo. Pode~ge evitar isto de du-
as formaa:

a) Comiss&o'de estimativa. Por este método, a estimativa dos
recursos necessarios i execugdo de um projeto seria feita
por todos o8 coordenadores e tomaria-~se um valor médio de
todng elas. A vantagem deste processo é a diluigso da subje-
tividade; no entanto, a opinigo dagueles coordensadores gue
possuem mais conhecimento do sistema gue vai ser desenvolvi-

do perde-gse em meio &8s outras. Além disso, o coordenador ao
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qual for destinado o projeto nao se sentird tdo responsavel
relo cumprimento dos prazos ¢ pela utilizagio dos  recursos
ja que as estimativas nfo partiram dele e podem, dinclusive,
diferir bastante da sua. _

b) Leilfo. ¥ uma variagdo do método anterior. A diferenga € que
o projeto ¢ dado ac coordenador gque elaborou agquela estima-
tiva que se porta melhor perante o critério estabelecido pa-
ra sua escolha, geralmente minimo prazo ou minimo custo. ©
grande defeito deste método € o fato de criar na empresa um
ambiente de disputas internas que pode trazer graves proble-
mas & ela a nivel 3de relagdes pessoais, 0 que pode causar u-
ma gqueda da qualidade do trabalho. Mesmo assim, o leildo po-
de vir a ser Util em situagdes esmpeciais em gue haja, por e-
xemplo, preméncia de tempo ou uma politica de contengZo de
gastos para o desenvolvimento do sistema.

Como me vé, os dois métodos de estimativa apresentados a-
cima possuem vantagens e desvanizgens. Desse modo, se for deci~
dida a implantagZo de um deles, ela deverd ser feita com cuida-

do e depois de um sdequado perfodo de testes,
4.3 A DISTRIBUICAO DOS RECURSOS KO TEMPO

Com a elaboracao da estimativa dos recursos necessarios ao
projeto e com © auxilio da rede de precedencias pode-se deter-
minar as primeiras e Wltimas datas de infcio e de término e as

folgas de cada uma das tarefas.

Deve-se, entdo, discutir com a Gerencia de Sistemas a de-
finicao das datas de calendario, levando-se em conta os dias
realmente Yteis para o trabalho, e a melhor utilizag2o das fol-
gas que possam ter surgido, respeitada, ¢é claro, a disponibi-
lidade de recursos da empresa. bepois de estarem estabelecidas,
uma cdpia da rede de precedéncias deve ser mantida com o geren-—
te de sistemas de modo que ele possa acompanhi~lo de forme mais
precisa, tendo idéim de quanto o atraso em uma atividade afeta-
T4 o projeto como um todo.

Aqui é necessiario um esclarecimento. O coordenador deve
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ser conscientizado para que cumpra as datas estabelecidas a fim

de se evitar que haja atrasos e que as tarefas com folga rTece-

bam menos atengao. Em outras paldvras, para o executante do
projeto, ou seja, o coordenador, todas as tarefas devem ser
eriticas.

Obtido o aceite das datas de calenddrio por todas as &reas
envolvidas, o coordenador deve preencher as folhas de estimati-
va de recursos e programagao das tarefasl (figura B.1l). Nestas
folhas, a indicagao das atividades deve seguir a denominagao e
a definigdo das tarefas apresentadas no capitulo anterior de
modo que haja um padrao que permita, posteriormente, a emissao
de relatdrios que comparem essas estimativas com a situagio re-
al do projeto, deade que, logicamenie, os apontamentos sigam ©
mesmo padrao. .

Como se pode observar, haverd, através dessas folhas, um
maior detalhamento na apresentacfo da estimativa dos  recursos
necessarios ao projeto, o que possibilitard uma indicagio mais
precisa dos desvios havidos em relagcio ao que foi planejado.

As folhas de eatimativa de recursos e pfogramagﬁo das ta-
refas devem ser enviadas & Geréncia Financeira para que esta
possa calcular o custo de cada uma delaa. Este documento daré,
taubém, condigdes & GFI para gque aplique taxas de correg¢io mo-
netéria mais precisas por ocasiio da previs@o do custo do pro-
jeto, e n3o taxas anuais como vem fazendo, desde gue leve em
conta as datas de infcio e término das tarefas.

Por fim, essas folhas podem substituir o cronograms e os
documentos que mostram o fluxo computacional do sistema envia-
dos atualmente & Geréncia Financeira, j4 que apresentam de ma-

neira mais simples os dados contidos ali.

Neste ¢ nos proximos documentos mostrados usa-se a convengao
de que os caracteres contidos em campos quadriculados serao a-

queles que deverao sofrer a operag¢ao de transcrigio de dados.

38



cAPfTULO 5



0 ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOQS
5.1 INTRODUGAQ

A maioris dos sistemas de acompanhemento de projetos en-
contrados na literatura ou adotados em empresas usa, como filo-
sofia, @ comparacio entre os custos estimados e os realizados.
No entanto, esta informag¢so ¢ indtil se junto com ela ndo for
dada & parcela do trabalho total ja efetivamente executada.

Para exemplificar o que dissemos, vejamos a figura 4.1.
Suporhamos gue em um projeto orgado em (r§ 1 000 000,00 foi pre-—
visto que teriam sido gastos &§ 500 000,00 até uma determinada
data T e que os gastos incorridos somaram um total de O§ 6C0O
mil. Um sistema que apenas compare custos estimados e reais in-
formaria que estd havendo um excesso de gastos no valor de 100
mil cruzeircs ou que se gastou 6§0% do orgamento quando estava

previsto somente 50%.

— 3
custo (% mil) percentagen
1 0CC ' 1C0

900 90 J
800 80
T00 custos estimados | 70
( percentagen do
60O |- - - trabalho estimada) 60
290 | - suigton’ réais (per= '/ /. 0
centagem 4o orga— .
400 mento) 40
S0 . valor correspondente 30
- a0 trabalho realizado
0 SRS S R /-7 (percentagem do tra- 20
100 : balho realizada) 10
0 0
T tempo

Figura 4.1 Custos estimados e reais em fungao do tempo.

Elaborada pele autor.
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Suponhamos agora que & percentagem realizada do projeto
seja 20%. Isto quer dizer gue deveriam ter sido gastos apenas
Cc$ 200 000,00 = valor equivalente a0 trabalho realizado - e,
portanto, hi, na verdade, uma diferenca de (r$ 400 000,00 (600
mil menos 200 mil) entre o que foi gasto e o valor dagquilo gue
foi feito, da qual uma parte deixou de ser informada = devido a
um controle deficiente. De outra forma: foi realizado 20% do
trabalho quando o correto seria 60%, de acordo com os gastos e-
fetuados, sendo que estava previsto 50%.

Portanto, como podemos ver através da figura 4.1, um sis~
tema que apenas compare custos estimados e reais seria valido
somente se houvesse uma perfeita correspondéncia entre os cus-
tos incorridos e a quantidade de trabalho realizada.

Em vista disso, o sistema de acompanhamento de projetos a-
presentado a seguir procura eliminar essa falha através de re-
latdrios que déem, de uma forma integrada, informagoes sobre os
custos estimados e reais e sobre o trabalho realizado, correla-
cionados com o tempo. Além disso, teve-se também a intengzo de
se criar um sistema que n3ao ficasse restrito ao controle de
projetos mas que ainda fornecesse informagoes que auxiliassem
o0s administradores em suas atividades de planejamento e progra-—

magao desses projetos.
5.2 08 ARQUIVOS DO SISTEMA

¢ ponto inicial do sistema sBo os dados fornecidos 3 Ge-
réncia Financeira para o calculo dos custos da proposta. Quando
do recebimento das folhas de estimativa de. recursos e programa=—
¢ao das tarefas do projeto, a coluna correspondente aos seus
custos deve ser preenchida e os documentos enviados ao Departa-
mento de Operagoes para que seus dados possam ser ineluidos no
arquivo das propostas.

Este arquivo deve conter, portanto, para cada projeto, as
seguintes informagCes:
-~ nimero da proposta;

- nome do cliente;
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- codigo da coordenadorias

- ¢ddigo das tarefas; |

- data prevista para o infcio de cada tarefa;

- data prevista para o término de cada tarefas;

~ guantidade estimada da utilizagao de cada recurso nas- varias
tarefas;

- custo estimado da utilizagso de cada recursc nas varias tare-
Tas.

Além dessas informagdes, o arquivo das propostas deve pos-—
suir campos reservados para as datas de infeio efetivo das ta-
refas e para o dispéndio e o custo acumulados dos recursos uti-
lizados em cada uma delas.

Deve existir, ainda, um resumo mensal das quantidades es-—
timadas de analistas, programadores, preparadores de dados e o-
peradores de equipamentos de conversao de dados, clasaificado
em propostas em produgido e em desenvolvimento, o qual serd util
para se comparar a necessidade destes recursos com sua disponi-
bilidade.

Este resumo deve ser atualizado por ocasific da elaboragzo
das propostas e também das revisGes de estimativas. Assim, apds
uma destas revisoes, uma nova folha de estimativa de recursos e
programagio das tarefas deve ser preenchida para cada uma delas
e enviada, desta vez, diretamente ao Departamento de Operagoes

para que se atualize o arquivo.
5.3 A FERIODICIDADE DO SISTEMA

Podemos dizer que o principal objetivo de um sistena de a-
companhamento de projetos é minimizar os desvios da situagao
real do projeto em relagiao ao que foi planejado. Para que isto
seja possivel € necessario que o sistema fornega informagces
com uma freqléncia tal que d& condigGes para que as agoes cor—
retivas exigidas possam ser rapidamente executadas. Por outro
lado, quanto maior essa fregqiiéncia, maiores ser@o os gastos com
o controle.

Un sistema com uma periodicidade igual a duas semanas Dpa—
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_rece dar uma boa condigao para o controle, ac mesmo tempo que
nao sobrecarrega em demasia os varios depértamentos envolvidos..
Dease modo, todos os documentos de entréda apresenfadoa a se-
guir devem ser enviados ao Départamento de Operagoes no dltimo
dia dtil de cada duas semanas para gque recebam o tratamento a-
dequado, permitindo que os relatdrios de controle estejam pron-—
tos no infcio da semana seguinte. No entanto, o sistema é fle-
x{vel a ponto de permitir que o seu processamento seja Feito a

qualquer instante gue se queira.
5.4 0S DOCUMENTOS DE ENTRADA

0 primeiro documento necessdrio para o controls dos proje;
tos é a folha de apontementos de horas em proposta - andlise e
programagio - (figura B.2), usadas para se indicar as ativida-
des nas quais os profissicnais dessas éreas trabalharam durante
o periodo de controle.

De acordo com & precisac do controle requerida por nés, o
apontamento das tarefas deve seguir a metodologia de procedi~
mentos de andlise apresentada no capitulo 3. Isto evitard o que
acontece agora, quando nZio hd um critério dnico para os aponta-
mentos, devido ao fato de na folha atual haver tarefas ngo e-
xistentes no manusl, e permitird um controle mais preciso dos
projetos, devido ao seu acompanhamento através de tarefas
menores.

0 preenchimento desse documento deve ser didrio. Aconte-
cendo isto, o8 valores apresentados nos relatorios de controle
estarso bem mais prdximos da realidade do que se ao fim de duas
semanas o analista ou o programador fizerem o apontamento ten-
tando se lembrar em que tarefas trabalharam durante o perfodo.

Para se garantir o apontamento didrio, a primeira idéia
que vem 3 mente é fazer com gque as folhas correspondam a um a-
nico dia de trabalhoc e que sejam entregues diariamente ao setor
de preparacao de dados. Ko entanto, por ocasifio do preparo dos
documentos para o seu processamento, seriam aumentados em muito

o8 trabalhos de preparagao, consisténeia e transcrigéo de da—~
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dos, tornando incoveniente o processo.

Isso poderia ser evitado se as folhas de apontamento dia-
rio n3o fossem entregues ao setor de preparacgio de dados mas
simplesmente apresentadas a um responsivel, no caso o cooxrde-—
nador, que aporia o seu visto; ao final do periodo de controle,
o analista ou 0 programador transcreveria para uma outra folha
os totais de horas gastas nas viarias tarefas. Entretanto, este
fato traria o problema adicional de o coordenador ter gque veri-
ficar a fidelidade da transerigado das informagoes de cada su-
bordinado, manipulando uma grande quantidade de documentos, em
uma operagf&o cansativa.

Em vista disso, a melhor solugao parece ser a de uma folha
gemelhante a utilizada atvalmente mas com espagos adegquados pa-
Ta o visto didrio do ccordenador. Ficaria cabendo a ele a Tres-—
ponsabilidade pela garantia de que os apontamentos foram feitos
diariamente e de que representam a realidade,

Por outro lado, ¢ importante notar que os coordenadores de
analise também devem fazer o apontamento de suas horas de tra-
belho ji que algumas das atividades do projeto sfo executadas
exclusivamente por eles, além da tarefa de superviszo.

Deve-se notar, também, que caso a proposta esteja em pro-
dugiio a utilizagdo de qualquer recurso n3o deve ser atribufda a
nenhuma tarefa do desenvolvimento do projeto. Isto, além de ser
coerente com & disting@o entre desenvolvimento e execugac de um
projeto, pode servir, em certos casos, como indicagao da quali-
dade dos sistemas elaborados na empresa, verificando-se a uti-
lizagao de analistas e programadores em propostas em produgaoc.

Un outro documenito de entrada para o sistema é aguele a-
presentado na figura B.3, no qual o coordenador deve fazer o a-
pontamento dos materiais, servigos externos e de asaisténcia
técnica gastos nas propostas, Nele, a coluna destinada a obser-
vagoes corresponde a informagoes como a quantidade utilizada ou
uea maior especificagao do recurso, se necessariae.

Ao final do perfodo de controle, esse formuldrio deve ser
envizdo primeiramente & Geréncia Financeira, onde serd preen~

chida a coluna correspondente ao custo dos diversos recursos. e,
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depois, mandado para o Departamento de Operagoes.

Deixamos para o fim os recursos de preparagao de dados,
GE~120, transcrigdo de dados, formuldrios continuos e mdquina
devido & dificuldade em se associar o consumo de cada um & ta-
refa em que eles foram utilizados, respeitando & filozofia de
se controlar o projeto através das atividades necessdrias ao
geu desenvolvimento e execugdo.

Para que isto seja possivel, o codigo da tarefa deve ser
jindicado nas ordens de produgdBo que s3ao normalmente enviadas
ao0s departamentos envolvidos com o servico que utilizard algum
dagueles recursos, de modo a aproveitar—se o atual fluxo de do-
cumentos. Desse modo, quando se tratar de uma proposta em exe—
cugdo, a ordem de produglo partird da drea de Planejamento e
Controle da Produg3o, que anotard o cddigo 00; se o servigo for
referente zo desenvolvimento do projeto, a ordem de produgio
serd emitida por um analista ouw programador, o gual anotard o
cddigo da tarefa gue se relaciona com aguele servigo.

¥ importante que esta informagZo seja registrada no enve-
lope dos documentos a serem tratados assim que eles cheguem a
gecgdo de loteamento. Dessa forma, © cddigo da tarefa de anali-
se acompanhara as demais informagoes do lote de documentos, co-
mo o nome do sistema, o programas a ser utilizado durante a ope-
ra¢io de transcrigdo de dados e o mimero do lote, tornando bas-—
tante operacional a sua transmissgao pelas diversas areag.

No caso da opera¢ao de transcrigiaoc de dados para programa-
¢ao, comc os documentos nao passam pelo setor de controle de
gualidade (preparagio de dados), o programador deve informar na
folha de codificagdo o codigo da tarefa a gue corresponde (W]
servigo.

Com relagiio aos recursos de mAquina e formuldrios continu-
os, a correspondéncia entre eles e a farefa do projeto em que
foram utilizados seris conseguida do mesmo modo gque agora, com a
diferenga que no cartiao job que identifica o sistema Gurante o
processamento estards também incilufdo o codigo da tarefa.

Por outro lado, o apontamento dé utilizagao do GE~120 e do

setor de controle de qualidade gera feito em folhas semelhantes
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as atuais, tendo como alteragao & inclusao de campos correspon—
dentes mo codigo da atividade do projeto (figuras B.4 e B.5).
Na folha de apontamento da utilizagRo do GE-120 foram também e-
liminadas as colunas que apresentam observagoes e os instantes
de infcio e término do servigo de acordo com o reldgio de pare~
de, i4 que estas informagdes sao dispensiaveis para o controle
dos projetos.

0s coordenadores de andlise e de programagBo devem, ainda,
preencher as folhas gque registram o nmimero estimado de dias gque
restam para se completar as tarefas gue estgo em andamento e a
data de infcio das tarefas que foram comegadas durante o perio-
do de controle considerado (figuras B.6 e B.7). 08 dois docu~-
mentos Serao necessarios para a avaliagdo do desempenho do pes-—
soal.

Finalizando, nenhum dos documentos de entrada do sistema
de acompanhamento de projetos deve ser transcrito para folhas
de marcas Gticas devido aos problemas gque ocorrem com elas, co-
mo a necessidade de fregilentes operagdes de manutencio e a fal-
ta de cuidado da pessoa que faz ¢ apontamento, fazendo com que
haja muitas rejeigoes, aumentando o tempo gasto em consisténci-

as, o Que pode vir a afetar as datas de emissdo dos relatdrios.

5.5 0S RELATORIOS DE PREVISAC DA NECESSIDADE DE RECURSOS HUMA-
NOS

0s primeiros relatdrios. do sistema de acompanhamento de
projetos sgo agueles que d3o a previsdo da necessidade de ana-
listas e programadores por coordenadoria pelos proximos doze
meges {figura B.8). Eles t8m a fungao de dar aos coordenadores
condigOes pars que, ao compararem as gquantidades disponivel e
necessaria, possam:
- fazer uma boa programac¢io de um novo projeto;
- redistribuir os recursos existentes de acordo com a situagao

dos projetos em andamento;

~ providenciar a zlterag@io do nimero de recursos da coordenado-

ria, se necessaria.
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A previsdao da necessidade de recursos por coordenadoria
'dave ser distribufda sos respectivos coordenadores e analiéada
por estes a cada més, porém deve ser revista com particular a-
tengao no instante em que se estd fazendo a programagac de um
nove projeto.

Relatdrios semelhantes (figura B.9), qﬁe apresentam a pre-
visg8o da necessidade de analistas, programadores, preparadores
de dados e operadores de conversaoc de dades, serac emitidos na
mesma oportunidade e enviados o primeiro para o gerente de sis—
temes e o8 demals para os respectivos chefes de divisao com =
finalidade de auxilid~los na determinagdo da capacidade de tra—
balho adequada 2o departamento e s divisdes que dirigem.

Para os dois tipos de relatdrios, os dados referentes aos
recursos necessarios serao fornecidos pelo arguivo que tem o
resumo mensal das quantidades estimadas, enquanto que a dispo-
nibilidade dos vdrios recursos humanos € obtida do arguivo de
funcionidrios da empresa, levando-se em conta, logicamente, a
programagio de férias da empresa e licengas gue possam ter sido

concedidas,
5.6 O0S RELATORIOS DE CONTROLE

Ao lado dos relatdrios j4 apresentados, gue servem de su-
porte para um planejamento adequado da utilizag?.-io dos recursos
humanos necessjrios ao desenvolvimento e & execugZo das vdrias
propostas, hd, ainda, agueles que t€m a fungdo de auxiliar di-
retamente no controle e acompanhamento dos projetos.

O primeiro deles é apresentado na figura B.,10. Sua finali-
dade € dar aos coordenadores e ao gerente de sistemas a situa-
¢do real das tarefas do projebto em compara¢ao com aguela que
foi planejada. Nele serao dadas informagdes sobre aquelas tare-—
fas que tém alguma importancia no periodo de controle conside-
rado, isto €, as que estiveram em andamento -~ que receberam re-
cursos - durante o periodo, as previstas para terem recebido
recursos e aguelas previstas para terem sido executadas em pe-

riodos anteriores mas que ainda nao foram terminadas e nem es-
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tiveram em andamento durante o intervalo de controle. 0 signi-
ficado dos dados contidos no relatdrio e o modo de obté-los sao
explicados a seguir. '

As datas previstas para o inicio e o término da tarefa e
a do seu infcio efetivo s2o obtidas facilmente do arguivo das
propostas, j& comentado no infcio deste capitulo.

A percentagem do trabalho prevista para ter sido executada
até a data de validade do relatdrio é calculada através da se-
guinte relagao (supondo~se que o trabalho se desenvolva de ma-

neira uniforme):

- :
0% se DV<IP

- _ DV-IP-DN+1

percentagem prevista = ¢ — oo X 100% se IP<DV<TP
100% se DV>TP

onde: DV = data de validade do relatério;
IP = data prevista parz o infeio da tarefa;

TP = data prevista para o término da tarefa;

1l
H

DN'= dias nao uteis para o trabalho entre IP e TP2.

DN = dias n8o dteis para o trabalho entre IP e DV

A percentagem realizada da tarefa d4 uma idéia do‘trabalho
jé efetivamente executado. Esta informac¢io é emsencial para que
possamos comparar quantitativamente e de forma integrada o tra~
balho executado com ¢ previsto e com a utilizagZo dos recursos
necessarios & tarefa. Para obié-la deve-se ter, primeiramente,
o tempo estimsdo para se terminar a atividade. O valor desejado

sers dado por:

x 100%

. - HT
percentagem realizada TG

. Extrafdos da mesma tabela que € utilizada no sistema que pro-
cessa a folha de pagamentos da empresa.
2 Idem.
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onde: HT = horas de trabalho (de CPU, no caso de propostas en
produgao) consumidas até a data;
TE = tempo estimado para o término da tarefa.

Esta forma de se obter a parcela de trabalho ja executada
em uma atividade parece ser melhor que aguela em que se estima
diretamente a percentagem pois esta € uma gquantidade mais im-
precisa e abatrata que o nimero de dias que restam para se com-
pletar a tarefa, apesar de com isso ficar implicito gque se su-
poe gque a percentagem do trabalho total executada por dia €
constante.

0 término provdvel de uma tarefa 44 a data em que ela sera

completada de acordoc com 2 opiniao do coordenador:

TE
HT

que o trabalho continue no mesmo ritmo,

término provivel = DV+DE = DV +

x (DV=-IE-DR"+1l), supondo

onde: DE = nimero de dias estimado para o términe da tarefa;
IE = data do infcio da tarefa; :
DR"= dias n3o uteis para o trabalho entre IE e DV3.

A inexisténcia no relatdrio da data provéavel de término da
tarefa quando estiver indicada a do seu infcio efetivo signifi-
carad que ela foi completada. Por isso, os coordenadores devem
ter o cuidado de nao deixar de apontar o tempo estimado para o
término das tarefas ainda em andamento.

As trés primeiras colunas do relatdrio a%o o dispéndio to-
tal estimado de cada recurso na tarefa, o gual é obtido do ar-
guivo que contém as estimativas originalmente elaboradas, o seu
dispéndio real e a relagao percentual entre eles. Conforme foi
apresentado na introdugso deste capitulo, os valores contidos
nesta Ultima coluna devem ser comparados cCom &S percentagens

indicadzas no topo do relatdrio de modo a se ter uma idéis preci-

3 Idem.
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sa dagquilo gue estd acontecendo nas vérias tarefas do projeto.

Por fim, & Wltima coluna do relatdrio € reservada a obser-
vagoes que podem indicar, por exemplo, que um determinado re-
curso teve um consumo maior gue o previsto, ou outra informagao
que se deseje. Deve-se, contudo, tomar o cuidado de nlo carre-
gar em demasia essa coluna, ji que isso prejudicaria sua fan-
g0, que ¢ dirigir a atengéo de quem consulta o relatdrio parz
aqueles pontos que realmente a meregam. '

O segundo documento que facilita o controle dos projetos €
o relatdrio resumido de acompanhamento de propostas (figura
B.11), destinado ao gerente de sistemas, e que tem a fungao de
dar-lhe as informagdes necessarias para que possa fazer uma a-—
valiagao do andamento das vdrias propostas.

Neste relatdrio, a data prevista para o término do proje-
to, assim como as suss duas primeiras colunas, tem como fonte
03 dados contidos no arquivo das propostas.

A terceira coluna dd a relacgfio percentual existente entre
08 valores apresentados nas anteriores.

4 coluna seguinte tenta dar uma idéis da parcela completa-

da do trabalho destinado a cada recurso, através da fdrmula:

Y (% real i x org r..)
3 31

% comp ry = , supondo uniforme a u~

E_orq rji

tilizag@o do recurso nas tarefas,

onde: % conp r;j parcelas executada do trabalho destinado ao
recurso Jj;

% real i = percentagem realizada da tarefa i;

org rji = org¢amento do recurso j na tarefa i.

Com relagao a percenitagem realizada da tarefa, aqui cabe a
mesma observagio citada anteriormente: ela sersa considerada
terminada se no arquivo das propostas estiver indicada a data
correspondente ac seu inicio e nBc tiver sido apontado o tempo

estimado para o seu término na folha destinada a isto.
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A percentagem do trabalho de cada recurso prevista para j&
ter sido completada até a data de velidade do relatdrio é dada

pela relagao:

¥ (% prev i x org rji)

% prev s = i ORI s Bupondo uniforme a uti-
ji
i dJ

lizagao do recursc nas tarefas,

onde: % prev rj = percentagen do +trabalho destinado ao recurso

Jj prevista para ter sido executada;

% prev i = percentagem da tarefa i prevista para estar
completada.

Como pode-se observar, no relatdorio resumido de acompanha-
mento de propostas héd um detalhamento das parcelas de trabalho
completada e prevista a nivel de recurso. Isto tem a finalidade
de possibilitar ao gerente de sistemas a detecgido da existén~
cis de recursosz gue apresentam problemas.

A dltima linha do relatdrio mostra as varidveis indicadas
no seu corpo, definidas agora em relac@o a toda & proposta.

Assim, a percentagem correspondente ao trabalho efetiva-

mente realizado na proposta € dada por:

)_;.' (% real i x org i)

percentagem realizads = = s Bupondo uni-

T org i
i

forme o dispéndio .monetdric nas tare-

fas,
onde: org i = orgamento da tarefa i.

Por {ltimo, a parcela da proposta prevista para j& ter si-

do executada pode ser obtida através da relagio:
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L (% prev i x org 1)
percentagem prevista = 2

Forg 1 , Bupondo uni-
i

forme o dispéndio monetario nas tarefas.

Antes de terminarmos este capitulo devemos falar alguna
coisa sobre a forma de se medir o consumo dos varios recursos
necessarios & elaboragao de um projeto.

Como pode ser visto nas figuras B.l0 e B.1ll, o controle de
materiais, servigos externos, assisténcia técnica e mdquina €
feito em termos de dispéndio monetdrio. Isto é devido =so fato
de que cada um destes recursos é, na verdade, um conjunto de
varios outros, bem diferenciados, o que obriga a exprimi-los em
uma unidade comum a todos. Com relagao aos outros recursos in-
dicados nos relatdrios, a sua especificagao tanto em cruzeires
como nas suas unidades de medida tem & finalidade de se tentar
eriar na empresa uma conscientizagfio da import@ncia dos custos.
_ Nos relatdrios de controle devem ser apresentados apenas
os custos diretos em relagao aos projetos, isto é, aqueles que
poden ser identificados diretamente com uma proposta em parti-
cular. Desse modo, os gastos com formuldrios, materiais, servi-
gos externos, assisténcia técnica, GE-120 e computador indica-
dos nos relatdrios devem ser os valores reais de agquisigdo de
cada um deles e o0s gastos com 08 recurscs humanos em uma deter—
minada proposta devem ser obtidos multiplicando-se o saldrio-
hora de um individuo pelo nimerc de horas de trabalho realiza—
das por ele. A inclusdo nos relatdrios de custos relacionados
com depreciagzo do edificio, geréneia, operadores de computador
e outros recurses, cuja ligagio direta com os projetos é aifi-
cil de ser identificada, é completamente dispensdvel pois esses
recursos fogem 2 responsabilidade dos executantes, além de di-
rminuir a precis@o do acompanhamento dos gastos.

0 controle através dos custos diretos permite também, no
caso de recursos como analistas e programadores, que sejam a-
pontadas distor¢oes como uma tarefa em que tenha sido gasto o

nimero esperado de horas de trabalho mas com profissionais de
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nivel diferente do previsto. Isso poderia ser feito c¢lassifi-
cando-se os profissionais de acordo com sua categoria mas tor-
naria o controle muito rigido, o que neste caso n3o deve acon-
tecer jd que sobrecarregaria os relatdrios com um grande nimero
de detalhes.

Entretanto, a utilizag@o do custo real dos recursos huma-
nos cria um novo problema: como para as tarefas de desenvolvi-
mento de projetos s2o geralmente alocados poucos ou mesmo, &8s
vezes, um Unico elemento, no relatdério de acompanhamento das
propostas estaria caracterizado o ganho de determinados indivi-
duos, o gue seria conflitante com a diretriz da empresa de nao
se divulgar o saldrio de seus funciondrios.

Para se resolver este problema, deve-se calcular a médisa
salarial de cada recurso; assim, por exemplo, Somaria-se o sa—
lério de cada analista pleno da empresa calculando-se, depois,
e média. O mesmo seria feito para programador senior, analista
j¥nior, etc. Estas taxas seriam multiplicadas pelo mimero de
horas de trabalho executadas pelo individuo, obtendo-se, entio,
o custo do recurso.

O cdlculo dessas taxas deve ser refeito pela Geréncia Fiw
nanceira a cada trés meses, de modo a coincidir com as  promo-—
goes por mérito realizadas regularmente pela empresa. Do mesmo
modo, ela nao deve deixar de atualizar, sempre que necessério,
as tabelas que coniém os custos dos formuwldrios continuos e dos
recursos de maquina, incluindo o §E-120, a fim de que seja as-

segurada a precisfo do sistema de controle das propostas.

23



CAPfTULO 6



CONSIDERAGOES PINAIS = (1 g
s <

Algumas consideragoes sobre o trabalho devem ser feitas.

Ente sistema de controle de projetos fol elaborado com ba-
se na suposicac de gue coordenadores e gerente tenham interesse
por informagoes que possibilitem adequadas tomadas de decisﬁo
quando necessiarias; por isso, seus relatdrios apresentam um mi-
mero maior de detalhes que os do sistema atual. Serdi natural,
portanto, que o0s coordenadores venham & achar gue estao perden~-
do muito tempo ou tendo muito +trabalho com atividades 1ligadas
ao fornecimento de dados ao sistema. No entanto, eles deven ter
plena conscidncia de que isto € necessdrio para que este desem-
penhe a contento as tarefas para as quais foi projetzdo = para
que o8 resuliados apresentados em seus relatdrios sejam consul-
tados conm confianga. |

Um outro problema que pode surgir € o aumento da tendéncia
dos coordenadores em superestimar & quantidade de recursos ne-—
cessdrios & execucgdo das tarefas de desenvolvimenio dos proje-
tos, causado pelo maior rigor no seu controle.

Por outro lado, durante o desenvolvimento do trabalho, te-
ve-se sempre em‘mente & idéia de que o sistema servisse também
a0 acompanhamento de propostas em produczo.

Existiu, ainda, a preocupagio de que ele fosse facilmente
operado e que tivesse & caracteristica de poder ser rapidamente
implantado. No enftanto, algum tempo deve se passar até que as
pessoas envolvidas se sintam perfeitamente familiarizadas com
ele.

A administrzgio da empresa, por sua vez, deve estar cons-
ciente da importancia fundamental do controle dos projetos. Por
isso, ela deve garantir ao sistema a mesma prioridade concedida
2queles executados em funglo dos clientes.

Pinalizando, este trabalho nao deve ser visto apenas como
a elaboracio de um sistema de informagGes mas, também, como uma
tentativa de se introduzir na empresa uma metodologia e uma fi-
losofia orientadas para o acompanhamento de projetos. Se esta

tentativa tiver exito, teremos alcangado nosso objetivo.
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Figura A.3 Boletim de orgamento por job.
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UTILIZAGAO REAL DE MATERIAIS POR PROPOSTA

PROPOSTA |RECURSO GUAMTIDADES TOTAL
i :

[+]
mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmn

"RECURSO0S

420 = PASTAS
430 - MNICROFILMES

Figura A.12: Folha-de- apontamento. da utilizagdo de ma=—

teriais poxr proposta.
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UTILIZAGAO DE RECURSOS FINANCEIROS
PROPOSTA |RECURSD| VALOR SEM DECIMALS DOSER Vﬁﬁées

|

_

(2]
[

N’

ion|jojoldlinimiOid IO oo idia|loioal| BB {O]|0OI0

REC UR SO S

. T TVisSTo
4%0 - QUTROS MATERIAIS 810 - PESSDAL EMITENTE
510 - MICROFICHAS 820 - MATERIAL

890 . OUTROS SEAVICOS EXTERNOS € 90 - OUTRA ASSISTENCIA TECNICA

Figura 4.13 PFolha de apontamento da utilizagao de recursos fi-

nanceiros por proposta.
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ESTIMATIVA DE RECURSOS E PROGRAMACAO DAS TAREFAS

prOPOSTA [SIE6I8) cireree [PIRICIZIEISIAL] COORDERADORIA [O)

Tarefa: PROPOSTA EM _PRODUCAO
céaigo Infcio [ol7]o]7]8]0] Término [3]0}0O]61581/]
00d. Recurso Unidade | Quantidadel Custo ((r3)
1{010} Coordenador h-h 3|00 /1710171815
I3/ 1 Analista senior h-h 719lo 2l¢(8]7]ole
IllEAnalista pleno heh 71910 1738|715
1|1 3] 4nalista junior h-h 318|5 59228
[L[1l0] Total de analise h=h 212|715 5lgi2lelo|4
1| 2] 0| Frogramador h~h 41510 465134
31 0] Controlador de gual. heh 710 /\7ol2i7
2|1]0| Transcricao de dados | heh l/|1512|0 38|54 4|8
L[t GE=~-120 ¢/ imp. mag. h-in
3|11 2] GE-120 s/ imp. mag. h-m
J11{0]| GE=-120 hem
410 0] Formularios contin. Url. 3|6l pio|0 /17191718
4|20 Pastas Wile 7|2 115|310
41310| dicrefilmes cem pes
419]0l Cutros materiais
3|10l Hateriais V /. /151310
5[1]0|icrofichas Un.
5(9i0] Cutrog serv. ext.
I510 [0 Servicos externos y o4
6|110| 4ss. técn. = pessoal
&[2]0} ass. técn. - mater.
61310} Outras
5(0|0|Total de ass. teen. payys
g [1|0] idemoria kb-h 6\7|0|0|0|0 S5|\56|/|0|0
91210|UeColPe horas Ji6|10 11918 i012|4|8
9 |3{1L|EXCP em disco nil un. glololeio /13181418100
91312 EXCP ez fits mil un. 1/(4(010:0|0 /\7|3]|6|e|o[0
IET 3[3|Rez. em fita de papel | mil un.
2[3l4] Cartoes lidos mil un. 2100 174|712
1913|5|Cartoes perfurados mil un.
I91316]1inhas impressas mil un. |/|5|0]0|0]0] [4]|0]316i510|0
P j4]0]Unidades de fita mag.] un-h /12i210|0 3283102
515 |0l Retencao de fitas Cmd aTa /12]lolololo 5|5|5]6l010
Blcloldobs L. 2igi8|o|o]| |/{415|5|8(4|0
P {0 [0}iiaguina gy J1712loléio|8l6]2
OTAL SN L 312121671718
bservagoes:Formuldrio tipo 0006. »

'ﬁgm:a Bl Folba de estimativa de recursos e programagdao das tarefas.

Elaborada pelo autor.
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APONTAMENTC DE HORAS EM PROPOSTAS co-] lard [matri-
ord. &0 cula

ANLLISE E PROGRAMAGAO 7] AlPt 13]/71olo
Provosta |Tar. 2/ 713/ 1|al1 |7/1 |8 1|8/ 10l 1]11]1 Z.Tar.}
gl4|0|3|¢| 8| 6 /4]
8i4lol3|7 2 2|
gle|glolo 2| 4| 4| 3| 4 / gj
7{4|010i2 4| 4 8
714lolol|4 6| 5| 4] 6 211
Total do dia 8y &y &| &|1/0| & 8| 6 6 4
visto do co- v. func.

ordenzador

PTAREFAS DE ARALISE

00 Proposta em produgao 19 Elab, dos formularios
01 Supervisao 20 Planej. do teste do sist.
02 Inicializagzo 21 Det. dos padroes de seg.
03 Tornecimento de dados p/ 22 Definigao de programas
a2 elaboragao da proposta 23 Elsb. das inst. internas
04 Coleta de informagGes s/ 24 Plan. trein. do usudrio
o sistema existente 25 Rev. est. {Det. antepr.)
05 ZEstudo do sist. existente 26 Teste do sistena
06 Detalhamento dos objeti- 27 Acerto do sistema
vos e escopo do projeto 28 Planejam. da implantagao
07 Det. custos do sist. at. 29 Aprovacgao do planejamen-—
08 Rev. est. (Levantamento) to da implantag¢3do
09 Def. da melhor alternat. 30 Divulgagao dos procedi-
10 Det. das entradas e sai- mentos int. e externos
das e esbogo dos arguivos 31 Treinamento do usuirio
11 Elaboragzo do fluxograma 32 Rev. est. (Pr. da impl.)
12 Determinagao dos progra- 33 Criagio e conversac dos
mas necessarios arquivos
13 Estimativa dos custos do 34 Inicio das operacgdes do
sistema proposto sigtema
14 Rev. est. {Anteprojeto) 35 Avaliagio do sistema
15 Elab. do rel. do antepr. 36 TPornecimento de dados p/
16 Aprovagao do anteprojeto a elaboracac da proposta
17 Detalhamento do fluxogr. p/ a execugao do sistema
18 Dpefinic¢ao dos arguivos 37 Finalizagao
TAREFAS DE PROGRAMAGXO
00 Proposta em produgao 40 Alteragoes de programas
38 Programagzo 41 Teste de alteragoes
39 Teste de programas

Figura B.2 Folha de apontamento de horas em propostas - Ansli-~

se e Programagio.

Elzborada pelo autor.
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UTILIZAGAO DE MATERIAIS E SERVICOS EXTERNOS [co-
ordd
E DE ASSISTENCIA TECNICA EM PROPOSTAS 0
Propostsl [Tarn Rec. Custo (Crd) Observagoes
a|&8l6 |9 olo 412|0 4|2 2 unidades
9\74¢!0 o3 4120 2|/ !/ unidade
Recursos
420 Pastas 590 Outros serv. ext.
430 Microfilmes 610 Ass. técn. - pes.
490 Outros mate- 620 Ass. téen., — mat.
riais 690 Ouitra assisténcia
510 Microfichas téenica Coordenador
Pigura 5.3 Folha de apontamento da utilizag@o de materiais e

servigos externos e de assisténcia técnica.

Elaborada pelo autor.
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UTILIZAGAO DO GE=-120

Inicio Término
: Reldgio Reldgio| Ope-
Datai oy CPU |radon
sftl7389 8549

Elaborada pelo autor.

Figurs Be4 Folha de apontamento da utilizagao do




APONTAMENTO DE HORAS EM PROPOSTA

Tare
C-Qo
COFTROLE DE QUALIDADE A
Data Pipo Proposts)
210|718 002 98 6|9
Taotal de Total de
documentos horas
Docu-
mentos
6 2|74 0 &8 00 ! 0 900 400 o|2|oi0
J|lol6|0 0 & 00 /! 1 30 IS50 ol32|3|0 |
/19|16 4 0O & 00 /! 2 3 0 250 04|30
Tarefas da area de
Controle de Qualidade
51 Receber 56 Descarbonar
528 Triar 57 Microfilmar
53 Lotear 58 Guilhotinsr
54 Consistir 59 Preparar e enba~-
55 Conferir -resul- lar
tados 60 Expedir Responsavel

Figura B.5 Folha de apontamento de horas em proposta - Contro-
le de Quzlidade.

Elaborada pelo autor.
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TEMPO ESTIMADO PARA O TERMINO

DAS TAREFAS EM ANDAMENTO

- Tempo™

t
LropesLa refg estimado
98|69 o0 J|5|0
9|714|0 0\ 4 2|0
916|173 0|0 I

* Horas-homem para proypostas en

desenvolvinmento
¥ Horas de CPU para proposias em
Produgao
[0
ord.
(9] Coordenador

Figura B.6 TFolha de apontamentc do tempo esitimado para o

tér—
rino das tarefas em andamento.

Elaborada pelo autor.
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TAREFAS INICIADAS NO PERIODO

2 / l /'80 A /17 ¢/ / )ugo

Ta=- Data de

Proposta refa infecio

9|7]|4|0 ol2 olzlo]s

g|8|6|9 37 o130/

a(7|4|0 ol 4 o\ 40/

g8 6|2 0|0 o\ 40|17

8\6|/|3 oo o 920/

co—

ord.

0 Coordenador

Figura B.7 Reg:i.srt:rv:.;l das tarefas iniciadas no periodo.
Flaborada pelo autor.
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