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1. Introdugao

As estatisticas indicam que muitos dos projetos que ndo seguem regras e principios de Gestdo de
Projetos, ndo alcangcam as suas metas de ambito e prazos (PMl's Pulse of the Profession, 2016;
Posada, 2024). As falhas ocorridas surgem de questdes que vao desde um planeamento insuficiente,
estimativas irrealistas ou, sobretudo, pela auséncia de boas praticas (standards, ferramentas,
técnicas, composi¢do da equipa, documentacgdo de projeto, etc.). A adogdo institucional de processos
e métodos de Gestdo de Projetos, ajuda a evitar essas falhas e garantem uma maior probabilidade
de sucesso dos projetos.

O INESC TEC pretende assim continuar o processo de institucionalizacdo da adogdo de boas praticas
de Gestdo de Projetos, constituindo este documento mais uma das etapas desse processo.

Este documento é fornecido exclusivamente para orientacao e referéncia daqueles que desenvolvem
atividades de Gestdo de Projetos. Pretende ser um documento sem detalhe excessivo, facil de ler e
consultar, ndo garantindo por isso a abrangéncia, precisdo ou adequacgdo a todos os casos possiveis
dos projetos executados no INESC TEC, e respetivas atividades de investigacdo, desenvolvimento e
inovagdo. Para obteng¢dao de mais suporte sobre qualquer conteido do documento deve ser
consultado o PMO (Project Management Office). As indicacOes e orientagbes aqui descritas podem
ser alteradas a critério da administragdao, originando, conforme necessdrio, novas versdes do
documento que permitam refletir mudangas e melhorias nos procedimentos ou nos sistemas
informaticos da organizagao.

1.1 Motivacao

A disseminacdo e adogdo de artefactos, métodos e boas praticas reconhecidas em Gestdo de Projetos
traz vantagens inequivocas:

e Estruturagcdo e Organizagdo - estrutura organizativa e modelos padronizados para o
planeamento, execugdo e controlo de projetos, permitindo o estabelecimento de uma base
solida, definindo claramente os objetivos, as tarefas necessarias e os prazos, e assim garantem
uma abordagem sistematica para alcangar o sucesso do projeto.

e Reducgao de Riscos e Incertezas — identificagdo dos potenciais riscos e incertezas antes mesmo
de comegar a execugdo do projeto, permitindo a implementagao de estratégias de mitigagcao e
contingéncia, minimizando surpresas durante o desenvolvimento do projeto e aumentando a
probabilidade de entrega bem sucedida dos resultados esperados.

e Comunicagao Eficaz — existéncia de uma comunicagao frequente e de uma linguagem comum
entre os membros da equipa e restantes partes interessadas, garantindo que todos
compreendam o ambito, os requisitos e as responsabilidades, promovendo a colaboragdo e
alinhamento de todos ao longo do Ciclo de Vida do projeto.

. _on

e Eficiéncia e Desempenho — padronizacdo dos processos, identificacdo de areas de melhoria
continua e otimizagdo de recursos (tempo, dinheiro, pessoal e equipamento), contribuindo para
a eficiéncia operacional e para um aumento generalizado do desempenho do projeto.

e Avaliacdo e Aprendizagem - avaliacdo sistematica do progresso do projeto em relacdo aos
objetivos estabelecidos, facilitando uma analise pds-projeto para identificar ligdes aprendidas,
destacar areas de sucesso e identificar oportunidades para melhorias futuras, promovendo um
ciclo continuo de aprendizagem e aperfeicoamento das atividades de Gestdo de Projetos.
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Os procedimentos de Gestdo de Projetos conseguem orientar os comportamentos e as a¢des de
todos os que estdo envolvidos no projeto, e influenciam e moldam os diferentes dominios de
desempenho do projeto (equipa, partes interessadas, planeamento, entregas, execucdo de tarefas,
etc.) para produzir os resultados pretendidos.

1.2 Objetivos
Os objetivos principais deste “Manual de Gestdo de Projetos” sdo os seguintes:
e apresentar a base conceptual, o ciclo de vida e os processos de Gestao de Projetos no INESC TEC;

e promover uma consciencializagdo sobre a importancia da adogao de boas praticas de Gestdo de
Projetos;

e promover o desenvolvimento de competéncias em Gestdo de Projetos;

e enquadrar ferramentas e documentagao de apoio para uma Gestdo de Projetos mais eficaz e
eficiente;

e normalizar procedimentos para a execugao de projetos;

e melhorar o desempenho dos projetos, com dados, ferramentas e técnicas que antecipem
resultados e permitam o acompanhamento formal dos projetos.

1.3 Estrutura do Documento

Este documento fornece uma base para a compreensdo da Gestdo de Projetos no INESC TEC e
descreve o sistema em que os projetos operam, a saber:

e Conceitos Essenciais.

e  Estrutura e Principios de Gestdo.

e Ciclo de Vida.

e Meétodos, Procedimentos e Artefactos.

A estruturagdo de procedimentos de Gestao de Projetos utilizada para entregar resultados de projeto
pode ser minima ou extensa, pouco exigente ou rigorosa, simples ou robusta. Ndo hd uma
abordagem Unica que possa ser aplicada a todos os projetos. Adaptar o ambiente operacional do
projeto as suas necessidades refletira a sua dimensdo (pequeno, médio ou grande) e assenta na
cultura organizacional e no nivel de maturidade em Gestdo de Projetos onde é desenvolvido.

Assim, a abordagem de Gestdo de Projetos aqui descrita, deve ser vista como uma base de trabalho
que pode e deve ser adaptada as caracteristicas Unicas de cada projeto e do seu contexto. Neste
sentido, sdo evidenciados ao longo deste documento os procedimentos de gestdo propostos, uns
com carater indispensdvel e outros opcionais.

Neste documento, comega-se por explicar o propdsito do documento e orientar o leitor sobre os
temas abordados (Secgdo 1 - Introdugdo), seguido da apresentagdo dos conceitos essenciais na
Gestdo de Projetos (Secgdo 2 - Conceitos Essenciais na Gestao de Projetos). Nas seccGes seguintes,
abordam-se os papeis e as responsabilidades na Gestdo de Projetos e no INESC TEC (Secgao 3 -
Estrutura de Gestdo de Projetos), apresentam-se os cinco principios fundamentais para garantir o
sucesso dos projetos (Secgao 4 - Principios de Gestdo de Projetos), e, descreve-se em detalhe os
procedimentos a serem seguidos no exercicio das atividades de Gestdo de Projetos no INESC TEC,

GESTAO DE PROJETOS — Conceitos, principios e procedimentos do INESC TEC Pagina 8 de 109



INESC

organizados de acordo com uma estrutura em fases do ciclo de vida do projeto, desde a proposta
inicial até ao encerramento (Secgdo 5 - Procedimentos para Gestao de Projetos).

Anexo a este documento encontra-se uma sintese tedrica sobre abordagens de desenvolvimento de
projetos e ciclos de vida de projeto (Anexo A - Abordagens de Desenvolvimento de Projeto, Anexo
B - Ciclo de Vida de Projeto (estrutura em fases) e Anexo C - Visdo Holistica de Projeto), sintese das
acGes envolvidas no Ciclo de Vida de Projeto no INESC TEC (Anexo E - Sintese das A¢des no Ciclo de
Vida de Projeto no INESC TEC) e uma sintese dos procedimentos ai propostos (Anexo F - Sintese dos
Procedimentos Propostos), bem como uma sintese das tipologias de projeto no INESC TEC (Anexo
D - Classes de Tipologia de Projeto) e uma sintese dos templates, guias e manuais atualmente ja
definidos no INESC TEC (Anexo G - Lista de Templates e Anexo H - Lista de Guias e Manuais).

Por ultimo, também em anexo, encontra-se o glossario dos termos para a tematica de Gestao de
Projetos (Anexo | - Glossario de Termos).

Todas as consideragdes de carater (mais) tedrico e conceptual incluidas neste documento estdo
alinhadas com o PMBOK Guide do Project Management Institute (PMI, 2021, 2017), designadamente
no Anexo A, Anexo B e Anexo C, conceitos essenciais introduzidos na Secc¢ao 2, e, boas praticas e
recomendacgdes introduzidas na Secgao 3, Secgdo 4 e Sec¢ao 5.
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2. Conceitos Essenciais na Gestao de Projetos

Em todas as dreas do conhecimento, a normalizacdo de conceitos! e o uso de um vocabuldrio comum
sdo fundamentais para um melhor entendimento e profissionalizagdo da matéria. Neste sentido, esta
secc¢do, descreve os conceitos necessarios para introduzir e compreender a disciplina de Gestao de
Projetos no INESC TEC.

O léxico? aqui apresentado, ndo sendo exaustivo, inclui termos do vocabuldrio no Léxico de Termos
de Gestdio de Projetos do PMI (Project Management Institute, 2017), alguns dos quais com as
defini¢Ges simplificadas e adaptadas ao INESC TEC, juntamente com termos adicionais especificos ai
utilizados.

A organizagao dos conceitos foi feita com base nas seguintes categorias:

e Termos Fundamentais: Conjunto de conceitos-chave necessarios para exercer atividades de
Gestdo de Projetos e compreender a disciplina.

e Ambiente Operacional: Conjunto de conceitos que traduzem o ambiente, interno e externo a
organizagdo, em que os projetos operam.

e Dominios de Desempenho: Conjunto de conceitos distribuidos por diferentes grupos de
atividades relacionadas, que sdo criticas para a entrega eficaz dos resultados de projeto. Os
dominios de desempenho de projeto sdo dreas de foco interativas, inter-relacionadas e
interdependentes que trabalham em unissono para alcangar os resultados desejados do projeto.
Os sete dominios de desempenho de projeto sdao: “partes interessadas”, “abordagem de
desenvolvimento e ciclo de vida”, “planeamento”, “trabalho do projeto”, “entrega”, “medi¢ao”

e “incerteza”.

o Ferramentas e Técnicas: Conjunto de conceitos relacionados com ferramentas e técnicas que
podem ser usadas no exercicio das atividades de Gestao de Projeto.

2.1 Termos Fundamentais

O INESC TEC espera que 0s projetos tenham sucesso e entreguem resultados, além dos produtos,
servigos ou artefactos previstos. Os gestores de projeto devem entregar projetos que criem valor
para as partes interessadas e para a organizacdo, num contexto de atividades de negécio destinadas
a sustentar e/ou promover a organizac¢do. Do sistema para entrega de valor do INESC TEC fazem
parte projetos e produtos. Os termos a seguir sao definidos para fornecer contexto para o conteldo
desta categoria.

Projeto. Esforco planeado, temporario e progressivo, empreendido para criar ou modificar um
processo, produto, servigo ou resultado Unico e que, normalmente, envolve uma série de tarefas e
recursos inter-relacionados. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o
trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos podem ser independentes ou
fazer parte de um programa ou portefélio.

Artefacto. Modelo, documento, saida de processo ou entrega do projeto.

1 Unidades de conhecimento criadas por uma combinago Gnica de caracteristicas (1SO, 2017).

2 Conjunto de termos (adaptado da /SO 18629-1:2004 Industrial automation systems and integration — Process specification
language — Part 1: Overview and basic principles (ISO, 2004)).
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Produto. Artefacto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um item componente.

Resultado/Output/Outcome. Consequéncia (final) ou efeito das acdes realizadas para atingir os
objetivos de um processo ou projeto. Os resultados sdo mensurdveis e indicam o nivel de sucesso
alcancado em relagdo aos objetivos estabelecidos. Os resultados podem ser tangiveis (facilmente
mensuraveis) ou intangiveis (relacionados a metas e beneficios). Os resultados estabelecem a forma
“como sabemos que chegamos 13”.

Resultados tangiveis. Produtos ou artefactos concretos, que podem ser fisicamente medidos,
observados ou quantificados, e sdo produzidos e fornecidos ao longo do projeto (entregaveis). Estes
resultados sdo consequéncia direta do projeto e representam o trabalho feito no projeto. Exemplos
de resultados tangiveis de projeto sdo os entregdveis do projeto ou melhorias facilmente
mensuraveis em processos (p.ex. redugdo de custos).?

Resultados intangiveis. Representam o impacto do trabalho feito no projeto, através de mudangas
ou efeitos/beneficios mensurdveis. Sendo identificaveis, mas sem substancia fisica, em muitos casos,
estes resultados ndo podem ser quantificados da mesma forma que, p.ex. os entregdveis, e sdo
frequentemente relacionados a metas, objetivos e beneficios estratégicos. Exemplos de resultados
intangiveis de projeto sdo a satisfacdo das partes interessadas ou as competéncias adquiridas da
equipa de projeto.*

Beneficio. Vantagem, valor ou outro efeito positivo criado.®
Negécio. Atividades nucleares para o propdsito da existéncia da organiza¢3o.®
Valor. O beneficio, a importancia ou a utilidade de algo.

As diferentes partes interessadas de um projeto percebem o valor de maneiras diferentes. Os
clientes podem definir valor como a capacidade de usar recursos ou fungdes especificas de um
produto. As organizacdes podem concentrar-se no valor do negdcio conforme determinado por
métricas financeiras (como beneficios menos o custo de atingir esses beneficios). O valor social pode
incluir a contribuicdo para grupos de pessoas, comunidades ou meio ambiente.

Valor de negdcio/Business value. Beneficio quantificavel derivado de resultados de um projeto, que
podem ser tangiveis, intangiveis ou ambos.

O “valor de negdcio” para o INESC TEC estad diretamente relacionado com a capacidade de criar
inovagdo, gerar novos conhecimentos, e desenvolver tecnologias, produtos ou processos que
respondam a necessidades de mercado ou sociais. Esse valor pode-se manifestar em:

e Propriedade Intelectual: patentes, licencas e descobertas cientificas que podem ser
comercializadas.

e Inovagdo: introdugdo de novos produtos ou melhorias em processos, que podem dar a
organizagao uma vantagem competitiva.

3 Defini¢do adaptada com base no termo “bens tangiveis” da ISO/TR 32123:2024 Transaction assurance in E-commerce — After-
sales services (1SO, 2024) e com base no livro de Kerzner (2017).

4 Definicdo adaptada com base no termo “ativos intangiveis” da /SO 10668:2010 Brand valuation — Requirements for monetary
brand valuation (1SO, 2010).

5 Defini¢do baseada na /SO 21500:2021 Project, programme and portfolio management — Context and concepts (1SO, 2021).

6 Defini¢do baseada em Vieira (2016, Janeiro).
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e Colaboracdo e Parcerias: valor criado com parcerias com universidades, empresas e
administracdo publica.

e Capacidade de resolver problemas: desenvolvimento de solu¢des tecnolégicas para problemas
complexos.

e Reconhecimento de Marca: reputag¢do da organizagdao como lider em inovagao e tecnologia.

Este valor ndo é apenas financeiro, mas essencialmente estratégico, posicionando a organizacao
como uma referéncia em Ciéncia e Tecnologia.

Sucesso do projeto. Realizagdo simultanea de todas as carateristicas do desempenho exigido num
projeto: cumprimento do ambito, cumprimento de prazos, conformidade com o orgamento e
satisfacdo das partes interessadas (qualidade).”

Caso de negécio/Business case: Proposta de valor de um projeto (documentada), que pode incluir
beneficios financeiros e nao financeiros.

Um business case contém a informagao necessaria para determinar os beneficios do projeto e para
perceber se o projeto justifica ou ndao o seu investimento. Pode conter informagao sobre
alinhamento estratégico, avaliacdo da exposicdo ao risco, estudo de viabilidade econémica, retorno
sobre investimentos, medidas esperadas de desempenho-chave, avaliagdes e abordagens
alternativas. Pode indicar a contribuicdo de valor pretendida com o resultado (global) do projeto em
termos qualitativos ou quantitativos, ou ambos. Um business case contém, no minimo, estes
elementos de apoio interrelacionados: necessidades de negdcio (explica o motivo do projeto),
justificacdo do projeto (explica porque a necessidade do negdcio é um investimento valido) e
estratégia do negdcio (explica a estratégia a ser seguida para alcangar o valor). Esta informacdo é
normalmente utilizada no processo decisério pelo executivo (a nivel superior do gestor de projeto).

Como exemplo de contexto para business case podem ser referidos os seguintes fatores: necessidade
de mercado (novo ou ja existente), necessidade organizacional (simplificagdo de processos e redu¢do
de custos), solicitagdo de cliente, avango tecnoldgico e/ou cientifico, requisitos legais, impactos
ecoldgicos e ambientais, necessidade de natureza social, problema existente ou previsto, entre
outros.

Dossier do projeto. Conjunto organizado de documentos que redne todas as informacgdes e registos
pertinentes sobre um projeto. Em formato fisico ou digital, o registo destas informacgdes facilita a
gestdo e acompanhamento do projeto, a monitoriza¢do de despesas e a verificacdo do cumprimento
de metas e prazos, e é fundamental para assegurar a transparéncia e a eficiéncia no desenvolvimento
do projeto.

Exemplos destes documentos sdo:

e Charter de Projeto: objetivos, entregaveis, equipa, partes interessadas e timeline.
e Orgamentacao e custeio.

e Cronograma: atividades distribuidas no tempo e marcos de controlo.

e Gestdo de Riscos: identificagdo e mitigacdo de riscos no projeto.

e Mapa de acompanhamento e controlo.

7 Defini¢do adaptada com base no termo “sucesso” da ISO 26871:2020 Space systems — Explosive systems and devices (1SO, 2020).
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e Ficha de encerramento.

Gestdo de Projetos (GP)/Project Management (PM). Aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para cumprir os requisitos definidos. Gerir projetos
significa orientar o trabalho do projeto para entregar os resultados pretendidos. As equipas de
projeto podem alcangar os resultados usando diferentes abordagens (preditiva, adaptativa ou
hibrida).

Gestor de Projetos/Project Manager. Pessoa designada pela organizagdo executora para liderar a
equipa do projeto, responsavel por alcancar os objetivos do projeto. Os gestores de projeto
desempenham uma variedade de fun¢bes, como p.ex. facilitar o trabalho da equipa do projeto para
alcancar os resultados e gerir os processos para entregar os resultados pretendidos.

Em geral, a gestdo de projetos é realizada por alguém (uma pessoa) com o papel de “gestor de
projeto”. No entanto, este papel pode ser desempenhado por uma ou mais pessoas. Ao papel de
“gestor de projeto” estd associado, por norma, o seguinte conjunto de fungdes:

e Supervisionar e coordenar a equipa responsavel por alcancar os objetivos do projeto. Inclui
liderar atividades de planeamento, monitorizacdo e controlo, comunicacdo, facilitacio de
reunides e resolucao de conflitos.

e Fornecer orientagdes claras sobre a dire¢do do projeto, os resultados e as expectativas, junto de
todas as partes interessadas (equipa, cliente, entidade financiadora, utilizadores finais, etc.).

e Atuar como elo entre a alta administracdo e a equipa do projeto, fornecendo um canal de
resolugao de problemas, questdes ou riscos que as equipas do projeto ndo podem resolver por
conta proépria, como p.ex. falta de recursos ou prazos impossiveis de serem cumpridos.

2.2 Ambiente Operacional

Os projetos existem e operam no contexto de ambientes internos e externos (ao INESC TEC) com
varios niveis de influéncia sobre a entrega de valor. Estes ambientes (internos e externos) podem
influenciar as atividades de projeto. Essas influéncias podem gerar um impacto favordvel,
desfavordvel ou neutro sobre as caracteristicas do projeto ou equipas do projeto.

Fatores internos da organizagdo surgem da organizacdo em si e dos seus processos organizacionais -
praticas, processos e bases de conhecimento especificos da organizagdo e por ela usados (p.ex.
politicas de seguranca ou de aquisicOes, diretrizes para elaboracdo e submissdo de propostas,
procedimentos de controlo or¢camental dos projetos, repositérios de dados de projetos, dados
financeiros ou indicadores, interfaces web com outros sistemas online automatizados, sistemas de
autorizacdo de trabalho, entre outros), da cultura, da estrutura ou da governanca organizacional. Os
termos a seguir sao definidos para fornecer contexto para o conteudo desta categoria.

Tipos de propostas de projeto no INESC TEC. O tipo de proposta varia em fungdo do enquadramento
de recursos financeiros que, quando aprovados, irdo viabilizar o projeto, a saber:

e Proposta de candidatura a financiamento, para "Projetos Financiados" (Projetos Europeus,
Projetos Internacionais, Projetos Nacionais ou Programas Especiais), individuais ou em
consarcio, ou

e Proposta de Prestacdo de Servicos, para "Projetos de Prestagdo de Servigos", de 1&D, de
consultoria ou de formagao avangadas.
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e Proposta para "Projetos Internos", cujo financiamento é assegurado internamente pelo INESC
TEC.

O INESC TEC classifica os seus projetos em “Tipologias”, agrupadas em “Classes de Tipologia” (Anexo
D - Classes de Tipologia de Projeto).

Contrato. Acordo entre as partes, que formaliza os termos para os recursos financeiros do projeto,
especificando as atividades a serem realizadas, a duragdo, o orgamento e as responsabilidades das
partes envolvidas. Este contrato designa-se por “Contrato de Financiamento” (grant agreement ou
termo de aceitacdo) no caso de Projetos Financiados, ou “Contrato com o Cliente” no caso de
Projetos de Prestacao de Servicos.

Referéncia do contrato. Cédigo alfanumérico associado a um “Contrato”. No caso de Projetos
Financiados esta referéncia é gerada pela entidade financiadora. No caso de Projetos de Prestagao
de Servigos esta referéncia é gerada (internamente) pelo INESC TEC.

Projeto formalmente autorizado. Considera-se um projeto “formalmente autorizado” quando a fase
de iniciacdo do projeto ja ocorreu e com sucesso, estando o projeto formalizado por um “Contrato”
(contrato de financiamento, no caso de Projetos Financiados, ou contrato com o cliente ou
adjudicacdo formal da proposta, no caso de Projetos de Prestacdo de Servigos).

Dimensdo do projeto. Caracteristica do projeto, relacionada com a dimensado e complexidade do
projeto, determinada pela combinacdo de fatores tais como: nimero de recursos envolvidos,
orcamento, tempo necessario para a sua conclusdo, dmbito e impacto/importincia para a
organizacgdo. Trés dimens&es possiveis sdo:

e Projeto “pequeno”: projetos de ambito limitado, baixo nimero de tarefas e recursos, orcamento
reduzido e duragao curta.

e Projeto “médio”: projetos com um ambito mais alargado, que envolvem mais recursos e tarefas,
que tém um or¢gamento moderado e uma durag¢do ndao muito extensa.

e Projeto “grande”: projetos complexos de ambito extenso, que requerem muitos recursos e
coordenacdo, que possuem um orcamento elevado e que podem ter uma longa duracdo.

Fonte de financiamento. Programa(s) de financiamento gerido(s) pela(s) entidade(s) financiadora(s)
no caso de Projetos Financiados, ou pela entidade contratante no caso de Projetos Prestacdo de
Servigos.

Taxa de financiamento. Aplicavel no caso de Projetos Financiados, é a percentagem que permite
calcular o financiamento atribuido as despesas elegiveis do projeto.

Centro de custo do projeto. Tradicionalmente designado por “Ordem Interna (OI)”, tem um cédigo
alfanumérico ("PXXX888") que é atribuido ao projeto aquando da sua criagdo e é utilizado para
registar custos e proveitos do projeto e monitorizar as suas atividades especificas. No caso em que o
projeto envolve mais do que uma unidade de estrutura (Centro I&D ou outra), a cada uma estara
vinculado um cédigo diferente, e neste caso, ao projeto estara atribuido um “GRUPO de Ols” e um
“nome curto”.

Estrutura coordenadora. Centro I&D, ou outra unidade da estrutura do INESC TEC (p.ex., “TEC4” ou
"PE"®), que responde pelo orcamento (total) do projeto no INESC TEC (or¢amento INESC TEC).

8 Programa Especial.
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No caso de varios Centros I&D envolvidos no projeto, por norma, a estrutura coordenadora sera
aquela que detém o maior orcamento.

Estrutura envolvida. Centro I1&D, ou outra unidade de estrutura do INESC TEC, com orgamento
dedicado ao projeto e envolvida na produc¢do de um ou mais entregdveis. No decorrer do projeto, a
esta estrutura pertence um ou mais elementos da equipa (interna) do projeto.

Centro I&D envolvido. Centro 1&D com or¢amento dedicado ao projeto, envolvido na producao de
um ou mais entregdveis. No decorrer do projeto, a esta estrutura pertence um ou mais elementos
da equipa (interna) do projeto. A producdo de um entregavel envolve um ou mais Centros I1&D,
independentemente da responsabilidade da entrega final ser, ou ndo, do INESC TEC.

Fungdo do elemento da equipa (interna). Responsabilidade ou competéncia atribuida ao elemento
da equipa de projeto (interna ao INESC TEC), para desenvolvimento do projeto. As fungGes possiveis
sdo fungOes restritas de gestdo ou fungdes especificas de execug¢ao dos trabalhos. Um mesmo
elemento pode acumular fungdes de gestdo e de execugao.

Patrocinador/Sponsor. Pessoa responsavel por obter os recursos e as decisGes executivas que
permitem o sucesso do projeto. Por norma, este papel compete ao gestor do projeto.®

PMO (Project Management Office). Estrutura no INESC TEC que define e mantém os padrdes de
Gestdo de Projetos, e é responsavel por assegurar que os projetos sao realizados de acordo com as
melhores praticas.

ID projeto. Identificador tnico do projeto.
Nome curto do projeto. Acrénimo do projeto.
Titulo do projeto. Designagao por extenso do projeto.

Descri¢cdao do projeto. Breve descricdo dos objetivos e ambito do projeto. Esta descrigdao podera ser
transcrita do "sumdrio executivo" da Proposta.

Tipo de atividade dominante. Tipo de atividade dominante no projeto: investigacdo basica,
investigacdo aplicada e desenvolvimento, consultoria, transferéncia de tecnologia, rede cooperacao,
conferéncia, formagdo avangada, incubagdo ou outra.

Imagem do projeto. Big picture do projeto, € uma imagem que consiga "resumir" o conceito geral
do projeto.

S| INTRANET. Sistema de Informagdo do INESC TEC conhecido por “INTRANET”. Este sistema
disponibiliza diversos servigos aos colaboradores do INESC TEC, relacionados com processos internos
da organizagdao, nomeadamente para pessoas, projetos ou atividades.

SIIRIS. Sistema de Informagdo do INESC TEC para registo de dados de projetos, conhecido por “IRIS”
(INESC TEC Research Information System).

Aguando da criacdo de um (novo) projeto no Sl IRIS, fica atribuido ao projeto o estado “planeado”.
Em termos de gestdo e controlo financeiro do projeto, neste sistema de informacdo, estdo
configurados cinco estados possiveis para serem atribuidos ao projeto:

e Planeado: Projeto formalmente autorizado para desenvolvimento no INESC TEC.

9 Defini¢do adaptada da /SO 21500:2021 Project, programme and portfolio management — Context and concepts (ISO, 2021).
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e Ativo: Projeto ativo para afetagdo de recursos organizacionais as atividades do projeto.

e Concluido: Projeto cujas atividades encontram-se concluidas e consequentemente nao é mais
possivel a afetar recursos organizacionais ao projeto.

e Encerrado: Projeto cujos pagamentos ao INESC TEC dos recursos financeiros para o projeto, por
parte da entidade financiadora (Projetos Financiados) ou do cliente (Projetos Prestacdo de
Servigos), encontram-se liquidados.

e Cancelado: Projeto que por qualquer razdo foi cancelado (por parte da entidade financiadora,
do cliente ou do INESC TEC), apesar de, entretanto ter sido criado o(s) Ol(s). Projetos neste
estado ocorrem muito raramente.

Com excegdo do estado “planeado” (atribuido de forma automatica com a criagdo de novo projeto),
os restantes estados do projeto sdo atribuidos no Sl IRIS pelo Servigo de Controlo de Gestao.

SI UONE Connect. Sistema de Informag¢do do INESC TEC conhecido por “uONE Connect”, utilizado, a
data, para gestdo de “Projetos Europeus”, maioritariamente aqueles em que o INESC TEC é a
“Entidade Coordenadora” do projeto.

SAP. Sistema de planeamento de recursos do INESC TEC disponibilizado pela empresa SAP (Systems,
Applications, and Products in Data Processing).

Edital. Divulga e especifica os termos de um concurso para atribuicdo de bolsa de investigacdo ou
para contratacao de novos investigadores.

Timecards. Permitem registar o tempo trabalhado por funcionarios em tarefas especificas. Quando
integrados com sistemas de gestdo (p.ex. o Sl IRIS), permitem o acompanhamento da alocagdo de
recursos humanos (contratados) e o custeio dos projetos.

Processos de aquisi¢cdo de bens e/ou servigos. A aquisicio de bens e/ou servicos no INESC TEC
resulta em despesas incorridas no projeto que sdo processadas em dois processos diferenciados:
“Requisicoes” de bens ou servigos (equipamento ou outros bens ou servicos), e “DeslocagGes”
(viagens). Estes processos sdo solicitados pelo “Responsavel” a administrativa do Centro I&D em
causa, que os aciona no SI INTRANET.

Rubricas or¢camentais do projeto. Categorias especificas do “or¢amento INESC TEC” do projeto,
utilizadas para organizar e classificar as despesas e receitas de um projeto. Estas rubricas sao
diferenciadas em funcdo da tipologia do projeto. No entanto, independentemente da tipologia do
projeto, estas rubricas s3o sempre agrupadas por “Gastos/Despesas Diretas”,
“Investimentos/Equipamento” e “Rendimentos/Financiamento”.

Proveitos do projeto. Rendimentos, por projeto e por Ol, que sdo processados pelo Servico de
Controlo de Gestao trimestralmente, em fung¢do do trabalho realizado e dos custos incorridos.

2.3 Dominios de Desempenho

Os dominios de desempenho de projeto sdo executados simultaneamente ao longo do projeto,
independentemente de como o valor é entregue (de forma frequente, periddica ou no final do
projeto). A forma como os dominios de desempenho se relacionam é diferente para cada projeto,
mas as “partes interessadas”, a “abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida”, o “planeamento”,
o “trabalho do projeto”, a “entrega”, a “medicdo” e a “incerteza” estdo presentes em todos os
projetos.
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231 Partes Interessadas

O dominio de desempenho das partes interessadas trata das atividades e func¢des associadas as
partes interessadas. As seguintes defini¢des sdo relevantes para este dominio.

Parte interessada/Stakeholder. Individuo, grupo ou organiza¢do que possa afetar, ser afetado, ou
sentir-se afetado por uma decisao, atividade, ou resultado de um projeto. As partes interessadas do
projeto podem ser internas (equipa) ou externas (entidade financiadora ou cliente, entidades
parceiras, utilizadores finais, fornecedores ou outras entidades participantes) ao projeto, e podem
estar envolvidas ativamente ou passivamente, ou ndo estar cientes do projeto. As partes
interessadas do projeto podem ter um impacto positivo ou negativo no projeto, ou ser impactadas
de forma positiva ou negativa pelo projeto.

Equipa do projeto: Grupo de elementos (individuos) que executa os trabalhos do projeto para
alcangar os seus objetivos. A equipa do projeto pode ser constituida por elementos externos ou
internos ao INESC TEC.

No caso de elementos internos (equipa (interna) do projeto), cada elemento tem uma fungdo
especifica na gestdo ou execucdo do projeto, podendo o mesmo elemento acumular ambas as
fungdes.

No decorrer do projeto, cada elemento da equipa (interna) do projeto pertence a uma unidade de
estrutura (Centro I&D ou outra).

Equipa de gestdo do projeto. Elemento(s) da equipa de projeto (interno(s) ao INESC TEC), que
assume(m) os papeis de “Responsavel de Projeto” e “Responsavel de Equipa”.

Equipa de execucdo do projeto. Elementos da equipa de projeto (internos ao INESC TEC), que
executam os trabalhos do projeto (investigadores contratados ou bolseiros).

Entidade Coordenadora. Entidade que, no ambito do projeto, assume fungGes (operacionais)
especificas de gestdo, planeamento, organizacdo, coordenac¢do ou de supervisdo da execuc¢do dos
trabalhos.

No caso de Projetos Financiados, executados em consércio (conjunto de parceiros nacionais ou
internacionais), a entidade coordenadora, é a entidade que gere o consércio e assume a
responsabilidade (entre todas as partes envolvidas) pela gestdo global do projeto, e por norma
corresponde a entidade “proponente” da proposta de projeto.'° No caso de Projetos de Prestacdo
de Servigos, a entidade coordenadora, por norma, é assumida pelo INESC TEC.

Entidade Financiadora. Organizagdo que gere o programa de financiamento e efetua os pagamentos
previstos. Aplicdvel para a tipologia de Projetos Financiados (Nacionais, Europeus ou
Internacionais).!

Entidade Parceira. Entidade que participa no consércio de um projeto e colabora com os restantes
parceiros no desenvolvimento de atividades conjuntas, ao abrigo de um acordo de consércio
(consortium agreement).*?

10 A Entidade Coordenadora do projeto é a “Institui¢3o” registada no S IRIS com fungdo de "Entidade Coordenadora".
11 A Entidade Financiadora do projeto é a “Instituicdo” registada no Sl IRIS com funcgdo de "Entidade Financiadora".

12 As Entidades Parceiras sdo “Institui¢des” registadas no Sl IRIS com fung¢do "Parceiro".
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Entidade Participante. Entidade que colabora com as restantes partes envolvidas no projeto para o
desenvolvimento de atividades conjuntas. Esta colaboracdo podera envolver partilha de
responsabilidades, recursos e/ou competéncias para alcancar metas especificas do projeto.

Cliente. Qualquer individuo ou organizagdo que interage com uma organiza¢do, que compra ou
utiliza um produto ou servico em troca de um pagamento. Aplicavel a tipologia de Projetos de
Prestacdo de Servicos como entidade contratante.'*

Andlise das partes interessadas. Recolha e andlise (quantitativa e qualitativa) sistemdticas de
informagdo acerca das partes interessadas, para determinar quais os interesses que devem ser
considerados durante o projeto.

Efeito cascata de partes interessadas. Efeito que se refere a como uma ag¢do ou decisao pode ter
uma influéncia em cadeia sobre outras partes, propagando-se através de diferentes niveis de uma
organizagao ou ecossistema. A consciencializagdo e a gestao eficaz desse efeito sdo fundamentais
para evitar repercussdes negativas ou maximizar os impactos positivos de decisdes estratégicas.

232 Abordagem de Desenvolvimento e Ciclo de Vida

BN

Este dominio de desempenho trata das atividades e fun¢des associadas a abordagem de
desenvolvimento e ciclo de vida do projeto. As seguintes definigbes sdo relevantes para este
dominio.

Ciclo de vida do projeto. Série de fases pelas quais um projeto passa, desde o seu inicio até a sua
conclusao.

Fase do projeto. Colecdo de atividades de projeto logicamente relacionadas, que culmina na
conclusdo de uma ou mais entregas. Uma fase pode ser subdividida em “etapas”.

Etapa do projeto. Subdivisdo dentro de uma fase, indicando passos especificos que precisam de ser
concluidos antes de avangar para a proxima fase, caso exista.

Ciclos de projeto relacionados sequencialmente. Um ciclo sé podera iniciar depois do ciclo anterior
terminar. A natureza passo a passo desta abordagem reduz incertezas, mas pode eliminar opgdes de
redug¢do do cronograma geral.

Ciclos de projeto sobrepostos. Neste caso, um ciclo tem inicio antes do término do anterior. Por
vezes, este tipo de relagdo entre ciclos de projeto pode ser aplicada como um exemplo da técnica de
compressao de cronograma denominada paralelismo. Os ciclos sobrepostos podem exigir recursos
adicionais para permitir a execugao paralela do trabalho, podem aumentar o risco e resultar em
retrabalho caso um ciclo subsequente progrida antes que informagOes necessarias sejam
disponibilizadas pelo ciclo anterior.

Abordagem de desenvolvimento. Método usado para criar e desenvolver um produto, servigo ou
resultado durante o ciclo de vida do projeto, como por exemplo os métodos: preditivos, iterativos,
incrementais, adaptativos (ageis) ou hibridos.

Abordagem preditiva. Abordagem de desenvolvimento na qual o ambito, o tempo e o custo do
projeto sdo determinados nas fases iniciais do ciclo de vida.

13 Qutras Entidades Participantes, que ndo sejam “Parceiras”, sdo “Instituicdes” registadas no SI IRIS com fung¢do de "Contratado",
"Subcontratado", "Third Party" ou "Outra".

14 Cliente é a “Instituigdo” registada no Sl IRIS com fungdo "Cliente".
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Abordagem iterativa. Abordagem de desenvolvimento focada numa implementac¢do inicial
simplificada, seguida da elaboragdo progressiva com acréscimos ao conjunto de funcionalidades até
gue a entrega final esteja completa.

Abordagem incremental. Abordagem de desenvolvimento adaptdvel na qual a entrega é produzida
sucessivamente pela adicdo de funcionalidades até que a entrega contenha a capacidade necessaria
e suficiente para ser considerada completa.

Abordagem adaptativa. Abordagem de desenvolvimento em que os requisitos estdo sujeitos a um
alto nivel de incerteza e volatilidade e podem mudar ao longo do projeto.

Abordagem hibrida. Combinagdo de dois ou mais elementos ageis e ndo 4geis, com um resultado
final ndo agil.

233 Planeamento

O dominio de desempenho do planeamento trata das atividades e fungGes associadas a organizac¢ado
e coordenagao iniciais, continuas e em evolugao, necessarias para fornecer os resultados e as
entregas do projeto. As seguintes definicdes sdo relevantes para este dominio.

Data inicio do projeto. Data de inicio dos trabalhos do projeto. Data a partir da qual o gestor de
projeto estd autorizado a afetar recursos (humanos ou fisicos) as atividades/tarefas do projeto.

Data fim do projeto. Data prevista para conclusdo dos trabalhos do projeto. Data a partir da qual
ndo é mais viavel a afetagdo de recursos (humanos ou fisicos) ao projeto.

Ambito. Define o alcance e os limites do projeto, o que estd incluido e o que esta excluido do projeto.
O ambito é a soma dos produtos, servigos e resultados a serem fornecidos por um projeto. O ambito
“especifica” o trabalho necessario para entregar um produto, servico ou resultado especifico. O
ambito estabelece “como é que vamos chegar 3”.

Linha de Base/Baseline. Versio aprovada em contrato dos resultados a produzir no projeto
(considerando os aspetos de ambito, custos e prazos) usada como base para comparagdo com 0s
resultados reais. Permite medir e comparar o progresso do projeto ao longo do tempo. E um ponto
de partida claramente definido para desenvolvimento de um plano de projeto.

Tarefa resumo/Workpackage. Unidade de trabalho que agrega uma ou mais atividades/tarefas
(subunidades de trabalho) especificas que:

- Geram, ou contribuem para a geracdo de determinado(s) produto(s), servico(s), resultado(s) ou
documento(s) (independentemente da responsabilidade de entrega ser ou ndo do INESC TEC).

- Devem ser realizadas dentro de um horizonte temporal (data inicio e data fim).
- Devem ser realizadas com recursos humanos do INESC TEC (esfor¢o).

Por Tarefa Resumo entende-se a denominagdo que se pretende adequada para designar um
entregavel ou um conjunto de entregdveis (mais ou menos relacionados). Por norma, no caso de
Projetos Financiados Europeus, as Tarefas Resumo resultardo do mapeamento direto com os
“workpackages” ja definidos em Proposta de candidatura.

Custo. Valor (em €) incorrido (gasto em recursos humanos e aquisicdes de bens ou servicos) no
trabalho executado de uma atividade/tarefa, durante um periodo especifico.

Orgamento INESC TEC. valor (em €) aprovado em contrato para o INESC TEC.
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Or¢amento total. valor (em €) aprovado em contrato para o projeto.

Esfor¢o>. Niumero de unidades de m3o de obra estimadas para realizar uma tarefa/atividade ou
conjunto de atividades, frequentemente expresso em pessoas-més, horas ou dias (Uteis).

Duragdo. NUmero total de periodos (data inicio & data fim) de trabalho necessario para finalizar uma
tarefa/atividade ou conjunto de atividades, expresso dias, semanas ou meses.

Marco/Milestone. Ponto de controlo significativo para o projeto que, quando alcangado, permite
verificar o progresso do projeto e garantir que este estd no caminho certo. Pode ser obrigatério
(exigido em contrato) ou opcional (baseado em informagdes histéricas). Ndo representa uma tarefa,
e como tal, tem duragdo zero.

Os marcos obrigatdrios sdo necessarios para o cumprimento dos objetivos principais do projeto.
Exemplos de marcos obrigatdrios sdo: conclusdo de parte (momento delimitado de um estado, de
um processo ou de uma agdo) do projeto, realizagdo e/ou entrega de resultados, ponto de controlo
financeiro (p.ex. quando x% do orgamento j4 tiver sido utilizado), entre outros.

Os marcos opcionais sdo pontos de referéncia adicionais e intermédios que a equipa pode optar por
adicionar ao projeto, para monitorizar o progresso e melhorar a sua gestdo, mas que nao sao
essenciais para o sucesso do projeto. Esses marcos opcionais podem incluir eventos ou entregas que
ajudam a equipa a organizar melhor as suas atividades, identificar riscos mais rapidamente, ou
comunicar progressos de maneira mais eficaz para as partes interessadas. Os marcos opcionais sdo
usados para aumentar a visibilidade e a compreensdao do projeto, especialmente em projetos
complexos ou de longa duragdo, pois permitem que as equipas tenham mais controlo e flexibilidade
na gestdo de tarefas e cronogramas.

Cronograma do projeto. Representacdo do plano de execuc¢do das atividades do projeto, que
apresenta a ligagdo entre atividades/tarefas (dependéncias), dura¢des ou outra informacdo de
planeamento (marcos, datas de execucdo ou até recursos planeados). No caso mais simples, um
cronograma apresenta as tarefas, duragdes e dependéncias (caso se aplique).

Cronograma de marcos. Cronograma que se foca nos principais marcos do projeto, destacando os
pontos criticos de entrega ou as decisdes importantes.

Data contratual do entregavel. Data da entrega (planeada) para o entregavel definida em contrato.
Data contratual do marco. Data planeada para o marco (de controlo) definida em contrato.

Plano de comunica¢do do projeto. "Plano" que define os fluxos de informacdo entre as partes
interessadas, que visa garantir que todas as partes interessadas compreendem o ambito, as metas,
o estado, os resultados e os restantes detalhes do projeto.

Existem diferentes categorias de informacdo, internas ou externas ao INESC TEC, confidenciais ou
publicas, gerais ou detalhadas. Planear a comunicag¢do do projeto implica perceber:

e Quem precisa de informagdo?
e Que informagdo que cada parte interessada precisa?

e Qual a melhor forma de partilhar informagdo?

15 Esforgo = X PMs (pessoas-més) = X * 20 d.u. (dias Gteis de trabalho) = X * 20 * 7,2 h (horas de trabalho).
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e Quando e com que frequéncia é necessario partilhar informagado?

e Quem tem a informagdo necessaria?

234 Trabalho do Projeto

O dominio de desempenho do trabalho do projeto trata das atividades e fungdes associadas ao
estabelecimento dos processos do projeto, gestdo de recursos e promocdao de um ambiente de
aprendizagem. As seguintes defini¢des sdo relevantes para este dominio.

Meios de comunicagdo. Incluem reunies ou eventos interativos, didlogo informal ou atividades para
partilha de conhecimentos.

Reunido de kickoff/Kickoff meeting. Reunido dos elementos da equipa de projeto e outras partes
interessadas relevantes, no inicio de um projeto, para definir formalmente expectativas, obter um
entendimento comum e iniciar o trabalho do projeto.

Reunido de projeto. Reunido agendada para comunicagdo e/ou trabalho entre os elementos equipa
(p.ex., para refinamento de backlog, planeamento ou revisdo de itera¢des, colaboracdo e/ou
supervisdo de atividades, analise do progresso de atividades anteriores e das intengGes para
atividades seguintes, entre outras), ou entre estes e as restantes partes interessadas (p.ex., para
levantar requisitos, planear entregas ou planear possiveis propostas de fornecedores, entre outras).
Estas reunides, quando agendadas entre as partes interessadas de nivel superior a autoridade da
equipa do projeto, e com carater decisorio, designam-se por “reunides de steering”.

Reunido de steering. Reunido de cardter decisorio/steering, agendada entre os responsaveis por
analisar, avaliar, aprovar, adiar ou rejeitar altera¢Ges ao projeto, ou em que as partes interessadas
de nivel executivo fornecem orientacdo e apoio a equipa do projeto e tomam decisdes que
ultrapassam a autoridade da equipa do projeto.

Atividade. Execu¢do de uma tarefa ou a¢do, ou de um conjunto de tarefas ou de agdes, que consome
tempo e recursos e cujo desempenho é necessario para alcancgar, ou contribuir para, a realizacdo de
um ou mais resultados.*®

Dependéncia (entre atividades). Relacionamento légico entre duas atividades ou entre uma
atividade e um marco.

Os principais tipos de dependéncias entre atividades sao:

e  Finish-to-Start: Uma atividade sucessora ndao pode comegar até que uma atividade predecessora
tenha terminado.

e Start-to-Start: Uma atividade sucessora ndo pode ser iniciada até que uma atividade
predecessora tenha sido iniciada.

e  Start-to-Finish: Uma atividade sucessora ndo pode ser terminada até que uma atividade
predecessora tenha sido iniciada.

e  Finish-to-Finish: Uma atividade sucessora ndo pode terminar até que a atividade predecessora
tenha terminado.

16 Defini¢do adaptada da /SO 9999:2022 Assistive products — Classification and terminology (ISO, 2022) e da ISO/IEC TR 24766:2009
Information technology — Systems and software engineering — Guide for requirements engineering tool capabilities (1SO, 2009).
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Comunicagado ativa. Comunicacdo enviada as partes interessadas individuais ou grupos de partes
interessadas, unilateralmente (p.ex. através de e-mail, relatdrios de status do projeto, mensagens
de voz/texto, entre outros). Este método de comunicagéo inibe a capacidade de avaliar no imediato
areacgdo e a compreensdo da mensagem, portanto, deve ser usada de forma consciente e deliberada.

Comunicagao passiva. Comunicacdo que ocorre quando se procura ou pesquisa informacao, p.ex. na
internet e através de repositérios on-line. A informacao passiva é geralmente usada para perceber
indiretamente sobre as preocupacdes das partes interessadas.

Liges aprendidas/Lessons learned. Conhecimento adquirido durante um projeto, que mostra como
as atividades ou eventos do projeto foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o
objetivo de melhorar o desempenho futuro.

235 Entrega

O dominio de desempenho da entrega trata das atividades e fun¢bes associadas as entregas do
ambito e da qualidade esperados para o projeto. As seguintes definicdes sdo relevantes para este
dominio.

Qualidade. Capacidade de um produto, servico, sistema, componente ou processo para satisfazer as
necessidades, expectativas ou requisitos do cliente ou do utilizador. O nivel de qualidade mede o
grau com que os requisitos e expectativas das partes interessadas sdo satisfeitos, garantindo que os
entregaveis do projeto sejam adequados ao propdsito pretendido.?’

Objetivo. Finalidade ou propésito que se deseja alcangar com o projeto. Os objetivos por norma sao
amplos e focam-se em metas claras e inspiradoras que definem o que se quer alcangar, sendo
geralmente qualitativos. Os objetivos estabelecem “onde queremos ir”.

Entregavel/Deliverable. Produto, servico, resultado ou documento Unico, verificavel e especifico,
necessario para produzir ou concluir um processo, fase ou projeto. Os entregdveis podem ser
provisdrios ou finais.

Requisito (de entrega). Condicdo ou capacidade (ou funcionalidade) necessaria, que o produto,
servico e resultados do projeto devem possuir, para satisfazer as necessidades das partes
interessadas e o projeto ser bem-sucedido. Os requisitos sao detalhados, especificos e servem como
critérios para o desenvolvimento do projeto.

Entidade responsavel pelo entregavel. Entidade responsavel pela entrega (efetiva) do entregavel.
Em projetos realizados em consorcio esta entidade pode ser o INESC TEC ou outro parceiro do
projeto.

Centro I&D responsavel (internamente) pelo entregavel. Centro 1&D responsavel pela produgdo
(interna) do entregavel. Independentemente da responsabilidade da entrega final ser, ou ndo, do
INESC TEC, a conclusdo, ou contribuicdo da conclusdo, do entregavel tem um Centro 1&D
responsavel.

Data efetiva do entregavel. Data em que é efetivada a entrega. A data efetiva do entregdvel pode
ser anterior ou posterior a data contratual da entrega. No primeiro caso, a entrega é antecipada. No
segundo caso, a entrega foi efetivada com atraso.

17 Definigdo adaptada da ISO/IEC TR 7052:2023 Software engineering — Controlling frequently occurring risks during development
and maintenance of custom software (1SO, 2023) e da ISO 5127:2017 Information and documentation — Foundation and vocabulary
(1SO, 2017).
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Entidade responsavel pelo marco. Entidade responsavel pelo cumprimento do marco (de controlo).
Esta entidade pode ser o INESC TEC ou outro parceiro (no caso de projetos em consdrcio).

Centro I&D responsavel (internamente) pelo marco. Centro I1&D responsavel pela verificagdo, ou
contribuicdo da verificagdo do cumprimento do marco, independentemente da responsabilidade da
verificacdo final ser, ou ndo, do INESC TEC.

Data efetiva do marco. Data em que é efetivado o cumprimento do marco (de controlo). A data
efetiva do marco pode ser anterior ou posterior a data contratual do marco. No primeiro caso, o
marco é atingido antecipadamente. No segundo caso, o marco é atingido em atraso.

236 Medicao

O dominio de desempenho da medicao trata das atividades e fungBes associadas a avaliagdao do
desempenho do projeto e a tomada de agBes apropriadas para manter o desempenho pretendido.
As seguintes defini¢Ges sao relevantes para este dominio.

Desempenho do projeto. Refere-se a avaliagdo de como as atividades de um projeto sdo executadas
em relagao ao que foi inicialmente estabelecido. Envolve a analise de fatores como prazos, custos,
qualidade e o cumprimento das metas definidas no planeamento.

Indicador de desempenho. E uma métrica selecionada para medir o progresso em dire¢do a um
objetivo, geralmente com um contexto estratégico amplo.

Métrica. Descricdo de um atributo do projeto e de como medi-lo. E um valor quantitativo que mede
um aspeto especifico do projeto, mas sem, necessariamente ter uma ligacdo direta com uma meta
ou objetivo estratégico. A métrica torna-se parte de um indicador de desempenho quando associada
a um objetivo ou meta. Por exemplo, o "nlimero de visitantes" de um site € uma métrica, mas se o
objetivo estratégico for “aumentar o nimero de visitantes 20% dentro de um determinado periodo”,
a métrica passa a ser usada como um indicador de desempenho.

Estado/Status do projeto. Reflete a situacdo atual de um projeto, com indicagdo clara sobre o
progresso em relagdo ao planeado. Serve para indicar se o projeto esta dentro do cronograma e
orcamento planeados, e se as metas das entregas estdo a ser alcangadas. Também identifica
problemas, atrasos ou riscos potenciais, facilitando a comunica¢do entre a equipa e as partes
interessadas para garantir o sucesso do projeto.

Reunido de status. Reunido agendada regularmente para trocar e analisar informacdo sobre o
andamento atual do projeto e o seu desempenho.

2.3.7 Incerteza

O dominio de desempenho da incerteza trata das atividades e fung¢des associadas a riscos e
incertezas. As seguintes definicdes sdo relevantes para este dominio.

Risco. Evento ou condig¢do incerta que, se ocorrer, provocara um efeito negativo no projeto.
Ameacga. Risco que teria um efeito negativo num ou mais objetivos do projeto.

Incerteza. Falta de compreensdo e consciencializa¢do de questdes, eventos, caminhos a seguir ou
solugdes a encontrar.

Mitigacdo de riscos. Estratégia de resposta ao risco com ag¢des para reduzir a probabilidade de
ocorréncia ou impacto de uma ameaga.
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Uma acdo de mitigacdo € uma acdo tomada com o objetivo de reduzir a probabilidade de ocorréncia
do risco ou minimizar os impactos caso ele acontega. A mitiga¢do visa evitar o risco ou diminui-lo o
mais possivel antes que ele se torne uma ameaca real.

Plano de contingéncia. O plano de contingéncia prepara a resposta a situacdes adversas,
minimizando os danos ou acelerando a recuperacdo durante e apds o evento ocorrido. Este plano de
acdo é implementado quando o risco ja ocorreu ou estd prestes a acontecer. Este plano, para além
de incluir a identificacdo de possiveis riscos, inclui:

e Definicdo de acBes preventivas e reativas.
e Atribuicdo de responsabilidades e recursos para lidar com situacdes adversas.
e Estabelecimento de mecanismos de comunicag¢do e coordenacao.

O objetivo é estar preparado para responder de forma eficaz, evitando maiores prejuizos e
garantindo a estabilidade operacional do projeto.

2.4 Ferramentas e Técnicas

Existe uma variedade imensa de ferramentas e técnicas que podem ser usadas no exercicio das
atividades de Gestdo de Projeto. Os termos a seguir abordam algumas e fornecem contexto para o
conteldo desta categoria.

Tailoring. Adaptacdo deliberada da abordagem, da governanga e dos processos, durante o projeto,
para torna-los mais adequados a determinado contexto e ambiente, e ao trabalho em questao.

Backlog. Lista ordenada de tarefas do projeto a serem executadas.

Item de backlog. Refere-se a uma tarefa, funcionalidade ou requisito que foi identificado para
desenvolvimento em projetos, normalmente, de software, especialmente em métodos ageis.'®

Estrutura analitica de projeto (EAP)/Work Breakdown Structure (WBS). Decomposicio hierdrquica
do ambito total do trabalho a ser executado para alcangar os objetivos do projeto e criar as entregas
exigidas.

Matriz RACI. Tabela de responsabilidades (Responsavel pela execugdo | Aprova | Consultado |
Informado) que descreve os recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho (tarefa resumo)
e é uma forma comum de mostrar as partes interessadas quem sdo os responsaveis, quem deve
prestar contas, quem deve ser consultado ou informado, associado as atividades, decisdes e entregas
do projeto.

Painel de controlo/Dashboard. Conjunto de tabelas e graficos que mostram o progresso ou
desempenho em relagdo a medidas importantes do projeto.

Quadro kanban/Kanban board. Ferramenta de visualizacdo que mostra o progresso do trabalho,
facilitando a identificacdo de gargalos e excessos, permitindo otimizar fluxos de trabalho da equipa.

Diagrama de Gantt/Gantt chart. Tipo de cronograma que representa as atividades em barras
horizontais e mostra a duragdo e a sequéncia das tarefas ao longo de um periodo. Dependendo do
detalhe pretendido, este tipo de cronograma pode associar a cada tarefa o esforgo e o custo.

18 Definigdio baseada em Sutherland (2014).
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Crashing. Método de compressdo de cronograma que procura diminuir a duracdo de uma tarefa com
o0 menor custo incremental (o aumento nos custos é o mais baixo possivel). Este tipo de compressao
pode incluir, por exemplo, adicionar mais pessoas as tarefas. Este método por norma acrescenta
custos ao projeto.

Paralelismo/Parallelism. Método de compressdo do cronograma em que as tarefas, normalmente,
sdo realizadas de forma sequencial e sdo executadas paralelamente durante, pelo menos, uma parte
da sua duracdo. O paralelismo geralmente envolve a aplicacdo de antecipacdes. Uma antecipacdo
ocorre quando o trabalho de uma tarefa sucessora é acelerado, isto &, inicia-se a tarefa sucessora
antes que a tarefa predecessora termine. Este método por norma acrescenta riscos na qualidade dos
entregaveis.

Método do caminho critico/Critical path method (CPM). Método utilizado para estimar a duragdo
minima do projeto e determinar o grau de flexibilidade nos caminhos légicos da rede dentro do
cronograma.

Diagrama de rede do cronograma do projeto/Project schedule network diagram. Qualquer
demonstragao esquematica dos relacionamentos légicos entre as atividades do cronograma do
projeto. Este tipo de diagrama ilustra uma sequéncia légica das atividades e as suas
interdependéncias, com diferentes caminhos possiveis, sendo que o caminho mais longo serd “o
caminho critico”.

Por norma, os diagramas de rede sdo mais adequados para abordagens preditivas, onde o foco est3
num planeamento detalhado desde o inicio do projeto. As abordagens adaptativas priorizam a
adaptabilidade e a flexibilidade, e por isso, recorrem mais a ferramentas visuais dinamicas, como
quadros kanban e burndown charts, em vez de diagramas de rede estruturados. No entanto, embora
seja raro ver diagramas de rede em metodologias ageis, ha cendrios onde atividades complexas, com
dependéncias especificas, como é o caso de grandes projetos ageis ou hibridos, podem beneficiar se
for usado um diagrama de rede para gerir a relagdo entre tarefas (alto nivel).
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3. Estrutura de Gestao de Projetos

De acordo com o modelo de governagdo e organizacdo do INESC TEC (Figura 1), a generalidade da
atividade é orientada-a-projetos, podendo envolver um ou mais Centros I&D e conta com o apoio
dos Servigos.

O Conselho de Administragdo e a Comissdao Executiva asseguram a gestdo de alto nivel do INESC
TEC, a nivel estratégico e operacional.

A atividade de investigacdo, desenvolvimento e inova¢do do INESC TEC é maioritariamente
estruturada em projetos, que sdo executados por um ou mais do que um dos treze Centros de I&D
(CAP, C-BER, CEGI, CESE, CITE, CPES, CRACS, CRAS, CRIIS, CTM, HASLab, HumanISE e LIAAD). A
atividade de investigacdo esta estruturada em oito dominios cientificos (Inteligéncia Artificial,
Bioengenharia, Comunica¢des, Engenharia e Ciéncia de Computadores, Fotdnica, Sistemas de
Energia, Robdtica e Engenharia e Gestdo de Sistemas), que visam reforgar a coesdo e estratégia
cientifica. As atividades de inovac¢do procuram responder as necessidades dos principais mercados
do INESC TEC, internamente articuladas pelas iniciativas TEC4 (TEC4AGRO-FOOD,
TEC4COMMUNICATIONS, TECAENERGY, TECAHEALTH, TEC4INDUSTRY, TECASEA, e TECPartnerships).

Os Centros 1&D sdo as unidades organizacionais nucleares do instituto e dispéem de autonomia para
definir a sua orientagdo estratégica e conduzir o desenvolvimento dos seus projetos, contando com
um conjunto de Servigos de Apoio profissionais (SAAF!?, CG?9, CF?1, SAL??, AJ%, entre outros).

OQNTROS IQO

PROJETOS

DOM‘NIOS
G\ENﬂFlcos
POo3L

SERVICOS

Figura 1 - Modelo de Organizacdo e Governac¢do do INESC TEC?

No INESC TEC, numa perspetiva mais operacional e de recursos humanos e materiais, a gestdo
técnico-cientifica do projeto é feita pela pessoa a quem foi atribuido o papel de “Responsavel de
Projeto”, ao qual compete a supervisdo global do projeto. No caso em que o projeto envolve mais

19 Servigo de Apoio & Angariagdo de Financiamentos.
20 (Servigo de) Controlo de Gestdo.

21 (Servico de) Contabilidade e Finangas.

22 servigo de Apoio ao Licenciamento.

23 (Servico de) Apoio Juridico.

24 \ersdo mais completa deste modelo acessivel aqui.
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do que uma estrutura (Centro 1&D ou outra), o poder de decisdo sobre a execucdo operacional e
gestdo de recursos do projeto, competird, ao “Responsavel de Equipa” de cada estrutura envolvida.

Numa perspetiva de gestdo financeira do projeto, e no caso do projeto envolver vérias estruturas, o
“Responsavel de Projeto” assegurara a gestao financeira global do projeto e da sua prépria estrutura
enquanto “Responsavel de Equipa”. As fun¢Ges de controlo orcamental, monitorizagdo de custos ou
elaboracdo de relatdrios financeiros sao realizadas com o apoio efetivo do Servigo CG, por um técnico
financeiro dedicado, o “Controlador Financeiro”. A gestdo e controlo financeiro do projeto sdo
realizados, para cada estrutura envolvida no projeto, com recurso a Ordem Interna (Ol).

Assim, no INESC TEC, o exercicio de Gestdo de Projetos é alcangado no seu todo com trés papeis
diferenciados (Figura 2).

a 2 N

GESTAO DE PROJETO

| | |
2B &

RESPONSAVEL RESPONSAVEL CONTROLADOR

QPROJETO DE EQUIPA FINANCEIRO/

Figura 2 — Papeis na Gestao de Projetos do INESC TEC

3.1 Funcdes do Responsavel de Projeto

e Acompanha todo o ciclo de vida do projeto (desenrolar dos trabalhos) e deve ter uma visdo
global da linha de base do projeto (no INESC TEC) como um todo. Reporta ao responsavel da
estrutura a que pertence e é responsavel por tratar qualquer eventualidade que possa surgir no
projeto.

e Lidera a comunicagdo do projeto, interna e externamente.
e Responde pelo projeto (internamente) e pelo INESC TEC (externamente).

e Gere 0 “GRUPO de Ols” e mantém os sistemas de informag¢dao do INESC TEC atualizados. Estas
fungdes aplicam-se no caso de projetos que envolvam mais do que uma unidade de estrutura
(Centro I&D ou outra). Por norma, esta fungdo é assumida pela mesma pessoa que assume
também as fungGes de “Responsavel de Equipa” do Centro 1&D que coordena (globalmente) o
projeto no INESC TEC que, na maior parte dos casos, tem a parcela maior do orgamento (INESC
TEC) do projeto.

Pode acontecer que o papel de “Responsavel de Projeto” seja partilhado por varias pessoas, p.ex.,
no caso em que uma pessoa assume a responsabilidade cientifica do projeto e outra pessoa assume
a responsabilidade operacional, bem como as restantes fungdes de “Responsavel de Projeto”.
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Funcdes do Responsavel de Equipa

Planeamento e controlo da componente do projeto assumida pelo Centro I1&D (ou outra
estrutura) com orcamento dedicado ao projeto.

Supervisdo e acompanhamento dos elementos da equipa (de execucgdo) do projeto, cujas
atividades e resultados sdo da responsabilidade do seu Centro I&D.

Tem poder de decisdo sobre a execugdo operacional e gestdo de recursos do projeto, no ambito
das atividades e resultados especificos do ambito da sua equipa de projeto.

Mantém os sistemas de informacdo do INESC TEC atualizados.

Gere a “Ol” atribuida a participacdo do Centro I&D no projeto, assumida pelo Centro 1&D (ou
outra unidade de estrutura) com or¢amento dedicado no projeto.

Pode acontecer que, dentro do mesmo Centro I&D, o papel de “Responsavel de Equipa” seja
partilhado por varias pessoas, p.ex., no caso em que o projeto é de ambito diferenciado, justificando
que diferentes equipas, de areas técnico-cientificas distintas, tenham diferentes “Responsaveis” e
atuem de forma auténoma, p.ex. sem interligacdo direta de resultados ou em etapas temporais ndo
sobrepostas. Este caso é pouco frequente, mas poderd acontecer.

3.3

3.4

Funcdes do Controlador Financeiro

"Ativacdo" do projeto e registo do orgamento previsto (numa base anual) nos sistemas de
informacdo do INESC TEC.

Acompanha a execucdo financeira do projeto, monitorizando valores disponiveis
(planeados/aprovados) versus valores gastos (executados).

Apoia os “Responsaveis de Projeto/Equipa” em questbes administrativas e financeiras.

Efetua os “pedidos de pagamento” as entidades financiadoras (com periodicidade de acordo
com tipologia de projeto). Esta fungdo aplica-se no caso de Projetos Financiados. No caso de
Projetos de Prestacdo de Servicos, os “pedidos de pagamento” sdo substituidos por “faturas” e
sdo emitidos pelo Servigo CF, apds validagao do Servigo CG.

Acompanha os “recebimentos” do projeto.

Estima os proveitos do projeto (por trimestre).

Casos Possiveis de articulacdo dos Papeis na Gestdo de Projetos

A Figura 3 apresenta um exemplo ilustrativo de articulagcdo dos diferentes papeis na Gestdo de
Projetos.
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Figura 3 — Exemplo de articulagdo dos Papeis de Gestao de Projetos
Os casos de articulagdo possiveis sdo:

* Os papeis de “Responsavel de Projeto” e “Responsavel de Equipa” sao assumidos por uma
Unica pessoa - casos em que o projeto envolve um Unico Centro I&D (ou outra unidade de
estrutura), ndo justificando o desdobramento das duas fun¢des por dois recursos humanos
distintos.

* Existe um “Responsavel de Projeto” e varios “Responsaveis de Equipa” (de diferentes Centros
I&D) - caso em que o projeto envolve varios Centros I&D. Neste caso, em geral, o “Responsavel
de Equipa” do Centro 1&D com a parcela maior de or¢gamento dedicado assumird também o
papel de “Responsavel de Projeto”.

* Para todos os casos previstos anteriormente, existe sempre um “Controlador Financeiro” - a
cada projeto estara alocado um técnico do Servico CG.

GESTAO DE PROJETOS — Conceitos, principios e procedimentos do INESC TEC Pagina 29 de 109



INESC

4. Principios de Gestao de Projetos

As organizacOes e os projetos sdo todos diferentes e no exercicio da Gestdao de Projetos adota-se
uma variedade de abordagens. No INESC TEC, na maioria dos projetos, é adotada uma abordagem
hibrida, que combina planeamento preditivo (p.ex., Waterfall) com planeamento adaptativo (Agile),
em projetos que necessitam de um planeamento bem definido mas que também precisam de
agilidade para responder a mudancas inesperadas e a incerteza, caracteristicas de projetos de 1&D
(ver Anexo A - Abordagens de Desenvolvimento de Projeto), Anexo B - Ciclo de Vida de Projeto
(estrutura em fases) e Anexo C - Visdo Holistica de Projeto).

Independentemente da dimensao, complexidade, contexto ou abordagem de gestao do projeto, o
INESC TEC estabelece uma metodologia de Gestdo de Projetos, com um conjunto de conceitos e
principios fundamentais:

4.1 Principio I: Sistematizar a linha de base do projeto

O contrato para execugdao de um projeto define, entre outros aspetos, os limites do projeto em
termos de ambito, cronograma e custos, aspetos de importancia capital que devem ser
cuidadosamente definidos na preparacdo da proposta e, se necessdrio, revistos e detalhados na
etapa de planeamento do projeto.

A linha de base de um projeto representa assim a versdao aprovada de um "plano integrado" de
ambito-cronograma-custo para o trabalho do projeto, o qual é definido desde logo na fase de
Proposta, estruturado de forma detalhada ou de mais alto nivel, mas que fornece uma visao geral
das principais entregas, do ambito dos trabalhos e recursos necessarios, dos marcos de controlo e
outras informacgGes de nivel superior (p.ex., responsabilidades e competéncias).

Para garantir uma execucdo eficaz e eficiente do projeto, deve monitorizar-se o desempenho do
projeto. O desempenho real da execu¢do do projeto é comparado com a linha de base para
identificar desvios de ambito, de cronograma e de custos.

No desenvolvimento do projeto e sempre que ocorrem pedidos de mudanca de ambito (eventos
raros mas que podem acontecer), em projetos de planeamento primordialmente preditivo, deve ser
garantido que apenas as mudangas aprovadas sdo incluidas na linha de base. Qualquer mudanga no
ambito deve ser acompanhada por mudancas apropriadas de recursos, cronograma e or¢gamento.
Em projetos com planeamento adaptativo, e geridas as expectativas das partes interessadas em
torno da mudancga de ambito, das implicagdes no orcamento e da disponibilidade dos elementos da
equipa do projeto, as alteragGes no ambito sdo tratadas com a defini¢cdo de prioridades no backlog
do projeto, de forma continua, para que os itens de alta prioridade sejam concluidos. Se o
cronograma ou orgcamento for inalteravel, pode considerar-se o projeto concluido quando os itens
de maior prioridade forem entregues.

E de reforcar que as mudangas de ambito podem alterar a linha de base (inicial) do projeto e
aumentar o risco de insucesso do projeto. Por essa razdo, as mudangas devem ser comunicadas as
partes interessadas apropriadas, validadas e/ou aprovadas, e devem ser integradas nos
documentos/artefactos resultantes do planeamento do projeto aplicaveis (estruturagdo de tarefas
em hierarquia de entregas ou backlog). Complementarmente, todos os pedidos de mudancga devem
ser acompanhados por uma avaliagdo de (novos) riscos, potencialmente introduzidos pela adi¢do ou
mudanca de ambito.

Assumindo um pensamento sistémico do projeto (no dominio das atividades que competem ao
INESC TEC), a linha de base do projeto estabelece os resultados/entregéveis a produzir, aprovados
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em contrato, bem como as atividades a realizar para os produzir, agrupadas em tarefas resumo, as
quais correspondem um determinado esforgo e uma determinada duragdo (Figura 4).

DATAINICIO DATAFIM ORGAMENTO
PROJETO PROJETO INESCTEC
ESFORGCO « CENTRO(S) 1&D ENVOLVIDO(S)
« CENTRO I&D RESPONSAVEL
« ENTIDADE RESPONSAVEL
« DATAENTREGA CONTRATUAL
« CENTRO(S) 1&D ENVOLVIDO(S)
« CENTRO 1&D RESPONSAVEL
« ENTIDADE RESPONSAVEL
« DATAENTREGA CONTRATUAL
« CENTRO(S) 1&D ENVOLVIDO(S)
« CENTRO I&D RESPONSAVEL
« ENTIDADE RESPONSAVEL
« DATAENTREGA CONTRATUAL
« CENTRO I&D RESPONSAVEL
(\PA{®®R. N TIDADE RESPONSAVEL
« DATA CONTRATUAL

Figura 4 — Linha de Base de Projeto

AN

AN

[[i.\

« DATAINICIO

DURACAO * DATAFIM

i

Dependendo da sua dimensdo e complexidade, um projeto terd como objetivo produzir, no minimo,
um entregdvel e os trabalhos para o produzir serdo organizados, na sua versdo mais simples, numa
Unica tarefa resumo.

Dependendo da estrutura dos trabalhos definida na proposta e do seu nivel de detalhe, a
identificacdo das tarefas resumo da linha de base do projeto poderd ser mais ou menos imediata.

A linha de base do projeto estabelece ainda os marcos?’ significativos para o projeto e obrigatérios
(exigidos em contrato).

25 pontos ou eventos de controlo.
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4.2 Principio ll: Alinhar as varidveis que influenciam o planeamento do projeto

A particularidade de cada projeto e abordagem escolhida para o seu desenvolvimento induzem a
forma como, quando e com que detalhe é realizado o “planeamento” no projeto, isto é, o detalhe, o
tempo e a frequéncia com que se planeiam atividades do projeto pode variar (ver Anexo A -
Abordagens de Desenvolvimento de Projeto).

As abordagens de planeamento preditivas comegam por definir as entregas do projeto de alto nivel,
organizando-as em tarefas resumo. Em seguida, cada tarefa resumo é decomposta em tarefas
detalhadas, necessdrias para produzir esse conjunto de um ou mais entregaveis. Esta abordagem,
por norma, define uma Estrutura Analitica de Projeto (EAP)(Figura 5) que decompde o dmbito em

tarefas mais detalhadas.

|

12 Conjunto de
Entregaveis

22 Conjunto de
Entregéveis

[Tarefa Resumo 1] [Tarefa Resumo 2]

— Tarefa 1.2 Taref[a 2.1 Tarefa2.2 Tarefla 23

— Tarefa1.3 SubTarefa 2.2.1 |+ SubTarefa2.3.1

— Tarefal.4 SubTarefa 2.2.2 | — SubTarefa 2.3.2

— Tarefa 1.5 | SubTarefa2.3.3
“— SubTarefa 2.3.4

Figura 5 — Exemplo de Estrutura Analitica de Projeto (EAP)

Os projetos que usam abordagens iterativas ou incrementais podem ter temas ou épicos de alto
nivel, que sdo decompostos noutros itens de backlog. O trabalho que é Unico, significativo para as
partes interessadas, arriscado ou novo pode ser priorizado para o inicio, para reduzir a incerteza
associada ao ambito do projeto. A equipa do projeto planeia o trabalho de rotina (diaria ou semanal).
Reduz o desperdicio por ndo perder tempo a desenvolver planos de trabalho detalhados, que podem
mudar, ou ndo ser necessarios.

As varidveis e os artefactos que influenciam a forma como o planeamento do projeto é desenvolvido,
incluem, entre outras:

e As entregas do projeto e a compreensdo dos seus requisitos e do ambito do trabalho para as
produzir (atividades/tarefas).

e As estimativas de esforco e duragdo do trabalho a realizar.
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e Asestimativas de custos (pessoas e recursos fisicos) envolvidos, em equilibrio com o orcamento
aprovado.

e Cronograma para a execuc¢do das atividades do projeto, incluindo duragGes e dependéncias.

Estas atividades de planeamento devem permanecer integradas ao longo do projeto. Isto significa
qgue o planeamento em termos de dmbito e requisitos de qualidade deve estar alinhado com os
compromissos de entrega, os recursos financeiros alocados, a disponibilidade de recursos
humanos?®, a incerteza inerente ao projeto e as necessidades das partes interessadas.

Em projetos grandes e complexos deve-se assegurar a combinacdo dos artefactos de planeamento
num plano integrado. Para projetos simples e pequenos, um plano muito detalhado pode nao ser
necessario.

O projeto, em contrato, compromete-se a cumprir objetivos. Os resultados produzidos pelas
entregas do projeto permitem alcangar esses objetivos. As entregas refletem os requisitos das partes
interessadas e o ambito dos trabalhos.

Independentemente do tempo, frequéncia e nivel (basico ou detalhado) de planeamento, as
variaveis de planeamento (Figura 6) devem ser pensadas e precisam de permanecer alinhadas e
integradas.

~

RESULTADOS

=

4

AMBITO

|| TAREFAS

OBJETIVOS

CALENDARIO

\ %

Vejamos o seguinte exemplo de projeto: “Desenvolvimento de uma Aplicagdo para Gestdo de
Tarefas”. Um exemplo destas variaveis (Figura 6) s3o:

Figura 6 — Variaveis que influenciam o Planeamento de Projeto

e Objetivo: Melhorar a produtividade dos utilizadores em 20% ao longo de seis meses, com uma
aplicacdo para gestdo de tarefas, através de funcionalidade que promova o planeamento e o
acompanhamento eficiente das atividades diarias.

e Resultado: Aplicagdo Mobile para gestdo de tarefas que aumente a produtividade dos
utilizadores através de funcionalidades principais de criagdo de listas de tarefas, notifica¢cdes de
lembretes, e relatdrios de progresso semanal.

26 O trabalho num projeto geralmente ocorre em paralelo com outros projetos em curso. O tempo de trabalho de um Unico projeto
deve estar alinhado com as necessidades do trabalho em projetos relacionados e com o trabalho operacional da organizagao.
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e Ambito: O projeto incluird o design de interface do utilizador, desenvolvimento de backend e
frontend, integracdao com servicos de calendario existentes e uma fase de testes (beta) com um
grupo de 100 utilizadores finais. Excluira funcionalidades como suporte a multiplos idiomas e
integracdo com redes sociais nesta primeira fase.

e Requisitos: A aplica¢do deve ser compativel com Android 8.0 e iOS 12 ou superior; deve permitir
a sincronizacdo de dados em tempo real entre dispositivos; deve ter uma interface intuitiva e
personalizavel, e, deve cumprir com as normas de seguranca de dados e privacidade do
utilizador.
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4.3 Principio lll: Envolver eficazmente as partes interessadas mais relevantes

Os projetos sdo executados por pessoas e para pessoas. Todos os projetos tém partes interessadas
que sdo afetadas ou podem afetar o projeto de forma positiva ou negativa.

As partes interessadas influenciam todos os aspetos do projeto. Definem e priorizam os requisitos e
o ambito do projeto. Participam e “moldam" o planeamento. Determinam os critérios de aceitacdo,
a qualidade das entregas e os resultados do projeto. Grande parte do trabalho do projeto inclui o
envolvimento e a comunicacdo com as partes interessadas. Ao longo do projeto, ou no seu
encerramento, as partes interessadas usam as entregas do projeto e influenciam a perce¢do dos
resultados do projeto.

Trabalhar com as partes interessadas permite manter o alinhamento de expectativas e envolvé-las
para promover relacionamentos positivos e a satisfagdo.

As partes interessadas incluem individuos, grupos e organizagdes. Um projeto pode ter um pequeno
grupo de partes interessadas ou até mesmo milhares de partes interessadas. E necessario identificar,
analisar e envolver eficazmente as diferentes partes interessadas, incluindo as partes interessadas
internas e externas a organiza¢do, aquelas que apoiam o projeto e as que podem ndo apoiar, ou sdo
neutras, e as que podem ser impactadas pelo projeto (Figura 7).

* Third Parties
* Outras Entidades Participantes

* Estrutura Coordenadora

« Estrutura(s) Envolvida(s)

* Entidade Coordenadora

* Entidade(s) Parceira(s)

« Entidade Financiadora/Cliente

* Responsavel Projeto
* Responsavel(eis) Equipa
* Controlador Financeiro

* Elementos Equipa
(Investigadores)

Figura 7 — Exemplos de Partes Interessadas de Projeto

A capacidade para identificar corretamente e envolver todas as partes interessadas de maneira
apropriada pode fazer a diferenga entre o sucesso e o fracasso de um projeto. Para aumentar a
probabilidade de sucesso, o processo de identificacdo e envolvimento das partes interessadas deve
comegar o mais cedo possivel, idealmente antes do inicio do projeto ou, o mais tardar no inicio do
projeto, e continuar ao longo do seu ciclo de vida.

Estabelecer uma visdo clara com a qual as principais partes interessadas concordem pode envolver
negociacdes desafiadoras, especialmente no caso de algumas partes interessadas ndo estarem
necessariamente a favor do projeto ou dos resultados pretendidos. Definir e partilhar uma visdao clara
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no inicio do projeto promove bons relacionamentos e alinhamento em todo o projeto. Existem a¢des
que promovem o envolvimento produtivo das partes interessadas de forma eficaz:

¢ Identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados
pelo projeto.

A identificagdo das partes interessadas de alto nivel pode ser realizada antes da constituicdo da
equipa do projeto. A identificacdo detalhada das partes interessadas é um processo de
elaboragdo progressiva do trabalho inicial e é uma atividade continua ao longo do projeto.
Algumas partes interessadas sdo faceis de identificar (p.ex.: cliente ou entidade financiadora,
equipa do projeto ou utilizadores finais), mas outras podem ser dificeis quando ndo estdo
diretamente ligadas ao projeto (p.ex., auditores, consultores externos, fornecedores, érgaos

reguladores ou comunidades locais).

e Compreender e analisar as necessidades e expectativas das partes interessadas, e o seu
potencial impacto no projeto. Compreender e analisar as partes interessadas deve ser uma agao
continua.

Uma vez identificadas as partes interessadas, deve-se procurar entender as necessidades, os
sentimentos, as emocgdes, crencas e os valores das partes interessadas. Esses elementos podem
levar a ameagas ou oportunidades adicionais para os resultados do projeto. Também podem
mudar rapidamente e, portanto, compreender e analisar as partes interessadas deve ser uma
acdo continua. A necessidade de analisar aspetos (poder, impacto, atitude, crengas,
expectativas, grau de influéncia, proximidade com o projeto, interesse no projeto ou outros
aspetos que envolvam a interagdo das partes interessadas com o projeto) da posi¢cdo de cada
parte interessada e a sua perspetiva do projeto significa entender as partes interessadas do
projeto.

Esta analise ajuda a perceber quais as intera¢des que podem influenciar as motivagGes, as acbes
e os comportamentos das partes interessadas. Além da analise individual, deve ser também
considerado como é que as partes interessadas interagem umas com as outras, uma vez que por
vezes formam-se “aliangas” que ajudam ou atrapalham os objetivos do projeto.

e Envolver as partes interessadas (mais relevantes) nas decisdes e no desenvolvimento do projeto.

Como forma de priorizar as partes interessadas a serem envolvidas, é comum o foco naquelas
com mais poder e interesse/impacto (partes interessadas mais relevantes). A medida que os
eventos acontecem ao longo do projeto, pode ser necessdrio uma nova priorizagcdo, com base
nas novas partes interessadas ou nas mudangas no cenario das partes interessadas.

Comprometer/envolver as partes interessadas significa trabalhar de forma colaborativa com as
partes interessadas para apresentar o projeto, recolher requisitos, gerir expectativas, lidar com
situacOes diversas, negociar, priorizar, resolver problemas e tomar decisGes. O envolvimento das
partes interessadas requer a aplicacdo de competéncias comportamentais (escuta ativa,
habilidades interpessoais e gestdo de conflitos), bem como competéncias de lideranca (visdo e
pensamento critico).

A gestdo das expectativas e participagdes das partes interessadas, durante todo o ciclo de vida do
projeto, é essencial para o sucesso do projeto, a qual depende da comunicagdo, que se pretende
eficaz, entre os elementos da equipa do projeto, e entre estes e as restantes partes interessadas.

O envolvimento e a comunicacdo eficazes e eficientes incluem:
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e determinar como, quando, com que frequéncia e em que circunstancias as partes interessadas
desejam, e devem, ser envolvidas para detetar, recolher e avaliar informacdes, dados e opinides.

e consciencializar acerca das ideias de terceiros, com a assimilagdo de outras perspetivas e a
formacdo coletiva de solugdes partilhadas (que podem ser mais aceitaveis para uma gama mais
ampla de partes interessadas, aumentando assim o alcance de satisfagao).

e construir e manter relacionamentos sdlidos através de meios de comunica¢do frequentes e
bidirecionais que incentivam a colaboracdo e permitem, ainda, adaptar o projeto para
identificar, ajustar e responder as circunstancias em mudan¢a, com entendimento e
alinhamento partilhados.

A comunicagdo com as partes interessadas pode ser ativa ou passiva, mas acima de tudo deve ser
uma comunicagao interativa, que inclui a troca de informacgGes (conversas, telefonemas, reunides,
sessoes de brainstorming, sessdes de demonstragdo, entre outros), com uma ou mais partes
interessadas. Neste caso, os ciclos de feedback rapido fornecem informagdes Uteis para:

e Confirmar até que ponto as partes interessadas ouviram a mensagem.

e Determinar se as partes interessadas concordam com a mensagem.

e Identificar variantes ou outras mensagens (potencialmente) indesejadas.
e Obter outras percegdes Uteis.

A comunicagcao entre partes interessadas pode ser feita de forma escrita ou verbal, formal ou
informal (Tabela 1).

Tipo Formais Informais
Verbais Apresentacoes, revisées, sumarios, - Conversas
demonstra¢des ou brainstorming - Discussdes ad-hoc

através de:
- Telefonemas

- Reunides presenciais

- Reunides virtuais

Por escrito | Agendas, relatérios de progresso ou Notas curtas e mensagens de texto
documentos do projeto disponiveis através de canais (digitais) de
através de: comunicagdo abertos:
- Eventos - Plataformas de mensagens instantaneas
- E-mails - Meios de comunicacgdo social (redes
- Plataformas (digitais) colaborativas sociais, etc.)

Tabela 1 — Exemplos de Tipos de Comunicagdo entre as Partes Interessadas

Concretamente, no que respeita a comunica¢do entre os elementos da equipa do projeto (sejam
internos ao INESC TEC, sejam parcerias com entidades externas), a definicdo de uma matriz de
responsabilidades, concretamente o modelo RACI (é Responsavel pela execucdo | Aprova | é
Consultado | é Informado), é uma ferramenta Util para definir o tipo de envolvimento das partes
interessadas nas atividades do projeto e para garantir a designacdo clara dos papeis,
responsabilidades e niveis de autoridade para pacotes de trabalho ou atividades especificas. O
formato matricial deste modelo (Tabela 2) mostra todas as atividades associadas a uma pessoa e
todas as pessoas associadas a uma atividade e, garante que apenas uma pessoa seja responsavel por
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cada atividade para evitar confusdo sobre quem, em Uultima analise, estd responsavel ou tem
autoridade sobre o trabalho.

PAPEL| papel#1 | Papel #2 | Papel #1 | Papel #2 | Papel #1 | Papel #2
Tarefa‘\‘\;\‘elemer.‘to pessoa a pessoa b pessoa C pessoa d pessoa e pessoa f
Resumo  €duipa . . .

(ou Entregavel) equipa #1 equipa #2 equipa #3

Tarefa Resumo #1 A R R c/l R C/
Tarefa Resumo #2 C I I A I c/l
Tarefa Resumo #3 c/l I R C R A
Tarefa Resumo #4 A R R C I C

Tabela 2 — Exemplo de Matriz RACI

Ao promover ambientes inclusivos e colaborativos, ha troca de informagdo, conhecimento e
experiéncias de forma mais livre por parte de cada participante, o que promove que todos
contribuam com o seu melhor esforgo para entregar os melhores resultados. Independentemente
do responsavel pela prestacdo de contas acerca de um trabalho especifico do projeto, uma equipa
de projeto colaborativa assume a propriedade coletiva dos resultados do projeto.

Projetos com abordagens de desenvolvimento adaptativas, sujeitos a vdrios elementos de
ambiguidade e mudanga, tém uma necessidade inerente de comunicar detalhes em evolugdo e
emergentes com maior frequéncia e rapidez. Isso motiva a dinamizagdo do acesso dos elementos da
equipa a informagado, pontos de verificagao frequentes e agrupamento dos elementos da equipa no
mesmo local tanto quanto possivel. Além disso, divulgar informagdes/resultados do projeto de forma
transparente e realizar revisdes periddicas frequentes com as partes interessadas visam promover e
assegurar uma gestdo eficaz da comunicagdo.

Apesar dos esforgos para “conectar” pessoas virtualmente, pode ser desafiador criar o mesmo nivel
de colaboracdo e relacionamento obtidos no trabalho presencial (frente-a-frente). Para minimizar as
“armadilhas” de equipas de projeto distribuidas, o uso da tecnologia pode aumentar e melhorar a
comunicagdo. Exemplos incluem:

e Existéncia de plataformas digitais de colaboragdo para trabalho colaborativo e para manter toda
a informacao do projeto e da equipa disponiveis.

e Usar tecnologia com audio e video para apoio a reunides, e para manter um contacto continuo,
como mensagens e comunicagdes de texto.

e Dedicar tempo a conhecer os elementos remotos da equipa (global) do projeto, assegurando,
no minimo, uma reuniao inicial frente-a-frente para reforcar as relagGes entre os participantes.

Os ambientes que promovam a comunicagao aberta e segura, que permitam reunides produtivas,
resolucdo de problemas, brainstorming, entre outros, fomentam uma compreensdo partilhada,
relagdo de confianca e colaboragao e, contribuem para equipas de projeto de alto desempenho.
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4.4 Principio IV: Assegurar medi¢cdes do desempenho do projeto

A avaliagdo do desempenho e a tomada de a¢Ges apropriadas para manter o desempenho desejado
¢é essencial para o sucesso de um projeto. Neste contexto, é necessario avaliar o grau em que o
trabalho realizado para produzir resultados estd a cumprir as métricas definidas. Ter informagdo
oportuna e precisa sobre o trabalho e o desempenho do projeto permite que a equipa do projeto
aprenda e determine a acdo apropriada a ser executada para lidar com os desvios verificados ou
esperados face ao desempenho desejado.

A importancia das medicGes traduz-se na recolha e disseminagdo dos dados, mas acima de tudo na
forma como usar esses dados para tomar as a¢Ges adequadas. Medir o desempenho do projeto, por
norma, ocorre no contexto das atividades de projetos ativos (p.ex., eficiéncia de recursos,
cumprimento de prazos e execu¢do orgamental), no entanto, pode ocorrer também apds a conclusao
do projeto, através de medidas ndo disponiveis até que o projeto esteja encerrado (p.ex., satisfacdo
das partes interessadas, alcance dos resultados entregues e beneficios pretendidos).

Uma medicdo de desempenho do projeto eficaz permite:

e Ter uma compreensao confidavel do estado (status) do projeto, permitindo fornecer
informacgdes a equipa e as partes interessadas, a demonstragao de responsabilidades ou ainda o
foco em conversas sobre compensagdes, ameagas, oportunidades e opgoes.

e Fazer o acompanhamento da utilizagdao de recursos, trabalho concluido, orgamento gasto, etc.,
permitindo obter dados que facilitem a tomada de decisdes e realizar agdes oportunas e
apropriadas para manter o desempenho do projeto sob controlo.

e Avaliar o desempenho em relagao ao planeado, permitindo atingir metas e gerar valor ao tomar
decisGes oportunas com base em avaliagGes confidveis (p.ex., avaliar se as entregas estdo no
caminho certo para entregar os beneficios planeados ou avaliar se as entregas respeitam os
critérios de aceitagdo das partes interessadas).

Estabelecer medidas eficazes ajuda a garantir que as coisas certas sejam medidas. O que é medido,
os parametros e o método de medicdao dependem dos objetivos do projeto, dos resultados
pretendidos e do ambiente em que o projeto ocorre, no entanto, as categorias mais comuns de
métricas incluem:

e Meétricas de entrega (outputs): avaliam o desempenho relativamente a linha de base. As
medicOes de entrega estdo associadas ao trabalho em andamento e indicam o desempenho real
em relacdo ao desempenho planeado. Geralmente estdo relacionadas com o orgamento (p.ex.,
margem total, desvio de custos, desvio de execucdo financeira), cronograma (p.ex., dias de
atraso, desvios nos prazos, taxa de marcos alcangados) e com esforgo e entregaveis concluidos
(p.ex., taxa de conclusdo de entregaveis).

e Meétricas de resultado (outcomes): avaliam o valor dos resultados para a organizac¢ao (valor de
negdcio). As medicdes de valor de negdcio (que no caso do INESC TEC foca-se primordialmente
em aspetos ndo financeiros como p.ex., a criagcdo de conhecimento ou novas tecnologias) sdo
usadas para garantir que a entrega do projeto permanece alinhada com os planos de realizagdo
de beneficios. Os beneficios (ganhos percebidos pela organizagdo) criam valor, ou seja, a
vantagem, a importancia ou a utilidade de algo.

Para maximizar os resultados de um projeto no INESC TEC, é importante planear e avaliar o
alinhamento com o Plano Estratégico INESC TEC 2023-2030. Como exemplos de (métricas para
avaliar os) beneficios do projeto, podem ser referidos, entre outros:
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e Publicagdes em Jornais ou Conferéncias;

e Contribuicdo para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS);
e Resposta a necessidades de digitalizagdo da Administracdo Publica;

e Criagdo de Spin-Off;

e Concessao de patente;

e Licenciamento de produto/servico; ou

Abordagem a tépicos de areas-chave da sustentabilidade (ambiental, social ou econémico).

Prever resultados em vez de focar apenas nas entregas (propriamente ditas) pode permitir
solugbes que consigam aproveitar melhor um resultado do que o planeado originalmente. Por
exemplo, pode ser encontrada uma solugdo alternativa que fornecera resultados mais sélidos
do que a entrega definida originalmente.

e Meétricas de qualidade: avaliam o grau de cumprimento dos requisitos e o grau de satisfagdo das
partes interessadas. Sempre que as entregas do projeto geram feedback positivo das partes
interessadas, isso € um bom indicador de qualidade.

A satisfacao das partes interessadas pode ser medida com questiondrios e inquéritos, ou em
reunides especificas para o efeito. Mecanismos de pontuagao atribuidos ao feedback das partes
interessadas permite medir a satisfagdo com um processo, produto ou servigo.

Um conjunto equilibrado de métricas ajuda a fornecer uma imagem holistica do projeto, do seu
desempenho e dos seus resultados. No entanto, para que a informagao recolhida com as medidas
seja util, ela deve ser oportuna, acessivel, facil de absorver e digerir, e apresentada de forma que
consiga transmitir corretamente a mensagem pretendida.

ApresentacgOes visuais com graficos podem ajudar as partes interessadas a absorver e assimilar a
informagdo. Uma maneira comum de mostrar grandes quantidades de informagdes sobre métricas
é um painel de controlo (dashboard). Os painéis de controlo geralmente recolhem dados
eletronicamente, geram graficos (graficos de semaforo vermelho-amarelo-verde, graficos de barras
ou graficos de setores) e oferecem resumos de alto nivel.

Os indicadores de desempenho traduzem o desempenho do projeto, permitindo uma avaliagdo
objetiva do progresso em relagdo as metas estabelecidas. Permitem medir a eficiéncia e a eficacia
do projeto, permitindo identificar os desvios e as dreas que precisam de ser ajustadas para garantir
0 sucesso do projeto.
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4.5 Principio V: Reagir a incerteza e mitigar riscos no projeto

Os projetos decorrem em ambientes com varios niveis de incerteza. A incerteza implica a existéncia
de riscos que devem ser explorados, avaliados e decidida a forma de como lidar com eles.

Existem varias formas para reagir a incerteza que podem ser adotadas:

e Recolher informacdo adicional para reduzir a incerteza, p.ex., com a realizacdo de pesquisas
(féruns discussdo ou resultados de grupos de trabalho, publica¢des cientificas ou literatura
relevante), o envolvimento de especialistas ou a realizacdo de uma andlise de mercado. Contudo,
€ importante reconhecer quando o custo da recolha e a andlise de informacgdo adicional excede
o seu beneficio.

e SituacBes onde existam apenas alguns efeitos possiveis dentro de uma area de incerteza,
permite a prepara¢do para cada um desses efeitos. Isto significa ter uma solugdo primaria
disponivel, bem como ter planos alternativos ou de contingéncia caso a soluc¢do inicial ndo seja
vidvel ou eficaz. Quando houver um grande conjunto de efeitos potenciais, estes podem ser
categorizados e avaliadas as causas potenciais para estimar a sua probabilidade de ocorréncia.
Isto permite que sejam identificados os riscos potenciais mais provaveis, nos quais a Gestao de
Projetos se deve concentrar.

e Projetar varias possibilidades ou alternativas, quando pensadas no inicio do projeto, contribui
para a redugdo da incerteza. Ter varias solugdes alternativas definidas promove que sejam
examinadas as diferentes compensac¢des, como tempo vs. custo, qualidade vs. custo, risco vs.
cronograma ou cronograma vs. qualidade. A intengdo é explorar diferentes opgdes, para que se
possa aprender trabalhando com as vdrias alternativas. Alternativas que sejam ineficazes, ou
abaixo do ideal, podem entdo ser eliminadas.

e Construir resiliéncia como capacidade para adaptacdo e resposta rdpida a mudancas
inesperadas. A resiliéncia aplica-se aos elementos da equipa do projeto e aos processos
organizacionais. Se a abordagem inicial ao desenvolvimento do projeto nao for eficaz, a equipa
do projeto e a organizagdo devem ser capazes de aprender, adaptar-se e reagir rapidamente.

A incerteza, inerente a todos os projetos, faz com que os efeitos de qualquer atividade ndo possam
ser previstos com precisdo, podendo ser diferentes dos esperados. Os eventos ou condi¢Ges
potenciais que tém um efeito negativo sobre os objetivos do projeto sdo designados por riscos.

Todos os projetos apresentam riscos. A Tabela 3 apresenta um conjunto de riscos que, de acordo
com a experiéncia empirica, podem ser particularmente relevantes nos projetos executados pelo
INESC TEC, no entanto, a lista apresentada ndo é exaustiva e depende do tipo de projeto.

Tipologia de Riscos Potenciais em Projetos

Riscos de Gestdo:

- Coordenador (externo) em incumprimento (p.ex. ndo submete deliverables ou pedidos de
pagamento).

- Cliente/parceiro ndo toma as decisGes necessarias ou ndo cumpre com as suas responsabilidades
(p.ex. ndo desenvolve a sua parte do trabalho ou desenvolve de forma insuficiente ou atrasada).

- Faléncia ou dificuldades financeiras de um membro do consdrcio.
- Cliente/parceiro/responsavel equipa interna ndo afeta equipa necessaria.

- Dificuldade em alinhar objetivos e expectativas de todas as partes interessadas.

- Cliente/parceiro muda de estratégia.
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- Estimativas de esforgo, de prazo ou de custos demasiado otimistas.

Riscos relacionados com a Metodologia de Investigagao:

- Requisitos mal definidos.

- Requisitos alterados ao longo do tempo.

- Feedback insuficiente das partes interessadas.

- Abordagem cientifica ndo viabiliza o desempenho ou TRL pretendido.

- Problema a solucionar revela-se mais complexo do que previsto.

Riscos Técnicos/Tecnolégicos:
- Reducgdo da relevancia projeto (novas tecnologias ou solugdes alternativas).

- Imposi¢do na mudanga da estratégia de desenvolvimento (novas tecnologias ou solugGes
alternativas).

- Dificuldades com a integragdo/interoperabilidade dos varios componentes.

- Dificuldade em atingir o nivel TRL previsto devido a limita¢des tecnoldgicas ou maturidade insuficiente
das solugGes desenvolvidas.

Riscos relacionados com Recursos Humanos:
- Mudanca de elementos-chave da equipa do projeto.
- Competéncias insuficientes para as atividades do projeto.

- Equipa afeta ao projeto é insuficiente, é alocada demasiado tarde ou estd em sobrecarga.

Riscos Operacionais:
- Falha na infraestrutura de apoio ao projeto ((laboratérios, servigos, etc.).
- Dificuldade na aquisi¢do de equipamentos/componentes/servicos/dados.

- Elevada interdependéncia entre tarefas e equipas, sob pena do ndo cumprimento de prazos.

Riscos de Compliance:

- Parceiros utilizam tecnologias sem respeitar termos de utilizagao.

- Conflito com a distribuicdo de direitos de propriedade sobre os resultados.
- Necessidade de autorizagdes éticas ou regulatorias.

- Violagdo de acordos de confidencialidade ou de protecdo de dados.

Riscos de Comunicagdo, Reputagao e Imagem:

- Cliente/parceiro ndo responde ou responde de forma atrasada.

- Falta de comunicagdo regular entre as partes interessadas do projeto.
- Divulgagdo do projeto atinge de forma insuficiente os destinatarios.

- Resultados do projeto ndo atinge satisfacdo das partes interessadas.

- Resultados do projeto disseminados de forma errada deixam percec¢do negativa.

Riscos de Mercado/Exploracdo dos Resultados:

- Parceiro responsavel pela exploragdo/cliente ndo tem conhecimento ou dominio suficiente do
mercado alvo.

- Parceiro responsavel pela exploragdo/cliente ndo investe o suficiente.
- Inadequagdo dos resultados do projeto para o publico-alvo.

- Mercado-alvo mais pequeno ou mais lento do que o esperado.

- Mudanga dos requisitos (expectativas) do mercado-alvo.

- Langamento no mercado de novos produtos/tecnologias concorrentes ou publicagdo de novas
abordagens/solugdes.

Tabela 3 — Exemplos de Tipologias de Riscos nos Projetos do INESC TEC
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Devem ser consideradas cinco estratégicas alternativas para lidar com riscos negativos (ameagas):

Prevenir: eliminar a ameaca ou proteger o projeto de seu impacto.

Mitigar: agir para reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou o impacto de uma ameaca. A a¢do
de mitigacdo antecipada é quase sempre mais efetiva do que tentar reparar o dano (minimizar
os impactos) depois da ameaga ocorrer.

Escalar: informar do problema a um nivel hierdrquico superior para propor e gerir resposta, ou,
acordar (entre as partes interessadas mais relevantes) em considerar que a ameaca esta fora do
ambito do projeto.

Transferir: passar a responsabilidade de uma ameaca a terceiros para gestado do risco e suportar
o impacto, caso a ameaga ocorra.

Aceitar: reconhecer a existéncia de uma ameacga, mas nenhuma ag¢do proativa (das referidas
anteriormente) é tomada. Aceitar ativamente um risco pode incluir o desenvolvimento de um
plano de contingéncia que serd acionado se o evento ocorrer.

A resposta a uma ameaca/risco especifico pode incluir varias estratégias. P.ex., se a ameaca n3o
puder ser evitada, ela pode ser mitigada a um nivel em que se torne viavel transferi-la ou aceita-la.
Assim, caso o risco ocorra, a resposta ao risco deve ser eficaz e adequada. As possiveis respostas aos
riscos devem ser identificadas de forma consistente tendo em mente as seguintes caracteristicas:

oportunas e proporcionais ao impacto potencial do risco;
econdmicas;

realistas de acordo com o contexto do projeto;
consensuais entre as partes interessadas relevantes; e

sob a responsabilidade de alguém.

O objetivo de implementar respostas a ameagas é reduzir o impacto potencial do risco. Os riscos que
as vezes sdo aceites podem ser reduzidos simplesmente pela passagem do tempo ou porque o
evento de risco ndo ocorre. Neste sentido, torna-se importante realizar um acompanhamento dos
riscos ao longo do tempo.

Para todos os projetos deve ser desenvolvida uma “matriz’ com os riscos mais importantes
identificados no projeto, respetiva caracteriza¢cdo e conjunto de estratégias de resposta possiveis
(plano de mitigacdo/contingéncia).
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5. Procedimentos para Gestao de Projetos

Independentemente da abordagem de desenvolvimento seguida por cada projeto (mais preditiva ou
mais adaptativa), o INESC TEC define um Ciclo de Vida que inclui duas Fases principais, pelas quais
um projeto passa desde a concegdo até a sua conclusdo: a Fase de PROPOSTA e a Fase de PROJETO.

A Fase de PROPOSTA corresponde a fase de iniciacdo do novo projeto e envolve atividades de
definicdo do dmbito e objetivo iniciais do projeto, de alinhamento dos mesmos com as expectativas
das partes interessadas identificadas, bem como de “comprometimento”/”angariacdo” de recursos
financeiros para o projeto. Esta fase culmina na “autorizacdo formal” do projeto, sendo considerado
vidvel o seu desenvolvimento e consequentemente a afetacdo de recursos organizacionais as
atividades do projeto.

A Fase de PROJETO inclui os trabalhos de desenvolvimento do projeto e compreende trés Etapas:
Etapa de PLANEAMENTO, Etapa de EXECUCAO e Etapa de ENCERRAMENTO. Esta fase inicia-se com
os trabalhos de refinamento e detalhe do ambito do projeto, incluindo a defini¢do da linha de a¢ado
necessaria para alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado e satisfazer os seus requisitos.
De acordo com o plano definido sao realizadas as tarefas planeadas e produzidos os resultados,
assegurando o acompanhamento, analise e controlo do seu progresso e desempenho. Esta fase
culmina com a conclusdo e aceitagdo dos entregaveis, e com os trabalhos de conclusao formal do
projeto.

A Figura 8 representa as Fases e Etapas para o Ciclo de Vida de projeto no INESC TEC, bem como as
atividades e os procedimentos previstos em cada uma delas.

As atividades previstas nas etapas de planeamento e de execu¢do podem ser sequenciais, iterativas
ou sobrepostas.

Nas atividades descritas, as ag6es a executar no ambito da Gestao de Projetos traduzem-se em
procedimentos concretos, enumerados sequencialmente ao longo do Ciclo de Vida de projeto, a
saber:

e A numeracgdo atribuida aos procedimentos, ndo implica necessariamente uma sequéncia de
execugdo para as agles neles propostas.

e As “saidas” que devem ser produzidas em cada uma das atividades ao longo do Ciclo de Vida de
projeto, encontram-se assinaladas a negrito e de cor azul.

e Os sistemas de informacao, templates, guias ou manuais disponibilizados pelo INESC TEC para
suportar as agdes no ambito da Gestdo de Projetos, encontram-se assinalados a negrito e de cor
preta.
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CICLO DE VIDA DE PROJETO

PROJETO
PROPOSTA
PLANEAMENTO EXECUGAQ ENCERRAMENTO
MOBILIZAGAO DE
RECURSOS
‘Definir Equipa de Gestio
‘Definir Equipa de Execucio
‘Abrir Edital no SI
‘Registar Equipa no Sl
‘Registar Orgamento no S|
REVISAQ/
DEFINICAO
DOS RESULTADOS REALIZACAD DOS
‘Registar Baseline no S| RESUL(';FADOS
) Registar Beneficios no S| ‘Identificar Requisitos
< - ‘Registar Log Entregas no Sl
o DEHN'QAQ DETALHADA DO ‘Registar Log Marcos no Si
IE PREPARAGAO E _AMBITO -Acompanhar Riscos no SI ENCERRAMENTO
Hm SUBMISSAO DA PROPOSTA ‘Definir Ambito Detalhado® ‘Realizar Reunides de Proj. ‘Rever Liges Aprendidas
— ‘Submeter Proposta no Sl ‘Registar Ambito no SI* ‘Pedir Aquisiges no 8I ‘Arquivar Documentos no Sl
[72] "Aprovar Proposta no S -Gerir Afetagio da Equipa “Coneluir Projeto no S
w -Ativar Projet sl = e . ‘Encerrar Projeto no S|
» - lwa; rnj:tf:m . DEFINIGAO DO Registar Exec. Téc. no SI ‘Rever Projeto no S
< entar Soas Fratieas CALENDARIO E MARCOS
[N ‘Definir Cronograma CONTROLO E
Registar Cronograma no sI* MONITORIZACAO

'Realizar Reunides de Status|
‘Acompanhar Status no Sl

IDENTIFICACAO DOS
RISCOS

‘Registar Riscos no Sl

PLANEAMENTO DA
COMUNICACAO

‘Identificar Stakeholders
‘Registar Stakeholders no Sl
‘Definir Comunicagdo

PREPARAGAO DO KICKOFF
‘Realizar Reunido de Kickoff|
‘Registar Log Kickoff no Sl
‘Conformar Plano Proj. no SI

# procedimento opcional

Figura 8 — Ciclo de Vida de Projeto no INESC TEC — Fases e Etapas

Um projeto tem sucesso quando os objetivos sao alcangados e se for atingida a satisfagao das partes
interessadas. Devem ser identificadas as necessidades, as preocupacdes e as expectativas das partes
interessadas, de forma a satisfazé-las.

Da mesma forma, o valor do projeto, incluindo resultados na perspetiva do cliente, da entidade
financiadora, do utilizador final ou do INESC TEC, é o indicador de sucesso definitivo do projeto,
devendo por isso ser o seu impulsionador.

O desenvolvimento do Ciclo de Vida de projeto pode ser influenciado pelos aspetos exclusivos da
organizacdo, do setor, da abordagem de desenvolvimento (metodologia), da dimensdo ou da
tecnologia utilizada. Embora todos os projetos tenham um inicio e um fim, as entregas e atividades
especificas, e 0s momentos em que ocorrem, podem variar muito de acordo com o projeto. O Ciclo
de Vida fornece uma estrutura basica (de alto nivel) para a Gestdo de Projetos, independentemente
do trabalho especifico envolvido.

Para ter sucesso no projeto, deve-se adaptar a abordagem de desenvolvimento e o Ciclo de Vida
propostos, para cumprir os seus requisitos e garantir a satisfacdo das partes interessadas.
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5.1 Fase de PROPOSTA
A ideia de um novo projeto é concretizada sob a forma de uma Proposta.

Uma Proposta de Projeto é um documento essencial que descreve a ideia, os objetivos e o plano de
acdo para a realizacdo do projeto. Este documento deve incluir a informagdo sobre o seu ambito,
competéncias e orgamento necessarios, por forma a permitir a sua avaliagdo e aprovagdo por uma
entidade financiadora (no caso dos Projetos Financiados) ou adjudicagdo por um cliente (no caso dos
Projetos de Prestacdo de Servicos).

Este documento serve para comunicar claramente o que se pretende alcangar e como sera feito,
visando obter a aprovacdo e o apoio das partes interessadas.

Na preparagdo de uma Proposta, alguns principios sdo cruciais para garantir a clareza, a viabilidade
e a adesdo das partes interessadas. Estes incluem:

e Definicao dos Objetivos: é essencial definir claramente os objetivos, metas e beneficios do
projeto, pois ajuda a perceber o que o projeto pretende alcangar e permite alinhar as
expectativas de todos os envolvidos e a orientar todas as atividades do projeto. E necessério
justificar e explicar o porqué do projeto e quais os problemas que ele resolvera (business case).

e Defini¢do do Ambito: especificar claramente o &mbito do projeto, identificando e descrevendo
as principais atividades e entregas que estdo incluidas, para evitar ambiguidades e mudancas
descontroladas. E essencial delimitar explicitamente o &mbito, tornando absolutamente claro o
que esta incluido e o que estd excluido. Este aspeto é muito importante em todos os projetos,
mas assume particular importancia nos projetos de Prestagdo de Servigos.

o Definicdao do Plano de Agao: deve ser definida a estratégia de como o projeto sera executado,
incluindo cronograma de alto nivel (mas que inclua todas as componentes do projeto e os prazos
para cada uma) e lista de recursos (humanos, materiais e financeiros) necessarios para a
execucdo do projeto, assegurando que todas as necessidades sejam contempladas.

e Orgcamentagdo: desenvolver um orgcamento realista que cubra todas as despesas previstas,
evitando surpresas financeiras durante a execug¢do do projeto.

e Analise dos Riscos: identificar possiveis riscos associados e desenvolver planos de mitiga¢do para
garantir que o projeto possa lidar com imprevistos que comprometam quer o desenvolvimento
do projeto, quer o alcance dos beneficios desejados.

¢ Identificagao das Métricas de Sucesso: identificar critérios e métricas para avaliar o sucesso do
projeto, cujas medi¢Oes, diretas ou indiretas, possam ser usadas para mostrar os beneficios
realizados com o projeto.

e Comunicagdo: prever um plano de comunicagdo que garanta que todas as partes interessadas
compreendam o ambito, as metas, os resultados e os detalhes do projeto.

Este documento é fundamental para garantir que todos os envolvidos tenham uma compreensao
clara e alinhada sobre o que sera realizado, proporcionando uma base sélida para a execug¢do do
projeto.

Relacionado com questdes organizacionais internas ao INESC TEC, todas as Propostas devem
contemplar um orgamento detalhado especifico, onde conste uma definicdo detalhada dos custos e
proveitos previstos para o projeto. Nao obstante o formato, estrutura e linhas de orientagdao
especificas ja estabelecidos pelo INESC TEC para elaboragdo deste “Orgcamento Interno”, na
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or¢camentacdo de um projeto varios principios sdo fundamentais para garantir a sua eficacia e
transparéncia. Estes incluem:

e Unidade: o orcamento deve ser um sé, integrando todas as receitas e despesas num Unico
documento, para facilitar o controlo e a avaliacdo.

e Universalidade: todos os recursos e despesas devem ser incluidos no orcamento, sem omissoes,
garantindo uma visdo completa da situagao financeira.

e Periodicidade: o orcamento deve ser preparado para um periodo determinado, normalmente o
tempo de duragdo do projeto, permitindo o planeamento e a monitoriza¢do ao longo do tempo.

e Expectativas Realistas: as previsdes de receitas e despesas devem ser baseadas em expectativas
realistas, evitando sobrestimagdes ou subestimagdes.

e Equilibrio: as receitas previstas devem equilibrar com as despesas projetadas, evitando défices
e promovendo a sustentabilidade financeira.

e Clareza e Precisdo: as informacdes devem ser apresentadas de forma clara e precisa, evitando
ambiguidades e facilitando a compreensao.

e Transparéncia: todo o processo de elaboragdo e execugdo do orgamento deve ser transparente,
permitindo o acompanhamento e verificagdo das partes interessadas. O nivel de detalhe com
que o orgamento é apresentado podera variar com o tipo de projeto e as diferentes partes
interessadas.

Por ultimo, o processo formal de aceitacdo de uma Proposta, quando aprovada, culmina com a
formalizagdo de um Contrato entre as partes que autoriza “oficialmente” a existéncia do projeto e o
inicio do seu desenvolvimento.

51.1 Preparacdo e Submissdo da Proposta

Nesta fase elabora-se e submete-se a proposta.

No caso de Projetos de Prestagdo de Servicos, os templates de Propostas (Modelos para Proposta
de I&D, de Consultoria e de Formagao), bem como o processo de elaboragdo e validagdo das mesmas
(Principios gerais para elaboragao de Propostas e contratualiza¢do de Prestagdo de Servicos e Guia
de preenchimento de Propostas) sdo definidos pelo INESC TEC e estdo disponiveis no SI INTRANET,
e devem ser usados como recurso na elaboragdo de propostas deste tipo.

No caso de Projetos Financiados, o template de Proposta e o processo de aprovacao é definido pela
entidade financiadora. Neste caso, o formuldrio ou guia de submissdo servird de orientagdo para a
estruturacdo da Proposta, a qual varia de acordo com as especificidades de cada programa de
financiamento. Para melhor entendimento das oportunidades de financiamento em curso, o SAAF
assegura o apoio que eventualmente seja necessario, bem como disponibiliza informacgdo relevante
sobre novidades e concursos em aberto, acessivel no SI INTRANET.

Nesta fase elabora-se também o orcamento interno do projeto a propor.

O modelo deste documento, no caso de Projetos de Prestagdo de Servigos, é definido pelo INESC TEC
(Ficheiro Base Or¢gamentagao-SERV) e esta disponivel no SI INTRANET.

No caso de Projetos Financiados, a elaboracdo deste documento deve ser efetuada em articulacdo
com o SAAF. Para tal, este servico disponibiliza no SI INTRANET, para as diferentes tipologias de
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financiamento, um ficheiro Folha de Or¢amentag¢dao, o qual, apds preenchimento, devera ser
remetido ao SAAF para anadlise e validagao.

N3do obstante os Guias e Templates definidos e disponibilizados pelo INESC TEC, se necessario, no
gue respeita concretamente a questdes de prote¢do da propriedade intelectual, confidencialidade
(p.ex., Non-Disclosure Agreement), protecdo de dados e restantes aspetos formais da Proposta, o
responsavel pela formalizagdo da Proposta deve solicitar o suporte do SAL e/ou do Servico AJ.

No caso de Propostas de Prestacdo de Servicos, o INESC TEC define um Checklist a verificar antes de
assinar uma proposta de prestagdo de servigos, que o responsavel pela formalizacdo da Proposta
deve considerar e garantir uma resposta adequada.

O documento da Proposta e o documento do Orgamento Interno, depois de elaborados, e antes da
submissdo para aprovacgdo da entidade financiadora (Projetos Financiados) ou do cliente (Projetos
Prestacdo de Servicos), devem ser validados superiormente. Para tal devera ser criada uma (nova)
Proposta no SI INTRANET do INESC TEC, e ambos os documentos deverao ser ai submetidos.

No caso de Propostas de Prestacdo de Servicos com orgamento <= 25 000 €, ou Propostas de
candidatura a financiamento, a validacdo é feita pela Coordenacgdo dos Centros I&D envolvidos. No
caso de Propostas de Prestagdo de Servigos com orgamento > 25 000 € ou duragdo superior a um
ano, a validagdo e assinatura é feita pela Administragdo do INESCTEC.

Neste procedimento de validacdo pode ser necessario efetuar a revisdo da Proposta e/ou Orgamento
Interno (com as necessarias iteragdes de validagdo superior).

PROCEDIMENTO 4.1.1-1 — Submeter Proposta no Sl: ( RESPONSAVEL PROPOSTA )

Desenvolver e submeter proposta e orcamento interno (ou as versdes de revisdo que
eventualmente surjam) no SI INTRANET (<Atividades>/<Proposta de Projeto>) para validacdo
superior.

Guias e Templates disponiveis (acessivel aqui):

Modelos para Propostas de Prestacdo de Servicos (Consultoria e 1&D)

Principios gerais para elaboragdo de Propostas e contratualizagdo de Prestacado de Servicos
Guia de Preenchimento de Propostas

Ficheiro Base Or¢amentagao - SERV

Checklist a verificar antes de assinar uma Proposta de Prestagdo de Servigos

Towards An Effective Use of MoUs | Guidelines

YV V V V V VYV V

Folhas de Orgamentagdo, e demais Guias e Templates, disponiveis para Propostas de
candidatura a financiamento, em fungdo da tipologia de financiamento (acessivel aqui)

No caso da Proposta (e Orgamento Interno) nio estar conforme e/ou alinhada com os beneficios e
resultados desejados, a valida¢do superior ndo se efetiva e a Proposta é cancelada.

Quando a Proposta (e Orcamento Interno) é validada superiormente, fica apta para ser enviada e
sujeita a aprovacdo da entidade financiadora ou do cliente, conforme o caso.
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Podera acontecer que, por qualquer razdo, a Proposta seja rejeitada. Neste caso, devera aqui ser
salvaguardada a possibilidade de revisdao da Proposta, dando origem a uma nova versao, que terd de
ser novamente validada superiormente. Estes pequenos ciclos de reformulacdo sdo normalmente
frequentes, especialmente no caso de Projetos de Prestacgdo de Servigos.

Quando a Proposta é aprovada pela entidade contratante, significa que o projeto esta “formalmente
autorizado”. O resultado desta autorizacdo é formalizado em contrato assinado entre as partes
envolvidas.

Assinado o contrato, segue-se a formalizacdo da aprovacdo da Proposta nos sistemas de informacédo
do INESC TEC. Este procedimento é realizado pelos Servigos (SAAF no caso de Projetos Financiados
ou Servico CG no caso de Projetos de Prestagdo de Servicos) que, ao darem seguimento a Proposta
no SI INTRANET, da inicio a geragao automatica do projeto nos sistemas de informa¢dao do INESC
TEC, para o(s) Centro(s) I&D envolvido(s), o que viabilizara a afetagdo de recursos organizacionais as
atividades do projeto.

PROCEDIMENTO 4.1.1-2 - Aprovar Proposta no Sl: ( SAAF (PROJ. FINAN.) OU CG (PROJ. PREST. SERVICOS) )]

e Proceder a aprovagdo da Proposta no SI INTRANET. Este processo sucede da confirmagdo
de que o contrato se encontra assinado e em conformidade.

e Submeter contrato no SI INTRANET.

Esta acdo de validagdo da Proposta no SI INTRANET origina a geracao automatica de Ol(s) para
o Projeto.

Os documentos resultantes desta fase (proposta, orcamento interno e contrato) sdo criados na fase
de Proposta, e sdo usados como entradas na fase de Projeto.

Segue-se a criacdo de um registo formal do projeto nos sistemas de informacdo do INESC TEC. Com
a criacdo de Ol(s) (centro(s) de custo) para o projeto, é também gerada uma nova instancia de projeto
no SI IRIS (“planeado” é o estado atribuido ao projeto). Nesta altura, fica estabelecido no Servico CG
qual o técnico que ird assumir as fungdes de “Controlador Financeiro” do projeto.

Os dados e documentos registados e submetidos no SI INTRANET aquando da submissdo e validagao
da Proposta, sdo referenciados e usados para caracterizagdo do (novo) projeto no SI IRIS. A
informacao do projeto, nesta fase de iniciagdao do projeto, é cuidadosamente atualizada e validada
pelo “Controlador Financeiro” dedicado ao projeto, apds a qual é atribuido ao projeto o estado
“ativo”.

Sempre que necessario, a atualizacdo/retificacdo dos dados do (novo) projeto é feita em articulagdo
entre o “Controlador Financeiro” e o responsavel pela formalizacdo da proposta.

Os dados do projeto a retificar/atualizar sao:

e ID projeto e cddigo(s) Ol/Centro(s) I1&D.

e Nome curto e Titulo do projeto.

e Descricao do projeto.

e Data de inicio e Data de fim (prevista) do projeto.
e Orcamento INESC TEC (para cada Centro I1&D).

e Orcamento total do projeto.
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e Referéncia do contrato.

e Controlador CG?” alocado ao projeto.

e Classe Tipologia e Tipologia do projeto (Anexo D - Classes de Tipologia de Projeto).
e Entidade Financiadora do projeto e Taxa de financiamento (quando se aplique).

e Dominios cientificos.

e Tipo de atividade dominante.

e TECA.

e Imagem do projeto.

e Website do projeto (quando se aplique).

Os documentos do projeto (na fase de Proposta) sdo: a “Proposta”, o “Orgamento Interno” e o
“Contrato” assinado. Este ultimo, no caso de Projetos de Prestacdo de Servicos de pequena dimensao
(orgcamento inferior ou igual a 25K e duragdo inferior a um ano), é substituido pelo documento da
proposta assinada pelas partes envolvidas ou pelo documento que traduz a adjudica¢do formal da
proposta.

PROCEDIMENTO 4.1.1-3 - Ativar Projeto no SI: (controLapor Fivanceiro )

e Validar dados e documentos do (novo) projeto no Sl IRIS.

e Alterar estado do projeto no Sl IRIS para “ativo”.

Com o projeto “ativo” no SI IRIS, passa a ser possivel, com referéncia ao(s) Ol(s) do projeto, afetar
recursos organizacionais (criar requisi¢coes, deslocagdes, afetar pessoas, entre outros) as atividades
do projeto.

Nesta fase esta previsto o apoio do PMO com o objetivo de promover a utilizagao de templates, guias
e sistemas de informacao ja existentes no INESC TEC, bem como dinamizar a realizagdo de acGes de
formacgao especificas relacionadas com atividades de Gestdao de Projetos e apresentar o que devera
ser feito nas fases/etapas seguintes do ciclo de vida do projeto.

PROCEDIMENTO 4.1.1-4 — Atentar Boas Praticas GP: @ESPonsAvsL PROJETO/EQUIPA & PMCD

Apoio do PMO para apresentacao de boas praticas, métodos e ferramentas:
e Utilizacdo dos Sistemas de Informagdo do INESC TEC.
e Acesso a templates e guias disponibilizados pelo INESC TEC.

e Acles de formagao sobre atividades de Gestdao de Projetos e possiveis abordagens de
desenvolvimento do projeto.

27 pessoa pertencente ao Servigo CG, a quem foi atribuido o papel “Controlador Financeiro” do projeto.
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5.2 Fase de PROJETO - Etapa PLANEAMENTO

No planeamento define-se um caminho coordenado e os meios para alcangar os resultados
desejados. As informacdes obtidas com o planeamento devem ser suficientes para avangar com a
execucdo do projeto de maneira apropriada, mas sem detalhar mais do que o necessario.

As atividades previstas nesta etapa de planeamento podem ser desenvolvidas sequencialmente ou
em paralelo.

A ordem de apresentagdo destas atividades, nas sec¢Oes seguintes, ndo implica necessariamente
uma sequéncia ou nivel de importancia.

521 Mobilizagao de RECURSOS

Esta atividade inclui os processos para identificar e alocar os recursos humanos e materiais
(aquisicdes) necessarios a execucdo bem-sucedida do projeto.

Comega-se por definir a equipa do projeto e respetivas responsabilidades.

A Coordenagdo do(s) Centro(s) I&D envolvido(s), em colaboragdo com o responsavel pela
formalizagdo da Proposta, devem comecar por estabelecer a estrutura de gestao do projeto, com a
definicdo/atualizacdo dos elementos do INESC TEC que irdo assumir a gestdo técnico-cientifica do
projeto, designadamente de “Responsdvel de Projeto” e de “Responsavel de Equipa”.

Dependendo do nimero de Centros 1&D (ou outra unidade de estrutura) envolvidos no projeto, para
a Gestdo do Projeto, por norma, havera um “Responsavel de Projeto”, e um ou mais “Responsaveis
de Equipa”. Neste caso, é frequente que o “Responsavel de Projeto” assuma também as fungdes de
“Responsavel de Equipa” do Centro I&D a que pertence. No caso de projetos que envolvam apenas
um Centro 1&D, na maior parte dos casos, as fung¢bes de “Responsdvel de Projeto” e de “Responsavel
de Equipa” sdao também assumidas pela mesma pessoa. Para informag¢dao com mais detalhe sobre as
funcdes e responsabilidades na Gestdo de Projetos consultar a Sec¢do 3 - Estrutura de Gestao de
Projetos.

Note-se que as fungdes de gestdo financeira do projeto serdo acompanhadas e suportadas pelo
“Controlador Financeiro” ja alocado ao projeto com a aprovag¢ao da Proposta.

PROCEDIMENTO 4.2.1-1 - Definir Equipa de Gestao: (COORDENADOR CENTRO & RESPONSAVEL PROPOSTA)

Estabelecer/definir quais os elementos da equipa que irdo assumir os diferentes papeis de
Gestdo de Projeto:

e Responsavel de Projeto.
e Responsavel de Equipa.

A definicdo dos elementos da equipa de execugdo do projeto é feita em didlogo entre a Coordenacdo
do(s) Centro(s) 1&D e (os) “Responsavel(eis) de Equipa”. Note-se que, caso o projeto envolva mais do
que um Centro I&D, serd necessario definir a equipa de cada Centro I&D.

A escolha de uma equipa com as competéncias, a experiéncia e a disponibilidade necessarias para a
execugdo do projeto é naturalmente um aspeto determinante para o seu sucesso. Os varios
elementos da equipa poderdo ter afetacdes ao projeto que variam ao logo do tempo. E essencial
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garantir a disponibilidade da equipa de acordo com as necessidades definidas no planeamento do
projeto.

PROCEDIMENTO 4.2.1-2 - Definir Equipa de Execugdo: (COORDENADOR CENTRO & RESPONSAVEL Equu@

Definir, para cada Centro 1&D envolvido no projeto, os elementos da equipa (investigadores)
gue irdo executar o trabalho do projeto.

Opcionalmente, e caso seja necessario, a contratagdo de novos investigadores deve ser feita ao
abrigo de edital proprio. Este processo é liderado pelo “Responsavel de Equipa” e, com o apoio do

secretariado do Centro 1&D, é formalizado no SI INTRANET.

No ambito deste processo, o INESC TEC disponibiliza um guia de orientagdo para abertura de edital,
em fungdo da tipologia de projeto em causa (Necessidade de Abertura de Edital por Tipologia de
Projetos), bem como modelos de formuldrio para preenchimento do edital, em portugués e em
inglés (Abertura de Edital e Call for Grant Applications).

PROCEDIMENTO 4.2.1-3 — Abrir Edital no SI: ( RESPONSAVEL EQUIPA )

Caso seja necessaria a contratagdo de novo investigador (bolseiro ou contratado), abrir edital
para o efeito no SI INTRANET (<Pessoas>/<Abertura de Edital>).

Guias e Templates disponiveis (acessivel aqui):

» Necessidade de Abertura de Edital por Tipologia de Projetos
» Abertura de Edital
» Call for Grant Applications

Para viabilizar o posterior controlo financeiro da afetacdo de pessoas ao projeto (timecards), a
constituicdo da equipa do projeto deve ser registada no SI IRIS pelo “Responsavel de Equipa” (para
cada Centro 1&D).

Para cada elemento de equipa de execugdo do projeto, o “Responsavel de Projeto”/”Responsavel
de Equipa” regista a funcdo que cada elemento desempenha (Responsavel de Projeto, Responsavel
de Equipa ou Investigador), bem como a estrutura (Centro I&D ou outra) a que pertence no decorrer

do projeto. E ainda, devem ser, em continuo, retificados e atualizados os dados do projeto (p.ex.,
descricdo do projeto, outras entidades participantes — que ndo sejam parceiros ou proponente,
dominios cientificos, tipo de atividade dominante, TEC4, imagem do projeto ou website do projeto)
no SI IRIS, caso estes tenham sofrido alteragdes.

PROCEDIMENTO 4.2.1-4 - Registar Equipa no Sl: (RESPONS/-'\VEL PROJETO/EQUIPA)

e Registar no Sl IRIS, para cada Centro I&D, os elementos da equipa do projeto.

e Registar no Sl IRIS, para cada elemento da Equipa, a funcdo e a estrutura (Centro 1&D ou
outra) a que pertence no decorrer do projeto.

e Atualizar dados do projeto, sempre que necessario.
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A informacdo da equipa e restantes dados do projeto, devem sempre ser atualizados no Sl IRIS,
sempre que sofram altera¢Oes na etapa de execugdo do projeto.

Para viabilizar o controlo financeiro das aquisicdes, desloca¢Ges e afetagdo de pessoas no projeto,
considerando as despesas incorridas, o “Controlador Financeiro” preenche o orcamento (numa base

anual) para o projeto. A distribuicdo anual deste orgamento (previsto) é estabelecida por rubricas

orcamentais especificas, em funcdo da tipologia de projeto. Atualmente, este procedimento é
suportado em ficheiro excel e para o seu preenchimento, sempre que necessario, o “Controlador
Financeiro” articula com os “Responsaveis de Equipa” (de cada Centro I&D envolvido).

Os dados do orcamento previsto para o projeto sdo importados no SAP pelo “Controlador
Financeiro”, e ficam disponiveis para consulta no Painel de Controlo Orcamental no SI IRIS.

PROCEDIMENTO 4.2.1-5 — Registar Or¢gamento no SI: (CONTROLADOR FINANCEIRO )

Estabelecer e importar no SAP o orcamento (numa base anual) para o projeto (distribuido por
rubrica) e por Centro I&D envolvido.

Para aquisicdo (propriamente dita) dos recursos fisicos (bens) e/ou servicos que se entendam
necessarios, este processo, e respetivos procedimentos, encontram-se descritos na etapa de
execucdo na Secg¢do 5.3.1 - Realizagdo dos RESULTADOS/ENTREGAVEIS.
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5272 Revisdo/Definicdo dos RESULTADOS

De acordo com o ambito, orcamento e duracdo do projeto, definidos e aprovados em sede de
Proposta, esta atividade prende-se com a revisdo da especificacdo dos resultados a produzir no
projeto (na forma de entregas e/ou valor), bem como com a revisdo do esforco (custo) necessario
para os produzir.

Comecga-se por sistematizar a linha de base do projeto. De acordo com o conteldo da Proposta e a
linha de acdo ai prevista, o “Responsdvel de Projeto” deve identificar as “unidades de trabalho”
(tarefas resumo) cujo ambito estad focado na producdo dos entregaveis do projeto. No caso de
projetos que envolvam vdrios Centros 1&D, o “Responsdvel de Projeto” deve concertar com os
“Responsaveis de Equipa” dos Centros I&D em causa, a identificacdo das tarefas resumo e
entregdveis do projeto, e respetivos responsaveis por produzi-los, com o objetivo de delinear uma
visdo global do projeto (no INESC TEC).

Na elaboragdo da Proposta, no caso de Projetos Financiados, estdo ja elencadas todos os entregaveis
acordados para o projeto, bem como o dmbito (alto-nivel) dos trabalhos a serem realizados para os
produzir.

No caso de Projetos de Prestacdo de Servicos, de igual forma, estdo ja elencados os entregaveis,
sendo a faturacdo indexada a sua entrega. Excecionalmente, quando os trabalhos a realizar no
projeto sdo estabelecidos nos termos de “bolsas de horas”, a figura dos entregaveis, no limite, sera
materializada com as atas das reunibes efetuadas, ou com as faturas a emitir, as quais conseguirdao
sempre ser enquadradas num determinado ambito (de trabalhos) e numa determinada data
(acordada em contrato).

Para cada tarefa resumo identificada deve estar associado (Figura 4 na Secgdo 4.1 - Principio I:
Sistematizar a linha de base do projeto):

e Um conjunto de entregaveis: para cada entregavel devera ser identificado qual o Centro I&D
responsavel por o produzir, bem como, caso se aplique, quais os restantes Centros I1&D que estdo
envolvidos e contribuem para a sua producdo. Deverd ainda ser identificada qual a entidade
(INESC TEC ou outra) responsavel pela respetiva entrega e em que data (definida em contrato).

e Uma duragdo: a data de inicio e a data de fim definem a duragdo prevista para conclusdo dos
entregaveis que sdo objeto da tarefa resumo em causa.

e Um esforgo: para a afericdo do esfor¢co ao nivel da tarefa resumo poderdo ser necessarias as
contribuicGes decorrentes da definicdo detalhada do ambito do projeto (Sec¢do 5.2.3 - Defini¢do
Detalhada do AMBITO).

Para viabilizar o controlo e monitorizacdo do progresso do projeto no decorrer do seu
desenvolvimento, a linha de base do projeto deve ser registada no Sl IRIS pelo “Responsavel de
Projeto”.
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PROCEDIMENTO 4.2.2-1 — Registar Baseline no SI: (RssponsAm pnomo)

Registar no SI IRIS a linha de base do projeto:

e Tarefas Resumo (designacdo e descricdo).

e Duragdo das Tarefas Resumo (data inicio e data fim).
e Esforgo das Tarefas Resumo (em dias ou horas).

e Entregdveis por Tarefa Resumo (designacdo, data de entrega, Centro 1&D responsavel
(internamente); Entidade responsavel pela entrega, e caso se aplique os Centros 1&D
envolvidos).

e Marcos (pontos ou eventos de controlo) estabelecidos para o projeto (designagdo e data
planeada, Centro I&D responsavel pelo cumprimento do marco (internamente); Entidade
responsavel pelo marco).

O projeto pretende entregar o resultado esperado que resolva a necessidade (de entregar ou
modificar um processo, produto ou servico) com uma solugdo valiosa. Um projeto, quando visto
individualmente, ou em conjunto com outros projetos, compde um sistema de entrega de valor que
deve estar alinhado a estratégia do INESC TEC.

O valor do projeto concentra-se no resultado das entregas, mas nao se limita exclusivamente aos
entregaveis (propriamente ditos) que sdo produzidos. O valor de um projeto pode ser a visibilidade
(disseminacdo cientifica) e o impacto dos esforgos de investigagdo que posicionam o INESC TEC como
lider em ciéncia e tecnologia. O valor de um projeto pode ser expresso como uma contribuicdo
financeira para a organizacdo que o "patrocina" ou recebe. O valor de um projeto pode ser uma
medida do beneficio publico alcangado, por exemplo, beneficio social ou o beneficio percebido pelo
cliente com base no resultado do projeto. Quando o projeto é componente de um programa, a
contribuicdo do projeto para os resultados do programa pode também representar valor.

Considerando os resultados na perspetiva do INESC TEC, do cliente ou da entidade financiadora, ou
do utilizador final, o valor do projeto pode ser percebido no inicio, ao longo, no final, ou apds a
conclusdo do projeto, e é o indicador de sucesso definitivo do projeto.

Os projetos que usam uma abordagem de desenvolvimento que o permita, devem efetuar entregas
ao longo da sua execug¢ao, o mais cedo possivel. Projetos que geram a maior parte das entregas no
final do seu ciclo de vida entregam valor tendencialmente sé no final. Este Ultimo caso, se possivel,
deve ser evitado, uma vez que atrasa a entrega de valor e aumenta significativamente o risco de
insucesso. E de considerar ainda que, o valor do projeto continua a ser percecionado pelas partes
interessadas muito depois do término do projeto original. Frequentemente, ciclos de vida mais
longos, de produtos e/ou programas, sdo usados para medir os beneficios e o valor criado por
projetos mais precoces.

Para viabilizar o foco nos resultados (escolhas e decisdes), destacando o desempenho do projeto a
longo prazo (consultar detalhes na Secgdo 4.4 - Principio IV: Assegurar medi¢cdes do desempenho
do projeto), o “Responsavel de Projeto” (em articulagdo com os “Responsdveis de Equipa” dos outros
Centros 1&D envolvidos, caso existam), em conjunto (se necessario) com o SAL, devera
identificar/planear beneficios (ganhos percebidos pelo INESC TEC) que sejam passiveis de serem
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criados com os resultados do projeto, de que sdo exemplo processos de transferéncia, protecdo e
valorizagdo de tecnologia e/ou conhecimento.

Os dados decorrentes desta analise, mesmo que sofram alteracdes/atualizagdes ao longo do
desenvolvimento do projeto, devem ser registados no SI IRIS pelo “Responsavel de Projeto”.

PROCEDIMENTO 4.2.2-2 - Registar Beneficios no Sl: ( RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Registar no Sl IRIS os beneficios identificados para o projeto.
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5.2.3 Defini¢do Detalhada do AMBITO

Tendo como linha de orientacgdo a linha de base do projeto, nesta atividade, procede-se a analise
detalhada do ambito do projeto, recorrendo, sempre que necessario, a opiniées especializadas dos
elementos da equipa, e fazendo-o da forma o mais adequada possivel a dimensdo e complexidade
do projeto, e de forma alinhada com a abordagem de desenvolvimento escolhida.

Os entregaveis, que podem ser provisérios ou finais, refletem os requisitos das partes interessadas
e 0 ambito dos trabalhos.

Projetos que tém um ambito bem definido, relativamente estdvel, geralmente, durante o
planeamento inicial, envolvem as partes interessadas do projeto para obter e documentar os
requisitos.

Projetos que tém um entendimento de alto nivel dos requisitos no seu inicio, podem passar por uma
evolugdo desses requisitos com o tempo e alguns requisitos sdo identificados durante a execugdo do
trabalho do projeto. Nestes casos, por norma, estard prevista a atividade de levantamento formal de
requisitos (ver Sec¢do 5.3.1 - Realizagdo dos RESULTADOS/ENTREGAVEIS).

A medida que os requisitos vio sendo identificados, vio ficando definidas as condicSes para detalhar
o0 ambito do trabalho para os satisfazer. Por outro lado, sempre que se detalha o ambito, cria-se a
necessidade de identificagao de mais requisitos, e assim por diante. Tal como os requisitos, também
o detalhe do ambito pode ser bem definido com antecedéncia (no planeamento inicial), mas pode
evoluir com o desenvolvimento do projeto, ou pode ser identificado no decorrer do desenvolvimento
(dependendo da abordagem de desenvolvimento escolhida, mais preditiva ou mais adaptativa).

A definicdo do ambito pode ser elaborada identificando os principais entregaveis associados ao
projeto e as condicGes de aceitacdo de cada entrega (linha de base do projeto, ver Sec¢do 5.2.2 -
Revisdo/Defini¢cdo dos RESULTADOS).

Nas abordagens de desenvolvimento mais preditivas, o ambito pode ser elaborado pela
decomposicdo em niveis mais baixos de detalhe, usando uma estrutura analitica do projeto (EAP). A
EAP é uma decomposicdo hierarquica do ambito total das tarefas a serem realizadas pela equipa do
projeto, para cumprir os objetivos do projeto e criar os entregaveis necessarios. Cada nivel inferior
na hierarquia, representa um nivel de maior de detalhe do trabalho/tarefas necessarias para
produzir o entregavel (ou conjunto de entregaveis relacionados).

Outra forma de decompor o ambito pode ser usado nas abordagens de desenvolvimento mais
adaptativas, através da identificagdo dos temas do projeto que sdo decompostos em itens de
backlog. Os temas representam grandes grupos de valor para as partes interessadas relevantes, e
podem ser decompostos em funcionalidades, um conjunto de requisitos relacionados, normalmente
descritos por uma frase ou fungdo reduzida, que representam comportamentos especificos de um
produto. Recorda-se que as abordagens adaptativas exigem uma comunicagdo ativa e proxima com
as partes interessadas, e um entendimento comum de que o dmbito possa ser ajustado (p.ex.,
sempre que necessario, e quando aprovado por todos, acrescentar alguns itens e retirar outros), sem
alteragdo, em geral, do prazo ou do orgamento.

Nesta atividade devera proceder-se a decomposicdo do ambito, num formato de hierarquia de
entregas e respetivas tarefas (EAP/WBS) ou numa lista de tarefas (backlog). Esta estruturacdo de
tarefas deve ser elaborada pelo “Responsavel de Projeto/Equipa”, em conjunto com os restantes
elementos da equipa de execuc¢do do projeto, com recurso a ferramentas adequadas (excel ou outro
software mais especializado).
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A decomposicdo do dmbito (estruturacdo de tarefas), pode ser realizada com mais ou menos detalhe,
mas deve ser adequada a dimensao e complexidade do projeto.

PROCEDIMENTO 4.2.3-1 - Definir Ambito Detalhado (opcional): ( RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Definir, com detalhe, a decomposicdo do ambito (estruturacdo de tarefas) do projeto.

A analise e decomposicdo do ambito permite a equipa definir e controlar o que esta e o que nao esta
incluido no projeto. Em particular, no caso de Projetos (Financiados) Europeus e coordenados pelo
INESC TEC, mesmo que o ambito sofra altera¢des/atualiza¢cdes ao longo do desenvolvimento do
projeto, pode ser registado no SI UONE Connect pelo “Responsével de Projeto/Equipa”.

PROCEDIMENTO 4.2.3-2 - Registar Ambito no Sl (opcional): (RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Registar no SI uUONE Connect a decomposi¢do do ambito (estruturacdo de tarefas) do projeto.

GESTAO DE PROJETOS — Conceitos, principios e procedimentos do INESC TEC Pagina 58 de 109



INESC

524 Defini¢do do CALENDARIO e MARCOS

Nesta atividade especifica-se (face ao definido em fase de Proposta) a calendarizacdo do projeto,
incluindo os seus principais pontos de controlo (marcos), para garantir a entrega de resultados com
gualidade e dentro do prazo estipulado.

A Gestdo de Projetos apoia-se numa estrutura organizada de eventos ou atividades ao longo da
duracdo do projeto. O planeamento e organizacdo desta estrutura pode ser realizada com
abordagens preditivas ou adaptativas.

As abordagens preditivas, por norma, sdo processadas passo a passo:

e Passo 1: Decompor o ambito do projeto em tarefas especificas (ver hierarquia de entregas — EAP
na Secg¢do 5.2.3 - Defini¢do Detalhada do AMBITO).

e Passo 2. Sequenciar as tarefas relacionadas.

e Passo 3. Estimar o esforgo, a duracdo, as pessoas e os recursos fisicos/servigcos necessarios para
concluir as tarefas.

e Passo 4. Alocar pessoas e recursos para as tarefas com base na disponibilidade.

e Passo 5. Ajustar a sequéncia, as estimativas e os recursos até que um cronograma, acordado
entre as partes interessadas, seja definido.

No caso de o cronograma (p.ex. do tipo representado na Figura 9) resultante ndo satisfazer a data
de conclusdao acordada para o projeto, podem ser usados métodos de compressdao do cronograma,
como por exemplo crashing ou paralelismo.

Tarefa 1.l
Tarefa 1.2

Tarefa 1.3 —

Tarefa 1.4 R

Tarefa 15 —

Tarefa Resumo 2

Tarefa Resumo 1 | \

Tarefa 2.1

Tarefa 2.2

SubTarefa 2.2.1 I
SubTarefa 2.2.2

Tarefa 2.3

SubTarefa 2.3.1
SubTarefa 2.3.2

SubTarefa 2.3.3

SubTarefa 2.3.4
k Inicio FM

Figura 9 — Diagrama ou Grafico de Gantt

As abordagens adaptativas costumam usar janelas de tempo (timeboxes). A quantidade de trabalho
a ser realizado pela equipa, em cada timebox, é baseado num backlog (priorizado). A equipa estima
o trabalho que consegue realizar naquela timebox e auto gere-se na sua realizacdo. No final da
timebox, a equipa demonstra o trabalho concluido. Nesta altura, o backlog e as estimativas de
trabalho para ser executado podem ser atualizados, ou alterada a sua priorizacdo, numa préxima
timebox. Assim, a abordagem adaptativa usa um planeamento incremental. Esta abordagem é
baseada em iteragdes e entregas frequentes. Pode ser desenvolvido um “plano de entregas” de alto
nivel (ver temas do projeto e backlog na Secgdo 5.2.3 - Defini¢do Detalhada do AMBITO) que indica
as caracteristicas e as funcionalidades bdsicas a serem incluidas em cada entrega. Dentro de cada
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entrega, havera duas ou mais iteragdes. Cada iteragdo acrescenta valor para as partes interessadas.
O valor pode incluir funcionalidades, redugdo de risco, experimentagao ou outras formas de entregar
ou proteger valor. O planeamento do trabalho em versdes futuras € mantido em alto nivel, para que
a equipa do projeto ndo se perca em planeamentos que possam mudar com base no feedback de
versdes anteriores.

Para melhor planear duracdes e dependéncias entre atividades/tarefas, pode ser usado um diagrama
de rede (p.ex. do tipo representado na Figura 10) que permite identificar o “caminho critico” do
projeto (sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo de um projeto).

O caminho critico ndo tem folgas. Todos os restantes caminhos definidos terdo folgas. Folgas ndo
podem ser aplicadas nas atividades que (também) facam parte do caminho critico. Assim, no
exemplo da Figura 10, e assumindo o curso do caminho "BFJ", a atividade "F", apesar de ter uma
duracdo de 5 dias uteis, pode demorar 13 dias (6 dias da “E” + 7 dias da “H”) até que este caminho
se torne caminho critico.

A,B,C,D,E F G, H, el =Atvidades
Atividade =X (dias Uteis de duragéo)

Inicio

Quatro caminhos possiveis:
ADHJ (18 d.u.) [2 d.u. de folga]

BEH)J (20 d.u.) = caminho critico
BFJ (12 d.u.) [8 d.u. de folga]
CGlJ (18 d.u.) [2 d.u. de folga]

Figura 10 — Diagrama de Rede

Os Marcos de projeto sdo momentos importantes para o projeto e estdo associados a conclusdo de
“partes” do projeto ou a entregas.

Marcos obrigatérios, por norma, estdo ja estabelecidos e aprovados em sede de Proposta (consultar
Figura 4 na Sec¢ao 4.1 - Principio I: Sistematizar a linha de base do projeto). Permitem o
estabelecimento de datas pré-definidas como importantes, e funcionam como pontos de divisdo e
controlo, fragmentando o periodo do projeto em partes (p.ex. com um cronograma do tipo
representado na Figura 11).

Um cronograma de marcos auxilia o cumprimento dos prazos, a priorizagdo de atividades e a
motiva¢do da equipa, e ajuda a manter as partes interessadas informadas. Para além dos marcos
contratuais, a equipa pode definir marcos de controlo interno intermédios para uma melhor
monitoriza¢ao do projeto.
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s # h

Marco 2 ’

Marco 3 ‘
Marco 4 ’

K Inicio més 1 més 2 més 3 més 4 més 5 W

Figura 11 — Cronograma de Marcos

Independentemente da abordagem de elaboragdo de cronogramas usada, a relagao entre esforgo e
duracdo de tarefas deve ser pensada, e, juntamente com os recursos planeados, todas estas varidveis
devem estar integradas e em equilibrio com o orgamento e o horizonte temporal aprovados.

O “Responsavel de Equipa”, em conjunto com os elementos da equipa, desenvolve um cronograma
do projeto que demonstre a conexdao de tarefas com duragdes, dependéncias, marcos ou ainda
recursos planeados. Para tal, poderd recorrer ao excel ou a outra aplicagdo mais especializada.

No caso de projetos que envolvam varios Centros I&D, o “Responsavel de Projeto” devera integrar
num sé modelo de cronograma, os cronogramas estabelecidos pelos diferentes “Responsdveis de
Equipa”, cuja integracdao permite obter uma visdo global do projeto. Para o efeito, o INESC TEC
disponibiliza um Cronograma Genérico (em excel).

PROCEDIMENTO 4.2.4-1 - Definir Cronograma: (RESPONS/\VEL PROJETO/EQUIPA)

Definir o cronograma do projeto.

Templates e Sistemas disponiveis:

» Cronograma genérico (acessivel aqui)

» Cronograma (Tarefas Resumo&Duragdo) no Sl IRIS/Gestdo do projeto (acessivel aqui)

Em alternativa, especialmente para Projetos (Financiados) Europeus e coordenados pelo INESC TEC,
ou caso seja necessario definir um cronograma mais detalhado, o “Responsavel de Projeto/Equipa”
pode registar o cronograma (global) do projeto no SI uUONE Connect, permitindo obter um layout
visual pré-formatado que facilita a visualizacdo do progresso do projeto ao longo do tempo, a
verificacdo do que tem de ser feito e quando tem de ser feito.

PROCEDIMENTO 4.2.4-2 - Registar Cronograma no Sl (opcional): (RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Registar no SI uONE Connect o cronograma do projeto.
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525 Identificacdo dos RISCOS

Esta atividade inclui a identificacdo dos riscos do projeto, bem como a documentacdo das suas
caracteristicas e agGes de resposta, permitindo acompanhar, avaliar e gerir o risco ao longo do
projeto.

Para evitar ou minimizar os impactos das ameacas que possam surgir no projeto, o “Responsavel de
Projeto” deve identificar os riscos mais importantes do projeto, prevendo, para cada risco
identificado, as respetivas acdes de prevencdo/mitigacdo/contingéncia. Para auxiliar na
identificacdo dos riscos do projeto, é fornecida uma lista com alguns exemplos de riscos mais
frequentes no INESC TEC (identificados na Tabela 3 da Sec¢do 4.5 - Principio V: Reagir a incerteza e
mitigar riscos no projeto), contudo, € muito importante garantir uma andlise detalhada dos riscos
especificos de cada projeto.

Caso o projeto envolva mais do que um Centro 1&D, os respetivos “Responsaveis de Equipa” deverdo
contribuir neste processo de identificagdo e caracterizagdo de riscos do projeto.

O resultado desta analise, que se inicia na etapa de planeamento e deve realizar-se durante todo o
ciclo de vida do projeto, é registada no SI IRIS permitindo acompanhar e avaliar a evolugdo dos riscos
identificados, sobretudo caso estes ocorram.

PROCEDIMENTO 4.2.5 - Registar Riscos no Sl: (RESPONSI-'\VEL PROJETO/EQUIPA)

Registar no Sl IRIS os riscos identificados para o projeto, bem como as respetivas acdes de
prevencdo/mitigacdo/contingéncia previstas.

O “Responsavel de Projeto”, e “Responsaveis de Equipa” no caso do projeto envolver varios Centros
I&D, devem procurar diminuir a exposicdo do projeto a riscos negativos (ameagas). As ameagas
podem resultar em problemas como atraso do projeto, excesso de custos, falhas técnicas, queda de
desempenho ou perda de reputacdo do INESC TEC perante as restantes partes interessadas.

Abordar o risco em reunides com a equipa e/ou restantes partes interessadas garante que a gestdo
de risco seja mais efetiva. Essas reunides podem ser usadas para identificar novos riscos, bem como
identificar mudancgas nos riscos existentes e ja identificados.
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5.2.6 Planeamento da COMUNICACAO

Planear a comunicagdo no projeto, seja ao nivel dos elementos da equipa ou com as outras partes
interessadas (internas ou externas a organiza¢do), cria uma “ponte” entre as diversas partes
interessadas do projeto, permitindo concertar expectativas e fornecer as informacdes necessarias
para tomar decisdes, agir e manter o alinhamento entre o projeto e as partes interessadas. Esta
atividade responde a necessidade de garantir uma troca eficaz de informacgdo do projeto (recolha,
armazenamento e distribuicdo) entre todas as partes interessadas.

Tendo em vista realizar trabalho com partes interessadas, mantendo o alinhamento de expectativas
e envolvendo-as para promover relacionamentos positivos e, tanto quanto possivel, a satisfacdo de
todos (Secgdo 4.3 - Principio lll: Envolver eficazmente as partes interessadas mais relevantes), o
“Responsavel de Projeto”, e “Responsdaveis de Equipa” no caso do projeto envolver varios Centros
I1&D, devem comecar por identificar todas as partes interessadas que, para além da equipa (interna)
do projeto ja definida (Sec¢dao 5.2.1 - Mobilizacdo de RECURSOS), podem impactar ou serem
impactados pelo projeto (entidade coordenadora, entidades parceiras, cliente, third parties, outras
entidades participantes, etc.).

Para as partes interessadas que sdao mais afetadas pelo trabalho ou pelos resultados do projeto,
devera ser criada uma base de contactos (p.ex. na forma de mailing list).

PROCEDIMENTO 4.2.6-1 — Identificar Stakeholders: ( RESPONSAVEL PROJETO/ EQUIPA)

e Identificar as partes interessadas do projeto.

e Criar base de contactos para as partes interessadas mais relevantes.

O “Responsavel de Projeto”, e “Responsdveis de Equipa” no caso do projeto envolver varios Centros
I&D, registam no SI IRIS as partes interessadas do projeto, classificando-as de acordo com a sua
fungdo (coordenacdo, parceria ou outra).

PROCEDIMENTO 4.2.6-2 — Registar Stakeholders no Sl: ( Responsavet ProseTo/Equira )

Registar no SI IRIS as partes interessadas do projeto, bem como a respetiva funcdo que lhe esta
atribuida (entidade coordenadora, entidade parceira ou entidade participante: third party ou
outra).

Dependendo da dimensdo e/ou complexidade do projeto, as diversas partes interessadas podem ter
diferencas culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspetivas e
interesses que podem impactar ou influenciar a execucdo ou os resultados do projeto. Deve ser
realizada analise das partes interessadas que compreenda as respetivas expectativas e interesses
especificos, as necessidades de informacgdo e as responsabilidades de cada uma, em concordéncia
com os objetivos e atividades do projeto.

O processo de fluxo de informacgdo do projeto e as regras de comunicagdo (ferramentas e artefactos)
fornecem a base para estabelecer um plano de comunicagdo para o projeto (p.ex., incluindo o
recurso a uma matriz RACI), e deve ser definido na etapa de planeamento, pelo “Responsavel de
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Projeto”, e “Responsaveis de Equipa”, mas deve ser monitorizado e controlado durante todo o ciclo
de vida do projeto, para garantir a sua continua aplicabilidade.

E de reforcar a extrema importdncia do acompanhamento pelo “Responsavel de
Projeto”/”Responsavel de Equipa” da efetiva aceitacdo dos entregdaveis, para os quais o INESC TEC
contribui, mas cuja responsabilidade da entrega propriamente dita compete a outras partes
interessadas (p.ex., parceiros). Nestes casos, apesar do INESC TEC n3o ser o responsavel pela entrega,
pode sempre ser responsabilizado e ter penalizacGes caso o entregavel ndo seja aceite.

PROCEDIMENTO 4.2.6-3 — Definir Comunicagio: ( RESPONSAVEL PROJETO/ EQU“’A)

e Realizar uma analise das partes interessadas mais relevantes do projeto.

e Estabelecer um plano de comunicacdo para o projeto que compreenda, para cada parte
interessada, as respetivas responsabilidades, as necessidades de informagdes, as
categorias de informagGes necessarias, bem como, a forma (meios de comunicagdo) e a
frequéncia dessa comunicagao.
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527 Preparacdo do KICKOFF

O Kickoff estabelece o arranque dos trabalhos de execucdo do projeto. Materializa-se numa reunido
(de preferéncia presencial), entre os elementos da equipa do projeto e as partes interessadas mais
relevantes. Com esta reunido pretende-se clarificar expectativas e obter um entendimento comum
entre as partes interessadas sobre os objetivos e o planeamento do projeto (equipa, entregaveis e
respetivos responsaveis, ambito incluido, cronograma, riscos identificados e plano de comunicacao)
e iniciar os trabalhos.

Esta atividade inclui as agdes necessarias a preparacdo e realizagdo da reunido de kickoff, na qual é
apresentado, validado e acordado entre as partes interessadas tudo o que ficou definido para o
projeto (nas atividades anteriores da etapa de planeamento).

Para apresentagao e validagao de todos os aspetos definidos para o projeto, o INESC TEC define um
template Apresentagdo de Kickoff que pode servir de base para a preparacdo da apresenta¢do na
reunido de kickoff, bem como para apresentagdes de reuniGes de (seguimento do) projeto (Secgdo
5.3.1 - Realizagdo dos RESULTADOS/ENTREGAVEIS). Por norma, a preparacio desta reunido, e da
respetiva agenda, envolve o pedido de contribuicGes as restantes partes interessadas (entidades
parceiras e/ou cliente).

Adicionalmente, o INESC TEC define um template Ficha de Projeto, Util para o “Responsavel de
Projeto” e/ou “Responsdveis de Equipa” fazer apresentagdes sintéticas do projeto, no exercicio da
gestdo continua do projeto. Este template permite fazer uma sintese de informagdes preliminares
do projeto, como caracteristicas gerais do projeto (duragdo, orcamento global, dominios cientificos,
entre outras), objetivos principais, partes interessadas, requisitos iniciais e estrutura de gestdo. E um
documento que formaliza a existéncia e a autoriza¢do para iniciar o projeto, e que também pode ser
usado para a comunicagao interna do projeto.

Para sintese de informagGes especificas, mais abrangentes e detalhadas do projeto (charter do
projeto), o INESC TEC disponibiliza no SI IRIS informacdo geral do projeto e outra informacdo
especifica para gestdo do projeto, incluindo o ambito, as partes interessadas/parceiros, a equipa
(interna), os entregaveis, o cronograma principal de atividades (tarefas resumo) e marcos e os
principais riscos, permitindo assim uma comunicagdo facilitada entre os elementos da equipa, e
entre estes e as partes interessadas.

Ocorrida a reunido de kickoff, deve ser preparada uma Ata de Reunido que pode ser usada para
sintese dos pontos discutidos e das principais decisdes, e envio a todas as partes interessadas. O
INESC TEC disponibiliza um template para estas atas que pode ser usada para facilitar este trabalho.

PROCEDIMENTO 4.2.7-1 - Realizar Reunido de Kickoff: (RESPONS/\VEL PROJETO/EQUIPA)

Preparar e realizar a reunido de kickoff.

Templates e Sistemas disponiveis:

» Apresentagdo de Kickoff (acessivel aqui)
» Ficha de Projeto (acessivel aqui)

» Charter do projeto (informagdo geral, ambito, partes interessadas, equipa, entregaveis e
marcos, e principais riscos) no Sl IRIS (acessivel aqui)

» Ata de Reunido (acessivel aqui)
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Por vezes, como resultado da reunido de kickoff e das decisGes ai acordadas entre as partes
interessadas, pode surgir a necessidade de realizar ajustes em determinados aspetos do projeto
(d8mbito, cronograma, marcos, equipa e responsabilidades, entre outros). Neste caso, serd necessaria
uma validagdo e aprovacdo de todas as partes interessadas das alteragdes introduzidas (p.ex., em
sede da propria reunido de kickoff ou posteriormente com recurso a ciclos de feedback curtos).
Consequentemente, e sempre que se aplique, devera ser salvaguardada a necessaria atualizacdo dos
dados do projeto ja registados em sistema (p.ex. relacionados com a linha de base, cronograma
genérico, riscos, elementos equipa ou restantes partes interessadas), para que reflitam essas
alteragoes.

O “Responsavel de Projeto”, e “Responsaveis de Equipa” no caso do projeto envolver varios Centros
I&D, deve registar no SI IRIS a data da reunido de kickoff ocorrida.

PROCEDIMENTO 4.2.7-2 - Registar Log Kickoff no Sl: ( RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Registar no Sl IRIS a data de reunido de kickoff.

Estd previsto o apoio do PMO, com o objetivo de validar os elementos produzidos na etapa de
planeamento do projeto, bem como dar o suporte e as orientagGes necessarias para as etapas
subsequentes do projeto.

Sempre que o “Responsavel de Projeto/Equipa” entenda necessario, pode e deve solicitar apoio do
PMO antes da reunido de kickoff, com o objetivo de validar a conformidade dos elementos de
planeamento do projeto, garantindo que o detalhe é suficiente para promover o entendimento
comum do projeto e dos seus objetivos entre as partes interessadas mais relevantes.

PROCEDIMENTO 4.2.7-3 — Conformar Plano Projeto no Sl: @EsponsAvsL PROJETO/EQUIPA & PMCD

Apoio do PMO para validagio do registo em Sistema de Informagdo dos dados de
planeamento do projeto:

e Equipa (interna).
e QOrgamento (numa base anual).

e Llinha de base (tarefas resumo, duragdo, esforco, entregaveis e marcos, e respetivos
responsaveis).

e Beneficios identificados para o projeto.
e Decomposi¢do do ambito (estruturagdo de tarefas) e Cronograma.
e Riscos identificados e agdes de resposta previstas.

e Partes interessadas (mais relevantes).
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5.3 Fase de PROJETO - Etapa EXECUCAO

Durante a execugdo do projeto sdo produzidos os resultados definidos no contrato para cumprir os
objetivos e os requisitos do projeto. Sdo coordenados recursos, € gerido o envolvimento das partes
interessadas, e a execucdo das atividades do projeto em conformidade com o planeado. E
acompanhado, analisado e ajustado o progresso e o desempenho do projeto.

As atividades previstas nesta etapa de execugao sdo desenvolvidas em paralelo.

531 Realizacdo dos RESULTADOS/ENTREGAVEIS

Esta atividade consiste na realizacdo das tarefas planeadas, necessdrias para cumprir os requisitos
do projeto e gerar os entregdveis e os resultados esperados.

A orientagao e gestdo do trabalho do projeto inclui, entre outros:

e Gerir e dirigir o trabalho do projeto, estabelecendo, sempre que necessario, métodos e
artefactos para conduzir os trabalhos (para fluxos de trabalho existente, novo ou mudangas no
trabalho) e mantendo a equipa focada.

e Entregar valor e entregdveis com qualidade (requisitos do projeto cumpridos e partes
interessadas satisfeitas).

e Gerirriscos e implementar respostas, sempre que estes ocorram.

e Gerir a comunicagao de acordo com o planeado. Comunicar com as partes interessadas e gerir
as respetivas expectativas, garantindo uma comunicagdo interna e externa eficaz, a distribuicao
da informacao relevante do projeto e a gestdo da comunica¢do conforme o planeado.

e Mobilizar recursos, humanos, fisicos (materiais e equipamento) e de servigos, assegurando,
sempre que necessdrio, a contratagdo de profissionais (editais) e fornecedores (aquisi¢oes)
necessarios a tempo.

e Gerir os custos do projeto para garantir que os gastos se mantém dentro do orgamento,
ajustando conforme necessdrio para mitigar eventuais desvios.

Gerir e dirigir o trabalho

Estabelecer os métodos e artefactos para conduzir os trabalhos, bem como decidir sobre a
abordagem de desenvolvimento do projeto a seguir (consultar Anexo A - Abordagens de
Desenvolvimento de Projeto e Anexo B - Ciclo de Vida de Projeto (estrutura em fases)), sdo op¢oes,
por norma, tomadas desde logo na etapa de planeamento.

Dirigir o trabalho inclui direcionar e conduzir a execugdo do plano de trabalhos definido
anteriormente. Inclui gerir a afetacdo dos elementos da equipa as diversas tarefas planeadas,
efetuando ajustes face ao planeado, sempre que necessario. Inclui também entender e equilibrar as
restricdes associadas ao trabalho (p.ex., datas de entregas fixas, conformidade regulamentar exigida,
orcamento fixo, politicas de qualidade formais, abordagem a tdpicos de sustentabilidade, entre
outras).

As restri¢cdes no trabalho de um projeto podem variar ao longo do tempo, p.ex., um novo requisito
das partes interessadas pode envolver a expansdo do cronograma e/ou do orgamento, ou, uma
reducdo no orgamento pode implicar a reducdo do ambito. O “Responsavel de Projeto/Equipa” deve
equilibrar as restricdes do projeto, mantendo em consideragao as premissas que precisam de ser
equilibradas, entre outras:
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e entregar o quanto antes;

e minimizar os custos do projeto;

e otimizar o valor entregue;

e criar entregas e resultados de alta qualidade;

e entregar em conformidade com normas regulatérias;

e satisfazer as varias expectativas das partes interessadas; e
e adaptar-se a mudanga.

Isto implica escolher, ajustar e adaptar ao contexto, metas e ambiente operacional do projeto, a
abordagem de desenvolvimento, o ciclo de vida, as entregas e as pessoas a envolver na equipa
(tailoring). Estes fatores devem ser entendidos, avaliados e equilibrados para criar um ambiente
operacional pratico para o projeto. Sem querer mencionar aqui todas as situagdes possiveis que
possam surgir num projeto, a Tabela 4 descreve algumas situagdes comuns e sugere solugdes de
tailoring para aquelas encontradas com mais frequéncia.

Situagao Sugestao de tailoring

Adicionar mais ciclos de verificagdo e feedback,

Entregas de baixa qualidade ou etapas de garantia de qualidade.

Elementos da equipa ndo sabem como | Adicionar mais etapas de orientagdo, formacdo
prosseguir ou realizar o seu trabalho e verificagdo.

Tentar simplificar as decisGes de aprovacao,
reduzindo o nimero de pessoas autorizadas a
tomar decisdes (até determinados limites de
“valor”).

Longos atrasos a espera de aprovacdes

Usar técnicas como p.ex., mapeamento da
Muitos trabalhos em andamento ou grande | cadeia de valor ou quadros kanban para
volume de pedidos de alteragdo/exclusdo visualizar o trabalho, identificar questdes e
propor solugées.

Avaliar se a informacdo partilhada com as
partes interessadas é suficiente, ou se os ciclos
de feedback estdo a ser adotados e a funcionar.
O envolvimento mais efetivo pode funcionar
melhor do que uma simples comunicacdo.

As partes interessadas ndo estdo envolvidas
nem partilham feedback

Verificar se as métricas apropriadas estado a ser
implementadas, analisadas, partilhadas e
Falta de visibilidade e entendimento do | discutidas durante as reunides da equipa com

andamento do projeto as partes interessadas, ou, validar as métricas
acordadas entre a equipa e as partes
interessadas.
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Questdes e/ou riscos para os quais a equipa ndo
estd preparada continuam a surgir, exigindo
gue a equipa os resolva, em vez de continuar a
trabalhar

Explorar as causas raiz para perceber se ha
falhas relacionadas com as atividades do
projeto.

Tabela 4 — Exemplos de tailoring

RevisOes periddicas, como retrospetivas ou licdes aprendidas, sdo maneiras eficazes de determinar
se as abordagens estdo a funcionar bem e se o tailoring poderia introduzir melhorias.

De igual forma, os métodos e artefactos estabelecidos para a conducdo dos trabalhos da equipa de
projeto (p.ex., analise de dados, modelacdo, casos de uso, reunibes, relatérios, backlogs,
representagGes graficas ou diagramas, resumos de questdes, acordos, planos de testes, matriz de
alocacdo de responsabilidades ou matriz de avaliagdo do nivel de envolvimento das partes
interessadas) devem ser revistos periodicamente, para determinar se o trabalho flui com a
velocidade esperada ou se ha quaisquer impedimentos que estejam a bloquear o progresso. Em
geral, projetos grandes e complexos tém mais artefactos em comparagdo com projetos pequenos.

Como exemplos de métodos e artefactos a adequar num projeto podem ser referidos, entre outros:

e definir o formato dos documentos do projeto para facilitar a atuagdo de elementos da equipa
com limitac¢des visuais;

e adicionar processos de inspe¢ées independentes para projetos criticos em termos de seguranca;

e passar a emitir atas de reunides (obrigatdrias) para equipas de projeto com muitos elementos e
distribuidas por diferentes organizagdes;

e harmonizar elementos visando a coeréncia em definicdo, entendimento e aplicacdo (p.ex.,
alinhar regras de codificagdo de documentos). Para equipas de projeto multidisciplinares, as
diferentes disciplinas podem ter elementos especificos como linguagem, ferramentas e praticas
proprias relativas a mesma area em foco;

e produzir relatdrios (formais) de acompanhamento e controlo de progresso de projetos, sempre
que as condi¢des da entidade coordenadora do projeto assim o exijam.

Manter a equipa focada

Durante a execug¢do do projeto é extremamente importante manter a equipa focada. Para isso sao
Uteis projecdes de progresso de curto e longo prazo em direcdo as metas de entrega. Liderar a equipa
inclui equilibrar a carga de trabalho e avaliar se os elementos da equipe de projeto estdo satisfeitos
com o seu trabalho para que permanecam motivados. Liderar com o objetivo de maximizar o valor
total entregue envolve focar na producgdo (entregar valor) e proteger a capacidade de producdo da
equipa de projeto (salde e satisfacdo da equipa). O objetivo é manter a equipa focada na entrega de
valor e manter a consciéncia de quando, potencialmente, podem surgir problemas no projeto,
atrasos ou ultrapassagens de orgamento.

Gerir a mudanga

Em projetos preditivos, sdo geridas ativamente as mudangas no trabalho para garantir que apenas
as mudancas aprovadas sdo incluidas na linha de base de dmbito do projeto. Qualquer mudancga no
ambito é entdo acompanhada por mudancgas apropriadas de pessoas, recursos, cronograma e
orcamento. As mudangas de ambito podem aumentar a incerteza, portanto, quaisquer pedidos de
mudanca devem ser acompanhados por uma avaliagdo de novos riscos introduzidos pela adi¢do ou
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mudanca no ambito. Qualquer alteracdo no ambito deve ser sempre comunicada as partes
interessadas mais relevantes.

Em projetos adaptativos, no que respeita a mudancas em rela¢do ao planeado, existe a expectativa
de que o trabalho possa evoluir e ser adaptado/ajustado ao longo da execucdo do projeto. Como
resultado, um trabalho pode sofrer alteracGes ou um novo trabalho adicionado ao backlog, se
necessario. Devem ser geridas as expectativas junto das partes interessadas relevantes, em torno da
adicdo de ambito, das implicagGes no orcamento e da disponibilidade dos elementos da equipa do
projeto.

Gerir requisitos e produzir resultados com qualidade

Os projetos que usam uma abordagem de desenvolvimento que permite entregas ao longo do
projeto podem comecar a entregar valor de negécio, ao cliente ou a outras partes interessadas, ao
longo da sua execugdo. Projetos que geram a maior parte das entregas no final do projeto produzem
a maior parte do valor sé no final do projeto, o que dificulta o envolvimento das partes interessadas
e aumenta o risco. Neste caso, a concretiza¢do de “entregas intermédias” (ndo obrigatérias) podera
ser uma boa solugdo.

De salientar que, em geral, o valor de negdcio continua a ser obtido mesmo depois do término do
projeto (original). Frequentemente, ciclos de vida mais longos (de produtos e programas) sdo
utilizados para medir os beneficios e o valor criado por projetos mais precoces.

Neste contexto, as entregas produzem os resultados (entregaveis e valor de negdcio) que o projeto
foi “encomendado” para alcancar. Elas refletem os requisitos das partes interessadas, o ambito e a
qualidade, juntamente com os demais resultados de longo prazo (contribuindo para os objetivos de
negdcio do INESC TEC e avango na estratégia).

Nos projetos que ndao tém requisitos claramente definidos no inicio, podem ser usados storyboards,
magquetes, protétipos ou demonstradores para promover o alinhamento com as expectativas das
partes interessadas. Nestas situacOes, as partes interessadas, por norma, sdo mais propensas a
adotar uma abordagem de desenvolvimento de requisitos do tipo “saberei quando eu vir”. A
evolucdo dos requisitos € comum em projetos que usam abordagens de desenvolvimento iterativas,
incrementais ou adaptativas. Em alguns casos, surgem novas oportunidades que alteram os
requisitos.

Numa analise de requisitos procede-se ao levantamento dos requisitos das entregas do projeto.
Levantar requisitos significa identifica-los ou recolhé-los e documenta-los, e ainda, obter o acordo
das partes interessadas. Recolher requisitos/realizar o levantamento de requisitos pode ir além do
que apenas entrevistar ou conduzir grupos de discussdo. Por vezes, os requisitos sdo obtidos pela
anadlise de dados, ou de processos, revisao de documentagado ou outros métodos.

Requisitos bem documentados cumprem os critérios seguintes:

e Clareza: existe apenas uma maneira de interpretar o requisito.

e Sintese: o requisito é descrito e expresso com o minimo de palavras possivel.

e Verificavel: existe uma maneira de verificar se o requisito foi atendido.

e Consisténcia: ndo ha requisitos contraditérios.

e Plenitude: o conjunto de requisitos representa a totalidade das necessidades atuais do projeto.

e Acompanhamento: cada requisito deve ser reconhecido por um identificador Unico.
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Independentemente de os requisitos serem documentados antecipadamente, se evoluem ou se sao
identificados ao longo do caminho, é necessario geri-los.

O “Responsdvel de Equipa” deve atribuir esta responsabilidade de gestao de requisitos a uma pessoa
da equipa do projeto que, com os métodos e ferramentas adequadas (software especializado,
backlogs, quadros kanban, matrizes de acompanhamento ou algum outro método), deve garantir
que haja um nivel adequado de flexibilidade de requisitos versus estabilidade, e que, requisitos novos
e varidveis sejam acordados entre todas as partes interessadas relevantes. Uma gestdo ineficaz de
requisitos pode gerar retrabalho, distor¢cdo de ambito, insatisfacdo do cliente, ultrapassagens do
orcamento, atrasos no cronograma e falha geral do projeto.

PROCEDIMENTO 4.3.1-1 - Identificar Requisitos: (RESPONSAVEL EQUIPA)

e I|dentificar ou recolher, e documentar os requisitos do projeto.

e Obter o acordo das partes interessadas para os requisitos do projeto.

Na producgdo dos entregdveis, e para otimizar o valor entregue, o trabalho de inspeg¢do e revisao

antecipadas com foco em encontrar problemas de qualidade o mais cedo possivel geralmente sdo
bons investimentos. As tentativas de “testar a qualidade” no final do desenvolvimento
provavelmente falhardo, uma vez que a identificacdo de problemas de qualidade no final do
desenvolvimento é proibitiva em termos de tempo e custo, devido a altas taxas de retrabalho, bem
como devido ao efeito cascata de partes interessadas.

Para viabilizar o processo de monitorizacdo do projeto (Secg¢do 5.3.2 - CONTROLO e
MONITORIZACAO), produzido e aceite o entregavel, o “Responsavel de Equipa” regista no SI IRIS a
data efetiva do entregavel. Adicionalmente, o “Responsdvel de Equipa” arquiva no Sl IRIS os
elementos constituintes da entrega aceite (documentos ou outros).

PROCEDIMENTO 4.3.1-2 — Registar Log Entregas no SI:

e Registar no SI IRIS a data efetiva do entregavel.

e Arquivar no SI IRIS o entregavel.

Na maioria dos projetos, os marcos estdo relacionados com as entregas. Sempre que é cumprido um
marco, o “Responsavel de Equipa” regista no SI IRIS a data efetiva do marco.

PROCEDIMENTO 4.3.1-3 — Registar Log Marcos no Sl:

Registar no SI IRIS a data efetiva do marco.

Gerir riscos

As ameacas/riscos no projeto devem ter um conjunto de estratégias de resposta possiveis que devem
ser pensadas para implementac¢do. Estabelecer um ritmo ou cadéncia frequente de sessdes de
revisdo e feedback das partes interessadas é util para lidar com os riscos do projeto e ser proativo
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com as respostas a esses riscos (consultar Sec¢do 4.5 - Principio V: Reagir a incerteza e mitigar riscos
no projeto).

Caso um evento de risco ocorra (Secgao 5.2.5 - Identificagcdo dos RISCOS), para permitir acompanhar
o estado do processo de resposta ao risco, o “Responsdvel de Equipa” regista no Sl IRIS as
caracteristicas da ocorréncia de risco, bem como as a¢des de mitigacdo/contingéncia de resposta
ao risco, para minimizar/ultrapassar os impactos associados.

PROCEDIMENTO 4.3.1-4 — Acompanhar Riscos no Sl: ( RESPONSAVEL PROJETO/ EQU"’A)

Caso um evento de risco ocorra, registar no Sl IRIS a ocorréncia de risco (descri¢do e data de
ocorréncia) e as acdes de mitigacdo/contingéncia tomadas (acbes e datas de implementacdo
das agGes e de resolugdo).

Comunicar e gerir o envolvimento das partes interessadas

Muito do trabalho de gestdo do projeto esta associado a gestdo da comunicac¢do entre os elementos
da equipa e outras partes interessadas. Gerir a comunicagdo e o envolvimento das partes
interessadas (consultar Secgao 4.3 - Principio Ill: Envolver eficazmente as partes interessadas mais
relevantes) envolve assegurar a recolha, criagdo, distribuicdo, armazenamento e disposicao final da
informacdo do projeto de forma oportuna e adequada. As informag¢des sao frequentemente
recolhidas em reuniées. Depois de recolhidas, as informacg&es sdo distribuidas conforme indicado no
plano de comunicagdo do projeto (Secgdo 5.2.6 - Planeamento da COMUNICAGAO).

Sendo as reunides um meio de comunicacdo e decisdo essencial em todo o projeto, o “Responsavel
de Equipa”, em articulacdo com a equipa e restantes partes interessadas, realiza reunides de projeto.
Estas reunides podem ter um caracter decisério/steering, ou sdo reunides de comunica¢do e/ou
trabalho entre os elementos da equipa de projeto, ou entre estes e as restantes partes interessadas.

Como base para a preparagdao de apresentagdes em reunides, o INESC TEC define um template
Apresentagao de Kickoff que pode servir de base para a preparagdo de reunides, com conteudos
adequados para a reuniao de kickoff mas que, com as necessarias adaptagdes, poderao também ser
adequados para reunides de steering (decisérias) ou de comunicagdo entre a equipa e outras partes
interessadas. E uma boa prética, nestas reunides rever os objetivos e os resultados, o planeamento,
0s requisitos e 0os ndo requisitos, as responsabilidades e o progresso, para manter a equipa e as
restantes partes interessadas focadas e envolvidas.

Ocorrida a reunido, deve ser elaborada uma Ata de Reunido com a sintese dos pontos discutidos e
das principais decisdes tomadas, e que deve ser enviada e aprovada por todas as partes interessadas.
O INESC TEC disponibiliza um template para estas atas que pode ser usada para facilitar este trabalho.

PROCEDIMENTO 4.3.1-5 - Realizar Reunides de Projeto:

Realizar reunides de projeto.

Templates disponiveis:

» Apresentagdo de Kickoff (acessivel aqui)

» Ata de Reunido (acessivel aqui)
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Mobilizar recursos (humanos e fisicos)

Adquirir recursos inclui a contratacdo de novos elementos para a equipa de projeto (interna),
equipamentos, materiais e outros recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto. Este
processo é realizado ao longo do projeto, conforme as necessidades.

Sempre que os colaboradores adequados (investigadores) ndo estejam disponiveis (p.ex., porque
encontram-se alocados a outros projetos), a contratacdo de novos colaboradores (contratados ou
bolseiros) para que integrem a equipa de projeto (interna) inicia-se com a preparagao de editais e
encontra-se ja descrito na Sec¢do 5.2.1 - Mobilizagdo de RECURSOS. Se aplicavel, os dados da equipa
no SI IRIS devem ser atualizados.

No que respeita a condugdo das aquisicdes de outros recursos (bens ou servigos), e pressupondo a
existéncia de cabimento no orgamento do projeto para o efeito, esta envolve a obten¢ao de
respostas de fornecedores, a sele¢gao de um fornecedor e a sua adjudicagao. Sempre que necessario,
os servicos internos poderdo dar suporte nesta matéria (p.ex., o Servico CF ou o Servi¢co AJ, no caso
de processos de contratagdo publica).

Para orientar sobre o processo de aquisicao de bens ou servigos, o INESC TEC disponibiliza guias e
templates orientadores de limites de competéncias, elegibilidade de despesas e limites para
aquisi¢oes, procedimentos de Contratagao Publica, regime de ajudas de custo em viagens, entre
outros.

Antes de avangar com qualquer aquisicdo, o “Responsavel de Equipa” deve avaliar o nivel de
execuc¢do do projeto, garantindo que o or¢amento ndo é ultrapassado e que reserva orgamento
suficiente para as aquisi¢des previstas até ao final do projeto (ver Painel de Controlo Orgamental na
Sec¢do 5.3.2 - CONTROLO e MONITORIZAGAO). Para validagdo do cabimento orgcamental e
elegibilidade no projeto de uma aquisicdo que seja necessdria (viagem, equipamento ou outra
despesa elegivel), o “Responsavel de Equipa” pode solicitar apoio do “Controlador Financeiro” do
projeto.

Sempre que necessario, o “Responsavel de Equipa”, com apoio da secretdria do Centro 1&D
respetivo, submete no SI INTRANET um pedido de requisicdo (equipamento ou outras despesas
elegiveis) ou um pedido de deslocacdo (viagem), que segue um processo de aprovagao superior, que
considera o seu cabimento no orcamento do projeto (e no orgamento do INESC TEC para o ano
causa).

Submetido e aprovado o pedido de requisi¢do/deslocacdo, o Servico CF da seguimento ao processo
de encomenda, futura rececdo e respetivos registos contabilisticos. Consequentemente, para o
projeto e para o Centro I&D em causa, fica langado o valor do “gasto executado”, permitindo um
adequado controlo orgamental do projeto.
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PROCEDIMENTO 4.3.1-6 — Pedir Aquisicdes no SI:

Submeter no SI INTRANET, sempre que necessario:
e Pedido de requisicio (<Atividades>/<Requisi¢do>).
e Pedido de deslocacdo (<Atividades>/<Desloca¢do>).

Guias e Templates disponiveis (acessiveis aqui — requisi¢do e aqui - deslocagdo):

» Elegibilidade de despesas em projetos financiados (acessivel aqui)
» Limites de competéncias para realizagdo de despesas

» Orientagdo para aquisi¢des inferiores a 5000€
»

Documentos orientadores do procedimento de Contratagdo Publica (p.ex. Caderno de
Encargos para Aquisi¢cdo de Servicos, para Aquisi¢do de Bens Mdveis, entre outros)

A\

Prestacdo de Servigos (Honorarios) - Formulario

» Regime de Viagens e Ajudas de Custo

Gerir custos e proveitos

Para viabilizar a gestdo e o controlo orcamental do projeto em conformidade com o or¢camento
(global e anual) do INESC TEC, no final de cada ano civil?8, o “Responsavel de Equipa”, em articulacdo
com a Coordenacdo do Centro I1&D respetivo, deve perspetivar o orgamento do projeto para o ano
seguinte (ao ano corrente em causa), reavaliando os custos previstos para aquisicdes (de bens ou
servigcos) e os custos previstos com pessoal.

Para gestdo dos custos de pessoal, no caso de Projetos Financiados, o “Responsavel de Equipa”, em
articulacdo com a Coordenac3o do Centro I1&D respetivo, gere?® a afetacdo de pessoas ao projeto
(timecards contratados, complementos bolseiros e docentes). Isto permite que o “Controlador
Financeiro” do projeto valide o controlo orcamental relativo a afetacdo de pessoas por trimestre,
para o projeto e para o Centro I&D.

PROCEDIMENTO 4.3.1-7 — Gerir Afetago da Equipa: (cooroenaDoR CenTro & Rese. Equiea )

Reportar (trimestralmente) a afetacdo dos elementos da equipa (interna), para o projeto e para
o Centro 1&D.

No caso de Projetos de Prestacdo de Servicos, e para avaliar o avanco da execuc¢do técnica dos
entregdveis e o respetivo registo de proveitos, o “Responsavel de Equipa”, em articulagdo
(trimestral) com a Coordenagdo do Centro I&D respetivo, regista no SI IRIS a % de execucdo do
projeto para cada Centro I&D. Isto permite que o “Controlador Financeiro” do projeto valide o
controlo orcamental relativo a execugdo técnica por trimestre, para o projeto e para o Centro I1&D.

28 0 orgamento anual do INESC TEC é elaborado no final do ano civil precedente, mas poderd ser revisto a meio do ano (corrente).

29 A gestdo da afetacdo das pessoas envolve o registo (trimestral) em excel de controlo orgamental do esfor¢co consumido pela
equipa (interna).
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PROCEDIMENTO 4.3.1-8 - Registar Execugao Técnica no Sl: CCOORDENADOR CENTRO & RESP. Eqw@

Registar (trimestralmente) no Sl IRIS (em app especifica para o efeito) a % de execucdo, para o
Projeto de Prestagao de Servigos e para a participagao de cada Centro I&D.

Registados os custos incorridos (valor cumulativo de “gastos executados”) com as aquisicdes
submetidas, e submetidos os dados, trimestrais, da afetacdo da equipa, e, no caso de Projetos de
Prestacdo de Servicos, da % de execugdo, é possivel consultar o valor (cumulativo) de custos e
rendimentos executados, para o projeto e para a participacdo de cada Centro 1&D (ver Painel de
Controlo Orgamental na Secgdo 5.3.2 - CONTROLO e MONITORIZACAO).

No caso de Projetos Financiados, os pedidos de pagamento a Entidade Financiadora sdo realizados
pelo “Controlador Financeiro”. No caso de Projetos de Prestagdo de Servigos, uma vez aceites os
entregaveis correspondentes aos momentos de faturagdo, o “Responsavel de Projeto/Equipa” deve
solicitar a emissao da respetiva fatura, que o “Controlador Financeiro” valida, e o Servigo CF emite e
envia para o Cliente para posterior pagamento.
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532 CONTROLO e MONITORIZAGAO

Esta atividade consiste no acompanhamento do progresso e desempenho do projeto, permitindo
identificar desvios ou problemas que possam exigir a¢des especificas e mudangas (face ao que foi
planeado) para alcancgar os objetivos do projeto.

Aferir métricas de desempenho permite divulga-las com as partes interessadas do projeto,
comunicar o progresso, partilhar questées criticas (p.ex., desvios ou eventos de risco), impulsionar
atividades de melhoria (p.ex., corrigir desvios, intensificar a comunicagdo ou resolver riscos) e gerir
as expectativas das partes interessadas.

Monitorizar o projeto deve ser uma atividade efetuada com intervalos regulares (tipicamente
semanais, quinzenais ou mensais, dependendo da duragdo e complexidade do projeto) ao longo da
execucdo do projeto. O “Responsavel de Projeto”, e “Responsdveis de Equipa”, no caso do projeto
envolver varios Centros I&D, devem analisar informagdao sobre o andamento do projeto e o seu
desempenho, incluindo o estado das entregas e dos marcos planeados, o seu custo, qualidade e
riscos.

O “Responsavel de Equipa”, em articulagdo com a equipa ou incluindo também as restantes partes
interessadas, realiza reunides de status do projeto regulares (no minimo mensalmente) para
divulgar e informar sobre o desempenho do trabalho do projeto (métricas de entrega, Sec¢ao 4.4 -
Principio IV: Assegurar medi¢cdes do desempenho do projeto). Nestas reunides deve-se analisar e
rever o estado dos riscos identificados (no planeamento) e identificar novos, caso se aplique. Esta
revisdao de riscos pode incluir determinar se o risco ainda estd “ativo” e se houve mudangas na
caracterizagdo do risco (como probabilidade, impacto, urgéncia, etc.), ou pode incluir uma avaliagdo
das respostas ao risco para determinar se estdo a ser efetivas ou se deveriam ser atualizadas.

Dependendo da dimensdo e complexidade do projeto, no caso de vérios Centros I&D envolvidos, o
“Responsavel de Projeto” deve realizar, regularmente, reunides de status do projeto com todos os
“Responsaveis de Equipa” envolvidos, juntando equipas e partes interessadas mais relevantes (se
necessario).

Para monitorizar o desempenho real do projeto em relagao ao desempenho planeado, o INESC TEC
disponibiliza no SI IRIS o Cockpit do Projeto que, com base nos dados de projeto, permite uma
apresentacgdo visual com graficos (de barras e de setores) do status/progresso do projeto (taxa de
conclusdo de entregaveis, taxa de marcos atingidos, desvios execucdo financeira e desvios de
prazos).

Para monitoriza¢do da execuc¢do orcamental do projeto (p.ex., para analise e valida¢do do cabimento
de aquisi¢cBes no orcamento do projeto), o INESC TEC disponibiliza no SI IRIS um Painel de Controlo
Orgamental para controlo dos valores “gastos” e dos “rendimentos” executados, confrontando-os
com os montantes planeados, por projeto e por Centro I&D. Neste painel é possivel consultar os
custos incorridos pelo projeto em tempo real, sendo que os proveitos/rendimentos sdo langados
apenas trimestralmente, quer para os Projetos Financiados quer para os Projetos de Prestagdo de
Servigos. Este painel deve ser consultado periodicamente pelo “Responsavel de Projeto”, pelos
“Responsdveis de Equipa” e pelo “Controlador Financeiro”, para identificar eventuais desvios e
decidir medidas corretivas.

GESTAO DE PROJETOS — Conceitos, principios e procedimentos do INESC TEC Pagina 76 de 109



INESC

PROCEDIMENTO 4.3.2-1 - Realizar Reunides de Status: ( RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Realizar reuniées de status do projeto.

Templates e Sistemas disponiveis:

» Cockpit do Projeto no Sl IRIS/Gestao do projeto (acessivel aqui)
» Painel de Controlo Orgamental no Sl IRIS (acessivel aqui)

» Apresentacdo de Kickoff (acessivel aqui)
>

Ata de Reunido (acessivel aqui)

Para melhor avaliar o valor dos resultados do projeto (métricas de resultado, Secg¢ao 4.4 - Principio
IV: Assegurar medi¢Oes do desempenho do projeto), e tendo em conta os beneficios ja identificados
na etapa de planeamento ou surgidos entretanto na etapa de execugao, o “Responsavel de Projeto”,
e “Responsaveis de Equipa”, devem recorrer ao apoio da(s) Coordenacao(bes) de Centro e do SAL
para explorar melhor as oportunidades que permitam maximizar o potencial de valorizagdo dos
resultados do projeto, p.ex. reutilizagdo em projetos futuros, processos de transferéncia de
tecnologia e/ou conhecimento, gestdo de programas e portefdlios, identificacdo de oportunidades
para continuidade do projeto (p.ex., ciclo de vida de produto), entre outros.

As métricas de qualidade (Sec¢ao 4.4 - Principio IV: Assegurar medigées do desempenho do
projeto) sdo aferidas com recurso a questiondrios e inquéritos de “satisfacdo do cliente” durante e
no final do projeto, aquando de entregas intermédias (caso se aplique) ou apds o encerramento do
projeto. Sempre que o “Responsavel de Projeto/Equipa” entenda necessario, podera definir outras
métricas adicionais que permitam aferir a qualidade dos trabalhos realizados ou a qualidade dos
resultados (outputs) do projeto.

Estd prevista uma interagdo com o PMO, com uma periodicidade semestral, com o objetivo de
acompanhar o desempenho do projeto, validar os elementos produzidos na etapa de execugdo do
projeto (andlise de requisitos, ocorréncias de risco, comunicagdo com as partes interessadas,
afetagdo de pessoas, pedidos de aquisicdes de bens ou servigos, datas efetivas de entregas e de
cumprimento de marcos) e dar suporte na resolucdo de dificuldades que eventualmente surjam. O
nimero de vezes para a interagdo do “Responsavel de Projeto”/“Responsaveis de Equipa” com o
PMO sera aquele que se verifique necessario, em fung¢do da duracdo prevista e da complexidade do
projeto. Uma interacdo final, no momento que antecede a etapa de encerramento, estard sempre
prevista para dar o suporte e as orientagdes necessdrias para a etapa subsequente, para
encerramento do projeto.

PROCEDIMENTO 4.3.2-2 - Acompanhar Status no Sl: @ESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA & PMCD

Apoio do PMO, com intervalos regulares semestrais, para acompanhamento do status do
projeto e validagdo do registo em Sistema de Informagdo dos dados de execucdo do projeto:

e Afetacdo de pessoas.
e % Execugdo técnica, no caso de PrestagOes de Servigos.
e Datas efetivas de entregas.

e Datas efetivas de marcos.
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54 Fase de PROJETO - Etapa ENCERRAMENTO

No encerramento do projeto, para além do “marco” de encerramento a cumprir, analisa-se em
retrospetiva e revé-se o histérico do projeto, e partilham-se ligdes aprendidas — o que correu bem, o
que correu mal e porqué, o que poderia ter sido feito e ndo foi (sugestdes de melhorias), entre
outras. E ainda, arquiva-se a documentacdo (mais relevante) obtida durante o projeto.

541 Encerramento

Esta atividade é muito importante porque promove a melhoria continua dos processos de Gestado de
Projetos, dos processos de execucdo e desenvolvimento dos projetos, a aprendizagem
organizacional e a reutilizacdo de resultados.

Encerrar um projeto inclui:

e Encerrar formalmente o projeto junto das partes interessadas, com reunido final de
encerramento e disseminacgdo publica dos resultados, caso se aplique.

e Rever histdrico e partilhar (internamente) licdes aprendidas, potencialmente Uteis para
desenvolvimento de projetos futuros.

e Arquivar informag¢dao documentada relacionada com o projeto, considerada relevante para
utilizagdo futura.

e Encerrar formalmente (internamente) o projeto (alterar estado do projeto para “encerrado”).

Para encerramento do projeto (externamente), o “Responsavel de Projeto”, em articulagdo com os
“Responsaveis de Equipa” preparam a apresentagao final do projeto e a reunido de encerramento
com as partes interessadas, bem como as sessGes publicas de disseminag¢do dos resultados, se
aplicével. E nesta reunido de encerramento que se obtém a aceita¢do final das partes interessadas
(Entidade Financiadora no caso de Projetos Financiados, ou, Cliente no caso de Projetos de Prestacgdo
de Servigos) sobre o ambito entregue, sendo dado como concluidas as entregas.

Ao longo do desenvolvimento do projeto, muito conhecimento é adquirido. Essa aprendizagem,
mesmo que especifica do projeto, pode ser muito Util para projetos futuros, incluindo aspetos como
por exemplo: formas de trabalhar ou uso de ferramentas, manuais, bases de dados ou conhecimento
que possa ser Util noutros projetos. Como os projetos sao temporarios, ha o risco de muito do
conhecimento ser perdido quando o projeto é concluido. O “Responsavel de Projeto”, em articulagdo
com os “Responsaveis de Equipa” devem realizar reunides de licdes aprendidas com os elementos
da equipa (interna) do projeto, e identificar o conhecimento adquirido com o desenvolvimento do
projeto, passivel de ser transferido e reutilizado, de que sdao exemplo: situagées que poderiam ter
sido tratadas de forma mais eficaz, praticas recomendadas ou situa¢des que produziram resultados
mais favoraveis. Esta pratica serve a organizacdo ndo sé por entregar o valor que o projeto pretendia
atingir, mas também porque permite que a organizagdao adquira conhecimento a partir da
experiéncia da execucdo de projetos.

O registo de licdes aprendidas ajuda a refletir, de forma pratica, sobre as principais aprendizagens
do projeto, identificando praticas a replicar, melhorias a implementar e aspetos que seria desejavel
aprofundar em projetos futuros. O INESC TEC disponibiliza um template Ligdes Aprendidas no
projeto que deve ser usado para facilitar este trabalho. O seu preenchimento contribui diretamente
para a melhoria continua e para a aplicacdo de boas praticas na gestdo de projetos do INESC TEC.
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PROCEDIMENTO 4.4.1-1 - Rever Li¢es Aprendidas: (RgsponsAng PROJETO/EQUIPA)

Realizar reunido de licdes aprendidas no projeto.

Templates disponiveis:

» Licdes Aprendidas no projeto (acessivel aqui)

Para assegurar que o conhecimento explicito que é documentado no projeto pode ser distribuido, o
“Responsavel de Projeto”, e “Responsaveis de Equipa” devem submeter no Sl IRIS os documentos
do projeto considerados relevantes para utilizagdo futura (p.ex. entregaveis, documentos cientificos
relevantes, dados ou conjuntos de dados, entre outros). Um repositério com os documentos do
projeto garante que a documentacdo produzida nao fica dispersa, mas acessivel para quem venha a
precisar de a consultar. O arquivo dessa informacgdo, com facilidade de pesquisa (naturalmente
respeitando os respetivos niveis de confidencialidade e direitos de propriedade intelectual),
fomentarad a sua reutilizagdo.

PROCEDIMENTO 4.4.1-2 - Arquivar Documentos no Sl: (RESPONSAVEL PROJETO/EQUIPA)

Submeter no SI IRIS os documentos do projeto mais relevantes.

O encerramento formal interno do projeto ocorre quando o “Responsdvel de Projeto”, em
articulagdao com o Servigo CG, informa sobre a conclusao do projeto e respetiva data de fim efetiva.

O “Controlador Financeiro” regista no SI IRIS a data de fim efetiva do projeto, e atribui ao projeto o
estado “concluido”, ndo havendo lugar para mais despesas (aquisi¢Ges, deslocacdes ou afetacGes de
pessoas).

PROCEDIMENTO 4.4.1-3 - Concluir Projeto no Sl: (CONTROLADOR FINANCEIR(D

e Registar no SI IRIS a data de fim efetiva do projeto.

e Alterar estado do projeto no Sl IRIS para “concluido”.

Apds 0 bom recebimento de todos os pagamentos por parte da Entidade Financiadora, no caso de
Projetos Financiados, ou por parte do Cliente no caso de Projetos de Prestagdo de Servigos, o
“Controlador Financeiro” regista no SI IRIS a data de encerramento do projeto, e atribui ao projeto
o estado “encerrado”.

PROCEDIMENTO 4.4.1-4 — Encerrar Projeto no SI: (comomooa FINANCEIRO)

e Registar no Sl IRIS a data de encerramento do projeto.

e Alterar estado do projeto no Sl IRIS para “encerrado”.

Apds o encerramento do projeto esta previsto o apoio do PMO para validar os elementos produzidos
na etapa de encerramento, concretamente sobre as licdes aprendidas e sobre o repositério
documental do projeto (entregaveis ou outros documentos), bem como dar o suporte e as
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orientagOes necessarias para a afericdo de métricas de qualidade do projeto com a realizagdo de
inquéritos de satisfagao, quando aplicavel.

PROCEDIMENTO 4.4.1-5 - Rever Projeto no Sl: @EsponsAvsL PROJETO/EQUIPA & PMO)

Apoio do PMO para validagdo dos elementos de encerramento do projeto:
e LicGes Aprendidas no projeto.

e Repositério documental do projeto (S IRIS).
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6. Sintese Conclusiva

No atual cenario, marcado por mudancas rapidas e elevada competitividade, a Gestdo de Projetos é
uma disciplina essencial no contexto organizacional, desempenhando um papel determinante para
o alcance de objetivos estratégicos e o sucesso de todas as organizagdes, com especial destaque nas
gue, como o INESC TEC, tém a generalidade da sua atividade orientada a projetos.

No INESC TEC, os projetos variam em dimensdo, complexidade e natureza (investigacdo e consultoria
I&D), pelo que ndo existe uma estrutura de desenvolvimento ideal e Unica que possa ser aplicada a
todos os projetos. Na maioria dos projetos, é adotada uma abordagem de desenvolvimento hibrida,
que equilibra a previsibilidade necessaria para cumprir contratos, prazos e entregaveis, com a
flexibilidade adaptativa que permite ajustar solugdes conforme os resultados evoluem e novas
necessidades vao surgindo (Kerzner, 2017). A investigagao cientifica e tecnoldgica, com alto nivel de
incerteza e de descoberta continua, exige experimentacdo iterativa, validacdo de hipdteses e
feedback constante, que sdo caracteristicas bem suportadas pela abordagem agil (Schwaber &
Sutherland, 2020). No entanto, se houver partes do projeto que exijam estrutura e controlo rigoroso
(como orgamento e entregas), um modelo hibrido pode ser mais adequado, pois combina o
planeamento estruturado tradicional com a flexibilidade agil. A abordagem hibrida permite manter
controlo financeiro e de gestdo, ao mesmo tempo que possibilita adaptacdes estratégicas conforme
o projeto avanga (PMI, 2021).

N3o obstante a abordagem de desenvolvimento aplicada nos projetos, a implementa¢do de
procedimentos normalizados, aliada a aplicagcdo de boas praticas e recomendagdes reconhecidas
internacionalmente, ndo é apenas uma abordagem técnica, mas um diferencial estratégico que
reflete maturidade organizacional e o compromisso com a exceléncia.

De acordo com o PMBOK Guide (PMI, 2021), a normalizagdo de procedimentos na Gestdo de Projetos
promove consisténcia e previsibilidade, ao estabelecer praticas claras e processos replicaveis para a
conducdo dos projetos. Neste enquadramento, a implementacdo de metodologias consistentes para
planear, executar, monitorizar e encerrar projetos, permite reduzir ambiguidades, minimizar riscos,
melhorar a comunicagdo entre as partes interessadas e criar um ambiente de trabalho colaborativo,
onde as expectativas sdo alinhadas desde o inicio, garantindo qualidade e satisfagdo das partes
interessadas. Conforme Turner e Huemann (2024), esta abordagem estruturada promove a
integracdo das equipas, facilita a resolucdo de problemas e apoia uma utilizacdo mais eficaz dos
recursos, garantindo maior controlo sobre prazos e orgamentos.

A utilizagdo de boas praticas, como as recomendadas pelo PMBOK Guide (PMI, 2021) ou nos
principios do PRINCE2% (Axelos, 2017), contribui para uma Gest3o de Projetos mais eficaz (“fazer o
certo” — projeto bem sucedido), eficiente (“fazer bem”) e efetiva (entrega de resultados que atendam
ou superem as expectativas). Kerzner (2017) explora essas dimensdes ao destacar que a efetividade
estd relacionada com a capacidade de entregar valor, garantindo que os projetos atendam aos
objetivos estratégicos; a eficiéncia implica o uso otimizado de recursos — sejam financeiros,
humanos ou de tempo, reduzindo desperdicios e eliminando redundancias nos processos; e a
eficacia assegura a conformidade das entregas com padrdes de qualidade e requisitos previamente
definidos, ao garantir que as partes interessadas permanecem envolvidas ao longo de todo o ciclo
de vida do projeto.

De forma complementar, a ISO 21502:2020 Project, programme and portfolio management —
Guidance on project management (Pretesh Biswas, 2023) sublinha que uma gestdo de projetos
estruturada e normalizada permite alinhar os esforcos dos projetos com as metas estratégicas das

30 projects IN Controlled Environments.
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organizacdes. Projetos bem geridos traduzem a visdao e a missao da organizacao em ag¢des concretas,
que geram valor tanto para clientes quanto para acionistas e outros stakeholders.

O desempenho organizacional é assim impactado diretamente pela aplicagdo consistente de boas
praticas na Gestdo de Projetos, ao fazer uso estratégico de recursos, evitando desperdicios e
maximizando os resultados. Por outro lado, a mitigacdo de riscos ao longo do ciclo de vida do projeto,
aumenta a previsibilidade de sucesso. E por ultimo, uma aprendizagem continua promovida pela
anadlise de licbes aprendidas, fomenta a inovagcdo e impulsiona o crescimento sustentavel da
organizagao. Segundo Kerzner (2017), a combinacgdo de estruturas ageis e bem definidas permite as
organizacbes adaptarem-se rapidamente a novos desafios e oportunidades, garantindo a
implementacdo de solug¢Ges que impulsionam a resiliéncia organizacional.

A Gestdao de Projetos normalizada e baseada em boas praticas ndo é apenas uma ferramenta
operacional. Permite que a organizagdo promova a transparéncia, melhore a comunicacdo interna e
externa e aumente a capacidade de entrega de resultados que realmente fagam a diferenga. Desta
forma, ndo sé os objetivos dos projetos e os objetivos estratégicos da organizagao sao alcangados,
mas também posiciona a organizacdo para enfrentar desafios futuros com maior resiliéncia e
sucesso.
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Anexos

Anexo A ABORDAGENS DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETO

Por abordagem de desenvolvimento entende-se a metodologia usada para criar e desenvolver um
projeto durante o seu Ciclo de Vida, podendo ser uma abordagem preditiva, adaptativa (iterativa,
incremental) ou hibrida.

Uma abordagem preditiva (p.ex. Cascata (Waterfall) ou PRINCE2) é util quando é possivel analisar e
definir com detalhe os requisitos no inicio do projeto. Esta é considerada a abordagem mais classica
em que o ambito, o cronograma, o custo, as necessidades de recursos e os riscos podem ser bem
definidos nas fases iniciais do ciclo de vida do projeto, e sdo relativamente estdveis. Nas abordagens
preditivas, o trabalho do projeto segue os planos que foram desenvolvidos no inicio do projeto

(Figura 12).
/Conceito \

Plano ‘7

Design }7

Construgao '7

K Encerramento/

Figura 12 — Abordagem de desenvolvimento Preditiva

As abordagens adaptativas (p.ex. Project Model Canvas, Kanban, Scrum, Lean ou XP(Extreme
Programming)) sdo Uteis quando o contexto global do projeto (requisitos, tecnologia ou mesmo
condigdes de mercado) esta sujeito a um alto nivel de incerteza e volatilidade, podendo mudar ao
longo do projeto. E estabelecida uma vis3o clara no inicio do projeto, e os requisitos iniciais do
projeto sao refinados, detalhados, alterados ou substituidos de acordo com o feedback das partes
interessadas, alteracGes de ambiente ou eventos inesperados, surgidos ao longo do projeto. As
abordagens adaptativas sdo iterativas e incrementais. Nestas abordagens a equipa e as partes
interessadas do projeto estdao muito envolvidas no planeamento de cada iteragdo. A equipa do
projeto determinara o ambito que pode alcangar com base num backlog de prioridades, estimara o
trabalho envolvido e trabalhara de forma colaborativa durante a iteragao para desenvolver o ambito
definido (Figura 13). Em geral, numa abordagem adaptativa é estabelecido entre as partes
interessadas que o orcamento e o prazo do projeto sdo fixos, podendo o ambito ser definido e
ajustado ao longo do projeto.
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Conceito

I

Construgao

Construgéao

\ l Encerramenyl

Figura 13 — Abordagem de desenvolvimento Adaptativa

Construcgao

Uma abordagem hibrida (p.ex., Agile PRINCE2, Scrum-Waterfall ou Kanban-Waterfall) é uma
combinagao de abordagens adaptativas e preditivas. Isto significa que s3ao usados elementos de
abordagem preditiva e elementos de abordagem adaptativa. Esta abordagem é util quando houver
algum nivel de incerteza ou risco em rela¢do aos requisitos. Esta abordagem também é util quando
as entregas puderem ser modularizadas ou quando houver entregas que possam ser desenvolvidas
por diferentes equipas de projeto. Uma abordagem hibrida é mais adaptativa do que uma
abordagem preditiva, mas menos do que uma abordagem puramente adaptativa. Nas abordagens
hibridas, as varias iteragdes sdo Uteis para esclarecer requisitos e investigar varias op¢oes, e produzir
capacidade suficiente para ser considerada aceitdvel antes da iteracdo final. A abordagem
incremental é usada para produzir uma entrega ao longo de uma série de itera¢des. Cada iteragao
adiciona uma nova feature dentro de um periodo predeterminado numa janela de tempo (timebox).
A entrega inclui a capacidade para ser considerada completa somente apds a iteragao final.

a. FATORES QUE INFLUENCIAM A ESCOLHA DE UMA ABORDAGEM

Existem diversos fatores que influenciam a escolha de uma abordagem de desenvolvimento, que
podem ser agrupados em trés categorias: a natureza das entregas, as caracteristicas do projeto e os
tipos de organizagdo (Tabela 5).

As entregas em que o ambito e os requisitos sdao bem
compreendidos, com 0s quais a equipa do projeto ja
trabalhou antes e que permitem um planeamento inicial
detalhado, sdo adequadas para uma abordagem preditiva.
Entregas que possuam alto grau de inovagdo ou com os
quais a equipa do projeto ndo tem experiéncia, sdo mais
adequadas para uma abordagem mais adaptativa.

Quando os requisitos sdao bem conhecidos e faceis de
definir, é adequada uma abordagem preditiva. Quando os
requisitos sdo incertos, volateis ou complexos e espera-se
que evoluam ao longo do projeto, sera mais adequada uma
abordagem mais adaptativa.

Estabilidade do Se o0 ambito da entrega for estdvel e ndo for provavel que
ambito mude, é Util uma abordagem preditiva. Se for espectavel

Grau de
inovagdo

Natureza das
entregas

Certeza dos
requisitos
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qgue o ambito tenha muitas mudancas (p.ex. porque o
cliente ndo esta seguro dos requisitos), pode ser Util uma
abordagem proxima da adaptativa.

Facilidade de
mudanca

Relacionado com a certeza dos requisitos e a estabilidade
do ambito, se a natureza da entrega dificultar a gestdo e
incorporar mudancas, entdo uma abordagem preditiva é
preferivel. Quando as entregas conseguem adaptar-se
facilmente as mudancas pode usar-se uma abordagem mais
adaptativa.

Opgoes de
entrega

A abordagem de desenvolvimento depende também do
facto da natureza da entrega permitir que esta possa ser ou
ndo entregue em componentes. Produtos, servigos ou
resultados que podem ser desenvolvidos e/ou entregues
em partes estdo alinhados com abordagens incrementais,
iterativas ou adaptativas. Os projetos podem ser planeados
com uma abordagem preditiva, mas algumas partes podem
ser desenvolvidas e entregues de forma incremental.

Risco

As entregas de alto risco e complexidade, mas baixo nivel
de incerteza, podem exigir um planeamento inicial
significativo e processos rigorosos para reduzir as ameagas.
Riscos associados a alto nivel de incerteza podem ser
reduzidos se as entregas forem produzidas de forma
modular, adaptando-se o desenvolvimento com base na
aprendizagem para aproveitar as oportunidades
emergentes ou reduzir a exposi¢cao a ameagas.

Requisitos de
seguranga

As entregas que possuam requisitos de seguranca rigorosos
geralmente usam uma abordagem preditiva, pois hd uma
necessidade de planeamento inicial significativo para
garantir que todos os requisitos de seguranca sejam
identificados, planeados, criados, integrados e testados.

Regulamentacdo

Os ambientes sujeitos a uma supervisdo regulamentar
significativa recomendam uma abordagem preditiva devido
ao processo, documentacdo e necessidades de
demonstragao exigidos.

Caracteristicas
do projeto

Partes
Interessadas

Projetos que usam métodos adaptativos exigem um
envolvimento significativo das partes interessadas ao longo
do processo de desenvolvimento. Certas partes
interessadas irdo desempenhar um papel importante na
defini¢do e na priorizagado dos trabalhos.

Restri¢bes de
cronograma

Se houver necessidade de entregar algo antecipadamente,
mesmo que ndo seja um "produto acabado", uma
abordagem iterativa ou adaptativa sera benéfica.

Disponibilidade
de recursos
financeiros

Projetos que funcionam num ambiente de incerteza de
recursos financeiros podem beneficiar de uma abordagem
adaptativa ouiterativa. Um produto minimo vidvel pode ser
langado com menos investimento do que um produto
elaborado. Isso permite testes de mercado ou ganhar
mercado com um investimento minimo. Outros
investimentos podem ser feitos com base na resposta do
mercado ao produto ou servigo.
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Tipos de
organizagao

Estrutura
organizacional

Uma estrutura organizacional com muitos niveis, uma
estrutura hierarquica rigida e uma burocracia substancial,
frequentemente adota uma abordagem preditiva. Projetos
gue usam métodos adaptativos tendem a ter uma estrutura
horizontal e podem operar com equipas de projeto auto-
organizaveis.

Cultura
organizacional

Uma abordagem preditiva encaixa-se melhor numa
organizacdao com uma cultura de gestdo e direcao, onde o
trabalho é planeado e o progresso é medido em relagdo as
“linhas de base”. As abordagens adaptativas encaixam-se
melhor numa organizacdo que enfatiza a autogestdo da
equipa do projeto.

Capacidade
organizacional

A transicao de abordagens de desenvolvimento preditivas
para abordagens adaptativas e, em seguida, para o uso de
métodos dageis é mais do que apenas declarar que a
organizacdo passard a ser agil. Implica mudar a
mentalidade, onde politicas organizacionais, formas de
trabalho, estrutura hierarquica e atitude, devem estar
todas alinhadas para aplicar métodos adaptativos com
sucesso.

Tamanho e
localizagado da
equipa do
projeto

Abordagens adaptativas, especialmente métodos 4ageis,
geralmente funcionam melhor com equipas de 7 + 2
pessoas. As abordagens adaptativas também favorecem as
equipas do projeto localizadas no mesmo espaco fisico. As
equipas de projeto grandes e as que sdao na maior parte
"virtuais" podem sair-se melhor usando uma abordagem
mais préoxima do preditivo. No entanto, existem
abordagens que procuram expandir as abordagens
adaptativas para trabalhar com equipas de projeto grandes
e dispersas.

Tabela 5 — Fatores que influenciam a escolha de uma abordagem de desenvolvimento
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Anexo B  CicLO DE VIDA DE PROJETO (ESTRUTURA EM FASES)

Os projetos variam em dimensdo, complexidade e natureza, pelo que ndo existe uma estrutura de
desenvolvimento ideal e Unica que possa ser aplicada a todos os projetos.

Todos os projetos, quando formalmente autorizados, sdo mapeados numa estrutura genérica de
Ciclo de Vida que inclui trés fases: Planeamento, Execugdo e Encerramento (Figura 14).

4 )

Processos de
planeamento

Processos de Processos de
execucao encerramento

\ /

Figura 14 — Ciclo de Vida de Projeto

Este ciclo corresponde a um conjunto de atividades relacionadas de maneira légica que culmina na
conclusdo de uma ou mais entregas. Estes ciclos sdo usados quando a natureza (alto nivel) do
trabalho a ser executado é Unica.

Projetos grandes e complexos podem ser mapeados em varios ciclos, para diferentes partes do
projeto (p.ex., como é o caso de projetos do INESC TEC que envolvam varios Centros I&D). Neste
caso, os varios ciclos serdo ligados visando o desenvolvimento de entregas principais especificas,
podendo ser concluidos sequencialmente ou podendo sobrepor-se. Ciclos distintos normalmente
tém duracdes e esforgos diferentes.

A estrutura de ciclos permite que o projeto seja segmentado em subconjuntos légicos para facilitar
a gestdo, o planeamento e o controlo. O numero de ciclos, a necessidade de ciclos e o grau de
controlo aplicado depende da dimensao, grau de complexidade e impacto potencial do projeto.

Independentemente do numero de ciclos que compdem o projeto, todos terdao caracteristicas
semelhantes:

e O trabalho tem um foco diferente de quaisquer outros ciclos. Muitos vezes isto envolve
diferentes organizages, locais e conjuntos de competéncias.

e Atingir a entrega ou objetivo principal do ciclo exige o uso de processos exclusivos para o ciclo
ou para as suas atividades.

e O encerramento de um ciclo ocorre com alguma forma de transferéncia ou entrega do produto
do trabalho produzido como o Entregdvel do ciclo. O final deste ciclo representa um ponto
natural de reavaliacdo das atividades em andamento e de modificagdo ou término do projeto,
se necessario. Pode referir-se a este ponto como ponto de verificagdo, marco, analise de ciclo,
revisdo de ciclo ou ponto de término. Em muitos casos, ha a necessidade da aprovacdo do
encerramento de um ciclo de alguma forma, antes que o mesmo seja considerado como
encerrado (p.ex. como é o caso do processo formal de aceitacdo das entregas por parte da
entidade financiadora, no caso de Projetos Financiados do INESC TEC).
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Estes ciclos (Figura 14) podem entdo ser preditivos, iterativos e incrementais ou adaptativos.

Os ciclos preditivos (também conhecidos como ciclos inteiramente planeados) sdo aqueles em que
0 ambito do projeto, bem como o tempo e custos exigidos para entregar o ambito sdo determinados
o mais cedo possivel. Com o inicio do desenvolvimento do projeto, a Gestdo de Projetos concentra-
se em detalhar o &mbito geral do projeto, desenvolver um plano de entrega (com os entregaveis
associados) e entdo dar seguimento a fase de execugdo do plano dentro daquele ambito. Aqui, as
mudancas de ambito do projeto sdo meticulosamente geridas e exigem o replaneamento e a
aceitacdo formal (por parte de todas as partes interessadas) do novo ambito. Os ciclos preditivos sdo
geralmente preferidos quando os entregdveis sao bem entendidos ou quando se exige que o
produto, servico ou resultado seja entregue por inteiro para ter valor junto das partes interessadas.
Os projetos uniformes com ciclos preditivos podem usar o conceito de planeamento em ondas
sucessivas, em que um plano mais geral e de alto nivel (linha de base) esta disponivel e um
planeamento mais detalhado é executado para as janelas de tempo apropriadas, a medida que novas
atividades de trabalho se aproximam e (novos) recursos devam ser designados.

Ciclos iterativos e incrementais sdo aqueles em que as iteragGes intencionalmente repetem uma ou
mais atividades de projeto a medida que a compreensao do ambito aumenta. Iteragdes desenvolvem
os entregdveis através de uma série de ciclos repetidos, enquanto os incrementos sucessivamente
acrescentam cumulativamente as versdes anteriores do entregdvel. Na maioria dos ciclos iterativos,
uma visdo de alto nivel é desenvolvida para o projeto em geral (linha de base), mas o ambito
detalhado é elaborado numa itera¢do de cada vez. Frequentemente, o planeamento para a nova
iteragao é feito a medida que o trabalho no ambito e entregas da iteragdo atual avanga. O trabalho
exigido para um determinado conjunto de entregaveis pode variar em duracdo e esforco, e a equipa
do projeto pode mudar entre ou durante as iteragdes. As entregas ndo abordadas no ambito da
iteracdo atual sdo normalmente abrangidas apenas num nivel mais alto e podem ser provisoriamente
designadas para uma iteracdo futura especifica. As mudangas no ambito da iteracdo sdo
cuidadosamente geridas assim que o trabalho se inicia. Os ciclos iterativos e incrementais sao
geralmente preferidos quando a Gestdo de Projetos necessita de gerir as mudancas dos objetivos e
ambito, reduzir a complexidade de um projeto ou quando a entrega parcial é benéfica e proporciona
valor para as partes interessadas, sem causar impacto na entrega ou conjunto de entregas final.
Projetos grandes e complexos sdo muitas vezes executados de maneira iterativa para reduzir o risco
ao permitir incorporar feedback e ligdes aprendidas entre as iteragdes.

Os ciclos adaptativos (também conhecidos como direcionados a mudanga ou a utilizadores de
métodos ageis) sdo projetados para reagir a altos niveis de mudancga e envolvimento continuo das
partes interessadas. Os métodos adaptativos sao também iterativos e incrementais, a diferenga é
que as iteragGes sdo muito rapidas (geralmente com uma duragdo de 2 a 4 semanas), com tempo e
recursos fixos. Os projetos adaptativos geralmente executam varios processos em cada iteragao,
embora as primeiras iteragdes possam concentrar-se mais nas atividades de planeamento. O ambito
geral do projeto (linha de base) pode ser "desmembrado" num conjunto de requisitos e trabalhos a
serem executados, comumente chamado de backlog do projeto. No inicio de uma iteragao, a equipa
trabalhard para determinar a quantidade de itens altamente prioritarios da lista de backlog que
podem ser entregues na proxima iteracdo. No final de cada iteracdo, o resultado deve estar pronto
para a analise das partes interessadas. Aqui, as partes interessadas devem estar continuamente
envolvidas no projeto para fornecer o feedback sobre as entregas a medida que elas sdo criadas, a
fim de garantir que o backlog esteja a refletir as suas necessidades atuais. Os métodos adaptativos
geralmente sdo preferidos quando se lida com um ambiente em rdpida mutacdo, quando os
requisitos e ambito sdo dificeis de definir antecipadamente, e quando é possivel definir pequenas
melhorias incrementais que entregarao valor as partes interessadas.
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Anexo C VISAO HOLISTICA DE PROJETO

Um projeto é um sistema de dominios de atividade interdependentes e interativos que funcionam
como um todo unificado. A Gestdo de Projetos deve reconhecer essa visdao holistica do projeto,
considerando o projeto como um sistema com partes funcionais préprias. O pensamento sistémico
implica visdo holistica de como as partes do projeto interagem entre si e com os sistemas externos.
Um projeto opera noutros sistemas maiores, e uma entrega do projeto pode-se tornar parte de um
sistema maior para a percecdo de beneficios. Por exemplo, os projetos podem fazer parte de um
programa que, por sua vez, também pode fazer parte de um portefdlio.

Um projeto pode também ter subsistemas que devem ser integrados de maneira eficaz para entregar
o resultado pretendido. Por exemplo, quando equipas individuais de projeto desenvolvem
componentes separados para uma entrega, todos os componentes devem integrar-se com eficiéncia.
Isto requer que as equipas de projeto interajam e alinhem o trabalho do subsistema regularmente.

O pensamento sistémico também considera os elementos de tempo dos sistemas, como o que o
projeto entrega ou permite com o tempo. Por exemplo, se os entregaveis do projeto forem entregues
parcialmente, cada incremento expande os resultados ou recursos cumulativos das versdes
anteriores. A Gestdo de Projetos deve pensar além do final do projeto, no estado operacional da
entrega do projeto, para que os resultados pretendidos sejam percebidos.

A medida que os projetos se desenvolvem, as condicdes internas e externas mudam continuamente.
Uma Unica mudanga pode criar varios impactos. Embora seja possivel prever algumas das mudangas
com antecedéncia, muitas das mudangas que podem impactar o projeto durante o seu ciclo de vida
surgem em tempo real. Com pensamento sistémico, incluindo aten¢do constante as condigdes
internas e externas, a Gestdo de Projetos pode “navegar” por um amplo espectro de mudancgas e
impactos para manter o projeto em concordancia com as partes interessadas relevantes.

O pensamento sistémico aplica-se também a forma como a equipa do projeto se vé a si mesma e as
suas interagdes no sistema do projeto. Um sistema de projeto geralmente redine uma equipa (global)
de projeto diversificada, empenhada em trabalhar por um objetivo comum. Essa diversidade pode
agregar valor as equipas (individuais) de projeto, mas é necessario que a Gestdo de Projetos
considere como aproveitar essas diferencas de forma eficaz, para que a equipa (global) do projeto
trabalhe de forma "coesa". Por exemplo, no caso do INESC TEC, esta equipa (global) do projeto pode
ter elementos que, por pertencerem a diferentes Centros I&D, podem ter pressuposi¢des, maneiras
de trabalhar e modelos mentais relacionados com o modo como operam na sua area de
especialidade e no seu Centro I&D de origem. Neste (novo) sistema de projeto, que combina
diferentes "culturas", a Gestdo de Projetos pode e deve estabelecer uma cultura que cria uma visao,
linguagem e conjunto de ferramentas comuns. Isto pode ajudar todos os elementos da equipa
(global) do projeto a "comprometerem-se" e a contribuir com eficiéncia, ajudando a aumentar a
probabilidade de funcionamento do sistema do projeto.
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Anexo D CLASSES DE TIPOLOGIA DE PROJETO

INT Projetos Internos

o Outras Fontes Externas

oD Outras Fontes Financiamento I&D

PN-FCT Programas Nacionais — FCT

PN-P2020 Programas Nacionais - P2020

PN-P2030 Programas Nacionais - P2030

PN-PICT Programas Nacionais — NORTE 2020

PN-PRR Programas Nacionais - PRR

PROG-CIT Programa Centros de Interface Tecnolégicos
PROG-EEC Estimulo ao Emprego Cientifico
PROG-INFRA Programa Infraestruturas de Portugal
PROG-PLU Programa Plurianual

PROG-RHAQ Programa Recursos Humanos Altamente Qualificados
PUE-DIV Programas UE — Diversos

PUE-H2020 Programas UE - H2020

PUE-HEUR Programas UE - Horizonte Europa

SERV-INT Servigos 1&D e Consultoria Internacional
SERV-NAC Servigos 1&D e Consultoria Nacional
SERV-UE Servicos 1&D e Consultoria Unido Europeia
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SINTESE DAS AGOES NO CicLO DE VIDA DE PROJETO NO INESC

As acdes envolvidas nas Fases do Ciclo de Vida de projeto no INESC TEC (Figura 8) sdo apresentadas
de forma resumida na Tabela 7.

AGOES NO CICLO DE VIDA DE PROJETO

eElaborar proposta e orgamento interno.
eRegistar proposta.

2 Preparacio e Submissio OSubmt-eter proposta para validagao superior (IIEIESC 'I"EC.). )
S | da Proposta oSe vglldada, SL.meete.r proposta para aprovacdo/adjudicacdo
x ao cliente/entidade financiadora.
oSe aprovada/adjudicada passa-se a fase de projeto, se ndo
aprovada/ndo adjudicada termina o ciclo.
eApoio do PMO para registar os dados do (novo) projeto.
Comunicagdo de boas praticas e agdes formativas.
eDefinir/validar equipa e niveis de governagao.
Mobilizagdo de Recursos | eDefinir/validar recursos materiais.
eDetalhar/validar orcamento.
Revisdo/Definicdo dos e|dentificar/validar entregaveis.
o Resultados eldentificar beneficios.
Z | Definigdo Detalhada do eDetalhar/validar dmbito (requisitos projeto).
% Ambito eDetalhar/validar plano de trabalhos (tarefas resumo).
Z | Definigdo do Calendario e | eDetalhar/validar cronograma.
& | Marcos de Controlo e Definir/validar marcos de controlo.
Identificacdo dos Riscos eldentificar possiveis riscos.
Planeamento da eDefinir fluxos de informagdo do projeto (com partes
Comunicacao interessadas) (plano de comunicagdo).
Preparacdo do Kickoff eRealizar reunido de kickoff.
e Apoio do PMO para atualizar dados do projeto, desenvolver
e validar elementos resultantes do planeamento do projeto.
eRealizar o trabalho (tarefas) de acordo com o planeamento.
Realizagdo dos -Ger!r @ equa: . )
9 | Resultados eGerir a comunicagdo com partes interessadas.
< eCaracterizar e acompanhar riscos ocorridos (definir planos de
E mitigacdo/contingéncia).
= eAcompanhar o progresso do projeto.
Controlo e Monitorizagdo | eReunir periodicamente com os elementos da equipa e com as
restantes partes interessadas.
e Apoio (periddico) do PMO para aferir o status do projeto e na
resolucdo de eventuais dificuldades.
° e Anadlise retrospetiva.
Pa e Avaliar satisfacdo do cliente (quando se aplica).
E Encerramento eHistdrico do projeto (ligdes aprendidas e conhecimento
% gerado).

e Arquivo da informacdo relevante para futuros projetos.

eApoio do PMO para atualizar dados/documentos do projeto.
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Anexo F

SINTESE DOS PROCEDIMENTOS PROPOSTOS

INESC

#PROCEDIMENTO

Breve Descricao

Atribuido a

FASE PROPOSTA - Preparagao e Submissao da Proposta

PROCEDIMENTO 4.1.1-1

Desenvolver e submeter proposta e
orcamento interno no SI INTRANET para
validagao superior

Responsavel Proposta

PROCEDIMENTO 4.1.1-2

Proceder a aprovacdo da proposta no Sl
INTRANET e submeter contrato no Sl
INTRANET

SAAF (Projetos
Financiados) ou
Servico CG (Projetos
Prestacgdo Servigos)

PROCEDIMENTO 4.1.1-3

Validar dados e documentos do (novo)
projeto no SI IRIS e alterar estado do
projeto para “ativo”

Controlador
Financeiro

PROCEDIMENTO 4.1.1-4

Apoio do PMO para apresentacdo de boas
praticas, métodos e ferramentas

Responsavel de
Projeto/Equipa &
PMO

FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Mobilizagdo de RECURSOS

Estabelecer os elementos da equipa que

PROCEDIMENTO 4.2.1-2

irdo assumir as diferentes fun¢bes de Coordenador  Centro
PROCEDIMENTO 4.2.1-1 - . . ¢ . & Responsavel
Gestdo de Projeto (Responsavel de Projeto
. . . Proposta
e Responsavel(eis) de Equipa)
Definir os elementos da equipa | Coordenador Centro

(investigadores) que irdo executar o

trabalho do projeto

& Responsavel de
Equipa

Caso seja necessdria a contratagdao de

PROCEDIMENTO 4.2.1-4

novo investigador (bolseiro OU | Rasponsavel de
PROCEDIMENTO 4.2.1-3 contratado), abrir edital para o efeito no Sl Euni)pa
INTRANET
Regi I'IRI | t i
egistar no SI IRIS os elementos da equipa Responsavel de

do projeto, a funcdo e a estrutura e
atualizar dados do projeto, se necessario

Projeto/Equipa

PROCEDIMENTO 4.2.2-2

Estabelecer e importar no SAP o Controlador
PROCEDIMENTO 4.2.1-5 orcamento (numa base anual) para o | .
. Financeiro
projeto e por Centro 1&D
FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Revisdo/Defini¢do dos RESULTADOS
. linh .
PROCEDIMENTO 4.2 2-1 Reg.lstar no S| IRIS a linha de base do Responsavel de
projeto Projeto
Registar no SI IRIS os beneficios | Responsavel de

identificados para o projeto

Projeto/Equipa
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FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Definigdo Detalhada do AMBITO

Definir, com detalhe, a decomposicdo do

PRO.CEDIMENTO 4.2.3-1 ambito (estruturacdo de tarefas) do Res.ponsavell de
(opcional) . Projeto/Equipa
projeto
PROCEDIMENTO 4.2.3-2 | Registar no S "uONE  Connect - a | o o o el de
(opcional) decomposicao do ambito (estruturacdo de Projeto/Equipa
P tarefas) do projeto ) quip
FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Definigdo do CALENDARIO e MARCOS
. R avel d
PROCEDIMENTO 4.2.4-1 Definir o cronograma do projeto es.ponsave. €
Projeto/Equipa
PROCEDIMENTO 4.2.4-2 Registar no SI UuONE Connect o | Responsavel de
(opcional) cronograma do projeto Projeto/Equipa
FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Identificagdo dos RISCOS
Registar no Sl IRIS os riscos identificados
PROCEDIMENTO 4.2.5 para oN pr.o_jetON e a?s A agoes de Res.ponsavel. de
preveng¢do/mitigagdo/contingéncia Projeto/Equipa
previstas
FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Planeamento da COMUNICAGCAO
Identificar as partes interessadas do Responsavel de
PROCEDIMENTO 4.2.6-1 projeto e criar base de contactos para as p .
. . Projeto/Equipa
partes interessadas mais relevantes
Registar no SI IRIS as partes interessadas Responsavel de
PROCEDIMENTO 4.2.6-2 do projeto e respetiva func¢do que lhe esta p .
o Projeto/Equipa
atribuida
Realizar uma andlise das partes
PROCEDIMENTO 4.2.6-3 interessadas mais relevantes do prqjetONe Res'ponsavel' de
estabelecer um plano de comunicacdo | Projeto/Equipa
para o projeto
FASE PROJETO/PLANEAMENTO - Preparagdo do KICKOFF
PROCEDIMENTO 4.2.7-1 Preparar e realizar a reunido de kickoff Res'ponsavel' de
Projeto/Equipa
PROCEDIMENTO 4.2.7-2 Rgglstar no SI IRIS a data de reunido de Res.ponsavel. de
kickoff Projeto/Equipa
Al o MO s 0 808 ol
PROCEDIMENTO 4.2.7-3 Macdo dos dados G€ | o oto/Equipa &
planeamento do projeto e apoiar o inicio
~ PMO
da execucdo
FASE PROJETO/EXECUCAO - Realizagdo dos RESULTADOS/ENTREGAVEIS
Identificar ou recolher, e documentar os
PROCEDIMENTO 4.3.1-1 requmt‘os do projeto e obter o aC(.)r.do das Responsavel de
partes interessadas para os requisitos do | Equipa

projeto

GESTAO DE PROJETOS — Conceitos, principios e procedimentos do INESC TEC

Pagina 93 de 109




INESC

Registar no Sl IRIS a data efetiva dos

PROCEDIMENTO 4.3.1-2 entregaveis e submeter no SI IRIS os EezriJoansaveI de
entregaveis quip
PROCEDIMENTO 4.3 1-3 Registar no SI IRIS a data efetiva dos ResFJonsaveI de
marcos de controlo Equipa
Caso um evento de risco ocorra, registar Responsavel de
PROCEDIMENTO 4.3.1-4 no SI IRIS a ocorréncia de risco e as acoes p .
e . Projeto/Equipa
de mitigacdo/contingéncia tomadas
Realizar reunides de projeto (decisérias, Responsavel de
PROCEDIMENTO 4.3.1-5 de trabalho ou de mera comunicagdo E u? .
entre as partes interessadas) quip
Submeter no SI INTRANET, sempre que se Responsavel de
PROCEDIMENTO 4.3.1-6 necessdrio, pedido de requisicdo ou p
. ~ Equipa
pedido de deslocagdo
Reportar (trimestralmente) a afetacdo dos | Coordenador Centro
PROCEDIMENTO 4.3.1-7 elementos da equipa (interna), para o | & Responsavel de
projeto e para o Centro I&D Equipa
Regist SIIRIS ifi
L0 1S 1 90 RS Cotenar Cone
PROCEDIMENTO 4.3.1-8 S’ . 690, P ) & Responsdvel de
de Prestacdo de Servicos e para o Centro .
Equipa
1&D
FASE PROJETO/EXECUGAO - CONTROLO e MONITORIZAGCAO
. . R avel d
PROCEDIMENTO 4.3.2-1 Realizar reunides de status do projeto es.ponsave. €
Projeto/Equipa
Apoio do PMO, com intervalos regulares
semestrais, para acompanhamento do | Responsdvel de

PROCEDIMENTO 4.3.2-2

status do projeto e validagdo do registo em
Sistema de Informagdo dos dados de
execucdo do projeto

Projeto/Equipa &
PMO

FASE PROJETO/ENCERRAMENTO - Encerramento

PROCEDIMENTO 4.4.1-1 Rea.llzar reunido de licdes aprendidas no Res'ponsaveI. de
projeto Projeto/Equipa
PROCEDIMENTO 4.4.1-2 Sub_meter r\o SI IRIS os documentos do Res.ponsavel. de
projeto mais relevantes Projeto/Equipa
Registar no SI IRIS a data de fim efetiva do
. . Controlador
PROCEDIMENTO 4.4.1-3 projeto e Alterar estado do projeto para | _. .
" i Financeiro
concluido
Registar no SI IRIS a data de encerramento
. . Controlador
PROCEDIMENTO 4.4.1-4 do projeto e Alterar estado do projeto para | .
u ” Financeiro
encerrado
Apoio do PMO para validagdo dos | Responsdvel de

PROCEDIMENTO 4.4.1-5

elementos de encerramento do projeto,
incluindo as ligdes aprendidas

Projeto/Equipa &
PMO
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Anexo G LISTA DE TEMPLATES

INESC

Designacao
Documento

Conteudo

Secc¢dao no Documento
[PROCEDIMENTO]

FASE PROPOSTA — PROJETOS PRESTACAO DE SERVICOS

Modelo de Proposta
de Prestacdo de
Servigos de
Consultoria

Estrutura e orientagOes para
elaboracgdo de Proposta de Projeto de
Prestacao de Servicos de Consultoria

Preparacao e Submissao da
Proposta [PROCEDIMENTO
4.1.1-1]

Modelo de Proposta
de Prestacdo de
Servigos de 1&D

Estrutura e orientagdes para
elaboracdo de Proposta de Projeto de
Prestagdo de Servigos de 1&D

Preparagao e Submissao da
Proposta [PROCEDIMENTO
4.1.1-1]

Ficheiro Base para
Orgamentagao- SERV

Parametros para orgamentagao de
Propostas de Projeto Prestacdo de
Servigos

Preparagao e Submissao da
Proposta [PROCEDIMENTO
4.1.1-1]

FASE PROPOSTA — PROJETOS FINANCIADOS

Formularios, guias e
modelos de Proposta

Modelos disponibilizados (online)
pelas Entidades Financiadoras
responsaveis, em fun¢ao dos
Programas de Financiamento
(nacionais ou internacionais)

Preparacdo e Submissdo da
Proposta [PROCEDIMENTO
4.1.1-1]

Folha de
Orgamentagao

Parametros para or¢amentagao de
Propostas de candidatura a
financiamento, especificos em fungdo
da tipologia de financiamento

Preparagao e Submissao da
Proposta [PROCEDIMENTO
4.1.1-1]

FASE PROJETO

Abertura de Edital

Formulario (em portugués) para
abertura de edital de bolsa de
investigagao

Mobilizagao de RECURSOS
[PROCEDIMENTO 4.2.1-3]

Call for Grant
Applications

Formulario (em inglés) para abertura
de edital de bolsa de investiga¢ao

Mobilizagdo de RECURSOS
[PROCEDIMENTO 4.2.1-3]

Cronograma genérico

Modelo de cronograma genérico e alto
nivel para calendarizagao do projeto
(atividades e duracao)

Definigdo do CALENDARIO e
MARCOS [PROCEDIMENTO
4.2.4-1]

Ficha de Projeto

Informacdes especificas e preliminares
do projeto, como objetivos principais,
partes interessadas, requisitos iniciais
e estrutura de gestdo

Preparacao do KICKOFF
[PROCEDIMENTO 4.2.7-1]

Apresentacdo de
Kickoff

Conjunto de slides para apresentac¢ao
do projeto (incluindo informacgao
resultante da etapa de planeamento).
Conteldos adequados a diferentes

Preparagdo do KICKOFF
[PROCEDIMENTO 4.2.7-1] |
Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
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tipologias de reunido (reunido de
kickoff, reunides decisorias (steering),
reunides de (seguimento do) projeto
ou reunides de status do projeto)

[PROCEDIMENTO 4.3.1-5] |
CONTROLO e
MONITORIZACAO
[PROCEDIMENTO 4.3.2-1]

Ata de Reunido

Data, hora, agenda, presencgas, pontos
discutidos e principais decisdes,
resumo de a¢Ges a desenvolver e
responsabilidades

Preparac¢do do KICKOFF
[PROCEDIMENTO 4.2.7-1] |
Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO 4.3.1-5] |
CONTROLO e
MONITORIZACAO
[PROCEDIMENTO 4.3.2-1]

Caderno de Encargos
para Aquisicdo de
Servigos (contratagdo
publica)

Caderno de encargos para aquisi¢ao
de servigos (procedimento de
contratagdo publica)

Realizagao dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO 4.3.1-6]

Caderno de Encargos
para Aquisicao de
Bens Méveis
(contratagdo publica)

Caderno de encargos para aquisicdo
de bens moveis (procedimento de
contratagdo publica)

Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO 4.3.1-6]

Prestacdo de Servigos
(Honorarios) -
Formulario

Formulario tipo para aquisi¢do de
servigos

Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO 4.3.1-6]

Licdes Aprendidas no
projeto

Serve para recolha estruturada de
ligdes aprendidas nos projetos, sobre
o que funcionou bem, o que pode ser
melhorado e aspetos desejaveis,
organizados em cinco categorias-
chave de aprendizagem. Inclui ainda
exemplos orientadores para apoiar o
seu preenchimento.

Encerramento
[PROCEDIMENTO 4.4.1-1]

Tabela 8 — Lista de Templates disponiveis no INESC TEC
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Anexo H LISTA DE GUIAS E MANUAIS

INESC

Designagao Documento

Conteudo

Secc¢dao no Documento
[PROCEDIMENTO]

FASE PROPOSTA

Principios gerais para

Principios e orientacGes para

~ ~ P a Submissdo d
elaboracdo de Propostas e | elaboracdo de Proposta e reparacag e oubmissao ca
L - . . Proposta [PROCEDIMENTO
contratualizacdo de Prestacdo | contratualizacdo de Projeto de
. - i 4.1.1-1]
de Servigos Prestacdo de Servigos
. . Orientagbes passo a passo | Preparacdo e Submissdo da
h
S:Jc;aoizs c?geperr:.:e'clz)nento de para submissdo de Propostana | Proposta [PROCEDIMENTO
P ) SI INTRANET 4.1.1-1]
Checklist a verificar antes de | Itens a serem verificados antes | Preparagdo e Submissdo da
assinar uma proposta de | de assinar uma Proposta de | Proposta [PROCEDIMENTO
prestagao de servigos Prestagdo de Servigos 4.1.1-1]
OrientacOes sobre quando
usar um MoU (Memorando de Preparacdo e Submissdo da
Towards An Fffect/ve Use of EntendlmNento) no cgntexto da Proposta [PROCEDIMENTO
MoUs|Guidelines cooperagao nacional e 4.1.1-1]

internacional, e qual a
informacdo este deve conter.

FASE PROJETO

Necessidade de Abertura de
Edital por Tipologia de
Projetos

Orientagoes para a
necessidade, ou ndo, de
abertura de edital de bolsas de
investigagdo, na contratacao
de novos bolseiros ou
contratados, em func¢do da
tipologia de projeto

Mobilizagdo de RECURSOS
[PROCEDIMENTO 4.2.1-3]

Elegibilidade de despesas em
projetos financiados

Elegibilidade das despesas em
projetos I1&D financiados

Realizacdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO04.3.1-6 ]

Orientacdao para
inferiores a 5000€

aquisicoes

Orientagbes para aquisi¢coes
de bens ou servigos

Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO4.3.1-6 ]

Regime de Viagens e Ajudas de
Custo

Estabelece o regime para
despesas de viagens e ajudas
de custo

Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO4.3.1-6 ]

Limites de competéncias para
realizacdo de despesas

Estabelece limites de
competéncias para a
realizacdo de despesas

Realizagdo dos
RESULTADOS/ENTREGAVEIS
[PROCEDIMENTO4.3.1-6 ]

Tabela 9 — Lista de Guias e Manuais disponiveis no INESC TEC
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Anexo | GLOSSARIO DE TERMOS

Abordagem adaptativa. Abordagem de desenvolvimento em que os requisitos estdo sujeitos a um
alto nivel de incerteza e volatilidade e podem mudar ao longo do projeto.

Abordagem de desenvolvimento. Método usado para criar e desenvolver um produto, servico ou
resultado durante o ciclo de vida do projeto, como por exemplo os métodos: preditivos, iterativos,
incrementais, adaptativos (ageis) ou hibridos.

Abordagem hibrida. Combinacdo de dois ou mais elementos ageis e ndo ageis, com um resultado
final ndo &gil.

Abordagem incremental. Abordagem de desenvolvimento adaptdvel na qual a entrega é produzida
sucessivamente pela adi¢do de funcionalidades até que a entrega contenha a capacidade necessaria
e suficiente para ser considerada completa.

Abordagem iterativa. Abordagem de desenvolvimento focada numa implementag¢do inicial
simplificada, seguida da elaboragdo progressiva com acréscimos ao conjunto de funcionalidades até
que a entrega final esteja completa.

Abordagem preditiva. Abordagem de desenvolvimento na qual o ambito, o tempo e o custo do
projeto sdo determinados nas fases iniciais do ciclo de vida.

Ambito. Define o alcance e os limites do projeto, o que estd incluido e o que esta excluido do projeto.
O ambito é a soma dos produtos, servicos e resultados a serem fornecidos por um projeto. O ambito
“especifica” o trabalho necessdrio para entregar um produto, servico ou resultado especifico. O
ambito estabelece “como é que vamos chegar 3”.

Ameaga. Risco que teria um efeito negativo num ou mais objetivos do projeto.

Andlise das partes interessadas. Recolha e andlise (quantitativa e qualitativa) sistematicas de
informacdo acerca das partes interessadas, para determinar quais os interesses que devem ser
considerados durante o projeto.

Artefacto. Modelo, documento, saida de processo ou entrega do projeto.

Atividade. Execucdo de uma tarefa ou a¢do, ou de um conjunto de tarefas ou de acBes, que consome
tempo e recursos e cujo desempenho é necessario para alcangar, ou contribuir para, a realizagao de
um ou mais resultados.

Beneficio. Vantagem, valor ou outro efeito positivo criado.
Backlog. Lista ordenada de tarefas do projeto a serem executadas.

Caso de negdcio/Business case: Proposta de valor de um projeto apresentado, que pode incluir
beneficios financeiros e ndo financeiros.

Centro de custo do projeto. Tradicionalmente designado por “Ordem Interna (OI)”, tem um cédigo
alfanumérico ("PXXX888") que é atribuido ao projeto aquando da sua criagcdo e é utilizado para
registar custos e proveitos do projeto e monitorizar as suas atividades especificas. No caso em que o
projeto envolve mais do que uma unidade de estrutura (Centro I&D ou outra), a cada uma estara
vinculado um cédigo diferente, e neste caso, ao projeto estara atribuido um “GRUPO de Ols” e um
“nome curto”.
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Centro I&D envolvido. Centro 1&D com or¢amento dedicado ao projeto, envolvido na producao de
um ou mais entregdveis. No decorrer do projeto, a esta estrutura pertence um ou mais elementos
da equipa (interna) do projeto. A producdo de um entregavel envolve um ou mais Centros I1&D,
independentemente da responsabilidade da entrega final ser, ou ndo, do INESC TEC.

Centro I&D responsavel (internamente) pelo entregavel. Centro I1&D responsavel pela producdo
(interna) do entregavel. Independentemente da responsabilidade da entrega final ser, ou ndo, do
INESC TEC, a conclusdo, ou contribuicdo da conclusdo, do entregavel tem um Centro I&D
responsavel.

Centro I1&D responsavel (internamente) pelo marco. Centro I&D responsavel pela verificagdo, ou
contribui¢do da verificagdo do cumprimento do marco, independentemente da responsabilidade da
verificagdo final ser, ou ndo, do INESC TEC.

Ciclo de vida do projeto. Série de fases pelas quais um projeto passa, desde o seu inicio até a sua
conclusdo.

Ciclos de projeto relacionados sequencialmente. Um ciclo sé podera iniciar depois do ciclo anterior
terminar. A natureza passo a passo desta abordagem reduz incertezas, mas pode eliminar opgdes de
redu¢ao do cronograma geral.

Ciclos de projeto sobrepostos. Neste caso, um ciclo tem inicio antes do término do anterior. Por
vezes, este tipo de relagdo entre ciclos de projeto pode ser aplicada como um exemplo da técnica de
compressao de cronograma denominada paralelismo. Os ciclos sobrepostos podem exigir recursos
adicionais para permitir a execugao paralela do trabalho, podem aumentar o risco e resultar em
retrabalho caso um ciclo subsequente progrida antes que informacles necessarias sejam
disponibilizadas pelo ciclo anterior.

Cliente. Qualquer individuo ou organizagao que interage com uma organizagdo, que compra ou
utiliza um produto ou servico em troca de um pagamento. Aplicavel a tipologia de Projetos de
Prestagdo de Servigos como entidade contratante.

Comunicagao ativa. Comunicacdo enviada as partes interessadas individuais ou grupos de partes
interessadas, unilateralmente (p.ex. através de e-mail, relatoérios de status do projeto, mensagens
de voz/texto, entre outros). Este método de comunicagdo inibe a capacidade de avaliar no imediato
areagao e a compreensao da mensagem, portanto, deve ser usada de forma consciente e deliberada.

Comunicagao passiva. Comunicacdo que ocorre quando se procura ou pesquisa informacao, p.ex. na
internet e através de repositdrios on-line. A informacgao passiva é geralmente usada para perceber
indiretamente sobre as preocupacdes das partes interessadas.

Contrato. Acordo entre as partes, que formaliza os termos para os recursos financeiros do projeto,
especificando as atividades a serem realizadas, a duragdo, o orgamento e as responsabilidades das
partes envolvidas. Este contrato designa-se por “Contrato de Financiamento” (grant agreement ou
termo de aceitacdo) no caso de Projetos Financiados, ou “Contrato com o Cliente” no caso de
Projetos de Prestagcao de Servigos.

Crashing. Método de compressdo de cronograma que procura diminuir a duragao de uma tarefa com
0 menor custo incremental (o aumento nos custos é o mais baixo possivel). Este tipo de compressao
pode incluir, por exemplo, adicionar mais pessoas as tarefas. Este método por norma acrescenta
custos ao projeto.

Cronograma de marcos. Cronograma que se foca nos principais marcos do projeto, destacando os
pontos criticos de entrega ou as decisGes importantes.
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Cronograma do projeto. Representacao do plano de execucao das atividades do projeto, que
apresenta a ligacdo entre atividades/tarefas (dependéncias), dura¢des ou outra informacdo de
planeamento (marcos, datas de execucdo ou até recursos planeados). No caso mais simples, um
cronograma apresenta as tarefas, duragdes e dependéncias (caso se aplique).

Custo. Valor (em €) incorrido (gasto em recursos humanos e aquisi¢des de bens ou servigos) no
trabalho executado de uma atividade/tarefa, durante um periodo especifico.

Data contratual do entregdvel. Data da entrega (planeada) para o entregdvel definida em contrato.
Data contratual do marco. Data planeada para o marco (de controlo) definida em contrato.

Data efetiva do entregdvel. Data em que é efetivada a entrega. A data efetiva do entregavel pode
ser anterior ou posterior a data contratual da entrega. No primeiro caso, a entrega é antecipada. No
segundo caso, a entrega foi efetivada com atraso.

Data efetiva do marco. Data em que é efetivado o cumprimento do marco (de controlo). A data
efetiva do marco pode ser anterior ou posterior a data contratual do marco. No primeiro caso, o
marco é atingido antecipadamente. No segundo caso, o marco é atingido em atraso.

Data fim do projeto. Data prevista para conclusdo dos trabalhos do projeto. Data a partir da qual
ndo é mais viavel a afetagdo de recursos (humanos ou fisicos) ao projeto.

Data inicio do projeto. Data de inicio dos trabalhos do projeto. Data a partir da qual o “Responsavel
de Projeto”/”Responsavel de Equipa” estd autorizado a afetar recursos (humanos ou fisicos) as
atividades/tarefas do projeto.

Dependéncia (entre atividades). Relacionamento légico entre duas atividades ou entre uma
atividade e um marco.

Descri¢cdao do projeto. Breve descricdo dos objetivos e ambito do projeto. Esta descrigdao podera ser
transcrita do "sumdrio executivo" da Proposta.

Desempenho do projeto. Refere-se a avaliagdo de como as atividades de um projeto sdo executadas
em relagdo ao que foi inicialmente estabelecido. Envolve a andlise de fatores como prazos, custos,
qualidade e o cumprimento das metas definidas no planeamento.

Diagrama de Gantt/Gantt chart. Tipo de cronograma que representa as atividades em barras
horizontais e mostra a duragdo e a sequéncia das tarefas ao longo de um periodo. Dependendo do
detalhe pretendido, este tipo de cronograma pode associar a cada tarefa o esforgo e o custo.

Diagrama de rede do cronograma do projeto/Project schedule network diagram. Qualquer
demonstragdao esquematica dos relacionamentos légicos entre as atividades do cronograma do
projeto. Este tipo de diagrama ilustra uma sequéncia légica das atividades e as suas
interdependéncias, com diferentes caminhos possiveis, sendo que o caminho mais longo serd “o
caminho critico”.

Dimensao do projeto. Caracteristica do projeto, relacionada com a dimensao e complexidade do
projeto, determinada pela combinacdo de fatores tais como: nimero de recursos envolvidos,
orcamento, tempo necessario para a sua conclusdo, dmbito e impacto/importincia para a
organizacgdo. Trés dimens&es possiveis sdo:

e Projeto “pequeno”: projetos de ambito limitado, baixo nimero de tarefas e recursos, orcamento
reduzido e duragado curta.
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e Projeto “médio”: projetos com um ambito mais alargado, que envolvem mais recursos e tarefas,
gue tém um orcamento moderado e uma dura¢do ndo muito extensa.

e Projeto “grande”: projetos complexos de ambito extenso, que requerem muitos recursos e
coordenacdo, que possuem um orcamento elevado e que podem ter uma longa duragao.

Dossier do projeto. Conjunto organizado de documentos que retne todas as informacdes e registos
pertinentes sobre um projeto. Em formato fisico ou digital, o registo destas informacgdes facilita a
gestdo e acompanhamento do projeto, a monitorizagdo de despesas e a verificacdo do cumprimento
de metas e prazos, e é fundamental para assegurar a transparéncia e a eficiéncia no desenvolvimento
do projeto.

Duragao. Numero total de periodos (data inicio & data fim) de trabalho necessario para finalizar uma
tarefa/atividade ou conjunto de atividades, expresso dias, semanas ou meses.

Edital. Divulga e especifica os termos de um concurso para atribuicdo de bolsa de investigagao ou
para contratagdo de novos investigadores.

Efeito cascata de partes interessadas. Efeito que se refere a como uma ac¢do ou decisdo pode ter
uma influéncia em cadeia sobre outras partes, propagando-se através de diferentes niveis de uma
organizagao ou ecossistema. A consciencializagdo e a gestdo eficaz desse efeito sdo fundamentais
para evitar repercussdes negativas ou maximizar os impactos positivos de decisGes estratégicas.

Entidade Coordenadora. Entidade que, no ambito do projeto, assume fun¢bes (operacionais)
especificas de gestao, planeamento, organizagao, coordenagdo ou de supervisdao da execugdao dos
trabalhos.

Entidade Financiadora. Organizagdo que gere o programa de financiamento e efetua os pagamentos
previstos. Aplicavel para a tipologia de Projetos Financiados (Nacionais, Europeus ou Internacionais).

Entidade Parceira. Entidade que participa no consércio de um projeto e colabora com os restantes
parceiros no desenvolvimento de atividades conjuntas, ao abrigo de um acordo de consércio
(consortium agreement).

Entidade Participante. Entidade que colabora com as restantes partes envolvidas no projeto para o
desenvolvimento de atividades conjuntas. Esta colaboracdo podera envolver partilha de
responsabilidades, recursos e/ou competéncias para alcancar metas especificas do projeto.

Entidade responsavel pelo entregavel. Entidade responsavel pela entrega (efetiva) do entregavel.
Em projetos realizados em consércio esta entidade pode ser o INESC TEC ou outro parceiro do
projeto.

Entidade responsavel pelo marco. Entidade responsavel pelo cumprimento do marco (de controlo).
Esta entidade pode ser o INESC TEC ou outro parceiro (no caso de projetos em consarcio).

Entregavel/Deliverable. Produto, servico, resultado ou documento Unico, verificavel e especifico,
necessario para produzir ou concluir um processo, fase ou projeto. Os entregaveis podem ser
provisdrios ou finais.

Equipa de gestdo do projeto. Elemento(s) da equipa de projeto (interno(s) ao INESC TEC), que
assume(m) os papeis de “Responsavel de Projeto” e “Responsavel de Equipa”.

Equipa de execugdo do projeto. Elementos da equipa de projeto (internos ao INESC TEC), que
executam os trabalhos do projeto (investigadores contratados ou bolseiros).

GESTAO DE PROJETOS — Conceitos, principios e procedimentos do INESC TEC Pagina 101 de 109



INESC

Equipa do projeto: Grupo de elementos (individuos) que executa os trabalhos do projeto para
alcancar os seus objetivos.

Esfor¢o. Nimero de unidades de m3o de obra estimadas para realizar uma tarefa/atividade ou
conjunto de atividades, frequentemente expresso em pessoas-més, horas ou dias (Uteis).

Estado/Status do projeto. Reflete a situacdo atual de um projeto, com indicagdo clara sobre o
progresso em relagdo ao planeado. Serve para indicar se o projeto esta dentro do cronograma e
orcamento planeados, e se as metas das entregas estdo a ser alcangadas. Também identifica
problemas, atrasos ou riscos potenciais, facilitando a comunicacdo entre a equipa e as partes
interessadas para garantir o sucesso do projeto.

Estrutura analitica de projeto (EAP)/Work Breakdown Structure (WBS). Decomposicio hierarquica
do ambito total do trabalho a ser executado para alcangar os objetivos do projeto e criar as entregas
exigidas.

Estrutura coordenadora. Centro 1&D, ou outra unidade da estrutura do INESC TEC, que responde
pelo orcamento (total) do projeto no INESC TEC (or¢amento INESC TEC).

Estrutura envolvida. Centro I&D, ou outra unidade de estrutura do INESC TEC, com orgamento
dedicado ao projeto e envolvida na produc¢do de um ou mais entregdveis. No decorrer do projeto, a
esta estrutura pertence um ou mais elementos da equipa (interna) do projeto.

Etapa do projeto. Subdivisao dentro de uma fase, indicando passos especificos que precisam de ser
concluidos antes de avancar para a préxima fase, caso exista.

Fase do projeto. Colegdo de atividades de projeto logicamente relacionadas, que culmina na
conclusdo de uma ou mais entregas. Uma fase pode ser subdividida em “etapas”.

Fonte de financiamento. Programa(s) de financiamento gerido(s) pela(s) entidade(s) financiadora(s)
no caso de Projetos Financiados, ou pela entidade contratante no caso de Projetos Prestagdo de
Servicos.

Fungdo do elemento da equipa (interna). Responsabilidade ou competéncia atribuida ao elemento
da equipa de projeto (interna ao INESC TEC), para desenvolvimento do projeto. As fun¢Ges possiveis
sdo fungOes restritas de gestdo ou fungdes especificas de execugdao dos trabalhos. Um mesmo
elemento pode acumular fungdes de gestdo e de execugao.

Gestdo de Projetos (GP)/Project Management (PM). Aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para cumprir os requisitos definidos.

Gestor de Projetos/Project Manager. Pessoa designada pela organiza¢do executora para liderar a
equipa do projeto, responsavel por alcangar os objetivos do projeto.

ID projeto. Identificador Unico do projeto.

Imagem do projeto. Big picture do projeto, € uma imagem que consiga "resumir" o conceito geral
do projeto.

Incerteza. Falta de compreensdo e consciencializa¢do de questdes, eventos, caminhos a seguir ou
solugdes a encontrar.

Indicador de desempenho. E uma métrica selecionada para medir o progresso em direcdo a um
objetivo, geralmente com um contexto estratégico amplo.
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Item de backlog. Refere-se a uma tarefa, funcionalidade ou requisito que foi identificado para
desenvolvimento em projetos, normalmente, de software, especialmente em métodos ageis.

LicSes aprendidas/Lessons learned. Conhecimento adquirido durante um projeto, que mostra como
as atividades ou eventos do projeto foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o
objetivo de melhorar o desempenho futuro.

Linha de Base/Baseline. Versdo aprovada em contrato dos resultados a produzir no projeto
(considerando os aspetos de ambito, custos e prazos) usada como base para comparagdao com os
resultados reais. Permite medir e comparar o progresso do projeto ao longo do tempo. E um ponto
de partida claramente definido para desenvolvimento de um plano de projeto.

Marco/Milestone. Ponto de controlo significativo para o projeto que, quando alcancado, permite
verificar o progresso do projeto e garantir que este estd no caminho certo. Pode ser obrigatdrio
(exigido em contrato) ou opcional/intermédio (baseado em informacdes histdricas). Ndo representa
uma tarefa, e como tal, tem duragdo zero.

Matriz RACI. Tabela de responsabilidades (Responsavel pela execugdo | Aprova | Consultado |
Informado) que descreve os recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho (tarefa resumo)
e é uma forma comum de mostrar as partes interessadas quem s3ao os responsaveis, quem deve
prestar contas, quem deve ser consultado ou informado, associado as atividades, decisdes e entregas
do projeto.

Meios de comunicagdo. Incluem reunides ou eventos interativos, didlogo informal ou atividades para
partilha de conhecimentos.

Método do caminho critico/Critical path method (CPM). Método utilizado para estimar a duragdo
minima do projeto e determinar o grau de flexibilidade nos caminhos légicos da rede dentro do
cronograma.

Métrica. Descricdo de um atributo do projeto e de como medi-lo. E um valor quantitativo que mede
um aspeto especifico do projeto, mas sem, necessariamente ter uma ligagao direta com uma meta
ou objetivo estratégico. A métrica torna-se parte de um indicador de desempenho quando associada
a um objetivo ou meta. Por exemplo, o "nlimero de visitantes" de um site € uma métrica, mas se o
objetivo estratégico for “aumentar o nimero de visitantes 20% dentro de um determinado periodo”,
a métrica passa a ser usada como um indicador de desempenho.

Mitigacao de riscos. Estratégia de resposta ao risco com ag¢des para reduzir a probabilidade de
ocorréncia ou impacto de uma ameaga.

Negocio. Atividades nucleares para o propdsito da existéncia da organizagao.
Nome curto do projeto. Acrénimo do projeto.

Objetivo. Finalidade ou propésito que se deseja alcangar com o projeto. Os objetivos por norma sao
amplos e focam-se em metas claras e inspiradoras que definem o que se quer alcangar, sendo
geralmente qualitativos. Os objetivos estabelecem “onde queremos ir”.

Or¢amento INESC TEC. valor (em €) aprovado em contrato para o INESC TEC.
Or¢amento total. valor (em €) aprovado em contrato para o projeto.

Painel de controlo/Dashboard. Conjunto de tabelas e graficos que mostram o progresso ou
desempenho em relagdo a medidas importantes do projeto.
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Paralelismo/Parallelism. Método de compressdo do cronograma em que as tarefas, normalmente,
sdo realizadas de forma sequencial e sdo executadas paralelamente durante, pelo menos, uma parte
da sua duragdo. O paralelismo geralmente envolve a aplicacdo de antecipacdes. Uma antecipacao
ocorre quando o trabalho de uma tarefa sucessora é acelerado, isto &, inicia-se a tarefa sucessora
antes que a tarefa predecessora termine. Este método por norma acrescenta riscos na qualidade dos
entregaveis.

Parte interessada/Stakeholder. Individuo, grupo ou organiza¢do que possa afetar, ser afetado, ou
sentir-se afetado por uma decisao, atividade, ou resultado de um projeto. As partes interessadas do
projeto podem ser internas (equipa) ou externas (entidade financiadora ou cliente, entidades
parceiras, utilizadores finais, fornecedores ou outras entidades participantes) ao projeto, e podem
estar envolvidas ativamente ou passivamente, ou ndo estar cientes do projeto. As partes
interessadas do projeto podem ter um impacto positivo ou negativo no projeto, ou ser impactadas
de forma positiva ou negativa pelo projeto.

Patrocinador/Sponsor. Pessoa responsavel por obter os recursos e as decisGes executivas que
permitem o sucesso do projeto. Por norma, este papel compete ao gestor do projeto.

Plano de comunica¢do do projeto. "Plano" que define os fluxos de informacdo entre as partes
interessadas, que visa garantir que todas as partes interessadas compreendem o ambito, as metas,
o estado, os resultados e os restantes detalhes do projeto.

Plano de contingéncia. O plano de contingéncia prepara a resposta a situacdes adversas,
minimizando os danos ou acelerando a recuperagdo durante e apds o evento ocorrido. Este plano de
acdo é implementado quando o risco ja ocorreu ou esta prestes a acontecer.

PMO (Project Management Office). Estrutura no INESC TEC que define e mantém os padrdes de
Gestdo de Projetos, e é responsavel por assegurar que os projetos sdo realizados de acordo com as
melhores praticas.

Portefdlio. Projetos, programas e operagdes geridos em grupo para alcangar objetivos estratégicos.

Processos de aquisi¢cdo de bens e/ou servigos. A aquisicio de bens e/ou servicos no INESC TEC
resulta em despesas incorridas no projeto que sao processadas em dois processos diferenciados:
“Requisi¢Ges” de bens ou servicos (equipamento ou outros bens ou servicos), e “Desloca¢des”
(viagens). Estes processos sdo solicitados pelo “Responsavel” a administrativa do Centro I&D em
causa, que os aciona no SI INTRANET.

Produto. Artefacto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um item componente.

Programa. Grupo relacionado de projetos, subprogramas e atividades de programa geridas de forma
coordenada para a obtencdo de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem geridos
individualmente.

Projeto. Esforco planeado, temporario e progressivo, empreendido para criar ou modificar um
processo, produto, servigo ou resultado Unico e que, normalmente, envolve uma série de tarefas e
recursos inter-relacionados. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o
trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos podem ser independentes ou
fazer parte de um programa ou portefélio.

Projeto formalmente autorizado. Considera-se um projeto “formalmente autorizado” quando a fase
de iniciacdo do projeto ja ocorreu e com sucesso, estando o projeto formalizado por um “Contrato”
(contrato de financiamento, no caso de Projetos Financiados, ou contrato com o cliente ou
adjudicac¢do formal da proposta, no caso de Projetos de Prestacdo de Servicos).
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Proveitos do projeto. Rendimentos, por projeto e por Ol, que sdo processados pelo Servico de
Controlo de Gestdo trimestralmente, em fungao do trabalho realizado e dos custos incorridos.

Quadro kanban/Kanban board. Ferramenta de visualizagdo que mostra o progresso do trabalho,
facilitando a identificacdo de gargalos e excessos, permitindo otimizar fluxos de trabalho da equipa.

Qualidade. Capacidade de um produto, servigo, sistema, componente ou processo para satisfazer as
necessidades, expectativas ou requisitos do cliente ou do utilizador. O nivel de qualidade mede o
grau com que os requisitos e expectativas das partes interessadas sao satisfeitos, garantindo que os
entregaveis do projeto sejam adequados ao propodsito pretendido.

Referéncia do contrato. Cddigo alfanumérico associado a um “Contrato”. No caso de Projetos de
Prestacdo de Servigos esta referéncia é gerada (internamente) pelo INESC TEC.

Requisito (de entrega). Condicdo ou capacidade (ou funcionalidade) necessaria, que o produto,
servico e resultados do projeto devem possuir, para satisfazer as necessidades das partes
interessadas e o projeto ser bem-sucedido. Os requisitos sao detalhados, especificos e servem como
critérios para o desenvolvimento do projeto.

Resultado. Consequéncia final de um processo ou projeto. Os resultados podem incluir produtos e
artefactos, mas tém uma intengdo mais ampla, concentrando-se nos beneficios e no valor que o
projeto deve entregar.

Resultados intangiveis. Representam o impacto do trabalho feito no projeto, através de mudangas
ou efeitos/beneficios mensurdveis. Sendo identificaveis, mas sem substancia fisica, em muitos casos,
estes resultados ndo podem ser quantificados da mesma forma que, p.ex. os entregdveis, e sdo
frequentemente relacionados a metas, objetivos e beneficios estratégicos. Exemplos de resultados
intangiveis de projeto sdo a satisfacdo das partes interessadas ou as competéncias adquiridas da
equipa de projeto.

Resultados tangiveis. Produtos ou artefactos concretos, que podem ser fisicamente medidos,
observados ou quantificados, e sdo produzidos e fornecidos ao longo do projeto. Estes resultados
sdo consequéncia direta do projeto e representam o trabalho feito no projeto. Exemplos de
resultados tangiveis de projeto sdo os entregdveis do projeto ou melhorias facilmente mensuraveis
em processos (p.ex. reducdo de custos).

Reuni3o de kickoff/Kickoff meeting. Reunido dos elementos da equipa de projeto e outras partes
interessadas relevantes, no inicio de um projeto, para definir formalmente expectativas, obter um
entendimento comum e iniciar o trabalho do projeto.

Reunido de projeto. Reunido agendada para comunicac¢io e/ou trabalho entre os elementos equipa
(p.ex., para refinamento de backlog, planeamento ou revisdo de iteracdes, colaboracdo e/ou
supervisdo de atividades, analise do progresso de atividades anteriores e das inten¢des para
atividades seguintes, entre outras), ou entre estes e as restantes partes interessadas (p.ex., para
levantar requisitos, planear entregas ou planear possiveis propostas de fornecedores, entre outras).
Estas reunides, quando agendadas entre as partes interessadas de nivel superior a autoridade da
equipa do projeto, e com carater decisorio, designam-se por “reunides de steering”.

Reunido de status. Reunido agendada regularmente para trocar e analisar informacdo sobre o
andamento atual do projeto e o seu desempenho.

Reunido de steering. Reunido de carater decisorio/steering, agendada entre os responsaveis por
analisar, avaliar, aprovar, adiar ou rejeitar alterages ao projeto, ou em que as partes interessadas
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de nivel executivo fornecem orientagdo e apoio a equipa do projeto e tomam decisdes que
ultrapassam a autoridade da equipa do projeto.

Risco. Evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito negativo no projeto.

Rubricas orcamentais do projeto. Categorias especificas do “orcamento INESC TEC” do projeto,
utilizadas para organizar e classificar as despesas e receitas de um projeto. Estas rubricas sdo
diferenciadas em funcdo da tipologia do projeto. No entanto, independentemente da tipologia do
projeto, estas rubricas s3o sempre agrupadas por “Gastos/Despesas Diretas”,
“Investimentos/Equipamento” e “Rendimentos/Financiamento”.

SAP. Sistema de planeamento de recursos do INESC TEC disponibilizado pela empresa SAP (Systems,
Applications, and Products in Data Processing).

SI INTRANET. Sistema de Informagdo do INESC TEC conhecido por “INTRANET”. Este sistema
disponibiliza diversos servigos aos colaboradores do INESC TEC, relacionados com processos internos
da organizagao, nomeadamente para pessoas, projetos ou atividades.

SIIRIS. Sistema de Informacgdo do INESC TEC para registo de dados de projetos, conhecido por “IRIS”
(INESC TEC Research Information System).

SI UONE Connect. Sistema de Informag¢do do INESC TEC conhecido por “uONE Connect”, utilizado, a
data, para gestdo de “Projetos Europeus”, maioritariamente aqueles em que o INESC TEC é a
“Entidade Coordenadora” do projeto.

Sucesso do projeto. Realizagdo simultanea de todas as carateristicas do desempenho exigido num
projeto: cumprimento do ambito, cumprimento de prazos, conformidade com o orgamento e
satisfacdo das partes interessadas (qualidade).

Tailoring. Adaptacdo deliberada da abordagem, da governanca e dos processos, durante o projeto,
de um projeto para torna-los mais adequados a determinado contexto e ambiente, e ao trabalho em
guestao.

Tarefa resumo/Workpackage. Unidade de trabalho que agrega uma ou mais atividades/tarefas
(subunidades de trabalho) especificas que:

- Geram, ou contribuem para a geracdo de determinado(s) produto(s), servico(s), resultado(s) ou
documento(s) (independentemente da responsabilidade de entrega ser ou ndo do INESC TEC).

- Devem ser realizadas dentro de um horizonte temporal (data inicio e data fim).
- Devem ser realizadas com recursos humanos do INESC TEC (esforgo).

Taxa de financiamento. Aplicavel no caso de Projetos Financiados, é a percentagem que permite
calcular o financiamento atribuido as despesas elegiveis do projeto.

Tipo de atividade dominante. Tipo de atividade dominante no projeto: investigacdo basica,
investigacdo aplicada e desenvolvimento, consultoria, transferéncia de tecnologia, rede cooperacao,
conferéncia, formagdo avangada, incubagdo ou outra.

Tipos de propostas de projeto no INESC TEC. O tipo de proposta varia em fun¢do do enquadramento
de recursos financeiros que, quando aprovados, irdo viabilizar o projeto: "Projeto Financiado"
(Projeto Europeu, Projeto Internacional, Projeto Nacional ou Programa Especial), individual ou em
consorcio, "Projeto de Prestagao de Servigos", de 1&D, de consultoria ou de formagao avangadas, ou
ainda, "Projetos Internos" (cujo financiamento é assegurado internamente pelo INESC TEC).
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Timecards. Permitem registar o tempo trabalhado por funcionarios em tarefas especificas. Quando
integrados com sistemas de gestdo (p.ex. o SI IRIS), permitem o acompanhamento da alocagdo de
recursos humanos (contratados) e o custeio dos projetos.

Titulo do projeto. Designacdo por extenso do projeto.
Valor. O beneficio, a importancia ou a utilidade de algo.

Valor de negécio/Business value. Beneficio quantificavel derivado de resultados de um projeto, que
podem ser tangiveis, intangiveis ou ambos.
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