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Resumo: Este artigo foi elaborado para a publicação e apresentação do Seminário de Andamento de 
Trabalho de Conclusão de Curso I. Está apresentação nada mais é do que expor o que já foi 
executado e o que ainda deverá ser elaborado para o termino do trabalho. O principal objetivo deste 
trabalho é criar uma ferramenta para apoio à decisão do gerente de projetos na esfera de alocação 
de recursos humanos em projetos, fornecendo ao gerente de projetos as melhores hipóteses 
possíveis para a alocação que atendam a restrições existentes, entre elas, qualificação necessária 
para a execução das tarefas em relação a dos profissionais, calendário necessário para cada tarefa 
comparado ao calendário dos recursos. 
 
Abstract: Este artigo foi elaborado para a publicação e apresentação do Seminário de Andamento de 
Trabalho de Conclusão de Curso I. Está apresentação nada mais é do que expor o que já foi 
executado e o que ainda deverá ser elaborado para o termino do trabalho. O principal objetivo deste 
trabalho é criar uma ferramenta para apoio à decisão do gerente de projetos na esfera de alocação 
de recursos humanos em projetos, fornecendo ao gerente de projetos as melhores hipóteses 
possíveis para a alocação que atendam a restrições existentes, entre elas, qualificação necessária 
para a execução das tarefas em relação a dos profissionais, calendário necessário para cada tarefa 
comparado ao calendário dos recursos. 

1 - INTRODUÇÃO 

OBJETIVOS DO TRABALHO 

O principal objetivo deste trabalho é fornecer uma ferramenta de apoio à 

decisão do gerente de projetos na esfera de alocação de recursos humanos em 

projetos, fornecendo ao gerente de projetos as melhores hipóteses possíveis para a 

alocação de recursos humanos em tarefas de projetos que atendam a restrições 

existentes, entre elas, qualificação necessária para a execução das tarefas em 

relação a dos profissionais, calendário necessário para cada tarefa comparado ao 

calendário dos recursos.  

Para viabilizar o trabalho proposto, que é criar um modelo de solução para a 

problemática de alocação, analisou-se variáveis e restrições envolvidas no problema 

de alocação de recursos humanos em tarefas (previamente determinadas), suas 
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respectivas hipóteses de soluções, ainda adicionar os fatores de otimização do 

apoio à decisão e a partir destas informações devidamente coletadas e organizadas. 

2 - REFERENCIAL TEÓRICO 

GERÊNCIA DE PROJETOS 

Gerência de projetos pode ser definida como a aplicação de planejamento, 

coordenação, medição, monitoramento, controle e divulgação de relatórios, com o 

intuito de garantir que a execução e a manutenção dos projetos sejam sistemáticas, 

disciplinadas e qualificadas (IEEE Std 610.12, 1990). 

O modelo de gerência de projetos descrito pelo PMBOK agrupa as atividades 

e tarefas envolvidas na gestão de projetos em nove áreas de conhecimento. Elas 

interagem de forma integrada para cumprir as funções de planejamento, 

organização, motivação, direção e controle da gestão de projetos. Estas áreas de 

conhecimento se relacionam durante todo o ciclo de vida do projeto. A figura 1 

apresenta as áreas de conhecimento segundo o PMI. 

 
Figura 2: Áreas de conhecimento segundo PMBOK (2004). 

GERÊNCIA DE RECURSOS HUMANOS DO PROJETO 

Segundo o guia MPSBR (2007) o planejamento de recursos humanos 

determina funções, responsabilidades e relações hierárquicas do projeto. As funções 

do projeto podem ser designadas para pessoas ou grupos, os quais podem ser 

internos ou externos à organização. O planejamento de recursos humanos inclui 
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informações de como e quando o recurso será envolvido no projeto, critérios para 

sua liberação, competência necessária para a execução das atividades, mapa de 

competências da equipe e identificação de necessidades de treinamento. A 

existência de registros das necessidades e disponibilidade evita a alocação com 

base em critérios subjetivos. 

Os processos de gerenciamento de recursos humanos do projeto, segundo o 

PMI (2004), incluem:  

1. Planejamento de recursos humanos  

2. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto  

3. Desenvolver a equipe do projeto 

4. Gerenciar a equipe do projeto 

ALOCAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS EM PROJETOS 

Em Schnaider, (2003), foi definido um modelo de gerência de alocação 

recursos humanos para projetos. O modelo é composto pelos seguintes processos: 

Identificação de Competências, Seleção, Monitoração e Avaliação da alocação de 

recursos humanos. Todos esses processos, de forma geral, estão sob a 

responsabilidade do gerente de projetos, e este deve ter o apoio do time de 

coordenação do projeto. 

Durand (1998) construiu um conceito de competência, baseado em três 

dimensões conhecimento, habilidade e atitude (Knowledge, Know-How and 

Attitudes), englobando não só questões técnicas, mas, também, o conhecimento e 

atitudes relacionadas ao trabalho. Neste caso, competência diz respeito ao conjunto 

de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessárias à 

realização de determinado propósito.  
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Figura 8: Três dimensões da competência segundo Brandão e Guimarães (apud Durand 2009) 

Dentre os principais produtos gerados durante o planejamento, seleção, 

monitoramento e avaliação dos recursos humanos destacam-se os seguintes: 

• Identificação das competências: a lista de competências do projeto, que 

contém todas as competências identificadas como necessárias à realização 

de cada tarefa do projeto. 

• Seleção de recursos humanos: documento que inclui a lista de todos os 

recursos humanos que participarão do projeto com seus respectivos períodos 

planejados de alocação e suas responsabilidades no projeto. 

• Monitoração e avaliação de recursos humanos: documento com os desvios 

analisados dos recursos humanos alocados ao projeto, e as possíveis 

soluções para este desvio como treinamentos ou realocação de recursos. 

APOIO A DECISÃO 

Segundo Herbert Simon (2002 apud Star), a solução de um problema inicia na 

toma de decisão. Um modelo de excelente aceitação, desenvolvido por, divide a 

fase de tomada de decisão do processo de solução de problema em três estágios: 

inteligência, projeto e escolha. As três fazes de decisão são acrescidas dos estágios 

de implementação e de monitoramento dos resultados na solução do problema. 

Um problema de satisfação de restrições é composto de três partes principais: 

um conjunto de variáveis com valores desconhecidos, um conjunto de domínios 
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(valores que as variáveis podem assumir) e um conjunto de restrições. Solucionar o 

problema significa atribuir valores a todas as variáveis de forma a atender as 

restrições existentes.  

Normalmente, há várias soluções que satisfazem às restrições definidas. Elas 

têm diferentes qualidades, definidas por funções de custo associadas. Em muitos 

problemas, interessa a solução ótima, que minimiza ou maximiza sua função de 

custo ou tempo (KUCHCINSKY, 2003). 

3 - SOLUÇÃO PROPOSTA 

PROBLEMAS DE ALOCAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS 

Cada profissional possui uma série de características (competências, 

habilidades, experiências, atitudes, certificações, posição na organização, formação 

acadêmica e etc.), cada qual com uma determinada intensidade, ou seja, um nível 

de característica (por exemplo, grande conhecimento em banco de dados, noções 

de linguagens de programação, entre outros). 

O custo da hora de trabalho do recurso e o número de horas, por dia, 

trabalhadas por este profissional são também informações relevantes à dificuldade 

da alocação, uma vez que essas informações influem, respectivamente, no custo do 

projeto e na disponibilidade do profissional para alocação.  

Além disso, profissionais estão indisponíveis em diferentes períodos do tempo. 

Estar indisponível em um período significa que o profissional não pode ser alocado a 

nenhuma atividade de qualquer projeto naquele período, a não ser que, se possível, 

ele seja desalocado da atividade que causa conflito. Essa indisponibilidade pode ser 

por diversos motivos, entre eles férias, alocação a outra atividade no mesmo 

período, por não trabalhar no horário da atividade, entre outros. 

Ainda cada tarefa, do projeto, possui um conjunto de competências exigidas, 

ou seja, quais características um profissional precisa possuir para executar a 

atividade e, se relevante, em que intensidade. Além disso, uma atividade indica o 

período em que precisa ser realizada (informação essa contida no cronograma do 
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projeto) e quantas horas por dia precisam ser dedicadas a sua execução nesse 

período. 

Na figura 10 e feito um esboço do cenário do problema. 

 

Figura 10: Cenário do problema de alocação de recursos 

SOLUÇÃO DO PROBLEMA POR APOIO A DECISÃO 

Então, a partir dos problemas identificados no processo de alocação dos 

recursos humanos às tarefas de um projeto, a solução da alocação implica em 

atribuir um profissional a cada tarefa, levando em consideração as seguintes 

restrições: 

1. Para que um profissional seja atribuído a uma tarefa, precisa possuir 

todas as competências exigidas pela atividade, em nível igual ou 

superior ao exigido; 

2. Para que um recurso seja atribuído a uma tarefa, este não pode estar 

indisponível no período em que a atividade será executada; 

3. Um profissional estará indisponível para realizar uma tarefa caso: 

i. Houver alguma indisponibilidade, do recurso, registrada para 

o período da atividade (férias, licença, viagem, etc.); 

ii. O número de horas necessárias a serem trabalhadas por dia 

nessa nova tarefa for superior ao número de horas por dia 

trabalhado pelo profissional; 
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iii. Estiver alocado a outra atividade no período e o número de 

horas trabalhadas nessa atividade ocupar o número total de 

horas disponível pelo recurso por dia. 

iv. Estiver alocado a outra atividade no período e o número de 

horas trabalhadas por dia nessa atividade for menor que o 

número de horas trabalhado pelo recurso, mas o número de 

horas restante não for suficiente para alocar o profissional na 

atividade desejada no período. 

Ainda, para diminuir o número de possibilidades um recurso não poderá 

executar atividades em paralelo, o que diminui o número de soluções. 

Neste caso, o objetivo é apenas retornar um número de quaisquer soluções que 

satisfaçam as restrições para o problema, ou seja, quaisquer alocações possíveis, 

atribuindo profissionais as atividades, satisfazendo todas as restrições. 

Normalmente, há várias soluções para um problema de satisfação de restrições 

e elas têm diferentes qualidades. Em muitos problemas, interessa uma solução 

ótima, que minimiza ou maximiza algum dos fatores envolvidos. Na verdade, o que é 

feito é apenas impor mais uma restrição ao problema, ou seja, encontra-se uma 

solução qualquer e determina-se que ela tem o melhor valor em relação a um fator 

(variável). No problema da alocação de recursos humanos em projetos após ser 

satisfeita a restrição do problema, pode ser definidas as seguintes funções de 

otimização dos resultados: 

Menor Custo: determina o menor custo para o projeto. O custo é calculado a 

partir do valor da hora de trabalho dos profissionais alocados, multiplicado pelo 

número de horas que devem ser dedicadas às atividades do projeto. 

Maior Qualificação: representa a equipe em que as melhores pessoas 

disponíveis foram alocadas. Utiliza-se um índice onde o valor de competência 

necessária pela atividade e em que o profissional exceda o valor exigido pela 

atividade soma essa diferença no índice. É um índice ponderado, uma vez que 

considera os valores máximos competência para o cálculo. 

Menor Equipe: esta função é responsável por determinar a equipe em que 

menos profissionais estão alocados ao projeto, ou seja, tentar atribuir o maior 



 8 

número de tarefas possíveis a um mesmo recurso que satisfaça as restrições de 

todas as atividades. 

Em alguns problemas, as restrições podem ser tantas, de forma que uma 

solução que satisfaça todas não seja possível. Nesse caso, soluções parciais ainda 

podem ser úteis se um número suficiente das restrições mais importantes for 

satisfeito. No caso do problema da alocação, essa situação pode ocorrer, ou seja, se 

as restrições das atividades não puderem ser todas satisfeitas pelos recursos 

internos da organização. Então, caso não haja uma solução que satisfaça as 

restrições, uma possível solução é retornar a alocação que quebre o menor número 

possível de restrições ponderando entre restrições de competências ou 

disponibilidade.  

Na figura 11 temos o conjunto de soluções para o problema de alocação de 

recursos. 

 

Figura 10: Conjunto de soluções para o problema de alocação de recursos 

4 - CONCLUSÃO 

Alocar profissionais a projetos muitas vezes pode ser uma tarefa bastante 

difícil, devido ao número de fatores a considerar e o grande número de possíveis 

combinações de equipes para o projeto. Portanto é necessário apoiar o gerente de 

projetos, devido à complexidade da montagem de equipe em projetos, para que este 

possa realizar este processo de forma mais rápida e eficaz.  

O apoio sugerido neste capítulo, dado um conjunto de restrições do projeto 

como disponibilidade, tempo ou orçamento, propor ao gerente de projetos possíveis 

profissionais a serem alocados e que satisfaçam a essas restrições, ou ainda que 
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otimize algum dos fatores envolvidos no problema. Ou caso não seja possível 

satisfazer todas as restrições, a abordagem proposta deve apresentar a equipe que 

mais se aproxime de satisfazer as restrições impostas. 

Além disso, é de se esperar que o apoio forneça ao gerente um melhor 

embasamento para a tomada de decisão, uma vez que possibilita que sejam 

testados diversos resultados possíveis por meio de simulação de cenários. 

Deverá, ainda, ser desenvolvida uma proposta de sistema de apoio à decisão, 

a partir do modelo estruturado no capitulo três deste trabalho, utilizando a notação 

UML. Esta modelagem deve servir como a especificação completa de um sistema de 

apoio à decisão de alocação de recursos, parametrizável, ou seja, que possa 

adequar-se ao maior número possível de cenários sempre atingindo o resultado 

esperado. 

PROPOSTA PARA TCC-II 

Para TCC II (Trabalho de Conclusão de Curso II), deve ser realizado um estudo 

experimental para caracterizar a execução da atividade de alocação de recursos 

humanos em projetos, buscando obter indícios de que o apoio à decisão proposto 

realmente traria benefícios para a execução da atividade. 
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