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RESUMO

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo de projetos; Gestao de tempo; Gestdo de riscos; Gestao de custos; Gestdo de qualidade;

Gestdo da capacidade; Alocacao de recursos; MSProject

RESUMO

No dmbito da unidade curricular Dissertacdo/Projeto do 22 ano do Mestrado em Engenharia
Mecéanica — Ramo Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto, o seguinte
trabalho enquadra-se na gestdo de projetos através da andlise do processo de gestdo de
recursos e de trabalho.

Atualmente, as empresas encontram problemas relacionados com custos, prazos, entregas,
gualidade e gestdo. A gestdo de projetos é, portanto, uma area importante na maioria das
empresas uma vez que é o setor responsdavel pela criacdo e desenvolvimento de um produto.
Ao longo dos ultimos anos tem-se registado uma transacao de metodologias de trabalho, devido
a necessidade de as empresas melhorarem as suas operacdes na gestao de projetos através da
implementacdo ou uso de ferramentas de gestdao mais evoluidas, uma vez que estas sdo apenas
uma parte do processo na produgdo e conce¢ao do produto.

Para conseguir encarar todos os problemas enunciados anteriormente é necessario um
planeamento cuidado e controlado de modo a conseguir-se introduzir com sucesso os produtos
desenvolvidos no mercado com o pensamento sempre na qualidade e satisfagdo do cliente.
Quando ocorre um desenvolvimento de varios produtos em simultaneo existe a necessidade de
controlar gastos, prazos e alocacdo dos recursos de modo a garantir o maximo de eficiéncia de
todos os parametros associados a gestdao de multiprojetos. Como consequéncia, levanta-se a
necessidade de implementac¢do de uma ferramenta de apoio a gestdo de multiprojetos.

No decorrer deste trabalho foi utilizada a ferramenta de gestdao MSProject de modo a ser
possivel conseguir-se estabelecer um plano de entrega de projetos para produgdo. Através do
MSProject foi possivel obter as datas finais e a sobre alocacdo de trabalho que surgiu das
mesmas, permitindo com isto poder comparar quais as melhores solu¢des para este problema
e quais seriam mais econdmicas e eficientes.

Também para finalizar o mesmo, foi criado um dashboard em Excel para uma visualizagdo mais
agradavel, eficiente e intuitiva das varidveis que foram dmbito de estudo.

No ambito deste trabalho, desenvolveu-se um artigo cientifico para ser submetido a uma
conferéncia / revista cientifica internacional da area.
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ABSTRACT

Within the scope of the 2nd year Dissertation/Project curricular unit of the master’s degree in
mechanical engineering — Industrial Management Branch of the “Instituto Superior de
Engenharia do Porto”, the following work is part of project management through the analysis of
the resource and work management process.

Currently, companies face problems related to costs, deadlines, deliveries, quality, and
management. Project management is therefore an important area in most companies as it is the
sector responsible for creating and developing a product. Over the last years there has been a
transaction of work methodologies, due to the need for companies to improve their operations
in project management through the implementation or use of more advanced management
tools, since these are only a part of the process in the production and design of the product.

In order to be able to face all the problems mentioned above, careful, and controlled planning is
necessary in order to successfully introduce the products developed in the market, always
thinking about quality and customer satisfaction. When developing several products
simultaneously, there is a need to control expenses, deadlines, and allocation of resources to
ensure maximum efficiency of all parameters associated with multi-project management. As a
result, there is a need to implement a tool to support the management of multi-projects

During this work, MSProject management tool was used in order to be able to establish a project
delivery plan for production. Through MSProject it was possible to obtain the final dates and the
work allocation that arose from them, allowing with this to compare which solutions to this
problem would be more economical and efficient.

To finish, an Excel dashboard was created for a more pleasant, efficient, and intuitive
visualization of the variables that were the scope of study.

As part of this work, a scientific article was developed to be submitted to an international
scientific conference / journal in the area.
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Output

InformacgGes que deixam um processo

Project Management Body of

Conjunto de praticas na gestdo e projetos desenvolvido pelo PMI

Knowledge
Sprint Evento principal do Scrum
Conjunto de meios ndao materiais que servem para tratamento
Software L . N
automatico de informagdo
Stakeholders Partes interessadas no produto

Toyota Production System

Sistema de produgdo desenvolvido pela Toyota

Waterfall

Modelo tradicional em cascata para gestao de projetos

What-If Analysis

Técnica de andlise geral, qualitativa. Identificagdo de riscos

Work Breakdown Structure

Ferramenta utilizada para subdividir um projeto
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1 INTRODUCAO
1.1 Enquadramento

Esta dissertacdo foi desenvolvida no ambito de um projeto curricular relativo ao Mestrado em
Engenharia Mecanica do Instituto Superior de Engenharia do Porto, especializacdo em Gestao
industrial. No decorrer da dissertacdo sera realizado um estudo sobre a aplicacdo de técnicas e
ferramentas de apoio a gestao num ambiente profissional e empresarial na tentativa de
perceber se a utilizacdo das mesmas permite a um gestor conseguir fazer uma gestdao mais
eficiente dos recursos, elaborar um planeamento e relatérios de apoio a decisdo, gestdo da
capacidade dos recursos e controlo e execug¢ao do cronograma.

A empresa onde se incidiu este estudo opera no ramo da industria metalomecéanica como
fabricante de maquinas de producdo de betdo. Dentro da empresa, este estudo foi desenvolvido
no departamento de projeto que é o responsavel pela modelacdo de produtos e preparacdo de
trabalho. Para a execugdo do planeamento e desenvolvimento de um cronograma onde se
conseguisse obter datas de conclusdes de varios projetos a serem realizados em simultaneo para
uma posterior producdo dos mesmos, utilizaram-se dados reais obtidos por métodos empiricos
e histéricos, de modo que os resultados obtidos fossem vidveis e se possam assemelhar a
realidade.

1.2 Empresa acolhedora

A empresa onde se executou este estudo presta servicos do desenvolvimento de projeto,
producdo, montagem e assisténcia de equipamentos de construcdo civil. Com bastantes anos
de experiéncia acumulada no mercado, tem na sua esséncia um cariz técnico que é suportado
pela tecnologia mais recente, de modo a ser possivel oferecer os melhores produtos e servigos
aos seus clientes.

Na sua filosofia podem-se encontrar palavras-chave como investiga¢do, desenvolvimento e
inovacdo, que sdao também diretrizes que a fazem distinguir de outras empresas do mesmo
sector.

Desde o departamento comercial até ao departamento de pds-venda, todos os processos de
investigacdo, construcdo, producdo e montagens sao realizados internamente. Sendo o foco da
empresa o cliente e os seus requisitos. A capacidade de trabalho que a empresa exige e oferece
permite que seja possivel realizar qualquer tipo de projeto, desde o mais standard que a
empresa contém no seu portefdlio, até aos projetos mais especiais, nunca falhando no que é a
qualidade, do ponto de vista do cliente, sendo esta a visdo da empresa: conseguir sempre
alcancar a satisfacdo dos seus clientes, espalhados por todo o mundo.

Os valores que sustentam a empresa sdo a ética, competéncia, rigor, seguranga e a
diferenciacdo. Apresentando assim uma cultura empresarial cujo foco sdo as pessoas, a sua
valorizacdo e qualificagdo.
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1.3 Contextualizacao

A producdo é apenas uma etapa no longo caminho que existe na construcao de um produto.
Antes da producdo existe a necessidade de o pensar, analisar e desenvolver e é aqui que entram
as equipas de desenvolvimento de produto. Para que este desenvolvimento possa acontecer
com sucesso, é necessario um planeamento e controlo de projeto muito bem pensado.

Para ajudar as equipas de desenvolvimento de projeto é fundamental seguir um conjunto de
regras e principios de modo a garantir-se que todos trabalham da mesma maneira, com os
mesmos valores e com o mesmo objetivo, que é o produto final que o cliente adquire seguindo
os padrdes de qualidade. De modo a conseguir-se estes padrdes, as industrias tém adotado
conceitos como lean manufacturing, lean development e utilizacdo de ferramentas de apoio a
gestdo, sempre com o objetivo de conseguirem otimizar processos, reduzir tempos de espera e
eliminar desperdicios que ndo acrescentem valor ao produto final.

Quando se torna possivel as empresas reduzirem os desperdicios e otimizarem os seus
processos, elas vao acabar por se tornar mais competitivas no mercado, conseguindo assim
adjudicar mais contratos e aumentando o seu valor, tornando o mercado cada vez mais
competitivo e obrigando as empresas competidoras a progredir também.

Num ambiente em que a organizacdo se depara com trabalho simultdaneo em projetos, quer
diariamente, quer semanalmente, torna-se essencial gerir o problema da alocagdo dos recursos
disponiveis, tento em conta as suas qualidades e capacidades. As capacidades dos recursos sdo
limitadas, sejam eles quais forem, e os recursos humanos ndo sdo exce¢ao a esta regra. Durante
o decorrer da elaboracdo de um planeamento para a gestdo de projetos é necessdrio ter em
conta que a necessidade de trabalho exigida nem sempre é respondida com a capacidade que
se dispde e entdo torna-se um desafio fazer esta gestdo dos recursos e a sobre e sob alocagao
dos mesmos. Atualmente o maior problema é conseguir perceber onde e quando vai existir um
descontrolo de produtos de desenvolvimento e atividades associadas a serem realizadas e qual
sera a melhor maneira de distribuir os recursos de modo a mitigar estas potenciais sobrecargas
de trabalho. Para esta mitigacdo de trabalho ser exequivel, é necessario primeiramente
estabelecer um cronograma funcional, e se mesmo assim existirem recursos sobre alocados,
recorrer a solucbes como realizacdo de horas extra ou subcontratacdo de recursos, caso
contrdrio problemas mais graves associados irdo surgir como atrasos na entrega dos produtos
ao cliente, problemas de comunicagdo entre os elementos da equipa e problemas nos fluxos de
trabalho internos subjacentes a conclusdo dos produtos no projeto. Para resolver estes
problemas existem varios métodos e este trabalho dedica-se ao desenvolvimento e estudo de
metodologias tradicionais e ageis, associadas a gestdo de projetos e as vantagens que a
implementacdo destas podem trazer as empresas.

Os projetos precisam de um inicio e de um fim bem definidos, no entanto a durabilidade da sua
execucdo pode variar e durante este tempo podem ocorrer inUmeras situagdes, por isso é
necessario desenvolver métodos competentes e criteriosos para que seja possivel contornar
estes problemas. As metodologias tradicionais, de acordo com o modelo waterfall, tém as suas
etapas ja bem definidas através de um fluxo de operacbes sequenciais onde ndo se pode
executar uma tarefa sem concluir outra e isto ndo permite muita flexibilidade a mudancas, por

ESTUDO DE UMA FERRAMENTA DE AUXILIO A GESTAO DE MULTIPROJETOS Leandro Pinto
(MSPROJECT)



INTRODUCAO

sua vez, as metodologias ageis funcionam através de intervalos de desenvolvimento curtos, que
permitem deste modo identificar erros e falhas mais cedo e oferece a possibilidade de os
corrigir. Associado a metodologia agil temos o Lean que se foca na identificacdo e eliminagao de
desperdicios.

Uma boa metodologia de trabalho vai permitir ao gestor uma boa gestdo de projeto, uma vez
gque com as ferramentas apropriadas vai conseguir organizar informacdo, planear um
cronograma de trabalho e controld-lo, com o objetivo de melhorar a eficiéncia do seu trabalho
e da sua equipa, através da eliminacdo de informacdo ndo necessaria e partilha de ideias e de
conhecimentos entre colaboradores. Seguindo as normativas do PMBOK® para o
desenvolvimento de um cronograma, com auxilio de uma ferramenta de gestao de projetos,
neste caso o MSProject, devido a ser um requisito da empresa, e aplicacdo de técnicas
associadas a gestdo de projetos foram estabelecidos os objetivos descritos no subcapitulo
seguinte.

1.4 Objetivos

Os objetivos para esta dissertacdo surgem devido a falta de uma ferramenta que permita gerir,
planear e controlar a gestdao de multiprojetos. Devido ao elevado numero de produtos que se
desenvolvem semanalmente, torna-se bastante complicado conseguir perceber onde e quando
os recursos disponiveis esgotam a sua capacidade e quais os gastos associados as necessidades
gue a empresa necessita e se pretendem, para se conseguir realizar os produtos nos prazos que
foram previamente definidos. Para se definir os objetivos primeiro torna-se fundamental
formular as questdes seguintes, de modo a apresentar respostas bem fundamentadas no
Subcapitulo 3.5:

1. Serdo as praticas do guia PMBOK® adequadas ao desenvolvimento de um cronograma
de multiplos projetos na industria metalomecanica?

2. Quais sdo as vantagens que a analise What-If na gestdo de capacidade em multiplos
projetos oferece ao gestor?

3. Serd o MSProject uma boa ferramenta de apoio na gestdao de multiplos projetos?
Com base nestas questdes surgem os seguintes objetivos:

e Andlise ao método de planeamento utilizado atualmente na empresa onde se ird
realizar este estudo;

e Estudo e aplicacdo das ferramentas e técnicas de planeamento sugeridas no guia
PMBOK®;

e Estudo, formulagdo de um planeamento multiprojeto através da ferramenta
MSProject;

e Proceder a uma anadlise What-if para perceber qual a melhor sequéncia de trabalhos;

e Perceber quais as vantagens que um software de gestdo de projetos oferece a um
departamento de projeto;

e Andlise de relatdrios de informacdo de apoio a gestdo de multiprojetos e comparagao
entre MSProject e Excel.
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1.5 Metodologia

De forma a ser possivel desenvolver e alcangar os objetivos propostos anteriormente no
subcapitulo 1.4, utilizou-se a metodologia Action Research.

Action Research envolve um processo ciclico semelhante a uma espiral de etapas. Cada etapa
permite desenvolver um planeamento, implementacdo do mesmo e, por fim, permite
simultaneamente uma avaliacdo dos resultados obtidos e concec¢dao de novos conhecimentos.

[1]

A Figura 1 mostra as fases que sdo necessarias a ter em consideracdo para uma compreensao
abrangente desta metodologia: Diagndstico — Etapa que serve para identificar ou definir
problemas; Planeamento — Etapa que serve para fazer o planeamento do conjunto de acdes a
serem tomados para a resolucdo do problema; Implementacdo — Selecionar um curso de acdo a
tomar; Avaliacdo — Estudo das consequéncias do curso de acdo seguido; e por fim, conclusdes —
Identificar e compreender os resultados. [2]

Também para uma melhor consolidacdo de conceitos tedricos e termos técnicos, foi realizada
uma revisado bibliografica através da consulta de artigos cientificos e livros.

Diagnosticar

Diagnosticar \
Avaliar
Diagnosticar \ Planear

Avaliar
\ Planear ‘\mpfemen:y
acgbes
; Implementar
Avaliar Planear P .
acdes

&mp!emeriy
acbes

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3

Figura 1 — Ciclo Action-Research [3]
1.6 Estrutura do relatério

Este trabalho encontra-se dividido em 6 capitulos.
No primeiro capitulo, “Introducdo”, é realizada uma contextualizagdo do trabalho, quais os
objetivos do mesmo e a metodologia de investigacao realizada.

No segundo capitulo, “Enquadramento tedrico”, é realizada um estudo sobre os principais
tépicos a serem abordados neste trabalho. Neste capitulo sdo abordados varios tipos de gestdo
que combinadas sdo fundamentais para um bom funcionamento de um departamento.
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No terceiro capitulo, “Atividades desenvolvidas” onde é realizado o estudo de como uma
ferramenta de apoio a gestdo pode beneficiar a gestdo de uma equipa de projeto. Seguindo
passo a passo a construgdo de um cronograma tendo como base o guia Project Management
Body of Knowledge, foram realizados vdrios cendrios para uma otimizacao eficiente e funcional
de uma equipa de recursos, tentando sempre conseguir alocar da melhor forma os recursos para
as atividades existentes e extraindo ao maximo possivel os recursos que a ferramenta MSProject
consegue oferecer.

No quarto, apresentam-se as conclusbes retiradas deste estudo, algumas propostas de
melhorias ou trabalhos a elaborar no futuro e uma apreciagao final.

No quinto e sexto capitulo encontram-se as “Revisdao Bibliograficas” e os “Anexos”,
respetivamente.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1 Abordagens a gestao de projetos

Neste primeiro capitulo da revisdo bibliografica vao ser abordados os modelos tradicionais e
ageis na gestdo de projetos. A metodologia tradicional, com o modelo waterfall, foi o primeiro
método que existiu para se conseguir gerir projetos. Este modelo segue um fluxo continuo de
etapas, em contrapartida, a metodologia agil ja segue etapas iterativas e incrementais.

2.1.1 Projeto

Um projeto é um esforgo tempordrio que serve para se criar um produto, servico ou resultado
Unico, com uma natureza tempordria com inicio e fim [4], através de uma organiza¢ao inovadora
que visa realizar um objetivo de trabalho Unico, com determinadas especificacées, dentro de
restricGes quer a nivel monetario quer a nivel de tempo [5].

Alguns exemplos de tipos de projeto sdo:

e Desenvolvimento de um produto ou servico;

e Realizar uma mudanca estrutural, pessoal ou de estilo numa organizacgao;
e Desenvolver ou adquirir um sistema de informagao novo ou modificado;
e Construir um edificio ou uma infraestrutura;

e Implementar um novo procedimento ou processo de negdcio [4].

Na Tabela 1, é possivel observar certas funcionalidades associadas a um projeto. Um projeto
tem de ser Unico e desenvolvido com processos novos, e com principio e fim. Estas
caracteristicas criam pressdes na conce¢do do mesmo, o projeto fica sujeito a incertezas, com
necessidade de integracao e com prazos para cumprir. Os processos de gestao associados as
funcionalidades anteriores tém de ser flexiveis, com objetivos orientados e com etapas [17].

Tabela 1 - Funcionalidades de um projeto [6]

Objetivos Caracteristicas Pressdes Processos

Unitario Unico Incerteza Flexivel

Benéfico Inovador Integragdo Objetivo orientado
Mudanga Transitério Urgéncia Etapas

Uma outra forma de se olhar para a definicdo de projeto traduz-se numa mistura de diferentes
atividades, cada uma com riscos associados. Por isso, na definicdo de projeto, é necessario
identificar antecipadamente os riscos principais associados ao mesmo, ou certas restricées que
possam afetar as necessidades para a sua realizagdo [7].
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Um projeto tem um ponto de partida e um ponto de conclusdo definidos de que devem ir ao
encontro de certos objetivos especificos. No geral, estes devem satisfazer trés critérios
fundamentais.

1. O projeto deve ser concluido a tempo;

2. O projeto deve ser realizado dentro do custo or¢camentado;

3. O projeto deve satisfazer os requisitos de qualidade prescritos.
Estes critérios podem ser representados graficamente, Figura 2 , pelo conhecido tridangulo do
projeto.

Cost Quality
performance

Figura 2 - Critérios fundamentais em triangulo [8]

Em determinadas industrias, a seguranca é considerada um quarto critério, que se torna
igualmente importante. Nestas indUstrias o tridngulo é substituido graficamente por um
diamante, conforme representado na Figura 3.

Time
.
T
~ .
T \""x
. Quality

: " performance
"\_\‘ -

Safety

Figura 3 - Critérios fundamentais em diamante [8]

A ordem de prioridades dadas a estes critérios varia ndo sé pelo tipo de industria, como também
pela individualidade de cada projeto. Idealmente, todos eles deveriam ser cumpridos, no
entanto, ha momentos em que o gestor de projeto tem que tomar decisdes para satisfazer os
interesses dos Stakeholders [8].

Qualquer programa, projeto ou produto tem certas fases no seu desenvolvimento, que definem
o ciclo de vida. Uma boa compreensdo destas fases permite aos gestores e executivos, um
melhor controlo dos recursos de modo atingir os objetivos finais. As definigdes tedricas das fases
do ciclo de vida podem ser aplicadas a um projeto, sendo estas as seguintes:

e Conceito
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e Planeamento

e Teste

e Implementacgao
e Conclusao

Na Figura 4, podemos verificar as fases do projeto e a quantidade de recursos necessdrios para
cada fase do ciclo de vida de um projeto. Ao longo do ciclo é possivel observar que o nimero de
recursos aumenta e diminui, variando de fase para fase.

CDNCEF'TU.I'LL' FLANNING | DEFINITION AMD

IMFLEMENTATION | CONVERSICON
PHASE | PHAZE | DESIGN PHASE

FPHASE PHASE

RAESCURCES

AEQUIRED RESOURACES

[=¥Ta]

Figura 4 - Defini¢do do ciclo de vida do projeto [9]

E fundamental perceber que nem todos os projetos podem ser transpostos para as fases do ciclo
de vida. Diversos factores como a duragao do planeamento, a sua complexidade ou até a
dificuldade em gerir as fases podem criar varias defini¢des [9].

2.1.2 Gestdo de projetos

A gestdao de projetos consiste na aplicagdo de conhecimentos, qualidades, ferramentas e
técnicas nas atividades necessdrias para se atingir os requisitos que o projeto necessita. E
possivel comprimir o prazo de vida de um projeto em cinco processos: iniciagao, planeamento,
execu¢do, monotorizagao e controlo e conclusdo. Através da , pode-se observar o fluxo de
processos desde o inicio do projeto até a sua conclusdo. Estes processos por vezes podem
sobreporem-se e interagirem de diferentes modos [4].

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase,/
Start project

Figura 5 - Processos de um projeto [4]
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A GP (Gestdo de Projetos) normalmente inclui a identificagdo dos requisitos, abordagem das
necessidades, preocupacoes e as expectativas dos Stakeholders no decorrer do planeamento e
execucdo do projeto. Outro desafio nesta gestdo é conseguir balancear todas as restri¢cGes
associadas, tais como:

e Objetivo
e (Qualidade
e Prazos

e Orgamentos
e Recursos
e Riscos

A GP corresponde ao planeamento, organiza¢do, monotorizacao e controlo de todos os aspetos
envolventes no projeto com a motivac¢do de tudo incluido para se alcangar os objetivos definidos
de um modo seguro, dentro dos prazos, orcamentos e critérios de desempenho. O “triangulo de
ferro” (Figura 2), foi o primeiro modelo de sucesso acerca de GP, que mais tarde veio a ser
provado que era apenas uma parte de um todo que contribui para o sucesso do projeto [10].
Este foi concebido originalmente como uma estrutura de trabalho para os gestores de projeto
conseguirem avaliar e equilibrar as requisicdes competitivas de custo, tempo e qualidade dentro
dos seus projetos.

No centro do conceito do triangulo estd a dependéncia mutua entre as trés restricdes. Aumentar
a qualidade ira aumentar a quantidade de tempo o que também levara a um aumento do custo.
Um planeamento apertado pode levar a uma reducdao de qualidade e a um aumento
subsequente no custo [11].

A utilizagdo de metodologias de GP permite as organizagdes criar uma estratégia de negdcio que
visa maximizar o valor dos projetos das mesmas. A metodologia tem de evoluir e ser ajustada
de modo a ser possivel acomodar qualquer alteragdo do foco ou dire¢do por parte da
organizagdo. E quase como se fosse uma mentalidade, uma maneira de reformular os processos
organizacionais. Tal como as indUstrias e as organizacdes mudam, também as suas metodologias
devem evoluir, se ndo, perde-se o objetivo [12].

A maioria das empresas hoje em dia reconhece a necessidade para a utilizagdo de uma ou mais
metodologias de GP, contudo, ou criam uma metodologia errada ou ndo sabem aplicar a
metodologia que criaram. Quando os produtos, servigos ou clientes tém requisitos idénticos e
nao requerem personalizagdes, as empreses desenvolvem metodologias que promovam
consisténcia no modo como sao geridos os projetos e mantém-se assim para todos os futuros
projetos. A medida que amadurecem, estas politicas e procedimentos s3o substituidas por
formularios, diretrizes e listas de verificacao.

Atualmente a GP ndo é vista como uma ocupag¢do ou uma orienta¢do de carreira, mas sim como
uma competéncia estratégica necessaria para a sobrevivéncia de uma organiza¢do. Uma boa
gestdo pode ser a diferenga entre ganhar ou perder contratos de trabalho [13].

ESTUDO DE UMA FERRAMENTA DE AUXILIO A GESTAO DE MULTIPROJETOS Leandro Pinto
(MSPROJECT)



ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1.3 Metodologia tradicional

A gestdo de projetos tradicional envolve um planeamento muito disciplinado e deliberado, com
métodos de controlo. Com esta abordagem, é possivel reconhecer fases distintas na realizacao
de um projeto e as suas tarefas sdo concluidas sequencialmente, pelo que obriga a que uma
parte significativa do projeto seja planeado com antecedéncia [14].

A gestdo tradicional assume que os eventos que afetam o projeto sejam previsiveis e que as
ferramentas e atividades sejam também bem compreendidas. Além disso, cada vez que uma
fase é concluida, presume-se que esta ndo serd mais revista. Os pontos fortes desta abordagem
é que estabelecem as etapas para o desenvolvimento e enfatiza a importancia de requisitos.
Contudo raramente seguem o fluxo sequencial estabelecido e, usualmente, os clientes acham
dificil elucidar completamente todos os requisitos que pretendem no produto final. Este modelo
€ normalmente visto como Waterfall [14].

As metodologias tradicionais na gestdo de projetos sdo visivelmente definidas, bem
documentadas e com uma clara compreensdo dos recursos, das fun¢des e dos requisitos.
Gestores tradicionais de projeto gerem o seu trabalho com o objetivo de controlar o orcamento,
o seu planeamento e o objetivo final. Estes pretendem minimizar ao maximo o risco e preservar
as restricoes relativamente ao tempo e dinheiro. Neste método de trabalho, as equipas
conseguem distribuir melhor o trabalho em equipas especializadas e com aprendizes devido ao
uso de documentacdo bem organizada e requisitos bem definidos [15].

Uma premissa existente na gestdo de projetos tradicional traduz-se caso alguma alteracdo
ocorra durante o desenvolvimento do projeto, o que ird produzir problemas a nivel de
planeamento, desenvolvimento e documentacdo [16].

O modelo Waterfall, utilizado nas empresas, percorre vdrias fases desde a engenharia, o
desenvolvimento e implementagdo, teste, langamento e manutengdo, como se pode observar
na Figura 6 [17].

Antes de se iniciar o desenvolvimento do projeto é necessario ter os requisitos bem definidos,
dado que é essencial compreender os requisitos do cliente para se poder concluir cada tarefa
antes de se avangar para a seguinte, sendo que estas ndo se podem sobrepor e tém de ser
realizadas de forma sequencial. Cada tarefa é realizada num periodo especifico e a
documentacado e verificagdo acontece no final de cada tarefa, o que permite garantir a qualidade
do projeto [18]. Uma vez concluidas as tarefas, ndo ha possibilidade para as rever e para se
encontrar falhas, e como consequéncia ndo ha espaco para melhorias [19].

No modelo Waterfall, os defeitos sdo encontrados numa fase muito tardia do desenvolvimento
do projeto, uma vez que a equipa responsavel ndo esteve envolvida no inicio do projeto [18].
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Requisitos do
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Figura 6 - Modelo tradicional em cascata, adaptado de [4]

2.1.4 Metodologia agil

A gestdo de projetos por metodologias ageis segue estilos de desenvolvimento iterativos e
incrementais que se ajustam dinamicamente as mudancas de requisitos e permitem uma melhor
gestdo de risco [20].

As abordagens nas metodologias dgeis sdo baseadas em métodos de controlo empirico onde as
decisdes sdo tomadas nas realidades observadas durante o projeto. Para ser possivel realizar
inspegdes e adaptagoes, os projetos ageis funcionam com iteragdes, normalmente chamados de
Sprints.

Um dos principios mais importantes para o funcionamento deste método é o trabalho de
equipa, que deve criar produtos com qualidade e requer cooperagao por parte de todos os
membros envolvidos no projeto, desde os clientes até aos Stakeholders.

As abordagens ageis suportam a construgao e o trabalho de equipa dando enfase na confianga
depositada nas equipas de desenvolvimento auténomas [21].

Os métodos ageis dependem frequentemente de uma boa qualidade e um feedback de modo a
facilitar quaisquer alteragdes que sejam necessarias. A comunica¢do e a interagdo entre as
equipas sdo essenciais para a agilidade. O distanciamento entre membros aumenta os défices
de comunicagdo e prolonga o retorno de feedback quando existe a ocorréncia de problemas, o
que torna as equipas ageis um risco enorme [22].

Na gestao de projetos agil é indispensavel garantir a produtividade da equipa e a capacidade de
aumentar a mesma durante longos periodos, garantir a informacdo sobre o desenvolvimento do
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projeto aos Stakeholders sem interromper as atividades desnecessariamente e saber lidar com
pedidos de requisitos para se conseguir integra-los no ciclo de desenvolvimento do produto [21].

Um gestor 4agil tem como foco os produtos produzidos e a criagdo do seu valor sendo que o
tempo e o orcamento sdo preocupacdes secunddrias. Os projetos ageis requerem mais
compromisso dos seus membros devido a estes ocuparem um papel mais importante na
execucdo dos mesmos [15].

O manifesto agil é uma declaracdo criada em 2001 por varios visionarios de software que
decidiram juntar-se e partilhar entre eles toda a sua experiéncia e ao mesmo tempo, tentarem
perceber porque é que tantos projetos com software falhavam e desta forma foi criado o MA
(Manifesto Agil).

O MA articula os principais valores e principios para orientar os programadores de software e o
seu trabalho. O MA estabelece quatro valores fundamentais:

e Individuos e interacdes antes dos processos e ferramentas;

e Software a trabalhar em vez de documentacao;

e Colaboracdo com o cliente em troca de apenas uma negociacdo de contrato;
e Responder a mudancas em vez de que seguir um plano fixo.

O MA rege-se por um conjunto de doze principios fundamentais:

e  Principio 1: Principal prioridade é o cliente e a satisfagdo do mesmo com a entrega de
um produto com valor.

e  Principio 2: Aceitar mudangas seja em que altura fora do desenvolvimento do projeto.

e Principio 3: Fornecer software a funcionar com alguma frequéncia, com periodos
compreendidos entre semanas e meses, dando preferéncia a periodos curtos.

e Principio 4: O cliente e a equipa de desenvolvimento devem trabalhar juntos,
diariamente, durante o decorrer do projeto.

e Principio 5: Desenvolver projetos com uma equipa de desenvolvimento motivada,
oferecendo um ambiente agraddvel e o apoio necessario.

e Principio 6: O método mais eficiente e eficaz de passar informacdo para dentro da
equipa de desenvolvimento é através de comunicagdo pessoal e direta.

e Principio 7: Ter um software funcional é a medida essencial do progresso.

e Principio 8: Os processos ageis promovem um desenvolvimento sustentavel.

e Principio 9: Manter uma atengao constante e continua em relagdo a exceléncia técnica
e a um bom design, eles promovem um crescimento da agilidade.

e Principio 10: Simplicidade. A arte de conseguir maximizar a quantidade que ndo é
realizado é essencial

e Principio 11: As melhores arquiteturas, requisitos e desenhos surgem de equipas auto-
organizadas.
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e Principio 12: A equipa reflete regularmente sobre o modo de como se tornar mais eficaz,
ajustando e adaptando no que for necessario [23].

Embora este principios, Tabela 2, nunca mudem, as ferramentas e técnicas para alcanga-los
podem mudar [24].

Tabela 2 - Principios fundamentais do MA e o seu foco [23]

Principios fundamentais do MA Foco principal do principio

Principio 1 Satisfacdo do cliente; Qualidade

Principio 2 Satisfacdo do cliente; Gestdo de projeto

Principio 3 Satisfacdo do cliente; Qualidade

Principio 4 Satisfacdo do cliente; Qualidade; Trabalho em equipa;
Principio 5 Trabalho em equipa;

Principio 6 Qualidade; Trabalho em equipa;

Principio 7 Qualidade

Principio 8 Qualidade; Trabalho em equipa; Gestdo de projeto
Principio 9 Qualidade

Principio 10 Gestdo de projeto

Principio 11 Trabalho em equipa;

Principio 12 Qualidade; Trabalho em equipa;

2.2 Conceitos chave

Neste subcapitulo irdo ser abordados alguns conceitos, que juntos, definem o que é um projeto
e os varios tipos de gestao existentes para a realizacao e desenvolvimento do mesmo, assim
como todas as ferramentas associadas para uma melhor aplica¢do pratica da gestao, o que ird
permitir ao gestor um melhor controlo de tudo o que envolve o projeto, para uma aplicacdo
correta e eficiente dos conceitos.

2.2.1 Programa

Um programa é definido como um grupo de projetos relacionados geridos de uma forma
coordenada de modo a se obter beneficios e controlo, uma vez que ndo é possivel conseguir isso
ao geri-los individualmente. Um projeto pode ndo incluir um programa, mas um programa vai
ter sempre projetos. A gestdo de programas é definida como uma gestdo coordenada
centralizada de um programa de modo a conseguir-se obter beneficios e objetivos estratégicos.
Esta gestdo foca-se nas interdependéncias do projeto e ajuda a determinar a melhor forma de
geri-las [4].

Existem duas caracteristicas que conseguem tornar este modelo de gestdo na mais metodologia
mais adequada para assegurar a implementacdo segura de estratégias:

e Ofactodeserum processo ciclico permite avaliagdes regulares dos beneficios, avaliagao

de oportunidades emergentes e ritmo de processo;
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e A énfase nas interdependéncias que conseguem assim assegurar o alinhamento
estratégico e a entrega dos mesmos.

Para apoiar estas decisdes estratégicas, refletir um discurso de gestdo e reconhecer as duas
caracteristicas anterior, o ciclo de vida do programa deve ser iterativo ao invés de linear [25].

Alguns pontos que surgem da definicdo de programa sdao o facto de ele conseguir cobrir um
grupo de projetos relacionados, a sua gestdo deve ser coordenada e deve criar uma sinergia, o
gue por sua vez permite gerar mais beneficios do que os projetos poderiam ao serem realizados
individualmente. Uma distingdo chave na comparagdo entre projeto e programa é que este tem
a capacidade de obter resultados mais amplos, mais indiretos e com implicagdes a longo prazo,
no que diz respeito ao projeto, os resultados deste sdo mais relacionados com negdcios e assim
contribuem de uma maneira previsivel para o sucesso do negocio [26]

2.2.2 Portfdlio

A gestdo de portfélios foi discutida como uma colecdo de projetos geridos por uma empresa ou
considerada uma gestdo de processo de andlise de recursos e alocacdo dos mesmos dentro de
uma organizacdao com o objetivo com o objetivo de cumprir metas organizacionais e, assim,
maximizar o valor dos Stakeholders [27].

O portfolio refere-se a colecdo de projetos, programas ou outros trabalhos que sdo agrupados
de modo a facilitar a eficiéncia da gestdao do trabalho que visa ir de encontro aos objetivos
estratégicos de negdcios. Os projetos ou programas ndo necessitam de estar independentes ou
até diretamente relacionados. A gestao de portfdlios refere-se a uma gestao centralizada de um
ou mais portfélios, isto inclui identificacdo, priorizacdo, autoriza¢do, gestdo e controlo de
projetos, programas e outros trabalhos relacionados com o objetivo de alcangar objetivos
estratégicos especificos de negdcios. Este modelo de gestdo foca-se em assegurar que os
projetos e os programas sao revisados com o intuito de priorizar a alocagdo de recursos e que a
gestdo do portfdlio seja consistente e alinhados com as estratégias organizacionais [4].

Esta gestdo tornou-se um caminho para as empresas conseguirem gerir a desenvolvimento dos
seus produtos de um modo eficiente [28].0 sucesso para uma gestao de portfélio encontra-se
em cinco medidas:

e Implementacdo estratégica de sucesso;
e Preparacdo futura;

e Equilibrio do portfélio;

e Uso de sinergias;

e Sucesso médio do produto [29].

2.2.3 Gestdo de multiprojetos

A gestdo de multiprojetos, também designada como gestdo por projetos, consiste no
planeamento, coordenagdo e controlo de um programa que compreende varios projetos
paralelos. De modo a ser eficiente, o gestor tem de otimizar a gestdo do tempo e aloca¢do dos
seus recursos. A gestdo do tempo é o fator mais importante na gestao de projetos uma vez que
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uma boa gestdo permite poupar dinheiro, respeitar prazos e calenddrios e permite ganhar
contratos ao propor as melhores datas de entrega. Na GMP (Gestdo de Multiprojetos) a alocagao
de recursos é um dos principais desafios. Na maior parte do tempo, os recursos sao limitados e
tém de ser partilhados paralelamente entre projetos [30].

Esta é uma forma para uma empresa utilizar os recursos humanos de uma forma eficiente,
usando poucos recursos em varios projetos. Ndo sé se garante menos tempo parado como se
podem partilhar certos conhecimentos e transferi-los entre as pessoas envolvidas no projeto. A
necessidade para planear e controlar é obvia em virtude de que as perturbagdes num projeto
irdo influenciar os outros e a distribuicdo como um todo é menos previsivel e possivelmente
menos viavel.

Um grande problema com este tipo de gestdo traduz-se no facto de estas poderem ter uma
existéncia independente com diferentes objetivos e problema. Ainda assim, conseguem
partilhar um conjunto de recursos o que gera conflitos na distribuicdo de recursos, na orientagdo
dos controlos e no sistema de gestdo. Para proporcionar um melhor conhecimento sobre estes
problemas realizou-se um estudo onde se identificaram cinco ponto criticos na gestdo paralela
de projetos, que podem ser analisados na Tabela 3 [31].

Tabela 3 - Ponto criticos na gestdao de multiprojetos [31]

Ponto critico Descrigdo
c dad A capacidade relaciona a capacidade da empresa de realizar os multiprojetos
apacidade e a capacidade de fornecer os recursos apropriados e suficientes.
A complexidade relaciona-se com as varias interfaces entre os projetos,
Complexidade como a empresa ou as partes interessadas. Preocupa-se também com os
controlos usados pela gestao.
O conflito pode surgir a partir de problemas com as pessoas, com os sistemas
Conflito e com as empresas. Os conflitos aparecem quando existe relagdes instaveis

num ambiente de projetos em paralelo.

O compromisso relaciona-se com a disponibilidade e dedicagao de todos os

. intervenientes associados ao projeto. A dimensao de uma empresa s por si
Compromisso ., . .

ja afeta o compromisso uma vez que numa empresa mais pequena os

intervenientes sentem mais pressdo moral para ndo deixar mal os colegas.

O contexto relaciona-se com as definicdes do projeto, como a cultura, os

Context procedimentos, as normas e o comportamento dos grupos ou da sociedade.
ontexto ) . . .

Pode também ser visto como os diferentes pontos de vista dos problemas

das pessoas, sistemas e empresas.

Partilhar tempo entre varios projetos pode resultar, a nivel pessoal, em percec¢do de trabalho
como interrompido e fragmentado, e quando ha niveis elevados de pressdo e poucas
oportunidades para recuperar entre periodos de trabalho intenso e extenuante. Outras
consequéncias negativas de partilhar tempos sdo a diminuicdo do desenvolvimento de
competéncias e ndo se conseguir criar rotinas de trabalho. Permutar entre projetos pode levar
a um aumento consideravel de tempo na prepara¢do dos mesmos. Por outro lado, trabalhar
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num sistema multiprojeto pode proporcionar um enriquecimento na aprendizagem e na
capacidade de trabalho [32].

Trabalhar simultaneamente em projetos pode levar a uma sobrecarga dos mesmos, isto fara
com que os recursos figuem incapazes de se focarem em tarefas especificas. As questdes que
necessitam de constante verificagdo das respostas na gestdo de projetos sdo as seguintes:
e Se os projetos certos sdo implementados com base na visdo do desenvolvimento
estratégico;
e Se as despesas incorridas nos projetos sdo estrategicamente justificadas;
e Se aorganizagdo possui 0s recursos necessarios para a implementacdo desses projetos.

Um ambiente abrangente de multiprojeto é formado por incerteza e ligagdo entre os projetos.
Esta incerteza traz um fator crucial para esta gestdo, denominado de risco. Uma funcionalidade
comum na gestdo de varios projetos consiste na necessidade de resolver conflitos na
distribuicdo de recursos. Neste meio envolvente, a preocupacdo com a alocag¢ao dos recursos
vai permitir minimizar os atrasos dentro de um projeto individual ou reduzir o periodo de
conclusdo de um conjunto completo de projetos [33].

As sobrecargas no projeto podem levar a efeitos negativos no desempenho e no
desenvolvimento de qualidades profissionais e podem ainda induzir a reagGes de stress
emocional. Por meio da Figura 7, podemos observar um conjunto de fatores que conduzem a
sobrecarga nos projetos.

/ Numero de projetos \

Rotinas
Formalizacdes
Semelhancas de tarefas
Capacidade dos recursos
Oportunidades de recuperacdo
Desafios
Autoridades

\ Feedback /

Figura 7 - Fatores que promovem sobrecargas no projeto, adaptado de [27]

> Sobrecarga de projeto

2.3 Areas de conhecimento da gest3o

Uma area de conhecimento é feita de processos, cada uma com os seus inputs, ferramentas,
técnicas e outputs. Estes processos permitem ao gestor e a sua equipa conduzir o projeto ao
sucesso. Estas dreas assumem qualidades e experiencias especificas de modo a ser possivel
atingirem-se os objetivos do projeto [34].

2.3.1 Gestdo de custos

Os principais propodsitos da gestdo de custos sdo determinar o total de custos no projeto, gerir
esses custos e assegurar que o projeto é concluido dentro do orgamento previamente aprovado.
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Esta gestao envolve a estimagao de custos dos recursos identificados, o desenvolvimento de
uma linha base do projeto e a comparacgao do progresso com essa linha e o controlo dos custos
[35].

Como os projetos custam dinheiro e consomem recursos que poderiam ser utilizados em outro
lado, é importante para o gestor compreender a gestdo de custos nos projetos [36]. Com a ajuda
da Tabela 4, observa-se que existem processos inerentes a esta gestao.

Tabela 4 - Processos associados a gestdo de custos [4], [36]

Processo Descricdo

N Processo que envolve a determinagdo de politicas, procedimentos e
Planeamento da gestdo de N L
X documentagdo que sera utilizada para planear, executar e controlar os
custos .
custos do projeto.

. Processo para desenvolver aproximadamente a necessidade de
Estimar custos L. . L
recursos monetdrios para concretizar as atividades.

. Processo para agregar os custos estimados das atividades de modo a
Determinar orgamentos . .
estabelecer uma linha base de custos autorizada.

Processo de monitorizagdo do estado do projeto para atualizar o
Controlar custos orgamento e gerir as mudancgas na linha base de custos previamente
estabelecida.

Os custos estimados sdo uma previsdo baseada em informacdo a um dado momento, que inclui
a identificacdo e consideracdo de custos alternativos para iniciar e completar um projeto. Os
custos podem ser monetdrios ou através de horas de trabalho para facilitar comparacoes,
eliminando assim efeitos de flutuacGes. a medida que o ciclo de vida do projeto avanga, a
precisdao da estimativa de gastos aumenta e, por consequéncia, torna-se um processo iterativo
de fase para fase.

Os custos sdo estimados para todos os recursos associados ao projeto. Isto inclui, embora ndo
limitado a apenas estes, horas de trabalho, materiais, equipamentos, servicos e instalacdes. Os
or¢camentos para projeto constituem os fundos autorizados para a execugdo do mesmo. O
desempenho dos custos do projeto sera medido em relagao ao orgamento que foi autorizado

[4].

O controlo de custos envolve a gestdo dos custos inicias de modo a assegurar que o projeto
termine dentro do orcamento aprovado. Este controlo requer uma implementacdo de um
sistema de controlo de custos, elaboracdo de relatérios, andlise de fatores de desempenho,
gestdo de mudangas autorizadas, transmissdao de informagdo aos Stakeholders e toma de
decisGes corretivas [35].

2.3.2 Gestdo de tempo

O principal propésito da gestdo de tempo depreende-se pelo desenvolvimento de um
cronograma de projeto de modo a assegurar a conclusao do mesmo nos prazos previstos. Esta
gestdo envolve a definicdo das atividades do projeto, criagdo do cronograma e controlo dos

planos durante a execugdo do projeto [35].
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Para a maioria das pessoas, o tempo é um recurso que quando perdido ou mal aproveitado nao
tem hipétese de recuperac¢do. Contudo para um gestor, o tempo é mais uma restricdo e uma
gestdo eficiente do mesmo tem de ser empregue para fazer dele um recurso. A maioria dos
executivos prefere uma equipa com poucos recursos, numa crenga equivocada em que o gestor
de projeto assumira a carga de trabalho extraordindria. O gestor ja tem como fun¢des: atender
areunioes, criar relatdrios, lidar com comunicagGes internar e externas, resolver conflitos e criar
um planeamento para eventuais crises. Um gestor experiente rapidamente aprende a delegar
tarefas e a implementar principios eficientes de gestdo de tempo [9].

A gestdo de tempo inclui os processos necessarios para gerir a conclusao oportuna do projeto,
isto torna-se possivel quando se seguem os seguintes processos de gestdo de tempo:

e Definir atividades

e Definir sequéncias

e Estimar os recursos das atividades

e Estimar as duragdes das atividades

e Desenvolver um cronograma

e Controlar o cronograma

Em certos projetos, especialmente nos que tém os processos mencionados previamente mais
pequenos, desenvolver o cronograma estd tdo intimamente ligado que é visto como um
processo Unico que pode ser executado por apenas uma pessoa durante um curto periodo de
tempo [4]. Para se desenvolver este processo é necessario determinar duracdes e calcular datas
de inicio e de conclusdo para cada atividade associada ao projeto. Posteriormente, é ainda
necessario controlar o cronograma, que pode ser realizado através de métricas de desempenho,
relatérios ou alteragdes na ordem das atividades [35].

Os processos descritos nos pontos seguintes interagem entre si e podem estar atribuidos a uma
pessoa ou a um grupo de pessoas dependendo das necessidades do projeto. Cada processo
ocorre pelo menos uma vez por projeto e pode acontecer em uma ou mais fases do mesmo.

2.3.2.1 Definir atividades

Definir atividades traduz-se no processo de identificagcdo de a¢des especificas a serem realizadas
de modo a seja possivel produzir-se. A definicdo das atividades presentes no cronograma de
modo a ser possivel produzir partes segmentadas do projeto e a criar-se uma estimativa dos
tempos e recursos necessarios é considerada algo implicito neste processo, todo estas etapas
podem ser evidenciadas pela Figura 8 [4][37].
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so that

tasks roject resources &
Activities : - time can be
required deliverables ostimated

Define identifies to produce

Figura 8 - Fluxo do processo definir atividades [37].

2.3.2.2  Definir sequéncias

Definir sequéncias traduz-se no processo de identificar e documentar as relagdes entre as
atividades do projeto. Estas seguem uma sequéncia utilizando encadeamentos légicos. Todas
as atividades e metas, a exce¢do da primeira e da ultima, estao ligadas por, pelo menos, um
predecessor e um sucessor. Deste modo, podera ser necessdrio criar intervalos de tempo entre
atividades com o objetivo de criar um cronograma realistico e alcangdavel [4].

Uma atividade ou tarefa sdo um elemento de trabalho, que contém uma duracdo esperada,
custos e requisitos de recursos. Deste processo de sequenciagdo obtém-se uma lista de
atividades, de atributos e de metas [36]. Uma vez que estao apresentadas as atividades procede-
se a sequencia¢do das mesmas de acordo com as suas dependéncias, a Figura 9 evidencia as
etapas que foram descritas [37].

Sequence
Activities

Identify Recognize

relationships dep?r[d.ent
activities
Develop

Schedule

Figura 9 - Fluxo do processo definir sequéncias [37].

Por observacdo da Tabela 5, encontram-se os quatro tipos de dependéncias ou relagées logicas
entre atividades.
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Tabela 5 - Tipos de dependéncias entre atividades [4][38]

Relacdo Descri¢do

A atividade dependente ndao pode iniciar até que a atividade da qual

Conclusao - Inicio . ,
depende esteja concluida

A atividade dependente ndo pode ser concluida até que a atividade da

Conclusdo - Conclusdo . ,
qual depende esteja concluida

L L A atividade dependente ndo pode iniciar até que a atividade da qual
Inicio - Inicio o
depende inicie

A atividade dependente ndo pode ser concluida até que atividade da

Inicio - Conclusdo o
qual depende inicie

2.3.2.3 Estimar os recursos das atividades

Estimar os recursos das atividades traduz-se no processo de estimar o tipo e a quantidade de
materiais, pessoas, equipamentos e ferramentas necessdrias para executar cada atividade.
Softwares dedicados a gestdes de projetos tém a capacidade de ajudar no planeamento,
organizacao e gestdo de recurso. Dependendo da capacidade dos softwares, estes podem
assistir na otimizacdo da utilizacdo dos recursos [4]. Neste processo fica definido quais os
recursos irdo executar as tarefas anteriormente definidas [37].

2.3.2.4  Estimar as duragGes das atividades

Estimar as duracdes das atividades traduz-se no processo de proceder a uma aproximacdo do
numero de periodos de trabalho necessarios para completar atividades individuais com recursos
estimados. Os dados para se poderem estimar as duragdes das atividades dependem da pessoa
ou do grupo que é mais familiar com a natureza da atividade a ser realizada. Este processo
requer que a quantidade de trabalho necessaria para completar as atividades e as quantidades
de recursos necessdrios sejam estimadas. Através destas estimativas é possivel obter uma
aproximacao das horas de trabalho necessarias para a realizagao das atividades [4].

Contudo, todas as estimativas sdo incertas no inicio do projeto e necessitam de atualizagdes
progressivas a medida que se ganha uma ideia do qudo eficiente o trabalho estd a ser realizado
e quais recursos ficam disponiveis [37].

2.3.2.5 Desenvolver um cronograma

Desenvolver um cronograma traduz-se no processo de analisar sequéncias de atividades,
duragdes, necessidade de recursos e restricdes de modo a criar-se o cronograma do projeto. Por
vezes, desenvolver um cronograma aceitavel torna-se num processo iterativo. Este determina
as datas de inicio e fim para as atividades e metas. Rever e manter um cronograma realistico é
uma atividade continua durante todo o decorrer do projeto, a medida que este altera, as
naturezas dos riscos das atividades evoluem [4].
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Figura 10 - Ferramentas para desenvolver um cronograma [37]

Existe varias ferramentas e técnicas associadas a esta etapa, como se pode apurar pela Figura
10 e mais aprofundando pela Tabela 6.

Tabela 6 - Ferramentas e técnicas para um cronograma [37]

Ferramenta

Descricdo

Anadlise ao diagrama de rede

Este método gera um cronograma através do uso de varias
técnicas analiticas. Alguns caminhos do diagrama podem ter
pontos de convergéncia ou divergéncia, que podem ser
identificados e wusados na andlise de compressdo do
cronograma ou em outras analises

Método do caminho critico

Este método calcula as datas tedricas de inicio, fim e atrasos
para todas as atividades sem ter em conta as limitagdes dos
recursos. As datas resultantes ndo sdo necessariamente o
cronograma final, ao invés, esta indica os periodos de tempo
onde as atividades podem ser agendadas, duragOes,
dependéncias e restrigdes.

Método da cadeia critica

Este método é uma técnica de analise que modifica o
cronograma do projeto tendo em conta os recursos limitados.
Inicialmente o cronograma é construido através de duracgdes
estimadas, precedéncias pré-definidas e restricbes. Apds ser
identificado o caminho critico, entra a disponibilidade dos
recursos e as suas limitacdes e o cronograma é recalculado
dando origem a cadeia critica.

Nivelamento de recursos

O nivelamento de recursos é uma técnica de analise aplicada
ao cronograma quando este ja foi analisado pelo método de
caminho critico. Este método pode ser utilizado quando existe
partilha de recursos, sempre que estes estdo disponiveis por
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Ferramenta

Descrigao

certos periodos de tempo ou para se conseguir um
aproveitamento constante do mesmo. Este nivelamento é
necessario quando existe uma sobre alocagdo dos recursos nas
atividades do projeto. No entanto, este nivelamento pode
levar a alteragdes no caminho critico.

Analise What-If

“O que aconteceria se a situagdo representada pelo cenario ‘X’
acontecesse?”. Neste método é realizada uma anélise e sdo
calculados varios cendrios, como atrasar entregas, alterar
duragdes, introduzir fatores externos ou alterar precedéncias
nas atividades. Os resultados destes cendrios hipotéticos sdo
avaliados para testar a viabilidade do cronograma em
condicbes adversas e na preparagdo de planos de
contingéncia.

Aplicagdo de avangos e atrasos

Avancos e atrasos sdo refinamentos aplicados durante a
analise para desenvolver um cronograma vidvel

Compressao do cronograma

A compressdo do cronograma do projeto encurta-o sem
alterar os objetivos, para considerar as restricGes do
cronograma, datas impostas ou outros objetivos. As duas
técnicas utilizadas sdo rastreamento rapido, que consiste na
realizacao paralela de atividades para reduzir duragdes, e na
compressdo, que envolve adicionar recursos ou adicionar
horas de trabalho para reduzir as duragdes das atividades.

Ferramentas de planeamento

E possivel acelerar o processo de criagio do cronograma
através de ferramentas automaticas ao criar datas de inicio e
conclusdao com base dos dados das atividades, digramas de
rede, recursos e duragdes das atividades. Estas ferramentas
podem ser usadas em conjunto com outras aplica¢bes de
software de gestdo de projeto, como também com métodos
manuais.

2.3.2.6

Controlar o cronograma

Controlar o cronograma traduz-se no processo de monotorizacdo dos estados do projeto para

atualizar a evolugdo do mesmo e gerir as mudangas da linha temporal do cronograma. As

principais preocupagdes a ter em conta sdo as seguintes:

e Determinar o estado atual do cronograma do projeto;

e Influenciar os fatores que criem alteragdes ao cronograma;

e Determinar que o cronograma mudou;

e Gerir as alteracGes a medida que ocorrem.

Uma parte importante deste controlo é saber decidir se as variagdes que ocorrem no

cronograma necessitam de a¢des corretivas.
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2.3.2.7 Alocacado de recursos

A otimizacdo de recursos tem como meta alocar e gerir os recursos de um modo racional dentro
do orcamento. O gestor tem de otimizar o plano de recursos do projeto de modo a conseguir
atingir os objetivos. Em cada atividade, a alocacdo dos recursos determina a duragao e o custo
especifico de cada processo. Se os recursos requisitados nao estiverem disponiveis a tempo, as
atividades ndo serdo concluidas, o que leva a danos econdmicos aos participantes do projeto
[39]. Um problema de recursos num projeto pode facilmente criar problemas nos projetos
subsequentes. Por consequente, resolver este problema é crucial para o desempenho de uma
organizacao. A alocacdo de recursos em multiprojeto gera dependéncias entre projetos e até
programas. A necessidade de desenhar e implementar um processo de alocagdo de recursos
tornou-se inevitavel numa organizac¢do orientada para projetos grandes [40].

O planeamento da capacidade é um problema de oferta e procura. Este planeamento traduz-se
no processo de equilibrio entre as horas disponiveis na equipa em oposi¢do as horas que o
projeto necessita. Existem trés niveis de planeamento: curto, médio e longo prazo, que
respondem a um planeamento diadrio ou semanal, mensal ou trimestral e anual, respetivamente
[41]. O planeamento de recursos funciona a curto prazo e serve para tomar decisdes sobre quais
recursos devem ser alocados nos projetos.

High ‘felre /

Allocate roles to projects

Compare project demand
to resource supply

Approve projects based on
resource availability

Forecast future resource
hiring and skills gaps

Capacity Planning

Decide who is working on
which projects

Allocate people to projects
Identify overloaded skills

and resources

Resource Planning

Detaif leve q

Allocate people to short
term tasks

Daily utilization reporting

Resource Scheduling

Long range Near term

Resource Management Process

Figura 11 - Processos da gestdo de recursos [42]

A Figura 12, permite observar a longo e curto prazo os processos que sdo atribuidos ao
planeamento da capacidade, ao planeamento dos recursos e agendamento dos recursos. O nivel
de detalhe necessdrio para cada processo aumenta ao longo do tempo. A Tabela 7 explica os
termos associados ao planeamento da capacidade dos recursos, enquanto a Figura 12
representa a procura e a oferta dos recursos ao longo de um projeto.

Tabela 7 - Oferta e procura no planeamento da capacidade [42]

Termo Designacao
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Procura Todo o trabalho que é requisitado ao recurso.

Oferta As habilidades e o tempo de trabalho que o recurso oferece a organizagdo

Approved Projects
Project Prioritisation
Project Selection
Hold Projects
Change Project Timing | | Requested Projects

Check Demand vs. Testars
Supply
™ T ——

Figura 12 - Procura e oferta ao longo do projeto [42]

De modo a manter o planeamento simples, este terd de permitir andlise da capacidade da
equipa e ndo recursos individuais. Este planeamento deve permitir ter uma visdo sobre o futuro,
de modo a oferecer tempo suficiente para recrutar recursos [42].

A gestdo da capacidade afeta todas as areas de operagdo. A capacidade mede a taxa com que
as operacdes conseguem transformar inputs em outputs. A quantidade de produtos ou servicos
que podem ser realizados num certo espaco de tempo é designada por capacidade. E possivel
existir capacidade pronta a reagir a um aumento na procura, no entanto existe o risco da procura
ndo aumentar e a operagao fica assim com custos desperdigados e recursos inutilizados [43].

Numa GMP existem varios projetos que sdo realizados simultaneamente e, como partilham o
mesmo conjunto de recursos, acabam por arrastar alguns [44].

A capacidade disponivel obviamente restringe a quantidade de producdo embora a capacidade
seja flexivel devido a possibilidade de trabalho extra ou subcontratagdo [45].

2.3.3 Gestdo da qualidade

Iniciativas de qualidade e de valorizacdo para o cliente sdo uma necessidade caso as
organizagdes pretendam uma vantagem competitiva. Estas vantagens na gestdao de projetos
nem sempre surgem apenas da capacidade de entregar e concluir projetos no tempo estimado
e dentro do orcamento. Atualmente, os clientes sao mais exigentes e requerem que as empresas
aceitem a defini¢do de valor do cliente de acordo com os atributos selecionados pelo cliente.
Clientes que reconhecem e entendem a defini¢cdao de valor que as empresas oferecem sdao mais
admissiveis de tencionar relagdes a longo prazo com as mesmas [13].
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Durantes os ultimos anos tem havido uma revolucdao na qualidade, ndo sé na qualidade do
produto como também na qualidade da lideranga e na gestdo do projeto. A Tabela 8 permite
analisar o comparativo sobre as diferentes visdes da qualidade no passado e no presente.

Tabela 8 - Mudangas das perspetivas acerca da qualidade [9]

Passado

Presente

A qualidade é responsdvel pelos operdrios e
trabalhadores que trabalham na fabrica

A qualidade é responsabilidade de todos os
trabalhadores

Defeitos de qualidade devem ser escondidos do
cliente

Defeitos devem ser destacados e apresentados
para uma agdo corretiva

Problemas de qualidade levam a culpa,

justificacdes defeituosas e desculpas

Problemas de qualidade levam a solugdes

cooperativas

Os problemas de corregdo da qualidade devem
ser realizados com o minimo de documentagao

A documentacdo é essencial para que os erros ndo
se repitam

O aumento da qualidade fard aumentar os custos
do projeto

Melhor qualidade economiza dinheiro e aumenta
0 negocio

A qualidade é focada internamente

A qualidade é focada no cliente

A qualidade ndo ocorrera sem uma supervisdo . .
. Pessoas querem produzir produtos com qualidade
rigorosa

. N . A qualidade ocorre no inicio do projeto e deve ser
A qualidade ocorre durante a execugdo do projeto .
planeada dentro do projeto

Os principais propdsitos da gestdo da qualidade sdo satisfazer o cliente e os seus requisitos,
alcancar os objetivos e assegurar que os produtos ou servigos estejam aptos para uso. Todas
estes propdsitos requerem que os produtos ou servicos de uma organizagdo satisfacam todas
as necessidades para as quais se destinam, a partir da perspetiva dos processos e das pessoas
necessarias para fazer da qualidade um aspeto eficaz e eficiente para uma conclusdo bem-
sucedida do projeto [35].

Para assegurar uma boa qualidade nos processos desta gestdo é necessario ter um conjunto de
procedimentos para a gestdo de projetos. Estes procedimentos especificam claramente como
os projetos tém de ser geridos através de recursos qualificados. Nestes procedimentos nao
convém ter uma natureza de regras rigidas, mas sim mais como linhas de orientagdo. Assim na
eventualidade do cliente pedir alteragdes os procedimentos podem ser alterados de modo a ir
ao encontro dos requisitos. A qualidade é sobre melhoria continua [5].

A maioria das organiza¢des vé a qualidade mais como um processo do que um produto. A
qualidade é um processo de melhoria continua onde as ligdes retiradas servem para enaltecer
produtos futuros e servicos de modo a ser possivel manter os clientes, recupera-los e até obter
novos. O plano de qualidade é criado pelo gestor e pelos membros da equipa de
desenvolvimento ao decompor os objetivos do projeto numa estrutura de divisdo de trabalho.
Depois disso, o gestor consegue assegurar que estas acdes sdao documentadas e implementadas
numa sequéncia que ird ao encontro dos requisitos e expectativas do cliente [9].
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Algumas ferramentas e técnicas como fluxogramas e definicdes operacionais sao tratadas como
aproximacdes padrao em projetos grandes e altamente visiveis. Algumas equipas inventam uma
lista de verificagdo para o uso da verificagdo e promocdo da qualidade ao longo do ciclo de vida
do projeto. O planeamento de qualidade e uma padronizacdo da gestao sdao obrigatorios em
todos os projetos. Uma opinido especializada e arquivos de projetos antigos sdo métodos para
utilizados para desenvolver planos. O processo de gestdo de qualidade no planeamento inclui
modelos para a criacdo de planos de qualidade formais e requer a participacdo da organizacao
nos principais pontos de aprovac¢do. O planeamento da qualidade inclui revisdo do alvo e das
perspetivas de outras entidades nos dominios imediatos dos projetos [35].

2.3.4 Gestdo de riscos

O principal propdsito da gestdao de riscos é a identificacdo, analise, resposta e controlo dos
fatores de risco durante o ciclo de vida do projeto. Esta gestdo requer compreensdo de eventos
de risco, percecao dos impactos que podem trazer ao projeto e determinacdo do melhor método
para lidar com os mesmos, desenvolver e executar um plano para uma gestdo mais eficiente e
monitoriza-los [35].

Dentro do ambiente do projeto muitas empresas executam uma espécie de analise de risco que
tende a ser mais uma gestao de crise dos riscos a medida que ocorrem. Os riscos s podem ser
impedidos ao serem identificadas as suas origens e gerindo-os sistematicamente. O ciclo de
controlo de gestdo de riscos traz algumas vantagens como:

e Diretrizes para uma abordagem de trabalho sistematica;

e Controlo de riscos criticos;

e Garantir o uso de experiéncia;

e Troca de informacgGes entre participantes do projeto.
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Figura 13 - Ciclo de controlo da gestdo de riscos [46]
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Analisando a Figura 13, o ciclo de controlo tem por base quatro fases, comecando pela
identificacdo dos riscos, a sua avaliacdo, as estratégias de respostas e por fim a monitorizagdo
dos mesmos [46]

Na GR (Gestdo de Riscos) estdo incluidos os processos de orientagao de um plano de gestdo de
riscos, identificacdo, analise, criacdo de um plano de respostas, monotorizagao e controlo de um
projeto e, também, envolve a capacidade de perceber potencias problemas que possam ocorrer
no projeto e que podem impedir o sucesso do mesmo [4], [36] .

Os objetivos desta gestdo sdao aumentar a probabilidade e os impactos de eventos positivos e
diminuir a probabilidade e impacto de eventos negativos no projeto. Os riscos num projeto sao
sempre no futuro. O risco é um evento ou uma condicdo incerta que ocorre e que tem um efeito,
em pelo menos, nos objetivos de um projeto. Estes objetivos podem incluir o alvo, planeamento,
custos ou a qualidade. Este pode ter uma ou mais causas e, se correrem, pode gerar um ou
varios impactos. Algumas organiza¢des entendem como um risco, os efeitos ou incertezas num
projeto ou nos objetivos de uma organizacdo. Lado a lado com os Stakeholders, estas estdo
disponiveis a aceitar alguns riscos dentro de certos parametros, o que se denomina tolerancia
de risco. De modo a ser bem-sucedida, uma organizacdo deve comprometer-se a gestdo de
riscos de uma forma proactiva e consistente durante um projeto [4]. Ao invés de se olhar para
os riscos como um problema, é essencial comecar a entendé-los como uma parte importante da
solucdo [36].

Existem seis passos na gestdo de riscos:

e |dentificar as fontes de risco

e Avaliar o impacto dos riscos individuais

e Priorizar os riscos para uma posterior andlise

e Avaliar o impacto geral dos riscos

e Desenvolver um plano para redugdo dos riscos

e Controlar os riscos identificados
Por intermédio do uso de técnicas como o Brainstorming, decomposicdo do cronograma ou
experiéncia de um profissional é possivel encontrar estes riscos [5].

O risco e incerteza sdo dois fendmenos e ndo sindbnimos. Estes sdo corretamente descritos como
causa e consequéncia. A incerteza nos projetos ndo deve ser gerida de um modo semelhante
aos riscos ou com as certezas. As ferramentas tradicionais na gestdo de projetos como
planeamento, monotorizacdo e controlo sdo eficientes para prevenir os riscos. No entanto, tais
medidas ndo sdo suficientes para gerir incertezas. Existe uma diferenga entre as medidas
tradicionais, como o planeamento e andlise de riscos, que visam a compreensado para o futuro,
enquanto a monotorizacdo e controlo visam a compressao para o passado [47].

2.3.5 Gestdo de recursos humanos

Os principais propdsitos na gestdo dos recursos humanos consistem na identificacdo dos
requisitos de habilidades exigidos para atividades especificas, identificacdo dos individuos que
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as possuem e atribuicdo de fungdes e responsabilidades, garantido a produtividade e a previsao
da necessidade de mais recursos para o futuro [35].

Uma equipa de desenvolvimento de projeto é composta por pessoas com responsabilidades e
papeis definidos para a conclusdo de um projeto. O tipo e a quantidade de membros necessdrios
podem variar a medida que o projeto avanca. A gestdo dos recursos humanos é constituida por
uma subequipa de gestdao de projetos, onde esta é responsavel por liderar vérias atividades
como a iniciacdo, planeamento, execu¢do, monotorizagao, controlo e conclusdo das variadas
fases de um projeto [4].

Esta gestdo torna-se numa importancia estratégica em qualquer organiza¢do, dado que esta
contribui para o sucesso e cria uma vantagem competitiva. A forma como esta gestdo é
praticada influencia o modo como o funcionario trabalha e se relaciona com os restantes. O que
define uma organizagao orientada para o desenvolvimento de projetos é a forma como estas se
identificam e como conseguem moldar as suas politicas e praticas para o trabalho, sua cultura
organizacional e as suas estratégias para enfrentar os desafios que aparecem na gestdao de
projetos. O modo como é praticada a gestdo dos recursos varia entre organizagdes, pois cada
uma tem as suas caracteristicas e, portanto, cada uma tem as suas praticas.
Algumas das caracteristicas na gestdo dos recursos sao:

e Gestdo de recursos por projeto.

e Gestdo de recursos devido a natureza tempordria do projeto.

e Gestdo de recurso devido as particularidades do projeto.

e Gestdo de recursos para portfdlio de projetos.

e Gestdo de recursos especifica. [48]

O planeamento na gestdo de recursos humanos é utilizado para determinar e identificar as
qualidades necessarias para o sucesso de um projeto. E importante ter em consideragdo a
disponibilidade, competicdo, escassez ou limitagdo nos recursos humanos. Os papeis no projeto
podem ser atribuidos a pessoas ou a grupos, no entanto, estes grupos podem ou ndo pertencer
a organizagao responsavel pelo desenvolvimento do projeto. Uma das ferramentas utilizadas
para controlar o calendario dos recursos é o histograma, onde é possivel ver ilustrado o numero
de horas que cada pessoa, departamento ou equipa de projeto vai precisar no decorrer do
projeto [4].

A Figura 12, é um grafico de barras, designado por histograma, onde se pode verificar o nimero
de horas por pessoa, departamento ou projeto que serd necessario a cada semana ou a cada
més durante o decorrer do projeto. Por norma, este também inclui uma linha que indica a
capacidade maxima de horas disponiveis por cada recurso. As barras que excedem a linham
indicam que existe a necessidade de uma estratégia de nivelagdo de recursos, ou por meio da
adicdo de mais recursos ou por alteracées no cronograma [4].
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Figura 14 - Histograma de recursos [4]

2.4 Técnicas e ferramentas de apoio a gestao de projetos

Uma parte importante na gestdo de projetos traduz-se na capacidade de conseguir obter,
armazenar, analisar e partilhar informacdo de modo a encorajar o desempenho das pessoas
[49].

Existem muitas ferramentas de apoio a GP a serem desenvolvidas de modo a conseguirem
ajudar os gestores na automatizacdo da gestdo individual ou coletiva de projetos durante o seu
ciclo de vida. Contudo, apesar do crescente nimero de softwares a serem desenvolvidos,
surpreendentemente, pouco trabalho tem sido realizado nesta area e pouca atengdo tem sido
dada a avalia¢do dos critérios de selecdo das mesmas [50]. Para se conseguir otimizar tempo e
recursos num ambiente de multiprojetos, uma boa prética do uso de softwares de gestao é
benéfico. Em muitas circunstancias, estes programas informaticos podem ser necessarios para
desenvolver adequadamente o cronograma carregado de recursos e identificar claramente o
tempo e conflitos entre recursos. O numero de projetos e a sua dimensdo podem determinar o
nivel de sofisticacdo e funcionalidade do software a ser implementado. Se os projetos tendem a
ser pequenos, simples e individuais, entao algo como uma folha de cdlculo ou um diagrama de
Gantt sera suficiente. Para projetos complexos com muitas dependéncias, grandes conjuntos de
recursos partilhados, nesta situacdo, podera ser necessario um sistema corporativo que integre
todos os projetos num projeto mestre [51].

Por volta de 2016, muitas pessoas ainda utilizavam softwares basicos como o Microsoft Word e
Excel para realizar vdrias fungdes relacionadas com a gestao de projetos. Isto acontecia porque
as pessoas acomodaram-se a utilizar estas ferramentas uma vez que sabiam trabalhar
facilmente com as mesmas [36].
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A medida que o mundo continua a ficar cada vez mais complexo, é de igual importancia

conseguir-se equipar e desenvolver as pessoas para o uso de ferramentas, especialmente para

gerir projetos importantes. Algumas ferramentas populares utilizadas na gestdao de tempo sao:
o Diagrama de Gantt, diagramas de rede e andlise do caminho critico [52]. Com ajuda da Tabela
9, podemos ver algumas ferramentas e técnicas associadas as varias areas da gestao.

Tabela 9 - Ferramentas e técnicas nas diferentes areas da gestdo [52]

Areas da gestdo Ferramentas e Técnicas

Lista de atividades standard
Diagrama de precedéncias
Aplicagdo de avangos e atrasos

Gestdo de tempo Método do caminho critico

Nivelamento de recursos
Analise What-If
Diagrama de Gantt

Técnicas de estimacgdo de custos

Gestdo de custos Medicdo de desempenho

Gestdo de valor agregado

Gestdo da qualidade

Anilise custo/beneficio
Fluxogramas

Diagrama de Pareto
Graficos de controlo
Diagrama de causa e efeito
Auditorias de qualidade

Matriz de responsabilidades
Atividades de consolidagdo de equipas

Gestdo de recursos humanos

Sistemas de reconhecimento e recompensas
Graficos organizacionais

Matriz de riscos
Analise Monte Carlo

Gestdo de riscos

Andlise SWOT
Lista de verificagOes

Algumas das razdes para um gestor utilizar estas ferramentas incluem a capacidade de estas

serem capazes de providenciar mecanismos para:

Criar ferramentas de gestao

Exibir informagdes sobre o projeto

Promover colaboracdo entre membros das equipas

Determinar os custos e duragdo do projeto

Avaliar a carga horaria nos membros da equipa

Determinar detalhadamente o planeamento para as tarefas do projeto
Gerar relatoérios

Executar andlise What-If para cendrios de risco[53].
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2.4.1 M¢étodo do caminho critico

O método do caminho critico identifica a série de tarefas num projeto que devem ser concluidas
dentro do prazo necessario para que o projeto em geral posso manter-se dentro do cronograma.
Este caminho é um meio de identificacdo de tarefas que ndo tém margem de manobra para
garantir que ndo se atrasa e afeta a programacao geral. Reconhecer estes caminhos sdo cruciais
para que ndo existam imprevistos e ajudam determinar o caminho de tarefas mais longo para a
conclusdo de um projeto [54],[55].

Ele é influenciado por restricdes ndo sé temporais como também pela capacidade de trabalho
disponivel, instalagdes, fluxo de dinheiro e até pela tecnologia existente. E possivel existir num
projeto varios caminhos criticos e cada um traz as suas consequéncias ao planeamento e como
estes evento sdo os mais criticos para o sucesso do projeto, o gestor deve ter uma especial
atencdo para conseguir melhorar o programa estabelecido [9].

Para ser praticdvel este método é necessdrio primeiramente desenhar um diagrama de rede,
atribuir duragdes a todas as atividades e impor um hordério de trabalho [56].

2.4.2 Diagrama de rede

O diagrama de rede é um fluxograma que ilustra a ordem pela qual se vao realizar as atividades
do projeto, esta ferramenta funciona como um laboratdrio onde é possivel realizar experiencias
para se conseguir obter a estratégia de trabalho adequada. Independentemente da
complexidade do projeto um diagrama deste género inclui metas, atividades e duracdes [49].

Este diagrama representa as atividades que tém de ser realizadas para se completar um projeto.
Ndo é uma corrida que vai desde a primeira atividade até a ultima. No entanto, nem todas as
atividades do WBS (Work Breakdown Structure) necessitam de estar representadas no
diagrama, apenas as atividades com dependéncias necessitam dessa representacdo. Em
projetos grandes, esta opgdao torna mais simples de se analisar o diagrama [57].

2.4.3  Analise What-If

Em ordem a determinar-se o impacto de atrasos no projeto e quaisquer propostas para os
eliminar, é preciso analisar o efeito de cada um no projeto como um todo, isto é conseguido
procedendo-se a uma analise What-If. Se previamente for bem construido um processo de WBS
estas analises podem ser realizadas manualmente ao analisar-se o efeito de atraso nos pacotes
de trabalho previstos no projeto em geral [5].

Esta analise consiste em criar varios cendrios para o mesmo projeto, isto é possivel por métodos
como atrasar prazos de entrega de componentes, estender duracGes especificas ou introduzir
fatores externos. Os resultados obtidos nestes cendrios vao permitir testar a viabilidade do
cronograma concebido sob condi¢des adversas, e assim, preparar planos de contingéncia e
planos de resposta para poder ultrapassar ou reduzir o impacto destas situa¢des inesperadas
[4].
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2.4.4  Work Breakdown Structure

O WBS é um processo de subdivisdao das entregas e do trabalho de um projeto. Como a maioria
dos projetos envolvem muitas pessoas e diferentes partes de produtos, é importante organizar
e dividir o trabalho em partes légicas conforme o trabalho for executado. O WBS é normalmente
representeado por uma arvore de atividades (Figura 15), orientada para tarefas, sendo
semelhante a um organograma. A ferramenta utilizada neste processo é a decomposicao, isto
é, a subdivisdo do projeto em partes [36]. O WBS é uma estrutura de acordo com a qual o
trabalho serd realizado, este reflete de que modo os custos e os dados do projeto vao ser
resumidos e eventualmente descritos [9].

NEW CAR
DESIGN

BRAKES ENGINE STRUCTURE INTERIOR

— CHEMICAL

— MECHANICAL

] ELECTRICAL

Figura 15 - Arvore de atividades

2.4.5 Diagrama de Gantt

O diagrama de Gantt é um grafico de barras. Este grafico € um meio para exibir atividades ou
eventos planeados contra o tempo. Uma atividade representa a quantidade de trabalho
necessario para avancgar de um ponto para outro no tempo. Estes graficos sdo vantajosos porque
se apresentam de uma forma clara e sdo faceis de alterar [9]. Os diagramas de Gantt fornecem
um formato padrao para mostrar informagdes do cronograma do projeto, listando as atividades
e as datas de inicio e conclusdo em forma de calendario. As atividades presentes no diagrama
sdo orientadas pela arvore de atividades do WBS [36].

2.4.6  Microsoft Project

O Microsoft Project é provavelmente o programa mais popular hoje em dia. Este consegue
executar uma serie de servicos e alinha-se com as diferentes areas de conhecimento da gestdo
de projetos conforme definido pelo Project Management Institute. Este permite adicionar
manualmente o WBS, as dependéncias das atividades, as bases para os custos, definir o
cronograma do projeto e calcular orcamentos [53]. Juntando a estas caracteristicas o MSProject
pode ser utilizado em:

e Monotoriza¢do de todas as informagdes recolhidas acerca do projeto
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e Visualizagcdo e demonstra¢do de cronogramas do projeto

e Distribuicdo eficiente das tarefas e recursos

e Troca de informacgdes dentro da equipa de projeto

e Comunicacgao entre todas as partes envolvidas no projeto [58]

Embora seja preciso inserir uma grande quantidade de informacdo, o MSProject tem maneiras
de tornar tudo mais simples. Através de modelos que permitem ajudar no inicio do
desenvolvimento, da automatizacdo de tarefas repetidas, importacdo de listas de tarefas de
outros programas, produzir relatérios avancados e recursos analiticos, consolidar projetos por
meio de divisdo da divisdo do projeto principal em varias partes, comparar projetos, usar
formulas para automatizar tarefas e/ou gerar relatdrios semanais [54].

2.5 Metodologia Lean

A origem do Lean, também conhecido como o Toyota Production System (TPS), surge na
empresa da Toyota. Na sua esséncia, a filosofia Lean é a eliminacdo de qualquer tipo de
desperdicio e orientar todas as acdes com foco nas necessidades do cliente. O segredo para o
sucesso desta filosofia ndo se encontro nos seus métodos, mas sim na melhoria continua dos
processos e produtos [59].

Algumas das caracteristicas fundamentais do pensamento Lean sdo as praticas Just-in-time (JIT),
reducdo de desperdicios, estratégias de melhoria, producdo sem defeitos e normalizacdo de
trabalho, sendo que o principal objetivo serd reduzir custos e aumentar a produtividade,
eliminando o desperdicio. Este pensamento também aponta a realizacdo de processos flexiveis
e reducdo de stress, que acaba por gerar mais desperdicio [60].

Tabela 10 - Tipos de desperdicio [61][62]

Processo Descricao
N Producgdo de produtos com antecedéncia ou por demasia. Isto
Sobreproduc¢do . . .
desperdica dinheiro, tempo e espaco.
Isto inclui esperar por matéria-prima, informacgao,
Espera equipamentos. Lean exige que os recursos sejam fornecidos
nem muito cedo nem muito tarde
Movimento excessivos ou incorretos dos produtos. S6 é
Transporte

necessario um certo nimero de deslocamentos do produto.

L. Realizar mais do que é necessario ou mais do que o cliente esta
Processamento desnecessario . . L.
disposto a pagar. Proceder a reparages desnecessarias.

Este processo esta relacionado com a sobreprodugao.
Excesso de inventario Inventdrio desnecessario traz impactos negativos, prejuizos
financeiros e ocupacgdo de espagos.

Na produgdo com defeitos ird consumir matéria-prima e horas

Defeitos . L L.
de trabalho, isto traz prejuizos monetarios e perdas de tempo.
Movimentagdes desnecessarias podem cansar fisicamente e
Movimentagdes psicologicamente o trabalhador. Estas movimentagdes extra
nao trazem produtividade nem acrescentam valor ao produto
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Processo Descricdo

final. A nivel de maquinas, movimentagdes a mais podem
causar desgaste e avarias.

N3o pedir opinides aos técnicos que estdo mais proximos dos

o, . processos. Contratar funciondrios para cargos que ndo estdo
Funcionarios subaproveitados . .

preparados. N3o promover o desenvolvimento dos

funcionarios.

O Lean Management rege-se por cinco principios que sdo utilizados pelos gestores dentro de
uma organizacdo e que sdo as linhas de orientacdo da metodologia Lean, sendo eles os
seguintes:

e I|dentificar o valor em todos os processos da cadeira de valor;
e Conduzir o mapa do fluxo de valor;

e Criar um fluxo de trabalho continuo;

e Introduzir um sistema de produgdo puxada;

e Facilitar uma cultura de melhoria continua [61].

2.5.1 Lean Office

O objetivo geral do Lean é libertar tempo e trabalhar mais eficientemente. Isto é alcangavel ao
criar-se melhores fluxos de trabalho, visualizando as ordens, reduzindo os prazos de entrega,
reduzindo desperdicios, implementando melhorias continuas e aumentando a flexibilidade [63].

O LO (Lean Office) consiste em adaptar as praticas Lean nas areas administrativas com o objetivo
de reduzir ou eliminar o desperdicio nos processos e nos fluxos de informagdo. O uso de
ferramentas com apoio a gestdo visual contribui para melhorar a comunicac¢do, facilitar a
disseminacdo de informagdo e internalizagdo de conhecimento [64]. A aplicagdo de abordagens
Lean nos escritérios pode levar ao progresso na performance e outros beneficios alcangados
noutros ambientes tradicionais de fabricacdo [65].

Em comparagdo com a fabricagdo, um ambiente tipico de escritdrio lida com documentagdo em
formato de papel, chamadas e reuniGes. Pode-se categorizar o desperdicio existente em LO em
quatro categorias:

e Desperdicio de energia das pessoas devido a foco insuficiente, falhas na estrutura,
adulteracdo e problemas de atribuicdo de tarefas e numa inadequada definicdo de
objetivos;

e Desperdicio de processos devido a falhas na estrutura, interacdes e execucdo de tarefas
complexas;

e Desperdicio de informacdo devido a um fluxo insuficiente de informagdo entre
atividades;

e Desperdicio de trabalho dos recursos como ao espera, movimento e processamento
excessivo sao semelhantes ao chdo de fabrica [66].
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Ao eliminar os desperdicios no escritdrio, os beneficios tipicos da implementacdo de LO sdo a
melhoria de produtividade, reducdo de tempos de espera, redugdo de custos e melhor
satisfacdo do cliente. Além disso, existe uma melhor utilizacdo do espaco de trabalho, reducdo
de documentacao, melhoria nas comunicacdes através da implementacao de uma gestdo visual,
de procedimentos standard, otimizacdo de estratégias de aquisicdo, menos reunides, reducdo
de trabalhos repetidos, fornecimento de informacdo em tempo real, melhoria na qualidade dos
produtos e servicos, trabalhadores em simbiose e empregados mais motivados e capacitados
[67].

2.5.2 Gestdo Visual

A gestdo visual permite as pessoas verem exatamente aquilo que estd a acontecer e conseguir
responder aos problemas de uma maneira muito rapida. Ao utilizar este tipo de gestdao estamos
areduzir tempo desperdicado, energia e esforgos na procura de substancias, pessoas ou defeitos
[68].

Conseguir providenciar as informagdes corretas as pessoas certas de uma maneira eficiente de
modo a ser possivel tornar as tomadas de decisGes corretas é de relativa dificuldade para muitas
organizacgdes, os funciondrios recebem constantemente informacdo que nao é necessaria, Util
ou facil de entender. Devido a este problema as organizacGes tém utilizado ferramentas visuais
simples, mas cognitivamente eficazes para fornecer informacdes de qualidade. A gestdo visual
¢ a pratica de visualizacao de informacao ou de disposicao de requisitos para definir orientagdes.
Embora algumas ferramentas tenham como foco a visualizagdo de informacado para uma melhor
compreensao dos processos e areas, a maioria tém uma gestdo de desempenho embutida [69].

Diversas ferramentas sdo aplicadas num contexto de trabalho para se obter beneficios
conceituais para uma organizagdo. Esta gestdo pode ser utilizada onde e quando existir a
necessidade de comunicagdo e interagdo entre pessoas e processos. As vantagens destas
ferramentas na medida em que reduzem desperdicios nos processos, custos de producgao,
problemas de qualidade e questdes de seguranca a nivel operacional eventualmente traduzem-
se em ganhos econdmicos para uma organizagao [70]

As fungOes que um sistema de gestdo visual incute sdo a transparéncia, disciplina, melhoria
continua, facilitacdo de trabalho, formagdes, simplificagdo e unificagao [71].

2.5.2.1 Dashboard

O dashboard é uma disposicdo visual das informagGes mais importantes e necessarias para se
atingir um ou mais objetivos, consolidadas e organizadas num ecra unico de modo que possa
ser monitorizada a primeira vista. Dados sujeitos a estudo e andlise sdo convertidos em
informacdo materializada e devera ser visivel num ecra [24][59].

Um dashboard de auxilio a gestao de projetos tém como principal objetivo destacar problemas
especificos que requerem maior atencdo dentro da equipa de projeto. Estes painéis sdo criados
para departamentos de um modo muito especifico para permitir uma monotorizacdo do
progresso e do sucesso de um projeto. Os indicadores presentes nestes painéis de controlo
depende primariamente dos objetivos do projeto, eles servem também para inspirar a sua
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utilizacdo e portanto, os indicadores escolhidos devem encorajar a sua utilizacdo por parte das
equipas [72].

Desenvolver uma ferramenta destas ndo é tarefa facil, por vezes, podera ser imprescindivel a
utilizacdo de varios painéis para um projeto [13].

Dado que estes painéis digitais permitem aos utilizados verificar o desempenho geral e filtrar
informacao, eles trazem também outras vantagens:

e Representacdo visual dos indicadores de desempenho;

e (Capacidade de permitir detetar tendéncias negativas e corrigi-las;
e Medir eficiéncia;

e Capacidade de gerar relatérios;

e Capacidade de ajudar nas tomadas de decisao;

e Capacidade de alinhar estratégias e objetivos;

e Poupar tempo através da criacdo de varios relatérios;

e Ganhar capacidade total de visualizacdo instantanea de todos os sistemas;
e Medir os desempenhos e transforma-los em informacao;

e Transformar a informagdo em conhecimento;

e Transformar conhecimento em acgGes;

e Transformar acdes em melhorias [13].
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3  ATIVIDADES DESENVOLVIDAS
3.1 Analise do caso de estudo

No presente subcapitulo ird ser abordado através de um fluxograma funcional a ordem de
trabalhos realizados desde o departamento comercial até ao departamento de montagens
externas, ou seja, as montagens no cliente. Para ajudar neste processo foram retirados excertos
do Anexo A, de modo a facilitar a compreensao do mesmo.

3.1.1  Fluxograma funcional

Na Figura 16 podemos ver a interagdo entre o departamento comercial e a primeira fase de
trabalho com o departamento de projeto. Nesta fase é feito um pedido de esbogo ao DPA
(departamento de projeto A) que sera posteriormente apresentado ao cliente com base nos
requisitos solicitados ao DC (departamento comercial) pelo mesmo. Na eventualidade de existir
alteracOes a pedido do cliente, o esboco volta a ser estudado e trabalhado com base no que foi
solicitado e é depois apresentado ao cliente. S6 apds aprovacdo do mesmo, o projeto avanca
para a segunda fase.

S Proposta /
Orcamento

,|

Aprovagéo do

— CLIENTE esbogo pelo cliente

£
$3
£s
£3
(=}

s S

o o
/ \
Desenvolvimento { i Implantagéo
2 CLIENTE
Elaboragdode | da implantagdio "\ ) > aprovada
i esboco N r
A

Departamento Projeto A

Figura 16 - Interagdes entre Departamento comercial e projeto A

A segunda fase consiste no desenvolvimento mais detalhado do produto pedido pelo cliente.
Nesta etapa o DPA apresenta ao cliente um documento com as informagdes necessdrias para
criar a obra de construgao civil. Este documento contém as informagdes acerca das construgdes
civis que o cliente tem de concretizar para se poder montar o produto. Além disto, neste
documento, encontram-se as dimensdes finais que o produto ird apresentar.

Com apoio da Figura 17, é possivel acompanhar parte do processo linear de como se procede o
desenvolvimento do produto e a interagdo entre o DPA e o DPB (departamento de projeto B), e
por fim, o DP (departamento do planeamento).
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Figura 17 - Interagdo principal entre projeto e planeamento

Apds a aprovagao da implantacdo, desenvolvida anteriormente pelo DPA, a fase seguinte de
trabalho passa pela equipa de projeto B que ird ser responsavel pela modelacdo através de um
software indicado para esse servico e posterior preparacao de trabalho.

Uma vez que as estruturas sdao produzidas nas fabricas da empresa, cabe ao DP B preparar os
desenhos de producdo. Neste lote de desenhos estdo incluidos:

e Desenhos de pegas individuais;

e Desenhos de construgdo soldada;

e Desenhos de maquinagem;

e Desenhos de montagem do produto.

Durante a fase da modelacdo do produto sdo criados dois documentos, sendo o primeiro a lista
de material. Este documento é realizado pelo chefe dos departamentos de projeto e é
posteriormente submetido ao departamento de compras para adiantar o processo de
requisicdo de pegas, quando estas apresentam um tempo de entrega mais extenso. Deste
modo, na fase das montagens do produto, as mesmas ja se encontrem em armazém. Nos
desenhos de montagem, é possivel encontrar os cddigos internos de compras, na lista de
material, de modo a facilitar o DC a perceber o que tem de comprar e o departamento de
producdo a langar as ordens de trabalho para as montagens.

O segundo documento é a lista de elementos elétricos. Este é concebido de modo que seja
possivel ao departamento elétrico preparar o seu préprio planeamento de trabalho e terem
uma ideia dos elementos que serdo utilizados. Apds ser analisado o documento, se houver
necessidade de alteracdes, essas sdo comunicadas ao chefe dos departamentos de projeto. Tal
como a lista de material, os cddigos internos dos elementos elétricos podem ser encontrados
nas listas de material dos desenhos de montagem aquando da preparagao de trabalho por parte
do DP B. Nos desenhos de montagem, é possivel encontrar os cédigos internos de compras, na
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lista de material, de modo a facilitar o DC a perceber o que tem de comprar e o departamento
de producdo a langar nas ordens de trabalho para as montagens.

3.1.2  Atrasos ndo programados ao planeamento

Na Figura 18, podemos ver como os diferentes departamentos vao interagir com o chefe de
projeto. Apds aprovacdo dos desenhos, varios contratempos vao aparecer e serdo comunicados
ao chefe que por sua vez ird falar com os elementos do DP B para proceder as devidas alteragdes
ou melhorias.
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desenhos da J
preparacdo de
trabalho
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Figura 18 - Interagdes entre os departamentos e o Projeto B

Todas estes pedidos de melhorias, correcdo de erros ou alteragdes irdo fazer com que ocorram
atrasos no planeamento previsto uma vez que terd que ser necessario abandonar as tarefas que
se estariam a realizar para se poder corrigir as que forem necessarias. Estes pedidos ndo sado
programados e irdo fazer com que posteriormente seja preciso um esforco extra da equipa do
DP B para se poder conseguir concretizar os prazos estabelecidos.

3.2 Desenvolvimento do planeamento inicial

De modo a ser possivel produzir uma gestdo do tempo eficiente e correta, seguiu-se as
orientagBes fornecidas pelo guia do Project Management Institute. Como foi abordado no
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capitulo anterior e de acordo com a quarta edicdo do guia PMBOK®, existem sete processos
iterativos, o planeamento da gestdo do cronograma, a definicdo atividades, a definicdo da
sequenciacdo de atividades, estimar os recursos das atividades, estimar as duracdes das
atividades, desenvolver o cronograma e o controlo do cronograma, que no final resultam num
planeamento completo.

Atualmente é utilizado um ficheiro simples, em Excel, para registar os produtos de
desenvolvimento e as suas datas de conclusdo. As maiores dificuldades sdo perceber a curto
prazo quais sao as datas de entrega mais fidedignas e com base nas restrigdes que existem quais
0s recursos que irdo ficar sobre alocados, uma vez que como por norma as datas de entrega em
producdo no departamento de planeamento sdo curtas, a tendéncia existente sera existir uma
sobre carga hordria consideravel sobre os recursos, por este motivo, conseguir perceber em que
momentos ird haver um maior fluxo de trabalho torna-se importante para se conseguir gerir
uma distribuicdo mais uniforme dentro das restricbes existentes. Neste desenvolvimento
realizar-se-a um planeamento a curto prazo em MSProject, em que se vai estudar as vantagens
do uso da ferramenta e como é que ela pode ajudar a conceber um planeamento. Em estudo
encontrar-se-do sete produtos de desenvolvimento (PD), ou seja, sete projetos com a
caracteristica de serem todos diferentes, no entanto o PD086 é um produto standard da
empresa. Estes produtos foram escolhidos devido a ordem cronolégica de datas de entrega ao
cliente, dado que estas eram as que se encontravam mais préximas do dia em que se comegou
a preparacao do planeamento realizado.

3.2.1 Planeamento da gestao do cronograma

No primeiro processo foi crucial estabelecerem-se regras e procedimentos para se poder
planear e desenvolver um cronograma para o projeto. Para isso teve-se em conta 0s processos
organizacionais em funcionamento, como os softwares utilizados para a realizagdo do
planeamento, documentagado existente para o funcionamento do departamento de projeto e o
estudo de projetos concluidos anteriormente, para se poder ter uma analise mais critica para a
realizagdo dos processos seguintes. Com o auxilio de reuniGes, de experiéncia profissional e
anadlise a produtos semelhantes desenvolvidos previamente criou-se entdo a estratégia para se
gerir o cronograma. A estratégia definida abordava as necessidades do cliente e qual a melhor
forma de as realizar, definir os objetivos a curto prazo do cronograma e identificar as forgas e as
fraquezas dos recursos disponiveis e perceber no decorrer do planeamento como conseguir
melhorar certos processos associados a realizacdo dos produtos de desenvolvimento.

3.2.2  Definir as atividades

Neste processo definiram-se as atividades de modo a ser possivel concluir todas as partes do
projeto em curso. As partes subdivididas do produto sdo importantes porque existe a
necessidade de manter um fluxo de trabalho constante. Ndo é concebivel entregar o produto
de desenvolvimento final todo de uma vez, sendo que iria causar quebras de trabalho nos
departamentos de planeamento, produgao e montagens, provocar atrasos nos prazos finais de
entrega, portanto, decompor um projeto em varias partes permite que nao se reduza o fluxo de
trabalho.
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Como se pode verificar na Figura 19, constata-se a decomposicdo do produto de

desenvolvimento em dois niveis e os subniveis correspondentes as atividades. Para uma melhor

visualizacao do WBS, observar o anexo B.

Produto de Desenvolvimento

1.1 Abertura do PD 1.2 Estrutura Metdlica 1.3 Méquina de 1.4 Caixa do 15 Tapete Coletor 1.6 Tapete Transporte 1.7 Circuito
mistura agregados PneumticorMidraulico

121 Modelago 30 13,1 Modelagho 30 141 Modelagho 30 151 Modelagho 30 101 Modelagho 30 17, squoma preumdsca  1.6.1 Prepavagho de rabalho.
Y

Figura 19 - WBS dos produtos de desenvolvimento

1.9 Desenho de apoio & montagem

10,1 Modelagho 30

0 de wabbo

Concluida a arvore de pacotes de trabalho, o passo seguinte consistiu na definicdo dos pacotes

de trabalho e atividades na ferramenta do MSProject, ver Figura 20.

D Lo Task Task Name Predecessors Resource Names Duration
Mode
1 % b Abertura do Produto Desenvolvimento 0 days
PR = Estrutura Metélica 0 days
3 E‘h 3 Maquina Mistura 0 days
4 @-_| Caixa Agregados 0 days
5 % Tapete Coletor 0 days
6 @_1 Tapete Transporte 0 days
7 % A Circuito Pneumatico/Hidraulico 0 days
8 L% # Silos 0 days
9 E‘h 3 Desenho de apoio @ montagem 0 days

Figura 20 - Lista de pacotes de trabalho no MSProject

3.2.3  Definir a sequencia¢do das atividades

Apds serem definidas os pacotes de trabalho principais e secundarios, o processo seguinte foi

elaborar as sequéncias entre elas de acordo com as suas dependéncias, Figura 21. Quaisquer

relaces existentes entre atividades identificaram-se neste processo para que o planeamento

geral pudesse respeitar as ordens das atividades. De modo a retirar-se o0 maximo de eficiéncia

deste processo é necessario perceber quais as restricdes a volta de cada uma das atividades e

criar suposigdes. O tipo de dependéncia utilizada nas atividades foi o0 “Conclusdo-Inicio” que nos

indica que atividade dependente ndo pode iniciar até que a atividade da qual ela depende esteja

concluida.
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D Task l'ra;k Name Predecessors
D  [Mode

1 By wm Abertura do Produto Desenvolvimento
2 % - Andlisar proposta
3 By e Criar 12 lista de material S
4 % - Criar 12 lista de componentes elétricos
5 % - Atribuir tarefas de modelagio 2
6 [y mm Estrutura Metalica
7O e Modelaggo 30 5
8 [y wm Preparagio de trabalho 2D 12
9 % - Aprovacio dos desenhos 8
0 Fy e Maquina Mistura
Ny = ModelagSo 3D 7
12 By = Preparagio de trabalho 2D 11
13y = Aprovagio dos desenhos 12
14 % - Caixa Agregados
15y e Modelagio 3D 5
16 % - Preparagio de trabalho 2D 15
7 l% - Aprovacio dos desenhos 16
18 % - Tapete Coletor
19 By Modelagio 3D 5
20 % -, Preparagio de trabalho 2D 19
21 % - Aprovacio dos desenhos 20
22 % - Tapete Transporte
23 By Modelac3o 3D 19
24 By mm Preparagio de trabalho 2D 23
25 By wm Aprovagio dos desenhos 24
26 [y wm Circuito Pneumético/Hidraulico
27 By wm Esquema pneumético 8
8 Gy = ModelagZo 30/2D 27
29 Iy e Aprovagio dos desenhos 28
30 % - Silos
31 By we Preparagdo de trabalho 2D
32 % -, Aprovacio dos desenhos 31
33 By e Desenho de apoio 4 montagem
34 I% - ModelagZo 3D 9;17;21;25;29;31
35 % - Preparag3o de trabalho 2D 34
36 By Aprovagio dos desenhos as

Figura 21- Lista de atividades e tarefas com dependéncias

O diagrama de rede fornece as informac¢des como a descricdo da atividade, a data de inicio e
conclusdo, o recurso afeto e as dependéncias, conforme podemos verificar pela Figura 22.

Modelagdo 3D Preparagdo de trabalho 2D Aprovagdo dos desenhos

Start: Fri 07/05/21 ID: 37 Start: Mon 10/05/21D: 38 Start: Mon 10/05/21D: 39
Finish: Mon 10/05/:Dur: 4 hrs Finish: Mon 10/05/:Dur: 4 hrs Finish: Mon 10/05/: Dur: 15 mins
Res: Projetista PLP Res: Projetista PLP Res: Projetista/Chefe

Figura 22 - Excerto do diagrama de rede
3.2.4 Estimar os recursos das atividades

O quarto processo foi estimar as atividades dos recursos disponiveis e quem iria realizar as
atividades delineadas previamente, Figura 23. Nestes produtos de desenvolvimento em estudo,
precisou-se de ter em conta a experiencia profissional, as qualidades de cada recurso e as
ferramentas disponiveis para a realizacdo das atividades e, por isso surgiram algumas restricées
no que toca distribuicdo de recursos.

Algumas das restricbes existentes quando se realiza a distribuicdo de atividades é que no
desenvolvimento do subproduto “Caixa de Agregados”, tanto as atividades de modela¢do 3D
como a preparacao de trabalho 2D, ficam a cargo do mesmo recurso, projetista PP. Outras
restricGes sdo na modelacgdo 3D dos tapetes, sejam eles quais forem, ficam a cargo do projetista
PN, ficando assim a preparagao de trabalho 2D ao encargo de outros recursos. Por fim, a
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preparacao de trabalho 2D dos “Silos” fica a responsabilidade do projetista PLC e o “Circuito
Pneumatico/Hidraulico” do projetista PLP.

D Task Task Name Predecessors Resource Initials
% Mede

1 - Abertura do Produto Desenvolvimento
2 % - Andlisar proposta PC
3y w Criar 12 lista de material 5 PC
4 % - Criar 12 lista de componentes elétricos 3 PC
5 wm Atribuir tarefas de modelagéo 2 PC
6 % - Estrutura Metélica
7y Modelagio 3D 5 pLP
8 2 m Preparagdo de trabalho 2D 12 PLP
9 % - Aprovagio dos desenhos 8 PC
10 & = Magquina Mistura
Ny = Modelagfio 3D 7 PLP
12 % - Preparacdo de trabalho 2D 11 PLP
13y = Aprovagdo dos desenhos 12 PC
14 % - Caixa Agregados
15 Fy mm Modelagko 3D 5 PP
16 iy m Preparacdo de trabalho 2D 15 PP
17 % - Aprovacso dos desenhos 16 PC
18 % - Tapete Coletor
19 By = Modelacio 3D 5 PN
20 % - Preparacdo de trabalho 2D 19 PLC
21 % - Aprovacio dos desenhos 20 PC
2 Ry Tapete Transporte
PR * O Modelacio 3D 19 PN
24 % - Preparacéo de trabalho 2D 23 PLC
5 By mm Aprovacio dos desenhos 24 PC
26 % - Circuito Pneumatico/Hidraulico
7 Ry Esquema pneumatico 2 PLP
28 l% - Modelagio 30/2D 27 PLP
29 % - Aprovacio dos desenhos 28 PC
30 By = Silos
3 Ry wm Preparagio de trabalho 2D 5 PLC
32 % - Aprovagao dos desenhos 31 PC
3 By = Desenho de apoio @ montagem
34 l% - ModelagSo 3D 9;17;21;25;29;31 PLP
35 % - Preparacdo de trabalho 2D 34 PLP
36 By mm Aprovagdo dos desenhos 35 PC

Figura 23 - Lista de atividades e tarefas com recursos
3.2.5 Estimar as duracdes das atividades

Posteriormente a todos estes processos, necessitou-se avaliar as duragdes das atividades e as
duracGes totais dos produtos. Estes valores estimados podem, contudo, sofrer alteracdes, pois
dependem de fatores como a eficiéncia do recurso atribuido a atividade, a eventualidade de
aparecerem trabalhos urgentes inesperados, dependéncias, altera¢des a desenhos previamente
ja aprovados, ou caso uma atividade seja partilhada por mais um elemento, a quantidade de
trabalho é dividida pelo nimero de recursos alocados, reduzindo assim a duragdo. Através do
Anexo A pode-se contemplar como todos os departamentos interagem com o departamento de
Projeto B, todas estas interacdes sao razbes que podem levar a atrasos no cumprimento das
duragdes previstas.
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Através da analise a projetos idénticos concluidos anteriormente, atribuiram-se os valores as
atividades nos produtos em estudo. Observando o anexo A, na fase inicial do projeto, podemos
comecar a tirar ilagbes da dificuldade e das especificidades de cada projeto e, portanto,
podemos estimar as duragdes necessarias. Isto faz com que apesar das atividades secundarias
dos subprojectos serem idénticas, o tempo que é preciso para as realizar varia, Figura 24.

io [fask  [Task Name Duration Is:an Finish |Predmm Resource Initials
B Mode

0 - PD122 10,78 days Mon 26/04/21 Mon 10/05/21
1 By m Abertura do Produto Desenvolvimento 2,5 days Mon 26/04/21  Wed 28/04/21
z By m Andlisar proposta 4hrs Mon 26/04/21  Mon 26/04/21
3 By = Criar 12 lista de material 1day Tue 27/04/21 Wed 28/04/21 5 PC
4 By = Criar 12 lista de componentes elétricos 4hrs Wed 28/04/21  Wed 28/04/21 3 PC
5 % - Atribuir tarefas de modelagio 4hrs Mon 26/04/21 Tue 27/04/21 2 PC
6 I=_f_-| - Estrutura Metélica 4,63 days Tue 27/04/21 Mon 03/05/21
7 E, m Modelagio 3D 2 days Tue 27/04/21 Thu 29/04/21 5 PLP
8 By m Preparagdo de trabalho 2D 1day Fri 30/04/21 Mon 03/05/21 12 PLP
9 By m Aprovagdo dos desenhos 1hr Mon 03/05/21  Mon03/05/21 8 PC
10 - Maquina Mistura 1,56 days Thu 29/04/21 Fri 30/04/21
1 By =y Modelagdo 3D 1day Thu 25/04/21 Fri 30/04/21 7 PLP
12 By =3 Preparagio de trabalho 2D 4hrs Fri 30/04/21 Fri 30/04/21 1 PLP
13y =, Aprovagdo dos desenhos 30 mins Fri 30/04/21 Fri 30/04/21 12 PC
1 By m Caixa Agregados 6,88days  Tue27/04/21  Wed 05/05/21
15 Ei_-. - Modelagdo 3D 4 days Tue 27/04/21 Mon 03/05/21 5 PP
16 l:f’_-| - Preparagdo de trabalho 2D 2,5 days Mon 03/05/21  Wed 05/05/21 15 PP
17 I:fi_-| -y Aprovagdo dos desenhos 3 hrs Wed 05/05/21  Wed 05/05/21 16 PC
18 Eﬁ -y Tapete Coletor 5,25 days Tue 27/04f21 Tue 04/05/21
19k my Modelagio 30 3,5 days Tue 27/04/21  Fri30/04/21 5 PN
20 - Preparagdo de trabalho 2D 1,5 days Fri 30/04/21 Tue 04/05/21 19 PLC
2 By wm Aprovagdo dos desenhos 2hrs Tue 04/05/21 Tue 04/05/21 20 PC
2 By = Tapete Transporte 5,25 days Fri 30/04/21 Fri 07/05/21
53 By = Modelagdo 30 3 days Fri 30/04/21 Wed 05/05/21 19 PN
24 qﬁ - Preparagio de trabalho 2D 2 days Wed 05/05/21 Fri 07/05/21 23 PLC
25 q‘_-| - Aprovagio dos desenhos 2 hrs Fri 07/05/21 Fri 07/05/21 24 PC
26 l:f’_-| - Circuito Pneumético/Hidraulico 1,28 days Mon 03/05/21  Tue 04/05/21
7 l:f’_-| - Esquema pneumatico 1day Mon 03/05/21  Tue 04/05/21 8 PLP
28 iy Modelagdo 30/2D 2hrs Tue04/05/21  Tue04/05/21 27 PLP
20 By = Aprovagdo dos desenhos 15 mins Tue 04/05/21 Tue 04/05/21 28 PC
30 - Silos 1,56 days Tue 27/04/21 Wed 28/04/21
n Ry Preparagdo de trabalho 2D 4hrs Tue 27/04/21 Tue 27/04/21 5 PLC
2 By = Aprovagdo dos desenhos 30 mins Wed 28/04/21  Wed 28/04/21 31 PC
3 Ey wm Desenho de apoio & montagem 1.03days  Fri07/05/21 Mon 10/05/21

L Modelagio 30 4hrs Fri 07/05/21 Mon 10/05/21  9;17,21;25;2931 PLP
s % - Preparagao de trabalho 2D 4 hrs Mon 10/05/21  Mon 10/05/21 34 PLP
6 l:f’_-| - Aprovagdo dos di h 15 mins Mon 10/05/21  Mon 10/05/21 35 PC

Figura 24 - Lista de pacotes de trabalho e atividades com duragdes

Apds serem realizados todos os processos anteriores para os diferentes produtos de
desenvolvimento em questdo, o software produziu entdo o cronograma, Figura 25. Este ird ter
ter as informagdes da duragdo de cada projeto assim como as datas de inicio e conclusao.

ID Task Task Name Duration Start Finish Predecessors Resource Initials
®  Mode

0 - Cronograma Geral 51,91 days Mon 26/04/21 Wed 07/07/21

1 = PD122 10,78 days Mon 26/04/21 Mon 10/05/21

2 @ - PD124 20,34 days Wed 05/05/21 Wed 02/06/21

3 @ - PD118 7,02 days Wed 02/06/21 Tue 15/06/21

4 @ - PD113 28,2 days Fri07/05/21 Fri 18/06/21

5 @ - PD119 28,51 days Wed 19/05/21 Thu 01/07/21

6 @ m PDO51 15,95 days Tue 15/06/21 Wed 07/07/21

7 ﬂ - PDO86 22,41 days Wed 02/06/21 Wed 07/07/21

Figura 25 - InformagGes do cronograma geral

3.3 Desenvolver um cronograma e analise de cenarios

No penultimo processo estudaram-se todas as atividades, dependéncias, recursos e as
restricGes impostas a cada projeto, de modo a conseguir-se um cronograma onde seja exequivel

cumprir todos os requisitos associados aos projetos. Examinaram-se individualmente os
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caminhos criticos dos sete projetos em observacdo, de modo a perceber-se qual a maior
sequéncia de atividades que provocariam um caminho critico para o conjunto de projetos. Para
conseguir-se controlar todos estes projetos em simultaneo criou-se um ficheiro macro projeto
gue alocava todos os ficheiros individuais, micro projetos, ver Figura 26. Este método permite
ao gestor uma aproximagdo de todos os projetos em estudo de modo a ser exequivel um
controlo generalizado dos projetos em estudo.

Task ‘Iﬂl_:
21 26 Apr 21 03 Ay “Z1 10 hday“Z1 17 My 21 24 May 21 21 My 21
Fls|s MITWTIF|s|s MT/w T|F|[s|s MmTwT|F|s|s MTWTFIs|sM|ITWT|F|s|s M TIWT|F|s|5s M

-

Inicio do Planeamento
rPDLR2Z

w

N

~

TEEN ST NE
aaasanay
:

Figura 26 - Macro plano dos projetos

Na Tabela 11, podem-se observar algumas condicionantes como o tempo esperado de fabrico
do produto e as datas de entrega em fabrica para producdo. A diferenca entre os tempos de
fabrico estd relacionada com a complexidade do produto e o tempo que a producado vai demorar
a conceber o produto até a entrega no cliente. Quando o projeto tem desenhos partilhados com
outros desenvolvidos anteriormente, o tempo de fabrico diminui, porém, quando o produto é
especial e tem muitos requisitos particulares por parte do cliente, este tempo aumenta.

Tabela 11 - Restri¢Ges de entregas

Produto Data de Entrega . .
. L Tempo de fabrico Data de Entrega (Cliente)
Desenvolvimento (Fabrica)
PD113 21-05-2021 4 semanas 21-06-2021
PD118 14-05-2021 4 semanas 15-06-2021
PD119 18-06-2021 5 semanas 23-07-2021
PD122 30-04-2021 4 semanas 26-05-2021
PD124 14-05-2021 6 semanas 21-06-2021
PDO51 - s/ data de conclus3o
PD086 - s/ data de conclusio

No entanto é facil perceber que esta ferramenta do caminho critico ndo traz a sua
funcionalidade para este contexto de trabalho da empresa onde se realizou o estudo dado que
é conhecido que devido as datas de entrega no departamento do planeamento (fabrica) a
maioria das sequéncias de atividades irdo ser criticas, isto pode ser comprovado através de um
diagrama de Gantt conforme se pode observar na Figura 27, onde a vermelho temos os
caminhos criticos do PD122 e a verde a duracdo total das atividades. Este método €, portanto,
insuficiente na medida em que nao considera a restricdo dos recursos.

Uma vez que a imagem é retirada do programa MSProject, para uma melhor visualizacdo
consultar o Anexo C.
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Figura 27 - Método do caminho critico

Contudo, quando existem periodos de trabalho mais calmos, o método do caminho critico
permite ao gestor perceber qual a sequéncia de atividades do projeto global que podem
provocar atrasos significativos. Outra ferramenta utilizada nestas constru¢des dos cronogramas
€ o nivelamento de recursos, mas devido as datas de inicio e conclusdo das atividades, ela ndo
se utilizou dado que que iria afetar as datas de entrega dos produtos, uma vez que ndo se
conseguiu resolver a sobre alocagdo dos recursos foram necessarios utilizar outros métodos
para resolver este problema, conforme se vai poder verificar futuramente.

3.3.1 Andlise aos cenarios 1 e 2

Para este primeiro cenario a sequéncia de projetos baseou-se nas ordens das datas de entrega
ao cliente. Ao construir estes cendrios, a partida sabia-se que dificilmente iriam ser possivel em
condi¢des normais, ou seja, sem sobrecarga de horas, obter um cronograma que conseguisse
cumprir com as datas de entrega em fabrica. Para o cenario 2 existiu apenas a permuta na
execuc¢do de alguns produtos, passando os produtos sem data de conclusdo para o fim e os que
tém os prazos mais proximos para o inicio. Como o PD118 e PD124 apresentam a mesma data
de conclusdo, para este cendrio trocou-se a sua ordem de trabalho.

As datas de entrega obtidas, com um nivelamento de recursos sem restri¢des a nivel de tempo,
pode ser consultado na tabela 12. As Unicas restricdes impostas sdo as dos recursos atribuidos
as atividades.
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Tabela 12 - Datas de entrega para cendrio 1 e 2

Produto Produto
. Data de Entrega . Data de Entrega

Desenvolvimento Desenvolvimento
PD122 10-05-2021 PD122 10-05-2021

: PD118 14-05-2021 ‘; PD124 02-06-2021

E PD124 02-06-2021 § PD118 15-06-2021

8 PD0O51 15-06-2021 8 pPD113 18-06-2021
PD113 16-06-2021 PD119 01-07-2021
PD119 01-07-2021 PDO51 07-07-2021
PDO086 02-07-2021 PD086 07-07-2021

Dado que uma das partes dos objetivos deste estudo era conseguir obter as datas de entrega
dos incrementos dos produtos de desenvolvimento e com ajuda das Figura 28 e Figura 29,
observa-se que com o uso das ferramentas que o MSProject dispde, foi exequivel a construcdo
das tabelas com as informacdes necessarias.

Comparando as informacdes das Figura 28 e Figura 29 com a Tabela 12, é claro compreender
gue os prazos de entrega ndo iriam ser cumpridos. Contudo, é possivel perceber, as datas de
entrega dos incrementos e de conclusdo dos produtos de desenvolvimento nos cendrios em que
ndo existem restricées. Sem restricdes, este planeamento teria datas de conclusdo proximas do
inicio dos més de julho.
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Inicio do Planeamento Sun 25/04/21 Inicia do Planeamenta Sun 25/04/21
PD122 Mon 10/05/21 PD122 Mon 10/05/21
Aberturado Produte Desenvolvimento Wed 28/04/21 Abertura do Produto Desenvolvimento  Wed 28/04/21
Shas Wed 28/04/21 Estrutura Metdlica Mon 03/05/21
Méguina Mistura Fri 30/04/21 Méquina Mistura Fri 30/04/21
Estrutura Metdlica Mon 03/05/21 Caixa Agregados Wed 05/05/21
Tapete Coletor Tue 04/05/21 Tapete Coletor Tue 04/05/21
Circuito Pneumatico/Hidraulico Tue 04/05/21 Tapete Transporte Fri 07/05/21
Caixa Agregados | Wed 05/05/21 Circuito Pneumdtico/Hidraulico Tue 04/05/21
Tapete Transporte £ri 07/05/21 silos Wed 28/04/21
Desenho de apoio 3 montagem Mon 10/05/21 Desenho de apoio 4 montagem Mon 10/05/21
D118 Fri 14/05/21 PD124 Wed 02/06/21
| Abertura do Produto Desenvolvimento Tue 11/05/21 Abertura do Produto Desenvolvimento.  Fri 14/05/21
Maquina Mistura Fri 14/05/21 Estrutura Metdlica Wed 26/05/21
Maquina de lavagem Fri 14/05/21 Miquina Mistura Fri 21/05/21
PD124 Wed 02/06/21 Caixa Agregados Wed 12/05/21
[ Tapete Balanga " Mon 10/05/21 | Tapete Balanca Mon 10/05/21
Caixa Agregados Wed 12/05/21 Elevador Agregados Tue 01/06/21
Abertura do Produto Desenvolvimento Mon 17/05/21 Circuito Preumético/Hidraulico Thu 27/05{21
Méquina Mistura Fri 21/05/21 Desenho de apoio 3 montagem Wed 02/06/21
Estrutura Metdlica Wed 26/05/21 PO118 Tue 15/06/21
Circuito Preumatico/Hidraulico Wed 26/05/21 Abertura do Produto Desenvolvimento  Fri 04/06/21
Elevador Agregados Tue 01/06/21 Méquina Mistura Tue 15/06/21
Desenho de apoio 3 montagem Wed 02/06/21 Maguina de lavagem Won 07/06/21
PDO51 Tue 15/06/21 PD113 Fri 18/06/21
Abertura do Produto Desenvolvimento Mon 17/05/21 Abertura do Preduto Desenvolvimento  Thu 10/06/21
Maquina Mistura Tue 15/06/21 Estrutura Metdlica Wed 16/06/21
pp113 Wed 16/06/21 Maquina Mistura Wed 16/06/21
Tapete Coletor Wed 19/05/21 Estrutura Primiria Agregados Thu 27/05/21
Tapete Transporte Mon 24/05/21 Caia Agregados Tue 25/05/21
Caixa Agregados Tue 25/05/21 Tapete Coletor Wed 19/05/21
Estrutura Primaria Agregados Thu 27/05/21 Tapete Transporte Mon 24/05/21
Silos Fri 04/06/21 Circuito Pneumitico/Hidraulico Wed 16/06/21
Abertura do Produto Desenvolvimento Tue 08/06/21 Silos Wed 16/06/21
Estrutura Metalica | Mon 14/06/21 Desenho de Apoio 3 Montagem Fri 18/06/21
Méquina Mistura Mon 14/06/21 PD11S Thu 01/07/21
Circuito Peumético/Hidraulico Mon 14/06/21 Abertura do Produto Desenvolvimento  Thu 17/06/21
Desenho de apoio 3 Montagem ‘Wed 16/06/21 Estrutura Metilica Mon 28/06/21
Po119 Thu 01/07/21 Maquina Mistura Tue 22/06/21
Tapete Balanca Thu 27/05/21 Caixa Agregados Mon 14/06/21
Tapete Transporte Fri 04/06/21 Tapete Balanga Thu 27/05/21
Caixa Agregados Mon 07/06/21 Tapete Transporte Thu 03/06/21
Aberturado Produto Desenvolvimento Mon 21/06/21 Circuito Pneumitico/Hidraulico Tue 29/06/21
Silos Mon 21/06/21 Silos Wed 16/06/21
Maaquina Mistura Wed 23/06/21 Desenho de apoio 4 montagem Thu 01/07/21
Estrutura Metdlica Mon 28/06/21 Foost Wed 07/07/21
Circuito Preumatico/Hidraulico Tue 28/06/21 Abertura do Produto Desenvolvimento  Tue 15/06/21
Desenho de apoio & montagem Thu 01/07/21 Méquina Mistura Wed 07/07/21
PDO86 Fri02/07/21 PDO86 Wed 07/07/21
silos Tue 08/06/21 Abertura do Produto Desenvolvimento  Thu 17/06/21
Estrutura Metélica Mon 21/06/21
Estrutura Metdlica Tue 15/06/21
Maquina Mistura Mon 21/06/21
Méquina Mistura Tue 15/06/21
Caixa Agregados Mon 21/06/21 Caixa Agregados Tue 15/06/21
Tapete Balanca Mon 21/06/21 Tapete Balana Tue 15/06/21
Tapete Transporte Mon 21/06/21 Tapete Transporte Tue 15/06/21
Abertura do Produto Desenvolvimento Thu 01/07/21 Circuito Preumdtico/Hidraulico Wed 02/06/21
Circuito Pneumatico/Hidraulica Thu 01/07/21 Silos Thu 03/06/21
Desenho de apoio & montagem Fri 02/07/21 Desenhe de apoio 4 montagem Wed 07/07/21
Figura 28 - Datas de entrega dos incrementos Figura 29 - Datas de entrega dos
do cenario 1 incrementos do cenario 2

3.3.2 Andlise aos cendrios 3 e 4

Nestes cenarios a ferramenta utilizada para se fazer uma melhor gestdao do tempo foi a analise
What-If. De modo a tentar perceber qual seria a melhor sequéncia de projetos para o
planeamento, criaram-se varios cendrios onde se mexeu com os recursos e também com a
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ordem de realizacdo dos projetos. As datas de entrega que foram conseguidas para os dois novos
cendrios podem ser consultadas na Tabela 13.

Tabela 13 - Datas de entrega para cendrio 3 e 4

Produto Produto
Desenvolvimento Data de Entrega Desenvolvimento Data de Entrega
PD122 30-04-2021 PD122 30-04-2021

g PD118 14-05-2021 g PD124 14-05-2021

E PD124 14-05-2021 § PD118 14-05-2021

8 PD0O51 10-06-2021 8 pPD113 21-05-2021
PD113 21-05-2021 PD119 14-06-2021
PD119 09-06-2021 PDO51 17-06-2021
PD086 10-06-2021 PDO086 18-06-2021

Para o cendrio 3 ja se teve em conta as restricdes para as datas de entrega em fébrica. A Figura
30 mostra a carga horaria de cada recurso ao longo das sete semanas de planeamento de
trabalho resultantes.

Pela analise ao grafico da Figura 30 deduz-se que a maior incidéncia de trabalho sera nas
primeiras quatro semanas. A linha horizontal marca a capacidade de horas semanais que cada
recurso consegue dispor, tudo acima dessa linha significa que existe uma sobre alocacdo de
horas ao recurso. Ja na Figura 31, o grafico mostra a capacidade diaria dos recursos dos dias da
semana em que a necessidade ultrapassa a capacidade.

Na primeira semana, dado que o prazo de entrega é muito apertado, verifica-se uma sobre carga
nos projetistas P, N e LP. Por sua vez, na segunda semana nao existe sobrecarga em ninguém e
na terceira semana existe uma sobrecarga anormal no projetistas M e também na terceira e
guarta semana uma sobrecarga no projetista LP.

As Figura 32 e Figura 33 mostram as duas ultimas semanas do planeamento que sdo as semanas
seis e sete, e uma vez que estamos numa fase de conclusdo do planeamento e ndo existe
atribuicao de tarefas, é possivel observar a queda das horas de trabalho existentes ao longo do
tempo, por projeto e recurso respetivamente. Como alguns recursos terminam as suas tarefas
mais cedo, a sua linha de trabalho chega mais rapidamente a uma carga horaria nula terminando
assim a sua participag¢dao neste planeamento estabelecido.
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140 hrs
120 hrs
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® Work (Projetista MS)
40hrs

20hrs
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Figura 30 - Distribuicdo das horas para o cenario 3
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Figura 31 - Horas de trabalho sobre alocadas para o cenario 3
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320
300
280
260
240
220 s Remaining Cumulative Work (PD122)
200 Remaining Cumulative Work (PD118)
180 Remaining Cumulative Work (PD124)
160
= Remaining Cumulative Work (PD051)
140
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Figura 32 - Burndown Chart dos projetos para o cenario 3
260 hrs
240 hrs
220 hrs
200 hrs e Remaining Cumulative Work
(Projetista/Chefe)
180 hrs . X e
=== Remaining Cumulative Work (Projetista M)
160 hrs
140 hrs Remaining Cumulative Work (Projetista P)
120 s Remaining Cumulative Work (Projetista N)
100 hrs
S0 hrs s Remaining Cumulative Work (Projetista LC)
60hrs e Remaining Cumulative Work (Projetista PLP)
40hrs
20hrs
0 hrs

26/04/21 03/05/21 10/05/21 17/05/21 24/05/21 31/05/21 07/06/21
Figura 33 - Burndown Chart dos recursos para o cendrio 3

Para o cenario 4 as trocas realizadas foram somente na ordem de realizagao dos projetos, com
ajuda da Tabela 13 pode-se entdo examinar a ordem com que se realizou esta simulagdo. Desta
vez, e uma vez que se verificou na simulagdo anterior que a carga horaria resultante nos recursos
nas primeiras trés semanas era elevada, os produtos de desenvolvimento que n3do tinham data
de entrega no cliente passaram para o final e como ndo tém prazo de entrega tornam esses
projetos menos prioritarios em relagdo aos outros e pode assim o foco passar a ser apenas nos
produtos com restrigdes.

Comparando a Figura 30 com a Figura 34 é possivel observar uma melhor distribuicdo das cargas
horarias, mais concretamente no Projetista M, que passou de ter uma semana de trabalho com
mais de 120 horas para uma semana com cerca de pouco mais de 90. A Figura 35 mostra a sobre
carga horaria diaria das semanas de maior necessidade de trabalho.
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100 hrs

90hrs
80hrs
70hrs mWork
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® Work (Projetista M)
60hrs
m Work (Projetista P)
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B Work (Projetista N)
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30hrs
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Figura 34 - Distribui¢do das horas para o cenario 4
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Figura 35 - Horas de trabalho sobre alocadas para o cendrio 4

As Figura 36 e Figura 37 representam a descida de trabalho ao longo do tempo dos produtos de
desenvolvimento e dos recursos respetivamente. A Figura 38 e Figura 39, permitem comparar
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as diferencas nas datas de entrega dos incrementos, relembrando que a diferenca nestes
cenarios apenas ocorreu a permuta na ordem de desenvolvimento dos projetos.

350
300
250
= Remaining Cumulative Work (PD122)
200 Remaining Cumulative Work (PD124)
e Re maining Cumulative Work (PD118)
e Remaining Cumulative Work (PD113)
150 Remaining Cumulative Work (PD119)
s Remaining Cumulative Work (PD051)
Remaining Cumulative Work (PD086)
100

N

26 April 03 May 10 May 17 May 24 May 31 May 07 June 14 June
2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021

Figura 36 - Burndown Chart dos projetos para o cendrio 4

300 hrs
250 hrs
200 hrs = Remaining Cumulative Work
(Projetista/Chefe)
= Remaining Cumulative Work (Projetista M)
== Re maining Cumulative Work (Projetista P)
150 hrs
Remaining Cumulative Work (Projetista N)
e Remaining Cumulative Work (Projetista LC)
100 hrs
e Re maining Cumulative Work (Projetista PLP)
50hrs
Ohrs
26April 03May 10May 17May 24May 31May 07June 14]June
2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021
Figura 37 - Burndown Chart dos recursos para o cendrio 4
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Inicio do Planeamento

PD122

PD118

PD124

PD113

PD119

PDOS1

PDO86

Figura 38 - Datas de entrega dos incrementos do

3.3.3 Andlise ao cendario 5
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Figura 39 - Datas de entrega dos incrementos do

O desenvolvimento do cenario cinco teve como base o cendrio quatro, uma vez que colocava os

dois produtos de desenvolvimento sem data de conclusdo no fim do cronograma. Deste modo,
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nas primeiras quatro semanas, que se revelaram ser as mais criticas nos cenarios trés e quatro,
nao iria, existir contratempos nem realizacdo de trabalho ndo urgente.

Nesta andlise What-If, além da troca de ordens de execucdo dos projetos que ja existia do
cenario quatro, utilizou-se a técnica de compactar o cronograma, ou seja, de modo a ser possivel
reduzir as duragdes das tarefas utilizou-se um recurso que até a data ndo tinha trabalho de
modelacdo 3D ou preparacdo de trabalho 2D atribuido. Isto acontece porque as fungbes que o
recurso desempenha no departamento era a de montagem do catdlogo de pecas, observar
Anexo A.

Como ap6s a andlise dos dois cendrios reparou-se que as cargas horarias previstas eram altas
nas semanas trés e quatro para os projetistas M e LP e, por outro lado, reduzidas para o
projetista LC, tornou-se necessario proceder a uma redistribuicdo dos recursos associados as
tarefas em trabalho, nas semanas um, trés e quatro.

Nestas redistribui¢cdes, como se beneficiou de um recurso novo, possibilitou-se a reorganizagao
das precedéncias, embora em algumas tarefas fosse necessario que este recurso terminasse a
sua tarefa para poder iniciar uma nova tarefa. Assim sendo, esta tarefa ficou atribuida ao recurso
novo, permitindo assim aliviar a carga hordria e conseguir prazos de conclusdo mais rapidos.

60hrs

S0hrs

A0hrs
Nork (Projetista/Chefe)
® Work (Projetista M)
Work (Projetista P}
30hrs Work (Projetista N)
m Work (Projetista
® Work (Projetista PLP)
m Wark (Projetista MS)
20hrs
10hrs | | i I |

Ohrs

26 April 2021 03 May 2021 10 May 2021 17 May 2021 24 May 2021 31 May 2021
Figura 40 - Distribuicdo das horas para o cenario 5

Todavia, analisando a semana 1 da Figura 40 e Figura 41, a explicacdo para o aumento da carga
horaria do projetista Chefe foi o facto de ter existido alteragdes nas precedéncias da atividade
“Abertura do Produto Desenvolvimento” PD12, uma vez que existia disponibilidade horaria do
recurso. Outra razdo para esta tomada de decisdo foi o facto de o projetista M necessitar da
conclusdo da tarefa “Atribuir tarefas de modelagdo” por parte do projetista Chefe. Isto libertou
alguma sobre alocagdo de horas da semana trés para a semana dois, outro motivo para a
diminuicdo desta sobre alocagdo deve-se a compressdo das tarefas “Modelagdo 3D” da
atividade “Elevador Agregados”.
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Figura 41 - Horas de trabalho sobre alocadas para o cenario 5

Comparando, semana a semana e recurso a recurso, por meio das Figura 40 e Figura 41, os
valores das sobre alocagGes dos recursos surgem mais altas quando se aproxima o prazo final
de entrega. Apesar da capacidade de quarenta horas de trabalho semanal e oito horas de
trabalho diarias, nos dias que antecedem a data de conclusdo do produto, as sobre alocagdes
sdo mais sentidas devido a necessidade concluir o trabalho e a necessidade ser maior que a
capacidade. No entanto, como o programa ndo distribui estas horas de forma uniforme, ele
apenas indica que vai haver uma sobre alocagdo de “x” horas e compacta essas horas nos dias
mais préximos do prazo final.
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Figura 42 - Disponibilidade restante para o cendrio 5

Outra funcionalidade que a ferramenta de gestdo oferece é, por oposi¢do as sobre alocagdes, a
disponibilidade de cada recurso como podemos ver com ajuda da Figura 42. Seguindo a premissa
de que as sobre aloca¢Ges poderao ser redistribuidas pela semana ou os dias em que atividade
estd a decorrer, podemos recorrer ao gréafico da disponibilidade para perceber que recursos
estardo mais disponiveis. Isto ird permitir, numa situagao de aperto e de tomadas de decisdo no
momento, poder redistribuir tarefas, redistribuir recursos ou ambas ao mesmo tempo sem

afetar as tarefas criticas.
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Figura 43 - Burndown Chart dos projetos para o cendrio 5
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Figura 44 - Burndown Chart dos recursos para o cendrio 5

A Figura 43 e Figura 44, permite ir observando as horas trabalhadas pela linha temporal que
definidas com as duragdes dos projetos. A medida que as tarefas vdo sendo concluidas é
permitido perceber quando ird ocorrer a caréncia de trabalho, tanto por projeto como por
recurso.

A Tabela 14 oferece a capacidade de se analisar a diferenga das horas sobre alocadas entre os
recursos nas semanas onde a capacidade era superada pela necessidade. Apds algumas
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alteracdes nas precedéncias, realocacdo dos recursos nas tarefas e compressdao das mesmas foi
possivel obter um cendrio com uma distribuicdo horaria mais uniforme.

Tabela 14 - Comparagao das sobre alocagdes em horas

Semana 1l Semana 3 Semana 4
Recurso
Cenario 4 Cenario 5 Cenario 4 Cendrio 5 Cenario 4 Cenario 5

P. Chefe 1 2 12 11 6 2
P.P 20 20 0 0 8 8
P.N 20 20 0 0 0 0
P.LP 22 14 41 17 36 16
P.LC 4 16 0 4 0 4
P.M 0 0 52 8 0 0

Embora neste cendrio se tenha conseguido uma distribuicdo mais regular, devido aos recursos
existentes e as datas de entrega apertadas que se tém de cumprir, a sobre carga irad existir
sempre, dado que, algumas das tarefas existentes sdo especificas dos recursos a que a elas
foram atribuidas e, nesse aspeto, uma solucdo podera passar por atribuir recursos a tarefa da
“Preparacdo de trabalho 2D” uma vez que a exigéncia é diferente da tarefa “Modelacdo 3D” e,
com esta solugao, sera possivel aliviar outros recursos.

Algumas solugdes que poderiam surgir para aliviar o trabalho extra seria pedir um atraso nos
prazos de entrega, subcontratar m3o-de-obra ou pagar horas extra aos recursos. No primeiro
caso, nem sempre serd possivel porque como ja foi referido, existe uma dependéncia de
trabalho entre departamentos, no entanto, através de comunicagdo serd possivel atrasar os
prazos e porque também para se ganhar contratos de trabalho é preciso oferecer as melhores
datas de entrega ao cliente. No segundo caso, ndo é tao eficiente uma vez que a subcontratagao
sendo sempre mais cara, primeiramente seria necessario formar os funcionarios novos dos
procedimentos, das regras e dos métodos de trabalho, sobram assim as horas extra. Se for viavel
o pagamento destas horas extra entdo serd uma solugao que podera ser facilmente adotada.

Para concluir, por analise comparativa entre a Figura 39 e a Figura 45 podemos observar as
diferentes datas de conclusdo dos incrementos entre o cenario quatro e cinco. Para o PD122
apesar de ter existido um atrasado nas primeiras duas atividades, estas foram concluidas dentro
do prazo limite. Estes atrasos, no entanto, permitirem que na PD124 houvesse uma antecipagao
dos prazos de entrega em varios incrementos. N3o se registou altera¢des para a PD118. Houve
antecipag¢oes das conclusGes em algumas atividades da PD113 e na PD119, em relag¢do ao
mesmo projeto para o cenario 4 existiram conclusGes de atividades de forma substancial uma
vez que previamente estava prevista ser concluida até dia 18 de junho de 2021 e passou a ficar
concluida na data 8 de junho de 2021. Isto permitiu fazer com que os restantes produtos de
desenvolvimento antecipassem as suas datas de conclusao.
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Inicio do Planeamenta Sun 25/04/21
PD122 Fri 30/04/21
Estrutura Metdlica Thu 29/04/21
silos Thu 29/04/21
Abertura do Produta Desenvolvimento Fri 30/04/21
Maquina Mistura Fri 30/04/21
Caixa Agregados Fri 30/04/21
Tapete Coletor Fri 30/04/21
Tapete Transporte Fri 30/04/21
Circuito Pneumdtico/Hidrdulico Fri 30/04/21
Desenho de apaio  montagem Fri 30/04/21
PD124 Fri 14/05/21
Abertura do Produto Desenvolvimenta Tue 04/05/21
Tapete Balanga Wed 05/05/21
Caixa Agregados Fri 07/05/21
Maquina Mistura Wed 12/05/21
Circuito Pneumtico/Hidréulica Fri 14/05/21
Estrutura Metdlica Fri 14/05/21
Elevador Agregadas Fri 14/05/21
Desenho de apaio  montagem Fri 14/05/21
PD118 Fri 14/05/21
Abertura do Produta Desenvolvimento Fri 14/05/21
Maquina Mistura Fri 14/05/21
Maquina de lavagem Fri 14/05/21
PD113 Fri 21/05/21
Tapete Coletor Thu 13/05/21
Tapete Transporte Mon 17/05/21
Silos Wed 19/05/21
Caixa Agregados Wed 19/05/21
Abertura do Produta Desenvolvimento Thu 20/05/21
Estrutura Primdria Agregados Fri 21/05/21
Estrutura Metdlica Fri 21/05/21
Maquina Mistura Fri21/05/21
Circuito Pneumdtico/Hidrulico Fri21/05/21
Desenha de Apoio & Montagem Fri 21/05/21
PD119 Wed 02/06/21
Maquina Mistura Thu 27/05/21
Tapete Balanca Thu 27/05/21
Tapete Transporte Thu 27/05/21
Estrutura Metdlica Fri 28/05/21
Abertura do Produto Desenvolvimento Fri 28/05/21
Caixa Agregados Fri 28/05/21
Circuito Preumtico/Hidrdulico Mon 31/05/21
silos Tue 01/06/21
Desenha de apoio & montagem Wed 02/06/21
PDO86 Tue 08/06/21
silos Wed 26/05/21
Circuito Pneumético/Hidraulico Thu 27/05/21
Abertura do Produto Desenvolvimento Thu 27/05/21
Desenha de apoio 3 montagem Mon 07/06/21
Estrutura Metélica Tue 08/06/21
Maquina Mistura Tue 08/06/21
Caixa Agregados Tue 08/06/21
Tapete Balanca Tue 08/06/21
Tapete Transporte Tue 08/06/21
PDOS1 Tue 08/06/21
Abertura do Produta Desenvolvimento Wed 26/05/21
Maquina Mistura Tue 08/06/21

Figura 45 - Datas de entrega dos incrementos do cendrio 5

3.3.3.1 Gestdo de custo

Outros instrumentos que o MSProject oferece é a capacidade de conseguir controlar os custos
associados aos projetos e aos recursos, podendo, se necessario, alterar os filtros e os valores de
pesquisa para o que for mais importante. Com a politica de horas extra, através da Figura 46 e
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Figura 47, é possivel ir verificando se os custos associados aos projetos e aos recursos estdo a
fugir do controlo ou se, por outro lado, existe margem para se conseguir investir um bocado

mais.
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1500,00€
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500,00€
I I m I I -
Inicio do PD122 PD124 PD118 PD113 PD119 PDO51 PDO86
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Figura 46 - Controlo de custos/projeto
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Figura 47 - Controlo de custos/recurso
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3.3.4  Analise comparativa dos cenarios

Neste subcapitulo vai-se proceder a andlise comparativa entre os cendrios 2 e 4, e
posteriormente, aos cendrios 4 e 5. A razdo para esta escolha de cenarios deve-se ao facto de a
sequéncia de realizagdo dos produtos de desenvolvimento serem os mesmos. Para a elaboragdo
do cendrio 4 realizou-se uma analise What-If ao cenario 2, por meio da alteracdo das datas de
conclusdo, tendo sido impostas restricdes temporais.

Observando a Figura 48, observa-se a variancia final entre as datas de conclusao dos
incrementos para os cendrios 2 e 4. Este resultado era o esperado uma vez que no cenario 2 ndo
existiam quaisquer tipos de restri¢cdes, e por isso, € normal existir uma diminuicdo dos dias
necessarios para a conclusdao das atividades por consequéncia das restricdes temporais. As
variancias verificadas na Figura 48, calcularam-se tendo como base o cenario 2
comparativamente ao cenario 4, os dias ganhos nas datas de conclusdo dos incrementos de cada
PD podem verificar-se através da analise presente na seguinte figura.

Variancia Final

eumitico/H

Circuko P
Tapete Balanca
Tapete Coletor

Variancia Final

rutura Metalica

Calxa Agregadaos

a
Caixa Agregades
i
5 P

Tapete Trar
ape
Tapete Trans

Figura 48 - Variancia final das datas de conclusdo dos cendrios 2 e 4

Em comparagdo com o cendrio 4, o cendrio 5 é uma experiéncia de melhoria de tempos de
conclusdo e de alocagdo de recursos. Como se pode observar na Figura 49 e através do processo
de andlise What-If, onde se permutaram os recursos que se encontravam alocados as atividades,
com o objetivo de reduzir as cargas hordrias existentes nos mesmos e, também com a técnica
de compressdo de tarefas, onde se adicionou um recurso ao lote de elementos disponiveis e
estes trés processos permitiram diminuir o prazo definido para as datas de conclusao.

Fazendo uma analise mais detalhada, para o PD122 podemos observar que algumas atividades
demoraram mais tempo a serem realizadas, mas que em contrapartida ganharam-se dias nas
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atividades do PD124, isto deve-se as alteracdes dos recursos alocados as atividades, alteracdes
nas dependéncias que estavam a condicionar as restantes atividades e adicdo de um novo
recurso que permitiu diluir as cargas horarias. As variancias verificadas na Figura 49, calcularam-
se tendo como base o cendrio 4 comparativamente ao cenario 5, os dias ganhos nas datas de
conclusdo dos incrementos de cada PD podem verificar-se através da andlise presente na
seguinte figura.
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Figura 49 - Variancia final das datas de conclusdo dos cendrios 4 e 5

No PD118 ndo houve alteragGes, no entanto, os PD (Produtos de Desenvolvimento)
subsequentes apresentaram melhorias nos tempos de conclusdo. Tais melhorias foram possiveis
uma vez que quando se adicionou um elemento novo ao conjunto de recursos existentes, este
permitiu suavizar as cargas horarias existentes. Esta circunstancia por sua vez fez com que fosse
possivel comegar mais cedo as restantes atividades e, portanto, que se acabassem as mesmas
mais cedo, dado que, os recursos ficariam livres mais cedo.

Por fim, no PD086, as atividades que apresentam o aumento de dias ndo sdo importantes, uma
vez que ndo tém duracdes nas suas realizagdes devido ao facto de este ser um produto standard,
exceto as trés ultimas atividades do PD086 que acabaram também elas por registar uma
diminuicdo de dias para o seu termino.

3.4 Controlo do cronograma

A cada projeto que fica adjudicado a empresa, serd necessario ir atualizando o macro projeto do
departamento e para todo este processo funcionar é preciso que exista um controlo sistematico
de todos os processos que envolvem a construgao do planeamento. Isto pode ser exequivel a
partir de um dashboard criado ou através do diagrama de Gantt associado aos projetos. Por
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meio destas duas ferramentas, é possivel perceber se tudo esta a decorrer conforme o que foi
programado ou se existe a possibilidade de haver deslizes. A medida que se vai ganhando
experiéncia no controlo da ferramenta de gestdo, todos as etapas necessarias para se obter um
planeamento irdo ser sujeitas a melhorias, as dura¢des das tarefas, o modelo base de
decomposicdo do trabalho, distribuicdo dos recursos pelas tarefas e como conseguir
precedéncias mais eficientes.

3.4.1 MSProject dashboard

Para um melhor controlo visual de todas os indicadores apresentados até agora, foi
desenvolvido um modelo de um dashboard. Este relatdrio possui elementos que permitem
analisar ou consultar, a qualquer periodo do projeto, tanto individualmente um projeto em
especifico através de filtros, ou como um todo. Algumas das informac¢des que este relatério
dispGe sdo, e que se pode observar na Figura 50:

e Data de inicio do primeiro projeto e data de conclusdo do ultimo projeto
e Recursos disponiveis ao departamento de projeto

e Horas de trabalho totais por recurso

e Horas alocadas de trabalho/semana

e Planeamento com as datas de entrega dos incrementos

e (Custos totais por projeto ou recurso

e Horas extra por projeto ou recurso

e Horas sobre alocadas por semana e por recurso

e Disponibilidade por semana e por recurso

e Burndown Chart por projeto e por recurso

Todos estes indicadores permitem um conhecimento muito mais intuitivo e controlado do
estado do projeto e se tudo estd de acordo com o que sdo os objetivos finais.
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Name
TESE

start
Fri 23/04/21

Finish
Wed 09/06/21

Cost
8669,35€

Overtime Cost work

332,50 € 1193,58 hrs.

Projetista/Chefe 174,58 hrs
Projetista M 2195 hrs.
Projetista P 228 hrs I7hes
Projetista N 188 hrs
Prajetista LC 164,25 hrs.
Projetista PLP 171,25 hrs
Projetista MS 48 hrs

Trabalho [Projetista/Chefe)

At

soms

b
300
20ms
N - -
ans

Horas alocadas / semana

il 21

| DATAS DE ENTREGA

CUSTOS

‘ NECESSIDADE / DISPONIBILIDADE

Inicio do Planeamento sun 25/04/21

PD122 Fri 30/04/21
Estrutura Metalica Thu 29/04/21
silos Thu 28/04/21
Abertura do Predute Desenvolvimenta Fri 20/04/21
Méaquina Mistura Fri 30/04/21
Caixa Agregados Fri 20/04/21
Tapete Coletor Fri 30/04/21
Tapete Transporte Fri 30/04/21
Circuito PneumaticofHidraulico Fri 30/04/21
Desenho de apoio 4 montagem Fri 30/04/21

PD124 Fri 14/05/21
Abertura do Produto Desenvolvimenta Tue 04/05/21
Tapete Balanga Thu 06/05/21

Calxa Agregados Mon 10/05/21
Thu 13/05/21
Frl 14/05/21
Fri 14/05/21
Fri 14/05/21
Fri 1a/05/21
Fri 14/05/21
Fri 14/05/21
Fri 14/05/21
Fri 14/05/21
Fri 21/05/21
Fri 14/05/21
Tue 18/05/21
Wed 19/05/21
Thu 20/05/21
Fri 21/05/21
Fri 21/05/21
Fri 21/05/21
Fri 21/05/21
Fri 21/05/21
Fri 21/05/21
Thu 03/06/21
Thu 27/05/21
Fri 28/05/21
Fri 28/05/21
Mon 31/05/21

Magquina Mistura
Estrutura Metalica
Elevador Agregados
Circuite Preumdtico/Hidriulico
Desenho de apaio 4 montagem
PD118
Abertura do Produto Desenvolvimenta
Maquina Mistura
Méquina de lavagem
PD113
Tapete Coletor
Tapete Transporte
Silos
Abertura do Produto Desenvolvimento
Caixa Agregados
Estrutura Metdlica
Méquina Mistura
Estrutura Primaria Agregados.
Circuito Preumatico/Hidraulico
Desenho de Apoio a Montagem
PD119
Tapete Balanga
Magquina Mistura
Abertura do Produto Desenvolvimenta

Estrutura Metalica

Tapete Transporte Tue 01/06/21
Caixa Agregados Tue 01/06/21
Circuito PneumaticofHidraulico Tue 01/06/21
Silos Tue 01/06/21
Desenho de apoio & montagem Thu 03/06/21
PDOS1 Wed 09/06/21
Abertura do Produto Desenvolvimenta ied 26/05/21
Magquina Mistura Wed 09/06/21
PDOSG Wed 09/06/21
Abertura do Produte Desenvalviments Thu 27/05/21

Siles Mon 31/05/21

Circuito Preumatico/Hidriulico Mon 31/05/21

Estrutura Metalica Tue 08/06/21
Maquina Mistura Tue 08/06/21
Caixa Agregados Tue 08/06/21
Tapete Balanga Tue 08/06/21
Tapete Transporte Tue 08/06/21
Desenho de apoio & montagem Wed 09/06/21

3.4.2 Excel dashboard
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Figura 50 - Dashboard de controlo
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Como foi estudado e referenciado na revisdo bibliografica, ainda existe uma tendéncia muito
grande dos gestores operaram com softwares simples. No entanto, tem existido atualiza¢Ges
significativas nestes programas. Hoje em dia através do Excel os gestores sdo capazes de analisar
um volume muito grande de dados e elaborar relatérios através das tabelas dinamicas, e com
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estas, criar uma ferramenta de suporte visual através da criacdo de um dashboard. Esta
ferramenta é uma outra solugdo no apoio a gestdo de recursos humanos, de custos, de tempo
e até distribuicdo de tarefas através de graficos, tabelas, figuras e medidores de desempenho.

A Figura 51 mostra a primeira de trés folhas de calculo onde se poderd controlar as datas de
inicio e conclusdo, as duragOes de cada tarefa, a duragdo total da atividade e uma barra de
deslocamento que permite avancar ou recuar com os dias de trabalho no cronograma. Com a
presente formatacdo das células percebe-se em que dias ird decorrer a tarefa, isto verifica-se
nas células que tém uma cor azul com padrdo, e o tempo que ocupa na duragao total do produto
de desenvolvimento com as células azul-claro. Visto que a imagem é retirada do programa Excel,

para uma melhor visualizagao consultar o Anexo D.

Reurso [Dsta Inicio Deta Final Hres Tarefa [asTarefa Duracio ProctolR iR 2 ik i i e e
Poartura do Proxduto Desenvolvimenta propesta 26/04/2021 26/04/2021 ” ]
Aribir tarefas de modelagio PC
Qtiar 1 lista de coponentes dédricos. PC
Orar P lista de material.
Estrutura Metdlica Modacio3D

Miquina Mstura

Cuixa Agregados

Tapete Transparte

Tapete Colstor

Desenho de apdlo montagem

P8 Abertura do Produto Desenvalvimento

Qriar 1 lista de coponentes eléricos
Qiar 1 lista de meterial
Miquina Mstura

ro——cworsr—nnowonSEBNERLBR ro_oFossn

32333332232 22335238233933233233

Modelaco3D
Preparagiodetrabalho2D

Figura 51 - Linha temporal de trabalho

Para a elaboragao deste dashboard necessitou-se de usar os dados provenientes do MSProject,
no entanto, sdo ferramentas separadas a partir do momento que se inserem os dados no Excel.

Outra funcionalidade muito pratica é a capacidade de criar segmentacao de dados, elas
funcionam como uma filtragdo rdpida o que facilita na analise dos dados que se encontram
exibidos na folha. Por meio das hiperligagcdes é possivel criar botdes que permitem navegar
entre as folhas de célculo existentes, neste caso, entre o Gantt personalizado, o dashboard e o
kanban.

A Figura 52, a segunda de trés folhas, é onde se pode analisar todos os dados inseridos
anteriormente para a criagao dos graficos. Analisando a folha pode-se ver indices de capacidade
e necessidade didria ou se preferivel, a necessidade semanal. No grafico “Capacidade mdaxima
dos recursos — Diaria/Projeto” é possivel escolher ver os dados de modo a ser capaz de haver
um controlo diario das capacidades e necessidades e, juntando a este, o filtro semanal associado
aos dias da semana correspondentes, detemos um outro que permite filtrar por recurso. Assim
sendo, é possivel ver as capacidades e necessidades didrias por recurso. No segundo grafico
“Capacidade maxima dos recursos — Semana/Projeto”, passamos a ter uma andlise diferente,
uma vez que passa a ser as capacidades e necessidades dos recursos por projeto
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Figura 52 - Dashboard do Excel

Na segunda metade do dashboard, temos anadlise de custos através da criacdo de dois graficos
circulares que nos informam dos custos normais e de horas extra por projeto. Por sua vez, o
grafico de barras devolve os custos, mas por recurso. Por fim, o gréfico de barras mais
personalizado mostra as percentagens totais correspondentes aos custos normais e de horas
extra.

A terceira e ultima folha de cdlculo estaria atribuida a uma ferramenta de distribui¢do de tarefas,
isto seria possivel uma vez que no desenvolvimento do diagrama de Gantt personalizado
encontram-se disponiveis os dados suficientes para se poder construir um kanban, no entanto,
tal ndo foi conseguido devido a dificuldade na programacdo de VBA para a construgdo desse
instrumento de auxilio ao gestor e ao prazo final de entrega da dissertagao, ficando aqui uma
proposta para um trabalho futuro.

3.4.3 Comparativo entre ferramentas

Devido a gestao multiprojeto adotada para este estudo, o diagrama de Gantt na ferramenta do
MSProject, devido a grande quantidade de atividades presentes em todos os projetos, tornava-
se muito longa e muito confusa de se poder interpretar e surgiu a necessidade de conseguir
compactar a mesma informagdo numa gestao visual mais apropriada e mais intuitiva e surge
entdo a criagdo de um dashboard no Excel, onde é possivel averiguar quais os dias totais afetos
as atividades de cada projeto assim como os dias onde se vai trabalhar em cada tarefa. Com um
simples botdo que faz com que se desloque os dias em que se realizam os projetos fica entdo
praticdvel uma visualizagdo mais eficiente e agraddvel do diagrama de Gantt. O MSProject no
gue respeita ao controlo das horas trabalhadas pelos recursos, s6 permite que seja visualizado
um recurso de cada vez, entdo, com os dados obtidos transpostos para o Excel, criaram-se
graficos onde é possivel visualizar simultaneamente as horas alocadas a cada recurso por projeto
ou por semana, é também permitido filtrar estas variaveis ao agrado do gestor. O Excel, no
entanto, traz como grande desvantagem a incapacidade de se poder criar precedéncias.
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3.5 Discussao de resultados

Primeiramente necessitou-se de perceber como é que todos os setores da empresa se
interligavam, pois, existe um fluxo de trabalho que comecga no departamento comercial com
adjudicacdo dos contratos até ao departamento de montagens externas no cliente. O
departamento de projeto é, no que toca ao desenvolvimento do produto, a primeira parte de
um processo longo de construcdo do produto que sé termina no cliente. Ndo é possivel aos
outros departamentos realizarem qualquer tipo de trabalho sem primeiro estar concluido pelo
departamento de projeto, uma vez que para se poder lancar o produto em producdo sao
necessarios desenhos aprovados, que surgem apds a modelacdo e preparacdo de trabalho pelo
departamento de projeto, por isso torna-se vital que uma boa gestdo de projetos seja funcional
para ser possivel cumprir prazos e nao deixar os restantes departamentos sem trabalho. O
método utilizado para prever as datas de conclusGes dos incrementos dos varios produtos de
desenvolvimento era uma folha de Excel onde tinha um calendario e as datas eram marcadas
com base em conhecimentos empiricos de produtos realizados anteriormente. Deste modo nao
era possivel fazer uma previsdo com dados que fundamentassem datas escolhidas pelo gestor,
nem conseguir perceber a melhor maneira de organizar a ordem de realizacdo dos PD e qual a
melhor distribuicdo de recursos pelos produtos existentes.

E nesta premissa que comeca este estudo, perceber as vantagens que uma ferramenta de auxilio
a gestdo de multiprojetos traz para o departamento. Para isso, foi realizado um planeamento
com alguns projetos que se iriam iniciar na altura do comeco deste estudo. Foi feito um
planeamento de todos com ajuda do MSProject, este macroplaneamento foi decomposto em
microplanos de modo a facilitar as dependéncias entre atividades e projetos, atribuicdo de
recursos e extragao e anadlise de relatérios e com ajuda do guia PMBOK® foram realizados todos
0S processos necessarios para a criagdo de um cronograma. Foram criados varios cendrios,
sendo que o primeiro e o segundo foi para se perceber, dadas as duracGes estimadas, quais os
prazos de entrega que se iriam obter. Apds andlise dos mesmos percebeu-se que ndo iriam
cumprir os prazos de entrega e por isso recorreu-se aos métodos da andlise What-If e de
compressao do cronograma para conseguir um planeamento funcional e que cumprisse com as
restricdes associadas aos projetos e as atividades.

Posteriormente a sua criagdo criaram-se e analisaram-se varios cendrios onde fosse possivel
prever vdrias situacdes e mexendo com variaveis de modo que fosse obtido o cronograma com
as melhores datas de conclusdo, sem estas provocassem uma sobre aloca¢do da carga hordria
nos recursos. Os primeiros dois cenarios ndo tinham qualquer restricdo e diferenciavam na
ordem de execuc¢do dos produtos de desenvolvimento, e por isso, as datas de conclusdo
ultrapassavam os prazos limite de entrega no departamento do planeamento. Um atraso nestas
datas iria implicar que todo o fluxo de trabalho resultante ndo iria cumprir os prazos maximos
necessarios de fabricagdo e montagem e de entrega ao cliente nas datas acordadas com o
mesmo. Os dois cendrios seguintes diferenciavam na medida em que foram impostos prazos de
conclusdo nos incrementos dos PD para ser possivel entregar no departamento seguinte nas
datas acordadas, no entanto, a ordem de realiza¢do das atividades eram as mesmas no cendrio

1 e 3 e nos cenarios 3 e 4. Apds impostas as restricdes realizou-se a andlise de onde iria existir
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uma necessidade maior de que a capacidade, ou seja, analisou-se que recursos iriam ter uma
sobre alocagdo na carga horaria.

Apds o estudo destes dois cendrios, percebeu-se que entre os cenarios 3 e 4, o quarto
apresentava melhor resultados para as datas de conclusdo e distribuicdo de cargas horarias,
contudo, em alguns recursos, nas semanas de maior incidéncia de trabalho, as cargas que
existiam era impensaveis e por isso houve a necessidade de se criar um cenario que permitisse
ajustar as sobre alocac¢0es, o cendrio 5. Para resolver este problema, utilizou-se um recurso que
até ao cendrio em questdo ndo tinha sido utilizado. Isto permitiu redistribuir tarefas, impor
outras restricdes nas dependéncias de trabalho e aliviar as alocagBes excessivas. Outra
ferramenta que permitiu reduzir consideravelmente as horas de trabalho dos recursos foi a
compressao de tarefas, passando por vezes a serem utilizados varios recursos para reduzir a
duracdo das atividades. Apesar disto continuaram a existir recursos com necessidades para as
quais ndo existiam capacidade, no entanto, com a solucdo da realizacdo de horas extra de
trabalho, os prazos poderiam ser cumpridos como previstos.

Tentou-se ao maximo extrair as possibilidades além do planeamento e da obten¢ao de prazos
de entrega através da criacdo de um dashboard que permitisse analisar em tempo real todas as
variantes em estudo. Estes dashboard permitem conseguir um controlo visual muito mais
eficiente e permitem gerar relatérios detalhados para as partes interessadas, assim como, para
o gestor ter uma nogao de onde e quando ira existir a necessidade de reajustar os seus recursos,
de modo a obter um rendimento mais eficiente e mais aproveitado dos mesmos. Esta
ferramenta permite aliviar o gestor de tudo o que possa estar organizado tanto em papel, que
se pode perder, tanto na sua cabeca como informacdo em formato fisico, oferecendo assim um
melhor desempenho profissional do mesmo e também de toda a equipa que uns simples acessos
ao software de gestdao podem verificar que trabalhos estarao responsaveis a curto e longo prazo
e quais sdo os prazos que foram previstos para a conclusdo das atividades.

De uma maneira mais simples, e com base nos dados obtidos pelo MSProject, criou-se um
dashboard no Excel, de modo a perceber também que de uma forma mais basica, é possivel
criar-se um planeamento através do mesmo, no entanto, ndo é possivel criar precedéncias o
gue em certa parte limita a ferramenta, mas ainda assim consegue oferecer bastantes recursos
e bastantes funcionalidades como a cria¢do de graficos, de tabelas dinamicas, filtragem através
da segmentac¢do de dados, criagdo de um kanban entre outras fun¢des ndo apresentadas no
estudo em questdo. Esta ferramenta de apoio a gestdo visual permite que exista uma melhor
percecdo dos resultados ao gestor e podendo assim transmitir informagGes as partes
interessadas.

Na Tabela 15 encontram-se as respostas as questdes levantadas aquando da definicdo dos
objetivos desta dissertacdo, referidos no Subcapitulo 1.4.
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Tabela 15 - Resposta as questdes levantadas nos objetivos

Objetivo/Questao

Conclusdo

Serdo as praticas
do guia PMBOK®
ao
desenvolvimento
de um
cronograma de
multiplos
projetos na
industria
metalomecanica?

O tempo é o recurso mais importante para um gestor, sem uma boa gestdo do
tempo todos os projetos e dependéncias do mesmo podem seguir um caminho
prejudicial e dispendioso. O PMBOK® tem um capitulo somente dedicado a area
de conhecimento da gestdo do cronograma. Neste capitulo encontram-se os
processos necessdrios para se conseguir construir um cronograma, processos
estes que foram abordados desde o capitulo 2.3.2.1 até ao 2.3.2.6. Eles tém a
capacidade de permitir ao gestor perceber, passo a passo, qual a sequéncia ldgica
necessaria para se obter um cronograma funcional. Esta sucessdo de processos
que o guia oferece permitem decompor um projeto, permitindo assim uma
percecao melhor das atividades a serem realizadas, permitem atribuir recursos as
atividades definidas previamente, permitem atribuir dura¢des e dependéncias
entre atividades. Estes processos todos culminam com um cronograma bem
estruturado, bem pensado e bem controlado, que permite assim tornar os
objetivos definidos previamente muito mais simples de se atingir.

Quais sao as
vantagens que a
analise What-If
na gestao de
capacidade em
multiplos
projetos oferece
ao gestor?

Esta analise sera sem duvida uma mais-valia para qualquer gestor, uma vez que
ela permite simular varios cenarios de modo que seja possivel perceber onde
poderdo ocorrer situagdes inesperadas que irdo afetar a performance de trabalho.
Apds a obtengdo dos resultados dos cendrios criados, torna-se mais acessivel a
preparagao de planos de contingéncia e de resposta para se conseguir eliminar ou
reduzir o impacto das situagGes esperadas. Esta ferramenta de trabalho quando
bem aplicada permitem fazer estas analises que podem servir como um meio de
apoio a decisdo.

Sera o MSProject
uma boa
ferramenta de
apoio na gestao
de multiprojetos?

A escolha do MSProject recaiu devido ao facto de ser um requisito da empresa.
Esta ferramenta permite aplicar os processos necessarios e ja abordados para o
desenvolvimento de um cronograma, de um modo sequencial. Isto foi praticavel
e pode ser observado nos subcapitulos 3.2 ,3.3 e 3.4. Dado que a ferramenta
permite aplicar todos os processos do guia, isto traz vantagens porque nao fica
em falha nenhum processo, ndo prejudicando dessa forma a obtencdo do
cronograma com todos os passos necessarios. Por outro lado, numa opinido
pessoal, o MSProject ndo é de todo um programa intuitivo sendo que para a
realizacdo e compreensao de certos processos foi necessario recorrer a tutoriais.
Para uma elaboragdo mais simples de um projeto e na medida da obtengdo basica
de um cronograma e de valores penso que sim, que é simples, mas por outro lado,
no ambito de multiprojetos torna-se uma ferramenta complicada na medida em
que sdo necessarios varios passos que sem o apoio de um tutorial ficam dificeis
de realizar. A extracdo dos valores obtidos para outro software encontra-se um
bocado limitada pois também néo é facil executar esse processo porque existem
muitos detalhes a ter em conta para o sucesso da extracdo. Uma aplicacdo
existente é a capacidade de se poderem gerar relatdrios. Ja existem modelos no
programa para variadas areas de aplicagdo como o controlo de custos, tarefas,
recursos e dashboard para controlo visual, no entanto, a formulagao de relatérios
nao é tdo empirico como o que se pretende que seja, ficando também ele preso
aos inumeros detalhes que é preciso levar em consideragdo. Talvez todos estes
problemas sejam devido a inexperiéncia associada ao utilizador, mas a ideia final
que fico é que para se dominar uma ferramenta de software como o MSProject é
preciso muito investimento pessoal.
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4  CONCLUSOES
4.1 Resumo final/Conclusdo

Devido a notéria competitividade em adjudicar negdcios importantes no mercado em que estd
inserida a empresa onde se realizou este estudo, por vezes é necessario oferecer as melhores
datas de entrega ao cliente sem nunca esquecer a qualidade associada ao desenvolvimento e
fabrico do projeto. Num ambiente multiprojeto, onde por vezes sdo varios os projetos que
exigem datas de conclusdo préximas, torna-se necessaria uma gestdo da capacidade dos
recursos disponiveis de modo a ser praticavel uma distribuicdo eficiente dos mesmos, tendo em
conta as restricdes sempre presentes. Com isto surge entdo a necessidade de se criar um
planeamento cuidado, estruturado e analisado com varios cendrios para se conseguir antecipar
situacdes inesperadas.

Para a criacdo do planeamento utilizaram-se as praticas presentes no guia PMBOK. Estas
revelaram-se essenciais para se conseguir tracar todo o cronograma final. Este é um guia de
conhecimento de boas praticas e através de ferramentas, técnicas e recomendacgdes, pelo que
permitiu desenvolver passo a passo um cronograma. A conce¢do deste cronograma foi ao
encontro de alguns objetivos estabelecidos previamente, e por isso, pode dizer-se que foi
vantajoso fundamentar a criacdo do mesmo com base no guia. Na primeira fase do
planeamento, com ajuda do WBS, decompés-se o projeto por niveis existindo entdo os pacotes
de trabalho principais e as suas atividades. Com o projeto decomposto, quando uma das partes
do mesmo ficava concluida, poderia seguir para o departamento seguinte. Isto permitia manter
um fluxo de trabalho constante entre departamentos, assim como uma transparéncia na
estruturacdo das atividades e melhor entendimento das mesmas. O método do caminho critico
ndo trouxe vantagens devido a existéncia de restricGes dos recursos e das datas de conclusdo,
que ndo permitiam deslocar as atividades ou criar folgas. Relativamente as praticas na utilizagao
do guia, ndo se encontrou grandes desvantagens, houve apenas a necessidade de se adaptarem
0s processos ao tamanho do projeto pretendido.

A analise What-If traz como maior vantagem a possibilidade de se tornar uma ferramenta de
apoio a decisao, na medida em que sdo previstos vdrios cenarios com variantes diferentes, com
o intuito de obter diferentes resultados e, posteriormente, permitir uma pesquisa para se
perceber qual o caminho mais econémico, eficiente e seguro a seguir.

Era necessdrio um software de gestdo que permitisse tratar varios projetos simultaneamente.
Neste aspeto, o MSProject permite formular um plano macro que combina todos os projetos
micro e individuais, de forma a se conseguir executar uma gestdo multiprojetos. No entanto,
qguando os projetos se encontram aglomerados, o diagrama de Gantt fica muito pesado
visualmente e isto ndo permite tirar a potencialidade da ferramenta, como é possivel observar
no anexo C. O MSProject ndo permite ter duas janelas de trabalho abertas ao mesmo tempo,
para ser possivel navegar mais facilmente entre as mesmas, o que por vezes se torna cansativo
pois é essencial para se poder observar varios projetos simultaneamente, sem existir a
necessidade de trocar de janelas com frequéncia. Apesar de ser uma boa ferramenta para
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controlar e executar as atividades de um projeto, é necessario despender um tempo
consideravel até se dominar e sentir confortdvel com a utilizacdo desta ferramenta. Em
contrapartida, o Excel ndo permite criar as precedéncias entre as atividades e, portanto, ndo se
torna possivel analisar as sobre alocacdes dos recursos ou a disponibilidade dos mesmos. Para
pequenas empresas poderd ser muito mais pratico de se usar uma ferramenta de controlo de
indicadores como o Excel ao invés do MSProject.

A metodologia utilizada permitiu, através das etapas ciclicas, diagnosticar e identificar o
problema, que estava relacionado com a gestdo de capacidade e alocacdo de recursos. Esta
permitiu ainda tracar um planeamento com as tarefas necessarias para conseguir resolvé-lo,
através do uso de uma ferramenta de gestao de multiprojetos e implementar um curso de acao
com ajuda do guia do PMBOK® com posterior avaliagdo das consequéncias do mesmo. Através
de etapas iterativas foi possivel identificar o melhor caminho para a resolucdo do problema e
analisar os resultados obtidos.

4.2 LimitagOes e trabalhos futuros

No decorrer do desenvolvimento deste estudo foi possivel perceber a atual dimensao da gestdo
de projetos. Atualmente, existem inUmeros softwares que se dedicam a atividades especificas
na gestdo de projetos e que permitem que o gestor consiga organizar todo um planeamento.
Para uma implementacdo eficiente e, segundo o que foi realizado neste trabalho, seria
adequado desenvolver ou estudar uma outra ferramenta que efetue os mesmos processos e
posteriormente, fazer uma andlise comparativa entre ambas, de modo a perceber qual é a
ferramenta que mais se adequa a este tipo de gestao.

No ambito da gestdo visual sugere-se a realizacdo de um estudo que investigue quais os
melhores softwares existentes, oferecem ao gestor a melhor capacidade de tratamento de
informagdo. Uma vez que uma boa gestao visual ird permitir a redugdo dos tempos de espera,
ajudar na tomada de decisdo e distribuicdo de trabalho e informacao.

Tendo em conta que na empresa onde foi realizado este estudo, os setores estdo intimamente
ligados, o facto de perceber qual a melhor ferramenta de gestdo para um ambiente tdo grande
e tdo interligado seria benéfico. Isto iria permitir uma melhor colaboracdo e comunicagdo entre
setores, de modo ser possivel perceber como cada setor se encontra a nivel de desempenho e
de trabalho, ou seja, compreender quando é que iria existir falta ou excesso de trabalho no
departamento, o que promove a existéncia de um melhor controlo das datas de conclusao das
atividades.

Para a elaboracdo desta tese, foi utilizada a quarta versdo do guia PMBOK®, no entanto, na
sétima versdo, a drea de conhecimento da gestdo de tempo passou deixou de existir uma vez
gue ndo se pode gerir o tempo, por isso, surgiu a area de conhecimento da gestdo do
cronograma do projeto. Nesta area, a parte dos recursos passou para outra area do
conhecimento. Para um futuro trabalho sera fundamental utilizar a versdao mais recente do guia.

Como trabalho futuro poderia realizar-se uma abordagem mais sofisticada para o problema das
alocagBes dos recursos por meio de um Resource Constrained Project Scheduling Problem
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(RCPSP), ou caso seja num ambiente de multiplos projetos, o Resource Constrained Multi-Project
Scheduling Problem (RCMPSP). Estas abordagens utilizam modelos matematicos para resolver
problemas com as restri¢cdes de recursos.

4.3 Apreciacdo final

A falta de comparacao com outra ferramenta de gestdo, ndo é possivel afirmar com nenhuma
certeza que o MSProject é a melhor ferramenta para gestdao de multiprojetos. Contudo, este
permite desenvolver um planeamento e criar um cronograma seguindo o guia do PMBOK®. Para
conseguir dominar suficientemente esta ferramenta para executar este estudo, foi necessario
empregar bastantes horas de estudo em videos e artigos e, ainda assim alguns processos tiveram
que ser resolvidos por métodos de tentativa/erro. Ndo obstante a isto, este estudo permitiu
consolidar conhecimentos interessantes na drea da gestdo de projetos, perceber conceitos
como gestdo de capacidades, gestdo de tempo e alocagdo de recursos e conseguir aplica-los
num ambiente profissional, o que foi deveras um desafio interessante, que permitiu capacitar
em parte como funciona o trabalho de um gestor de projetos.

De modo a enriquecer o trabalho realizado foi desenvolvido um artigo com base em tudo o que
se estudou e apresentou nesta tese, 0 mesmo encontra-se no anexo E.
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6 ANEXOS

6.1 Anexo A — Fluxograma funcional
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6.2 Anexo B — Work Breakdown Structure
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6.3 Anexo C - Método do caminho critico
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6.4 Anexo D - Linha temporal de trabalho (excerto da folha de calculo)
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ANEXOS

6.5 Anexo E — Artigo cientifico

Estudo de uma ferramenta de auxilio a gestio de
multiprojetos (MSProject)

Leandro Pimbo

! Instituin Superior 4= Engenharia do Porto, B Dr. Antonio Bernardine de Almeida 431, 4200-
072 Perto
lncs@=pringer.com

Abstrate. Amalmente, a5 empresas encontram problemss relacionados com custos,
prazos, enfregas, qualidade e gestio. A gestio de projetos &, portanto, uma drea inpor-
tante na maioris das empresas ums vez que & o setor responsavel pela criagio e desen-
volvimenio de wm produte. Ao longo dos ltimes anos tem-se registado Uma ransagioe
de metodologias de trabalho, devide a necessidade de s empresas melhorsrem as suas
operaghes oa gestao de projetos atraves da implementacio on use de fermamentas de
Zestio mais evolnidas, nms ver que estas sio apenas uma parte do processo na produ-
¢io e concegio do produato.

Para conseguir encarar todos os problemas emmcisdos antericrmente € necessario
um planeamento cuidado e controlads de medo 3 conseguir-se imtreduzr com sucesso
o5 produtos desenvolvidos no mercado com o pensamento sempre na qualidade e sats-
fagio do cliente. Num ambiente em que a organizacio se depara com trabalho simults-
D0 em projetos, quer disriamente gquer semanalmente, forma-se essencisl gerir o pro-
blema da alocagio dos recursos disponiveis, tento em conta a5 suss qualidades e capa-
cidades. Ateslmente o maior problema & conseguir perceber onde e quando vai existir
um descontrole de produtos de desenvolvimento e atividades associadas a serem reali-
zadss e qual sers melhor maneira de distribuir os recursos de modo 3 mMitigar estas po-
tenciais sobrecargas de trabalbo. Caso contrario problemas mais graves associados irdo
SUrgir comeo atrasos na entrega dos produtos ao clients, problemas de cormmicacio en-
ire o5 elementos da equipa e problemsas nos fhixos de trabalho internoes subjacentes a
conchisdo dos produtos no projeto.

Mo decomer deste rabalho utilizou-se a ferramenta de gestio WSProject de modo a
ser possivel consepuir-se estabelecer um plano de enfrega de projetos para producio.
Atraves dela fioi possivel obter as dates finais e @ sobre alocagio de rabalbo que surzin
das mesmas, permitinde com sto peder comparar quais s melhores solugdes para este
problems & quais seriam mais econdmicas e eficientes.

Palavras-Chave: Gestio de projetos; Gestio de tempo; Gestdo da capacidade;
Alocacio de recursos; MSProject
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1 Introducio

Um projeto € wm esforgo \Bmporario que serve para se Criar um produto, servigo ouw
resultado imice, com wma natorers temporaris com inicio & fim [1], sraves de wma
organizacio inovadora que visa realizar um objetive de trabalho tmico, com determd-
nadas especificagdes, dentro de restrigdes quer a nivel monetario quer s nivel de tempo
[2]. De acardo com [3], wm projeto deve satisfazer trés critérios fondamentais:

1. O projeto deve ser conchuido a tempao;

2.0 projeto deve ser realizado denfro do custo orgamentadao;

3. 0 projeto deve satisfazer os requisitos de gqualidade prescritos.
Estes critérios podem sar representados graficamente pelo conhecido trifngule do pro-
jeta [3], representado na Figura 1.

fa
=
l.'-.i;l -.r.;'.u.-
parizrr e
Fig. 1. Critérios do triansulo de projeto [3]

(ualquer proprama, projeto ou produto tem certas fases no seu desenvolvimento,
que definem o cclo de wida. Sepundo [4], o conceito, o planeamento, os testes, 8 im-
plementacio e a conclus3o, s30 a5 definighes tedricas das fases do ciclo de vida que
podem ser aplicadas a wm projete

A gestio de projetos consiste na aplicacio de conhecimentos, qualidades, ferramen-
tas e técmicas nas atividades necessarias para se stingir os requisitos que o projeto me-
ms&im.f!pmshﬂ.mmpﬁ:ﬁropmm&ﬁda{hmpmjmandnmpmcsm:itﬁd-
acdo, planeamento, execu o, monotoTizagio e controlo e conclusdo [1]. Esta pestio
nomalmente inch a identificacio dos requisitos, abordagem das necessidades, preo-
cupaghes e as expectativas dos Stakeholders no decorrer do planeamenio e execuao
do projete. Catro desafio nests gestio & conseguir balancear todas as restrigdes associ-
adas, tais como os objetives, a qualidade os prazos, os orgamentos, 05 TeCUrsos e oS
riscos [5].

Ag&rﬁudﬁm]ﬁpmj%ﬂmhéndﬁigmthmgﬁﬁnpﬂrpmj%cmﬂi&m
mmwem@mmmmwtmpmjmg
paraleles. De modo 3 ser eficiente, o gestor tem de ofimizar & gestso do tempo e alocs-
o dos sens recursos. A gestio do tempo € o fator mais importante na gestio de proje-
f05 WA Ver que urna boa pestio permite poupar dinheito, respeitar prazos & calendarios
& permite ganhar conirates a0 propor 35 melhores datas de entrega [§]. Um zrande pro-
blema com este tipo de gestio raduz-sa no facto de estas poderem ter nma existéncia
independente com diferentes objetives e problems. Ainds sssim conseguem partilhar
um conjumte de recursos o que gera conflitos na distibuicio de recursos, A orentacio
dos controlos e no sistems de gestio [7]. Um ambisnte sbrangente de pmltiprojeto &
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formado por incerteza e lizgacdo entre os projetos. Esta incetieza trar um fator crucial
Para esta gestio, denominado de risco. Uma funcionalidade comum na gestio de varios
projetos consiste na necessidsds de resolver conflitos na distribuicio de recursos. Mesta
meio envolvente, a prescupagio com a alecacdo dos Tecursos vai permits minimizar os
atrasos dentro de uwm projeso individual ou reduzir o periodo de conchos3o de um con-
Junto completo de projetos [B]. O principal proposito da gestio de tempo depresnde-se
pele desemvolvimento de um cronograma de projete de modo a assegurar a conclusdo
do mesmo nos prazos previstos. Esta pestao emvolve a definicae das atividades do pro-
jeto, crisgio do cronograma e controlo dos planos durante 3 execncdo do projeto [9].
Conforme [1], 2 gestio de tempo inchoi os processes necessarios para gerir a conclusio
oportma do projeto, isto torma-se possivel quando s sepuem os segnintes processos da
zestio de tempa:

Deefinir atividades;

Definir sequéncizs;

Estimar os recursos das atividades;

Estimar s duragbes das atividades;

Diesemyol ver Wm CIomn Frama;

Conirolar ¢ cromogTama.

0 pestor tem de otimizar o plano de recursoes do projeto de modo a consesnir atingdr os
objetivos. Em cada atividade, a alocacio dos recursos determine 3 duragso & o costo
especifico de cada processo. Se 05 TeCUrsos requisitados ndo estverem disponiveis a
ftempe, as stividades nio serdo conchuidas [10]. Um problema de recursos num projeto
pode facilmente criar problemas nos projetes subsequentes. Por consequente resalver
este problema € crucial para o desempenho de uma organizacie. A slocacio de Tecursos
em multiprojete gera dependéncias entre projetos e até programas [11].

Pretende-se que no final deste trabalho seja possivel responder a estas rés questies:

1. Serso as praticas do guia PMBOE® adequadss so desemvolvimento de um crono-
grama?

2. Quais 530 &5 vantagens que 3 analise Fhar-Jfoferece ao gestor”

3. Sera o M5Prgjecs uma boa ferramenta de apoio na gestio e planeamento de projetos
de uma empress do setor da indistria de ransformagio?

2 Metodologia

A metodologia de investipagio utilizada foi a Action-Fesearch 580 necessarias a res-
lizag 3o de cinco fases para uma compresnsio shrangents desta metodologia. A primsira
foi reslizar um disgnostico a0 problema existente e averiguar se 3 utilizacio de uma
ferraments de apoio 3 gestio de multiprojetos na elaboragio de um planeamento per-
mitis partilhar & crzanizar a alocacdo de recursos, 3 composicio da components tedrica
deste estudo realizon-se por meio de livros e artizos existentes. Na primeira fase dete-
fou-se que o major problema existente era COMO CONSEEUT ST um conjunio de recur-
505 oum ambiente de nmltiprojeios e como consegur distribuir de uma forma eficiente
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05 mesmos sem sobre aloci-los. Para isso fol necessario perceber como € que todos os
setores da empresa se interlizavam uma vez que nio € possivel 20s outros departamen-
tos realizarem gqualquer tipo de trabalho sem primeito estar conchudos pelo departs-
mento de projeto. Seguidamente proceden-se a0 planeamento das agies a seTem toma-
das que inchain o nso de ums farramenta de apoio & gestio de multiprojetos, MSProject.
Um macroplaneamento fiod decomposio em microplancs de modo a facilitar as depen-
déncias entre atividades e projetos, atibuicio de recursos e extracio e analise de rela-
torios. Com ajuda do puia PMBOE® realizaram-se todos 05 processos Decessarios para
3 concegio de um cronograma. Posterigrmente 8 sus crisgio, (riaram-se VArios Cenarios
onde fosse possivel prever variss disposigbes & mexendo com varisveis de modo que
fosse obtido o cromograma com as melhores datas de conclusio sem que nUnCs Prove-
cassem uma sobre alocacso nos recursos @ nivel de carga horaria.

Para a elaboragio do cronograma fez-se wm levantsmento de dados que inchais os pro-
jetos que irism ser snalizados, o= recursos existentes e s duragbes estimadas das stivi-
dades envolvidas na realizacio dos projetos, dequi em diante registaram-se 05 resulta-
dos da investizagso. Depods de obtidos os resultados dos primeiros cenarios proceden-
5 3 1ma analise cuidads para se perceber onde se poderia mexsr & coMmigiT, em seguida,
realizaram-se todos os passos ja executsdos prevismente, mas com novas alteragtes
para a concegio de noves cenarios.

3 Resultados

Amnilise a0 cenario 1 2

Os primeiros dois censrios nio tinharm qualquer restricio & diferencizvam na ordem da
execucio dos produtos de desenvolvimento, e por Eso, as datas de conchisdo ultrapas-
SEVAM o5 prazos limite de entrega no departamento do planeamento, wm atrasoe nestas
datas iria implicar que todo o fhxo de trabalho resnltante ndo irs Compric os prazos
maximes pecessarios de fabricacio e montagem e de entrepa ao cliente nas datas acor-
dadas com o mesmo. Para este primeite cenario a sequencia de projetos teve como base
3 ordem da data de entrega 20 cliente

Amnalice 30 cendrio 3 e 4

Uma ferramenta uiilizada para se conseguir fazer umas melhor gestio do tempo & por
infermédio da amalise Fhear-Jf De modo 3 tentar perceber qual seria 3 melhor saquencia
para ¢ planeamento crisram-se varios cenarios onde se meXen COm 05 TBCUTS0S & tam-
bém com 2 ordem de realizagio dos projetos. Os deis cenarios saguintes diferenciavam
na medids em que foram impostas restrigbes nos prazos de conclusio dos PD para ser
possivel entregar no departamento de producio nas datas acordadas. A ordem de reali-
zacao das stividades eram as mesmas no cenario 1 e 3 e nos cendrios 3 e 4. Apds im-
postEs 35 restrigdes procedeu-se 3 analise de onde iTia existir wma necessidsde de tra-
balho maior de que 3 capacidede A Figura 2 mostra a carga horaria de cada recurso
desde a0 lonzo de sote semeamzs de planeamento de trabalho. Pela analise o grafice da
podemos deduzir que 3 maior ncidéncia de traballo seTa nas primeiras quatro semanas.
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T2 na Figura 2 temos o grafico que nos mosira a capacidade disria dos recursos dos dias
da semana em gue 8 necessidade ulirapassa a capacidade.

Fig. 2. Distrituigo das horas para o cemdrio 3

e

roa -

Para o cenario 4 as trocas que foram realizadas foram somente na ordem de realiza-
o dos projetos, com ajuds da Figura 3, pode-se ohservar a ordem com que se realizon
ests sinmlacio. Posteriormente ao estudo destes dods cendrios, perceben-se que entre
05 Cendrios 3 e 4, o quarto apresentava melhores resultados para as datas de conclusio
e distribuicio de cargas horariss, contudo, em alguns recurses, nas semanas de maior
incidéncia da trabalho, as cargas que existiam ers impensaveis e por isso howve a ne-
cessidade de se criar um cendrio que permitisse ajustar as sobre slocagdes, o cendrio 5.

i “ bl

Fig. 3. Distrituicio das horas pam o cemsrio 4

b

Amalize 30 cenario 5

Para resolver o problema de sobre slocagio utilizon-se o recurso que 318 30 CenaTio em
gies nas dependéncias de trabalho e aliviar as alocapdes excessivas. Meste cenario, além
da troca de ordens de execugao dos projetos que ja vinha do censrio quatro, utilizou-se
a técnica de compactar ¢ CronogTams, de modo 3 ser possivel reduzir as duragdes das

ESTUDO DE UMA FERRAMENTA DE AUXILIO A GESTAO DE MULTIPROJETOS Leandro Pinto
(MSPROJECT)



ANEXOS

tarefas, 4 Figura 4 permite observar como ficou a distribuigio das horas para o cendrio
5. Como apos 3 analise dos dois cenarios reparou-se que a5 cargas horariss previstas
eram altas nas semanas s & quatro para os projetistas M e LP e, por outro lado, redu-
zidas para o projetista LC, tornou-se necessario proceder 3 uma redistribuicio dos re-
curses associados s tarefas em trabalho, nas semanss wm, rés & quatro.

et e ST [, [T frepes

Fig. 4. Distrituicao das horas par o cerario 5

Mestas redistribuigdes, coma s baneficion de um recurse nove, foi possivel reorganizar
as precedéncias. Apesar disto confinmou a existir recursos com necessidades para as
quzis nio existiam capacidade, no entante, com a solugSo da realizacio de horas extra
de irabalho o= prazns poderiam ser compridos dentro do previsto.

31  Agalice comparativa entre cendrios

Aqui procedsu-se 3 uma anilise comparativa 205 cenarios 4 e 5. A razio para isso deve-
s a0 facto de serem o cendrios onde j existiam restrigbes & pOTTANED MOSTAVAT Te-
sultados mais proximos da realidade. Em comparagio com o cenario 4, o cenario 5 é
uma prova de melhoria de tempos de conclusio e de alocagdio de recursos. Como se
pode observar na Figura 5, afrsvés da analice Fht-Jf, onde se permutsram os recursos
que s encontravam alocados as atividades, com o objetivo de reduzir as cargas horarias
existentes nos mesmos e, tambem com 3 técmica de compressio de tarefas, onde foi
adicionado wm recarso ao lote de elementos disponiveis tornou-se visvel diminoir os
prazos definidos para as datas de conclusdo os produtos. Fazendo wma analise mais
detalhada para o FD122 podemos observar que alpumas atividades demoraram mais
fempo 3 serem realizadas, mas em contrapartids fod possivel ganhar esses diss perdidos
nas atividades do PD 24, isto deve-se as alteragies dos recurses alocados as atividades,
alteragtes nas dependéncias que estavam s condicionsr as restantes atividades & apro-
veitsgdo de mm novo recurso que permitin diluir cargas horinss.
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Fifirndeisd

i —

Fig. 5. - Varancia final das datas de conclosao dos cenanios 4e 5

Mo PD118 ndo houve alteractes, no entanto, o5 produtes de desenvolvimento sub-
sequentes apresentaram melhorias nos tempos de conclusio, tais melhorias foram pos-
sIveis wma vez que, quando se adicionon um elemento nove 20 conjuonto de Tecursos
existentes, este permitin suavizar ss cargas horariss existentes. Ests circunstinciz faz
com que fosse possivel comegar mais cedo as restantes atividades e, consequentements,
que se acabassem as mesmas mais cedo, dado que, os recurses ficariam disponiveis
mais cedo. Por fim, no PDOES, a5 atividades que apresentam o aumento de dias ndo sio
Importantes porque estas nbo tém duragdes nas suas realizagbes devido ao facto de este
ser um produto standard.

4 Conclusie

Diado gue wma das partes dos objetivos deste estudo era conseguir obter as datas de
entrega dos incrementos dos produtes de desemvolvimenio podemos observar que com
o uso das ferramentas que o MSPrgject oferece fol exequivel 3 construcio das tabelas
com as informagtes necessarias para o efeito. As praticas do PMBOES permitem ao
Zestor CONSITIT Wn ronograma airaves da sucessao de processos gque permitem de-
COMOT WM projecto, permitindo sssim wma percecio melhor das atividsdes a serem
realizadas, permitem atribwir recursos a5 atividades defimidas previamente, permite atm-
buir duraghes & dependéncias entre atividades. Por suz vez, a analise Fhar-Jf permite
criar e sinmlar varios cendrios de modo que seja possivel perceber onde podera ocormer
sifuagbes inesperadas que irfo afetar a performance de trabalho. Apos a obtengio dos
resultados dos cenarios criados, forns-se mais acessivel a preparacio de planos de
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contingéncia e de resposta para se conseguir eliminar on reduzir o impacto das simagdes
esparadas_ A escolha do AMSProject recain devido ao facto de seT uma das ferramentas
de software de gestio abordadas no PMBOE® e por requisito da organizacio. Esta
ferraments permite aplicar os processos necessarios e sbordados pelo guia para o de-
senvolvimento de um cronograma de wm modo sequencial. Mo entanto, o AMSPraject
ndo € de tedo wm programa intuitive sendo que para a realizacio e compreensio de
certos processos foi necessario recorrer 3 futoriais. Para ums elasboragio mais simples
de um projeto e na medida da obtencSo basica de wm cronograma e de valores penso
que sim_ gue & simples, mas por outro lade, no dmbito de nmltiprojetos toma-se wma
ferraments complicads na medida em que sdo necessarios VATIOS Passos que sem o
apoio de wm futorial ficam dificeis de realizar.
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