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Resumo

Atualmente, um dos principais desafios das empresas é procurar vantagens competitivas
relativamente a crescente concorréncia resultante da globalizagdo. Ao longo dos Gltimos
anos, as varidveis de agilidade, flexibilidade, capacidade e velocidade de resposta
ganharam uma maior relevancia nos varios setores industriais, tornando-se mesmo
decisivas no mundo competitivo das empresas. Para lidar com a concorréncia agressiva, as
empresas precisavam de olhar além da reducdo de custos e dar mais énfase a estas
variaveis. Assim, ao longo dos ultimos anos, a necessidade de agilidade para acompanhar o
mercado comegou a tornar-se a solugdo para muitas organizacdes. A implementacdo de
métodos ageis € um processo bastante complexo, mas também pode ser um longo caminho
a percorrer. No entanto, a adogdo desta metodologia nas organizagdes pode ndo ser sempre

a solucdo ideal ou pode ndo se adequar a todos 0s casos.

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da necessidade de implementacdo de métodos
ageis numa unidade industrial, pertencente ao grupo Preggo de forma a melhorar toda a
envolvente do processo organizacional. Deste modo, inicialmente foi feita uma revisdo da
literatura e apOs esta etapa o proximo passo foi identificar na empresa em estudo, as
caracteristicas que possui de uma empresa agil e da gestdo agil do projeto. Apos a
identificacdo do caso de estudo, foi feita uma andlise critica relativa as praticas de
comunicacdo e aos processos organizacionais que a fabrica atualmente utiliza. Ap6s uma
analise profunda do caso de estudo foi elaborada uma proposta comunicacional entre todos
os elementos que participam nos processos organizacionais da gestdo da producdo, que
gerem as relagdes com os clientes e 0s processos inerentes ao servigo prestado em contexto
de gestdo agil do projeto, desde 0 momento em que o cliente faz o pedido para encomenda
até que este produto ou servico seja entregue de acordo com as exigéncias do cliente final e

a sua satisfacdo seja garantida.

Palavras-Chave

Producdo agil, gestdo agil do projeto, agilidade, proposta comunicacional, ambiente
industrial






Abstract

Companies are facing challenges in the search for competitive advantages over the
increasing competition resulting from globalization. Over the last few years, variables of
agility, flexibility, capacity and speed of response have gained greater relevance in the
various industrial sectors, even becoming decisive in the competitive world of companies.
To deal with aggressive competition, companies needed to look beyond cost reduction and
put more emphasis on these variables. Thus, over the last few years, the need of agility to
deal with market, has become the solution for many companies. Implementing agile
methods, it’s a very complex process and depending on the case, it can also be a long way
to go. However, the adoption of this methodology in organizations may also not be the

ideal solution or just not appropriate to some cases.

The present work was developed in industrial environment, from the need to implement
agility in a manufactory, which belongs to Preggo Group, in order to improve the entire
organizational process environment. Thus, initially it began with literature review and then
by identifying the characteristics of an agile company and agile project management in the
studied company, and after identifying the case study, a critical analysis was made
regarding the communication practices and organizational processes that the factory
currently uses. After a complex analysis, a communication proposal was made between all
the elements involved in production management, client relationship and after sales service
in the context of agile project management, from the moment the customer make a product
or service order until its delivered according customer requirements and his satisfaction is

guaranteed.

Keywords

Agile manufacturing, agile project management, agility, communication proposal,

industrial environment
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo estd enquadrada no Mestrado em Engenharia Eletrotécnica e de
Computadores — Ramo Sistemas e Planeamento Industrial do Departamento de Engenharia

Eletrotécnica do Instituto Superior de Engenharia do Porto.

O tema em estudo ¢ “Producdo Agil e Gestdo Agil do Projeto: Uma proposta de
comunicacdo em contexto industrial” e foi parcialmente desenvolvida em ambiente
industrial, na empresa Preggo Lighting, durante um periodo de estagio que durou cerca de
cinco meses. Ao longo deste capitulo serd primeiramente feita a contextualizacdo do
trabalho desenvolvido na empresa e uma breve apresentacdo da mesma. Posteriormente, no
decorrer do capitulo serdo apresentados os objetivos, a metodologia, a calendarizacao e

organizacao do relatério, respetivamente.



1.1. CONTEXTUALIZACAO

As empresas portuguesas do setor de iluminacdo tém vindo a crescer nos ultimos anos e
cada vez mais tem apostado no mercado internacional. Este tipo de empresas €
caracterizado pela producdo manual de pecas Unicas, feitas a medida e por encomenda
onde cativam pelo seu design inovador [1]. Desde 2009 que a exportacdo tem evoluido
positivamente, sendo 70% da faturacao total deste ramo industrial. Devido a esta crescente
procura é fundamental que o processo produtivo se adapte com eficacia a realidade que se

aproxima.

O presente caso de estudo realizou-se numa das fabricas do grupo Preggo. Esta
organizacdo subdivide-se em 4 empresas secundarias: a Preggo Woods (para madeiras e
acabamentos), Preggo Lighting (solugdes de iluminacdo), Preggo Upholstery (estofos) e
Preggo Metals (metais e acabamentos). Todas elas sd&o muito semelhantes no modelo
estrutural e em metodologias de fabrico, mas possuem diferentes niveis de evolugdo, pois
iniciaram a sua atividade em diferentes periodos. O estudo decorreu na Preggo Lighting, a
fabrica que opera ha menos tempo de todas as anteriormente mencionadas. Esta é
responsavel pela producdo de solugbes de iluminacdo para as marcas constituintes do
grupo e para outros possiveis clientes externos. A empresa iniciou a sua atividade em 2017

e € a mais recente instalacao.

As equipas de trabalho que operam em chéo de fabrica sdo constituidas por funcionarios
com vasta experiéncia em varios setores relacionados com a latoaria, vindos das areas
relativas ao artesanato ou ourivesaria, sendo apelidados de “makers”. Eles possuem varias
habilidades manuais, incomuns na atualidade devido aos grandes avangos na
automatizacdo de processos de fabrico, onde o papel do operador comecou a perder
relevancia relativamente as maquinas e aos equipamentos mais rapidos e eficazes, sendo
muitas vezes em algumas industrias o trabalho do operador substituido por maquinas ou

robos.

O produto é feito por encomenda, a medida e de acordo com a preferéncia do cliente. Além
dessa opcdo, existe uma enorme variedade de opcgdes de tamanho, estilo, cor e
acabamento, o que leva a maltiplas combinacgdes do possivel produto final — customizagdo

em massa. Esta caracteristica dificulta muitas vezes toda a envolvente do processo



produtivo e torna a gestdo da mesma muito mais complexa, relativamente as restantes
fabricas onde existe pouca personaliza¢ao do produto final. Por esta razao é necessario que
sejam adotados métodos ageis para apoiar a gestdo da empresa e diminuir o risco de erro.
Ao longo do periodo de estagio foram estudadas e analisadas as oportunidades de melhoria
para contornar esta e outras adversidades relativas ao processo organizacional de gestao da
producdo. Deste modo, apos a analise, foi modelada uma proposta de comunicagédo para
responder aos desafios organizacionais encontrados, desde o momento da entrada do

pedido de encomenda até que este é entregue, de acordo com o idealizado pelo cliente.

1.2. OBJETIVOS

O principal objetivo do presente trabalho consistiu na elaboracdo de uma proposta de
comunicacdo, com base em principios e metodologias ageis entre 0s varios intervenientes
no trabalho envolvido desde a rececdo de uma encomenda até que esta € entregue com
valor ao cliente, satisfazendo as suas expectativas. Ao longo do periodo do estagio, apds
um primeiro momento de adaptacdo, foram delineados o0s varios objetivos que

complementam o objetivo principal:

Compreender toda a envolvente do processo produtivo e tragar o panorama inicial da

empesa em estudo;

Identificar os intervenientes na gestdo da producdo, os que gerem as relacdes com 0s
clientes e 0s processos inerentes ao servigo prestado e quais 0S mecanismos de

comunicacdo ou as praticas atualmente utilizadas;

Identificar as principais dificuldades no funcionamento de toda estrutura

organizacional e quais 0s obstaculos durante o processo de comunicagao;

Desenhar um modelo para a criagdo de equipas e atribuir responsabilidades entre os

elementos, onde irdo ter um papel bem definido;

Definir e elaborar a proposta de comunicagao entre todos os elementos intervenientes

na gestdo da producdo, os que gerem as relacbes com os clientes e 0S processos
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inerentes ao servico prestado, que ira responder as necessidades de uma empresa que

opera em ambiente de producdo agil e em gestédo agil de projeto;

Elaborar a proposta de comunicagdo em UML adaptada ao caso de estudo para

implementacéo

1.3. METODOLOGIA

Com a finalidade de atingir o principal objetivo proposto na presente tese, o trabalho
consistiu no recurso a uma metodologia de caso de estudo, que se pode dividir em quatro

principais fases.

Numa primeira fase, houve uma primeira adaptacdo ao ambiente da fabrica e posterior
compreensdo do processo de producdo e das suas caracteristicas. ApoOs este primeiro
momento, houve a identificacdo do caso de estudo com caracteristicas que fazem dela uma
organizagdo que necessita de operar em ambiente agil. Ao mesmo tempo houve uma
pesquisa bibliogréafica do tema em causa, com o objetivo de obter uma visdo mais clara e
ampla, dos conceitos de producdo agil e gestdo agil do projeto, que serviu de base para a

revisdo bibliografica da presente dissertacéo.

Na terceira fase, ainda em ambiente industrial foi feita uma pesquisa bibliografica
adicional, com o0 objetivo de criar e desenvolver a proposta comunicacional a ser
desenvolvida, assim como 0Ss mecanismos essenciais para a sua adogdo e bom
funcionamento. Finalmente na quarta e Gltima fase, foi criada a proposta de comunicacéo

adequada aos desafios organizacionais a que se pretende responder.

1.4. ORGANIZACAO DO RELATORIO
Este documento é constituido por seis capitulos, que sdo 0s seguintes:

1. Introduc&o: E feita uma breve introducdo ao trabalho que vai ser desenvolvido e sobre
a empresa em estudo. Sdo delineados objetivos e feita a organizagdo e calendarizacdo da

dissertacéo.



2. Revisdo da literatura: Enquadramento tedrico sobre a producédo agil e a gestdo agil do

projeto.
3. Metodologia de estudo: Revisdo bibliografica sobre o caso de estudo

4. Caso de estudo em contexto industrial: Identificacdo do caso de estudo e das suas

caracteristicas com a producdo agil e gestéo agil do projeto.

5. Proposta de comunicacdo: Proposta para criacdo de equipas, atribuicdo de papeis,
responsabilidades aos elementos e a criacdo da proposta de comunicacao entre 0s varios

elementos em UML.

6. Conclusdes: Sao feitas as conclusdes e reflexdo acerca de todo o trabalho desenvolvido.

1.5. CALENDARIZACAO

A figura 1 representa a calendarizacdo elaborada para a realizacdo do trabalho

desenvolvido desde o inicio do periodo de estagio.

Ano 2019

Fevereiro Marco Abril Maio Junho Tulho/Agosto

Adaptagfo e panorama inicial

Identificagdo do caso de estudo e revisio
bibliografica

Elaboragdo da proposta de comunicagio e
revisdo bibliografica adicional

Escrita da dissertagio

Figural Calendarizacdo do trabalho desenvolvido






2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. PRODUCAO AGIL

Nos anos 90 assistimos ao crescimento da inddstria europeia, assumindo a lideranca
mundial [2] [3] . O ambiente existente focado apenas em otimizagdo em torno do processo
de producéo e dos custos associados mudou de direcdo para um mercado exigente e amplo,
onde os clientes exigem produtos/servicos personalizados e adequados as suas

necessidades. Para lidar com esta nova realidade, um novo paradigma emergiu, a producao
agil [4].

O conceito como um novo paradigma, comecgou por ser introduzido por laccoca Intitute at
Lehigh University, no relatorio “ 21st Centuary Manufacturing Strategy: An Industry-led
View” e espalhou-se pelos Estados Unidos [5]. A incapacidade de resposta e adaptagao por
parte das empresas criou a necessidade de implementacdo da agilidade, que implica
capacidade de adaptacdo e rapidez na resposta e também acompanhar o mercado, de forma
a lidar com a agressividade dos consumidores atuais na procura de novos produtos e

servigos [6].

Inicialmente, “organizagdo adaptavel”, “organizagao flexivel” e “organizagdo agil” foram

0S primeiros conceitos a surgir. Este facto dividiu alguns autores, que consideram estes



conceitos como sinénimos, enquanto outros olham para eles como abordagens diferentes
[7]. No entanto, geralmente todos eles sd@o elementos que mesmo isoladamente tem a
capacidade de se ajustar e reagir a mudanca. Esta mudanca pode estar relacionada com
diversas areas que incluem oportunidades de cliente, tecnologia da producdo, de
engenharia de produto e de informacéo e troca de dados [7]. Resumindo, a producédo agil

foi a solucdo para as necessidades que se apresentam seguidamente, na figura 2:

A empresas competiam a nivel internacional H Competicdo globalmente agressiva
Ciclos de vida do produto mais curtos requer uma estrutura . . .
focada no cliente, na resposta rapida e alta qualidade Reduglo do ciclo de vida dos produtos
Os consumidores tornaram-se cada vez mais exigentes e os Diversificacio na nrocura
seus pedidos cada vez mais customizados ¢ pr
Integracdo da tecnologia com o modelo de negdcio tornou-se .
fundamental Novas tecnologias

Figura 2 Principais necessidades que a producao agil responde

Existem varias abordagens e definicdes na literatura de producdo &gil e muitas delas
realcam a capacidade do sistema de producdo de uma empresa para responder rapido a um
mercado instavel e exigente [8]. Complementando esta defini¢do, a producdo &gil ndo se
preocupa apenas com flexibilidade e resposta a procura, pois trata-se apenas de requisitos
minimos. Requer também capacidade adaptativa, ou seja, deve ser capaz de responder as
mudancas atuais, mas também as que irdo surgir no futuro [9]. Sdo as empresas capazes de
responder e adaptar a mudanca que irdo sobreviver, ndo importando outras qualidades que
tenha, a capacidade de resposta é caracteristica que dita 0 seu sucesso e sobrevivéncia no

mundo competitivo [10].

Esta capacidade de adaptacdo envolve a existéncia estruturas flexiveis onde os recursos
fisicos e o corpo operéario é capaz de se reconfigurar rapidamente de forma a lidar e adaptar
as mudancas que ndao foram programadas [5]. Ser &gil € dominar a mudanca e incerteza e
integrar os funcionarios e os sistemas de informacdo em todos os aspetos da producao [9].

Desta forma, as habilidades desenvolvidas, conhecimento e experiéncia das equipas de



trabalno € um fator de sucesso das organizacdes e uma vantagem competitiva
relativamente a concorréncia e é uma das raz6es pela qual é essencial investir na formacéo
e educacdo das equipas de trabalho [5].

O papel da gestdo da producdo e as tecnologias s@o importantes no caminho direcionado
para alcancar a agilidade, ja que esta permite criar oportunidades para gerar novos produtos
ou servicos e aumentar a sua variedade [11] (figura 3). As tecnologias fornecem

flexibilidade e integracdo : hardware, tecnologia e sistemas de informacéo.

| Tempo | | Custo |

Gestiio da Producfo Produgio Agil Tecnologias da produgiio

Novos Produtos  Variedade de
produtos

Figura3 Modelo conceptual simplificado de Producdo Agil [11]

Na perspetiva do cliente, a agilidade oferece além do produto que este pretende, mas sim
uma solugdo para a sua necessidade - cria valor para o cliente. O objetivo é dar ao cliente
uma solucdo para as suas necessidades e ndo apenas e simplesmente um produto. Existe
um maior envolvimento do cliente no processo de especificacdo do produto e, desta forma,
a empresa vai aprendendo sobre o que o cliente precisa agora e também sobre o que
possivelmente ira necessitar no futuro [9]. Na perspetiva de negdcio, a cooperacdo com
outras empresas e a criagdo de relacdo benéficas com elas, é outra vantagem competitiva.
Existe a preocupacdo com objetivos, estratégias, processos e recursos € ndo com
particularidades, ou seja, ndo tem em conta apenas variaveis em particular ou consideradas
isoladamente [12]. Resumidamente, a producdo agil engloba um conjunto de principais
caracteristicas, apresentadas na tabela 1 [13].



Tabela 1 Caracteristicas principais da Producéo Agil [11]

CARACTERISTICAS DA PRODUCAO AGIL

Capacidade de reconfiguracao

Setup de producao flexivel e adaptéavel

Planeamento da producéo a curto prazo

IV.  Melhoria continua do produto e design
V.  Grande customizacgéo do produto
VI.  Ciclo de vida do produto curto e efetivo
VII.  Automatizacdo flexivel e inteligente
VIIl.  Metodologia de produgdo baseada em montagem e subcontratagdo de
componentes
IX.  Organizacdo estrutural organica
X.  Capacidade de resposta rapida na producéo
XI.  Cadeia de valor integrada
XIl.  Entrega de valor ao cliente
X,  Integracdo de tecnologias € incentivada
XIV.  Sistema de producdo capaz de adotar processos inovadores e tecnologias
atuais
XV.  Envolvimento dos funcionarios: partilha de ideias e conhecimento
XVI.  Funcionarios multifuncionais e em aprendizagem continua
XVII.  Autoridade descentralizada e informal
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XVIII.  Status de qualidade definida pelos clientes

2.1.1 VALORESE PRINCIiPI10S DAAGILIDADE

O corpo de funcionarios tem um papel fundamental no desenvolvimento do
produto/servico final. Abracar a agilidade implica incorporar os seus principios e valores e

consequentemente, uma mudanga comportamental.

Os doze principios da agilidade originalmente elaborados no Agile Manifesto , ao longo
dos anos enriquecidos por varios autores na literatura, sdo fundamentais para uma gestédo

agil e sdo os seguintes [14]:

1. Satisfacdo do cliente € a principal prioridade, conseguida através de entrega rapida e
continua com valor acrescentado.

Abracar e aceitar as mudancas que possam surgir em qualquer momento do processo.
Produto/Servigo entregue com frequéncia.

Colaboracao diaria entre as equipas de trabalho e partes intervenientes .

o ~ w N

Motivagéo das equipas de trabalho e partes intervenientes. Criar um bom ambiente de
trabalho, com as ferramentas necessarias para os trabalhadores e confianga no trabalho
desenvolvido.

Reunides/conversas feitas pessoalmente sdo incentivadas.

Entrega de um software funcional &€ um dos passos principais para 0 sucesso.

Desenvolvimento sustentavel é um dos beneficios das metodologias ageis.

© o N o

Promover continuamente a exceléncia técnica e design.

10. Simplicidade é o ideal.

11. Equipas de trabalho bem organizadas promovem boas arquiteturas e projetos.

12. Reflexdes regulares dos membros das equipas sobre medidas para melhorar a eficécia,

e posteramente ajustar-se a essas medidas.

Os principais valores do Agile Manifesto [14] guiam e orientam o corpo funcionario que
integra as equipas de trabalho que trabalham diariamente no desenvolvimento de projetos e

na rapida e eficaz entrega. Estes valores sdo:
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3.

4.

As pessoas e 0s trabalhadores tém um papel mais relevante que ferramentas e

procedimentos.

Software a funcionar corretamente tem  mais importancia que documentacédo

compreensiva.
Colaboragdo mais préxima com o cliente em vez de negociacao de contratos.

Resposta rapida e eficaz a mudanga em vez de seguir estritamente um plano.

O conhecimento e interiorizacdo dos valores e principios do manifesto agil ajuda no

momento na implantacdo da agilidade, porque orienta as equipas no momento de adotar as

metodologias &geis. Os valores e 0s principios sdo a esséncia (raiz da arvore) para a criacdo

de metodologias e préaticas ageis (figura 4). A implementacdo de metodologias ageis exige

mudancas incrementais, analise empirica e autogestdo e requer dados concretos, bom

feedback, equipas motivadas e colaboragédo entre todos os envolventes.

Meétodos e
praticas ageis

Visivel

Nio visivel

Pensamento agil
Valores e principios

Figura 4 Analogia dos principios e valores ageis para metodologias praticas [15]

2.1.2 CARACTERISTICAS, PRATICAS E ORGANIZACAO DA EMPRESA AGIL

Agilidade pode ser alcancada através do investimento em formacéo do corpo funcionario,

formando empresas virtuais e parcerias, tecnologia de producdo flexivel de maneira a
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desenvolver novos mercados e abrir novas janelas de oportunidade. As principais

caracteristicas e praticas de uma empresa agil estdo resumidas na tabela 2.

Tabela 2 Caracteristicas e Atributos de uma Empresa Agil [7]

DOMINIO DE DECISAO  ATRIBUTOS RELACIONADOS

Integracéo Execugdo simultanea de atividades
Integracdo da empresa

Informagdo acessivel aos funcionarios

Competéncia Préatica de neg6cio desenvolvida dificil de copiar

Equipas de trabalho Trabalho em equipa
Equipas multifuncionais
Equipas de trabalho além fronteira

Toma de decisdo descentralizada

Consciéncia tecnoldgica

Tecnologia Lideranca no uso da tecnologia atual

Tecnologias de conhecimento e habilidades

Qualidade Qualidade sobrepde o ciclo de vida do produto
Produto com adicdo de valor substancial
Bem feito & primeira

Tempo de ciclo de desenvolvimento curto

Mudanca Melhoria continua

Cultura de mudanca

Parcerias Relacdo estratégica com clientes

Relagdo préxima com os fornecedores

Mercado Introducdo de novos produtos
InovacgOes direcionadas para o cliente
Satisfacdo do cliente

Resposta a mudancas do mercado

Educacéo Organizag&o de aprendizagem
Funcionérios flexiveis e com variadas qualificacdes
Desenvolvimento de habilidades

Desenvolvimento e formagéo continua

Bem-estar Satisfacdo dos funcionarios

As habilidades e a experiéncia das equipas de trabalno em ambientes inconstantes sdo

fatores decisivos que permite, que as empresas crescam e prosperem, mesmo lidando com
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mudancas. O recrutamento de funcionarios, o desenvolvimento constante de habilidades,
melhoria e reconfiguracdo de processos, sao variaveis a ter em consideracdo na perspetiva
da influéncia de fatores humanos [5]. As caracteristicas mais importantes da forca de

trabalho e a organizacdo estdo sumariadas na tabela 3.

Tabela 3 Caracteristicas da Organizacéo e forca de trabalho [7]

ORGANIZACAO AGIL

Conhecimento e controlo descentralizado
Poucos diferenciais de poder (poucos titulos, niveis, dimensdes do estado,
etc.)
] Menos aderéncia a autoridade e controlo

Autoridade o ) )
Fidelidade e compromisso com projeto ou grupo
Autoridade relacionado com tarefas
Autoridade muda quando mudam as tarefas

Amplo leque de controlo

Poucas regras e procedimentos

Baixo nivel de regulacdo formal (respeitante a descricéo do trabalho,
Regras e procedimentos horarios de trabalho)

Definigdes fluidas de papéis

Organizado informalmente

Coordenacao informal e pessoal
B Delegacdo de tarefas e tomadas de decisdo
Coordenacao o
Comunicagao em rede

Direcionado ao objetivo

Plana, horizontal, matricial, estrutura em rede ou virtual
Estrutura Trabalho em equipa, ligacdes entre funcbes

Perda de fronteiras entre funcdo e unidades

Empoderamento do colaborador
Envolvimento do colaborador
Rotagdo do trabalho
Enriquecimento do trabalho
Préticas de gestdo de Autonomia para tomadas de decisao
recursos humanos Acesso a informagéo e conhecimento
Trabalho em equipa
Equipas multifuncbes
Formacdes de capacidade multiplas

Desenvolvimento e formacéo da forga de trabalho
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Desenvolvimento da diferenciacdo e diversidade

FORCA DE TRABALHO

Antecipagao dos problemas relacionados com a mudanga
Proatividade Solugdo dos problemas relacionados com a mudanca

Iniciativa pessoal

Adaptabilidade interpessoal e cultura
N Colaboracdo espontanea
Adaptabilidade . -
Aprendizagem de novas tarefas e responsabilidades

Flexibilidade profissional

Atitude positiva para mudancas, para novas ideias, tecnologia
Resiliéncia Tolerancia a incerteza e situacdes inesperadas

Lidar com o stress

No caminho da busca da agilidade, as tecnologias flexiveis e infraestruturas que suportem
mudancas sdo alguns dos requisitos minimos, assim como também é exigido uma
preparacdo do corpo funcionario para lidar com essas mesmas mudangas ndo programadas.
Os trabalhadores devem ter uma formacgéo alem das suas tarefas diarias e também estar
envolvidos em todo o processo e intervir oportunamente. Desta maneira, ficam
familiarizados com o0s mecanismos e equipamentos e tornam-se mais autbnomos para

resolver problemas técnicos ou até sugerir melhorias.

2.1.3 AMBIENTES EM PRODUCAO AGIL

As industrias enfrentam atualmente dois principais tipos de cenarios. Por um lado, as novas
filosofias de producédo e as novas tecnologias estdo em constante evolucao, o que faz com
que as atuais caiam em desuso [11]. Por outro lado, os consumidores tornaram-se mais
agressivos, procurando cada vez mais novos produtos e servigos e entregas rapidas [7].
Para satisfazer estas necessidades atempadamente, ambientes de agilidade sdo exigidos. E
possivel modelar um ambiente de producdo agil detalhadamente incluindo e considerando

um conjunto de variaveis, que incluem [6]:

e Variedade do produto
e Quantidade de niveis da arvore do produto (BOM) para cada produto

e Semelhanca entre componentes/itens de produtos
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Lead time médio de cliente e de producéo
Tamanho do ciclo de vida de produto

Tamanho relativo entre as fases do ciclo de vida do produto

Combinando os diferentes niveis destas variaveis, é possivel modelar diferentes tipos de

ambientes de producdo agil [6]:

Ciclo de Vida Curto: E caracterizado por variedade média de produtos, grande
procura e producdo em massa durante a fase de maturidade e ciclo de vida de produto
curto. Acontece que, inicialmente a procura do produto é muito alta, mas o avanco da

tecnologia introduz novos produtos rapidamente sdo o substituem .

Tempo de comercializagd@o curto: Semelhante ao anterior, a diferenca esta na fase de
crescimento do ciclo de vida que é extremamente curta. Este ambiente resulta quando a
competicdo é tdo agressiva que a empresa tem de ser capaz de providenciar grandes
volumes de produtos imediatamente ap0s a introducao pois corre o risco de perder cota

de mercado para outros concorrentes.

Alta customizagdo via montagem: Neste ambiente existe uma grande variedade de
produtos, procura extremamente baixa, lead time de cliente curto e as arvores do

produto sdo bastante complexas. A customizacdo é obtida via montagem.

Alta customizacdo via processo: Semelhante ao anterior, a diferenca estd na
complexidade da arvore do produto que neste caso € bastante menos complexa
constituida apenas por um nivel. A customizacdo é obtida pelo processamento

individual dos componentes.

2.1.4 AGILIDADE EM CADEIAS DE ABASTECIMENTO

Nos dias de hoje, é um facto que ndo sdo apenas as empresas que competem, mas sim as

cadeias de abastecimento, sendo que as empresas podem focar-se aqui num fator
competitivo através delas. Um ponto importante e decisivo para o sucesso destas cadeias é

dito no mercado, pelo consumidor final. Assim, a satisfacdo do cliente e a compreensédo do
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mercado Sa0 essenciais para a sua sobrevivéncia [16]. Para desenvolver uma estratégia que
responda eficazmente as necessidades do cliente e do mercado é necessario perceber
primeiro quais o0s requisitos e quais restricdes do mercado [17]. O panorama da atualidade
levou as cadeias de abastecimento a lidar com o facto de que precisam de aceitar a
incerteza como uma realidade presente, mas também necessitam de definir estratégias para
contornar as novas dificuldades. A adocdo da agilidade na cadeia de abastecimento de
forma a ultrapassar estas adversidades, pode ser a melhor opcao a considerar. Na tabela 4

conta algumas das diferencas entre atributos de uma solucdo agil e a lean.

Tabela 4 Diferencgas entre cadeias de abastecimento (adaptado) [17]

CARACTERISTICAS LEAN AGIL

Tipo de produtos Mercadorias Artigos atuais

Procura do mercado Previsivel Volatil

Variedade do Produto Baixa Alta

Ciclo de vida do produto Longo Curto

Preferéncia dos clientes Custo Disponibilidade

Margem de lucro Baixa Alta

Principais custos Custos fisicos Custos de comercializagéo
Mecanismo de informacgdo  Algoritmica Consultiva

A aplicacdo agilidade engloba estruturas, sistemas de informacéo, processos logisticos e,
em particular, mentalidades. Neste caso, as organizacGes deverdo adotar estratégias de

cooperacéo entre fornecedores e compradores de forma a existir uma maior integracdo ao
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longo de toda a cadeia de abastecimento, com o objetivo de responder mais eficazmente as

alteracdes da procura [18].

Segundo a literatura, para que uma cadeia de abastecimento se torne verdadeiramente agil,
deve possuir um conjunto de quatro principais carateristicas , representadas na figura 4. As
empresas devem ser sensiveis ao mercado, saber o que realmente os clientes ou usuarios
finais procuram e precisam e ndo ficar baseada e apoiada apenas em previsdes [19]. Outra
pratica € aproveitar os recursos as tecnologias de informacdo e criar uma cadeia de
abastecimento virtual, para partilhar dados entre compradores e fornecedores que na
pratica € uma estratégia de gestdo de informacdo, em vez de recorrerem apenas a gestdo
tradicional de inventarios [20]. A integracdo de processos representa um trabalho conjunto
entre vendedores e clientes, no desenvolvimento de produtos e partilha e sistema de
informacdo comuns. Por Gltimo a cadeia de abastecimento é também uma associacdo de

socios ligados entre si em redes (figura 5).

Agile
Process Network
integration Sum?ly based
Chain

Market
sensitive

Figura5 Caracteristicas de cadeia de abastecimento (adaptado) [20]

2.2. GESTAO AGIL DO PROJETO
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Um projeto pode ser definido de um esforco temporario com o objetivo de desenvolver ou
criar um produto ou servigo. Projeto e processos sdo conceitos diferentes: um projeto é

temporario e exclusivo, as operagdes e processos sao continuas e repetitivas [21].

A gestdo de projetos é aplicacdo de ferramentas, técnicas, habilidades com o objetivo de
planear, executar, monitorizar e controlar os projetos de determinada organizagdo [22].

Assim, o desenvolvimento do projeto inclui 5 principais grupos de processos:

Iniciacdo

e Planeamento

e Execucéo

e Monitorizagdo e Controlo

e Finalizacdo

Gerir um projeto inclui identificar requisitos, satisfazer as necessidades e expectativas das
partes interessadas e estabelecer e manter uma comunicacdo clara e aberta entre os
intervenientes [22]. Existe ainda a necessidade de equilibrar as restriches existentes na
elaboracdo de um projeto, tais como: qualidade, ambito, calendarizagdo, orgamento,
recursos e riscos [22]. Estas restricdes sdo influenciadas pelas caracteristicas e
circunstancias do projeto. Algumas das vantagens trazidas pela gestdo de projetos sdo por
exemplo, um maior controlo dos recursos, melhor cumprimento de prazos, minimizacao de

riscos, agilidade na tomada de deciséo e maior satisfacdo do cliente.

Para contornar os desafios e obstaculos que surgirdo com maior dificuldade, existem
metodologias de gestdo de projetos que ajudam nesse percurso. Elas tornam o processo
mais fécil, prético, organizado e eficiente. As metodologias de gestdo de projetos assentam

principalmente em trés pilares:
e (Os processos
e As ferramentas de suporte (software por exemplo)

e Os padrdes (relatérios, formulérios)
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Existem dois tipos de metodologias: ageis e tradicionais. As metodologias ageis nasceram
da necessidade de preencher algumas lacunas existentes nas tradicionais. Nas metodologias
tradicionais, o planeamento de projetos é feito com muita antecedéncia, bem como todas as
etapas sdo ja estdo bem planeadas e realizam-se sucessivamente umas apés as outras. Nesta
metodologia, as especificacdes sdo mais importantes que o custo e prazo [21] . Por outro
lado, as metodologias ageis sdo planeadas de maneira iterativa e incremental, tendo como
finalidade solucionar um problema com prazo e orcamento fixos [23]. Nos subcapitulos
que se seguem estas metodologias serdo abordadas e é feita uma analise comparativa mais

profunda.

Assim, perante a realidade atual, desenvolver novos produtos, processos e modelos
estratégicos de negdcio necessita de uma nova abordagem para gestdo de projetos: gestao
agil do projeto. Trata-se de uma abordagem de desenvolvimento alternativa as praticas de
gestdo de projetos que tem como finalidade projetos que lidam com grandes mudancgas nos
requisitos e suscetiveis a mudancgas repentinas, como é o caso de criacdo de produtos
inovadores. Este novo conceito que emerge, € baseado em praticas, valores e estrutura
conceptual [24].Tem como caracteristicas ser uma abordagem de desenvolvimento
iterativa, colaborativa e incremental. E um conjunto de ciclos iterativos e rapidos onde a
equipa melhora continuamente o produto em cada ciclo e em cada iteracdo podem ser
adicionados novos requisitos ou existir alguma mudanca de objetivos inicialmente
definidos [25]. Apesar de ter mais enfase na industria de software, também tem varias
aplicacdes na producéo de produtos inovadores diversos setores industriais.
Tradicionalmente, o gestor de projeto tem uma gestdo planeada e estruturada, evitando
mudancas, enquanto que em gestdo agil do projeto o principal objetivo é adaptar-se, sem
seguir um plano e responder a mudancas inevitaveis, focando-se sempre em inovacao
continua, adaptar produtos, melhorar time-to-market, adaptacdo das pessoas e processos,
qualidade e resultados fiaveis .

Atualmente tem sido uma metodologia adotada ja por algumas empresas [26]. No entanto
outras ainda ndo deram esse passo ou ainda se questionam se estdo preparados para adotar
esta metodologia. Para fazer isto € necessario analisar criticamente todos os dados da
empresa, quer sejam internos, externos ou informacbes sobre o consumidor e a
concorréncia. Este trabalho deve ser uma pratica necessaria e constante. Quando a
importancia deste trabalho for totalmente compreendida por todos, € a altura da

implementacdo da agilidade [27]. As empresas que adotam esta pratica sofrem
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transformac6es ndo so a nivel de processos e opera¢fes, mas também exige uma mudanca

de comportamento, desde a forma de pensar a agir de todas as pessoas envolvidas na

organizacdo. Lidar com os ambientes instaveis & um verdadeiro desafio para os gestores de

projeto. Ser &gil requer uma mudanga de comportamento que afeta a maneira de pensar e

de agir das equipas de trabalho de toda a organizacdo [7].

A gestdo agil do projeto ndo é adequada a qualquer ambiente e ndo se trata de uma pratica

universal, pois existem variaveis que devem ser tidas em atencdo, tais como o tipo de

problema, empresa em questdo, equipas de trabalho e visdo do lider. A estrutura da gestdo

agil do projeto recomenda seis praticas , resumidas na tabela 5.

Tabela 5 Praticas Gestdo do desenvolvimento de projetos ageis

Gestao Agil do desenvolvimento

de projetos

[24]

PRATICAS PRESCRITAS

Equipas constituidas entre sete e nove elementos: O gestor
do projeto é responsavel por atribuir funcbes e

responsabilidades.

Regras Simples: Conjunto de regras aceites por todos 0s

membros que podem ser adaptadas se necessario.

Acesso livre a informacdo: objetivos, informacéo sobre planos,

e progressos.

Gestao flexivel: ambiente sem imposicdo desnecessaria de

controlo.

Lideranca adaptavel: adaptacdo, gestdo de mudanca e visdo
fluida da organizacdo. As qualidades e o valor dos membros de

equipa séo reconhecidos.

Resumidamente, a abordagem &gil depende de um processo continuo e ciclico que

incentiva a flexibilidade e adaptabilidade e engloba geralmente seis momentos. Esta

abordagem € constituida por equipas multifuncionais que trabalham em iteracdes para o
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desenvolvimento do produto de forma organizada e priorizada de acordo com 0s prazos e
0s objetivos estipulados. Numa fase inicial, sdo analisados 0s requisitos e ajustados as
necessidades do cliente e seguidamente elaborado e planeado o projeto. Formam-se as
equipas de trabalho e sdo discutidos esses mesmos requisitos, que podem ser revistos e
analisados ao longo do desenvolvimento do projeto. No desenrolar do projeto, as equipas
trabalham em prol de alcancar as metas delineadas e desenvolver a solucdo adequada ao
cliente, reportando sempre 0 seu progresso em cada etapa. Testes de qualidade, formagéo e
inicio da produgdo seguem-se e em paralelo as equipas trabalham na cria¢éo, na resolucédo
de problemas e no suporte da producdo, acompanhando sempre a seu progresso. Quando
finalmente o produto/servico chega ao cliente, & sempre tido em consideracdo notificaces

e feedback do cliente. Na figura 6 apresenta-se o ciclo de vida de um projeto agil.

Anilise de
Requisitos

Monitorizagdo
e Controlo

T

Langamento Design

Planeamento

0-0

AN

Desenvolvimento

Figura 6 Ciclo de vida de um projeto agil

2.2.1 A“CASCATA” E GESTAO AGIL DO PROJETO

Em termos de comparagdo com a gestdo agil do projeto, é frequentemente enunciado o
“modelo em cascata” que tem perdido popularidade ao longo dos ultimos anos. A diferenca
entre estes dois modelos reside no facto que no modelo cascata as etapas do ciclo de vida

ocorrem sequencialmente, como uma cascata, como ilustra a figura 7. O projeto é
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construido nesta sequéncia de fases, sendo que cada fase inicia dependendo da conclusédo

da fase anterior (com excec¢do da primeira).

Anilise de Requisitos

Planeamento

Design

Desenvolvimento

Lancamento

Monitorizagio e controlo

Figura 7 Desenvolvimento de projetos em cascata

Por outro lado, no modelo &gil existe uma abordagem sequencial, linear e iterativa. Outra
diferenca est& na rigidez estrutural do modelo cascata, comparada com a flexibilidade do
Agile [28]. No desenvolvimento agil, as mesmas fases referidas anteriormente no modelo
cascata, sdo executadas varias vezes ao longo do projeto, criando pequenos ciclos que se
repetem ao longo do tempo (figura 8). No final de cada ciclo, temos sempre uma versao
funcional do projeto testado aprovada. A estes ciclos chamamos de iteracOes e estes
tornam-se mais complexos em cada repeticdo, pelo que na Ultima iteracdo espera-se que
todas as funcionalidades desejadas pelo cliente estejam implementadas, testadas e

aprovadas [29].
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Waterfall
(Plan Driven)
Agile ";zi;z)* =5 * )

(Value Driven) Test Test Test

Project Timeline

Figura8 Comparacéo entre os dois modelos [29]

Na figura 8, podemos ver as diferencas das duas metodologias ao longo do tempo, no
decorrer do desenvolvimento do projeto. Ao longo deste periodo, trabalhadores/membros
das equipas sdo estimulados a seguir um processo de aprendizagem a partir de erros
cometidos, e como consequéncia disso a tomarem melhores decisdes com base em
experiéncias que ndo correram tio bem. E estimulada a criatividade e ndo ¢ imposto um
processo rigido para tomada de decisdo. Os funcionérios irdo ter um melhor rendimento

ambientes que estimulam o uso intensivo da criatividade e do conhecimento. Algumas das

caracteristicas dos processos dos modelos em questéo estdo representados na tabela 6.

Tabela 6 Caracteristicas gerais dos dois modelos [30]

Modelo Tradicional Metodologias Ageis

® .°
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Pressupostos

Fundamentais

Planeamento extensivo e
meticuloso
Todos os detalhes sdo importantes

Impedimento de erros ou fracassos

Adaptacdo e resposta rapida a
mudancas
Aprendizagem, melhoria continua

do projeto

Tipo de controlo

Tipo de gestéo

Diplomacia e controlo de poder

Comandar e Controlar

Orientada a processos

Sem imposigao rigida de controlo

Liderar e Colaborar

Orientada a pessoas

Atribuicdo de papeis

Performance individual

Especializacédo

Equipas auto-organizadas

Possivel troca de papeis

Comunicacgéo

Ciclo do projeto

Formal

Documentagdo gera confianga

Focado em tarefas ou atividades
até obter as funcionalidades

pretendidas

Informal

Comunicacdo gera confianca

Focado nas funcionalidades que se

espera do produto

Modelo de

desenvolvimento

Forma/ Estrutura
organizacional

desejada

Cascata

Burocratica
Rigida

Iterativo

Organica (flexivel e informal)

Simples

2.2.2 METODOLOGIAS AGEIS
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A agilidade surgiu como uma proposta alternativa ao modelo tradicionalmente
implementado pelas organizagdes durante anos, chamado de “cascata”. Ao longo dos
tempos, as necessidades mudaram e os modelos antes implementados foram revistos e a
agilidade foi a solugcdo mais conveniente para as empresas, tornando-se atualmente uma
tendéncia entre as empresas. Uma das qualidades mais importantes desta metodologia é um
prazo de entrega mais rapido do produto/servi¢co ao cliente. Além desta e das varias
qualidades ja mencionadas anteriormente, também existem aspetos em esta filosofia ndo é
a melhor opc¢do ou simplesmente ndo se adequa [13]. Um ponto menos bom é o facto de os
métodos ageis muitas vezes nao serem escalaveis nem adequados para projetos demasiado
longos [14]. As principais vantagens e desvantagens de utilizar esta metodologia estdo

descritas resumidamente na tabela 7.

Tabela 7 Vantagens e desvantagens de metodologias ageis

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Mudancas e alteracdes sdo feitas e aceites

com normalidade

Planeamento menos concreto

A meta final é flexivel e pode ser alterada

ao longo do processo

Os membros das equipas podem ter mais do

que um papel

Entrega do produto final mais rapida

E necessaria uma grande dedicacdo das

equipas

Incentivo a uma maior comunicacdo entre

as equipas

O produto final pode estar diferente do que

era expectavel

Processo de desenvolvimento pode ser

acompanhado pelo cliente

Menor controlo dos custos

Melhoria continua
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Apesar de inicialmente ser idealizada como uma solucdo para a indastria de software,
varios tipos de indastrias também reconheceram a seu potencial e comecaram a
implementar esta metodologia conforme as suas necessidades. O gréafico representado na

figura 9 apresenta a percentagem de adocéo da agilidade de cada tipo de industria [31].

@ Servigos Profissionais

Seguros
@ Saude
@ Governo

@

@ IndUstria de producio

@ Telecomunicagdes

14%

12%

Figura9 Adocdo em percentagem da agilidade por tipo de industria (adaptado) [31]

Atualmente, a imprevisibilidade no desenvolvimento de qualquer projeto é uma realidade
conhecida e aceite por qualquer empresa que seja agil. O foco destas empresas é
principalmente a reducdo dos ciclos de entrega, maior flexibilidade a alteracbes ou ao

aparecimento de novos requisitos dos clientes.

Existe a possibilidade de combinar a agilidade com outras metodologias, de forma a
facilitar o processo de gestdo, cada uma delas com caracteristicas proprias, mas que
seguem sempre 0s principios da agilidade. Uma metodologia agil € um conjunto de
praticas, ideias e conselhos e descreve também diferentes funcGes e responsabilidades para
todos no projeto. Alguns exemplos mais populares estdo seguidamente listados e
resumidamente descritos [32] :

e XP (Extreme Programming): E um processo para equipas pequenas/médias. A
equipa trabalha com base em requisitos vagos e inconstantes, buscando sempre tentar
agregar ao maximo valor para o cliente com base no seu feedback. Algumas das
praticas desta metodologia € ter o cliente sempre presente, trabalhando nos requisitos e
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prioridades com a equipa de desenvolvimento, reunibes diarias e simplicidade no

projeto [33].

e Feature Driven Development (FDD): Considerado um dos métodos &geis mais leves.
Trata-se de um conjunto de praticas de gestdo do projeto. Possui cinco processos
basicos: desenvolvimento do modelo abrangente (andlise orientada por objetos);
construcdo de lista de funcionalidades (decomposicdo funcional); planeamento por
funcionalidade (planejamento incremental); detalhe por funcionalidade (desenho
orientado a objetos); construcdo por funcionalidade (programacao e teste orientado a
objetos) [32].

e Kanban: Assume uma abordagem incremental para a mudanca dos sistemas
organizacionais, baseado na gestdo lean. Caracteriza-se por maximizar a eficiéncia,
colocando na equipa uma viséo clara do trabalho e identificando quais os problemas,
tentando implementar uma solugdo. E colocado muito valor no fluxo de producéo e

permite prazos especificos, sendo muito focada na conclusdo do projeto.

e Crystal Clear: E uma metodologia que se molda a um projeto a partir de dois
parametros: o tamanho da equipa e o nivel critico. As suas principais caracteristicas séo
a entrega, feedback e comunicacdo continuos, altos niveis de foco, seguranca e acesso

ao cliente, automatizacgéo de testes e integracoes.

e SCRUM: E a metodologia mais popular e mais utilizada indicada para a gestdo
dindmica de projetos que permite controlar de forma eficaz e eficiente o trabalho,

potenciando as equipas.

Entre todas as combinagfes possiveis referidas anteriormente, 0 SCRUM € uma das mais
populares e comegou por ser desenvolvida inicialmente por Jeff Sutherland e a sua equipa
no inicio da década de 90 [32]. E caracterizada pela sua simplicidade e fécil
implementacio em comparacdo com as restantes metodologias [34] . E adequada para
projetos com prazos curtos e com mudangas frequentes dos requisitos e o seu método é

adotar iteracdes curtas de trabalho chamadas sprints e reunides diarias, chamadas de daily
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scrum (figura 10), de forma a organizar e dividir o trabalho em parcelas até que este esteja
concluido [35].

Sprint
ti!h Backlog

Product Owner The Team

Scrum
Master

Figura 10 Iteragdes na metodologia Scrum [34]

Neste ambiente as equipas sdo auto-organizaveis e multifuncionais compostas por 3
principais papéis desempenhados pelo gestor do projeto, scrum master e a equipa de
desenvolvimento que interagem como se representa na figura 11 (equipa agil). O gestor do
projeto cria o backlog do produto, ou seja, as tarefas a serem desempenhadas e que devem
ser concluidas dentro de um sprint com duracdo entre duas a quatro semanas. O scrum
master trabalha e acompanha diariamente com a equipa e esta reporta continuamente as
atualizagdes do projeto [33]. No fim de cada sprint é feita uma revisdo e o trabalho

recomeca ciclicamente até o backlog esteja concluido [35].
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Input from Executives,
Team, Stakeholders, 1""
Customers, Users
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Every
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o Ranked list of what Jeam selects | Task Breakout
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0 Y P team deliverable 00000

do not change 111"
Product Backlog Sprint Planning
Meeting Sprint

Retrospective

Figura 11 Metodologia Scrum e intervenientes [34]

Os quatro principais valores dos integrantes das equipas do SCRUM s&o:

e Coragem: A equipa scrum espera fazer o que é expectado e quando ndo correr como é
esperado, assumir as responsabilidades e trabalhar para o melhor resultado possivel.

e Foco: A equipa deve manter-se focada no propdsito do projeto.

e Compromisso: A equipa deve comprometer-se pessoalmente em alcancar os objetivos
delineados e deve existir cooperacao entre os integrantes.

e Respeito: Os membros devem ser respeitar-se entre si, respeitando as diferencas e
dificuldades de cada um.

e Abertura: As partes intervenientes e as equipas concordam em estarem abertos a todo

o trabalho e aos desafios que os projetos muitas vezes propdem.

As equipas entregam produtos de forma iterativa e incremental, maximizando as
oportunidades de melhorar continuamente apos cada iteracdo [36]. Entregas incrementais
de produto garantem que uma versao potencialmente funcional do produto esteja sempre

disponivel. Seguidamente, alguns dos eventos e artefactos do Scrum resumidos na tabela 8.

30



Tabela 8 Eventos e Artefactos do Scrum [36]

EVENTOS DO SCRUM

Reunido do planeamento da Sprint

A equipa discute e planeia o que pode ser

entregue no intervalo da Sprint.

Reunido diaria

O Scrum Master e o equipa analisam o que foi
feito desde a Ultima reunido diéria, o que
pretendem fazer e que se vai fazer no dia

seguinte.

Reuniéo de reviséo do Sprint

Reunido informal entre a equipa e as partes
interessadas para demonstrar e inspecionar o
que foi feito na Sprint e discutir sobre o0s

problemas que ocorreram na Sprint.

Retrospetiva do Sprint

A equipa revé o trabalho e traga um plano para

melhorias a serem aplicadas na proxima Sprint.

ARTEFACTOS DO SCRUM

Product Backlog

Lista dos requisitos pedidos pelo gestor do

produto.

Sprint Backlog

E um conjunto de itens do product backlog a

ser trabalhado pela equipa.

A escolha de uma metodologia é um processo complexo e importante pois uma aposta

errada pode implicar fracasso do projeto no pior dos casos, ou entdo consequéncias como

aumento nos custos, atrasos nas entregas, insatisfacdo da equipa e do cliente, entre outros

problemas muito frustrantes. Por outro lado,

a escolha da técnica adequada terd o efeito

contrério das consequéncias referidas anteriormente. Um estudo feito em 2008 por Scott

Ambler, mostra as metodologias mais utilizadas, na figura 12 [37].
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SCRUM

SCRUM/XP HYBRID

CUSTOM HYBRID

OTHER

EXTREME PROGRAMMING {XP)

DON'T KNOW

SCRUMBAN

LEAMN

FEATURE DRIVEN DEVELOPMENT (FDD}
AGILEUP

Figura 12 Adocao das varias metodologias ageis [37]

2.2.3 FERRAMENTAS INFORMATICAS DE SUPORTE DAS METODOLOGIAS

AGEIS

Nesta seccdo, sdo apresentados alguns exemplos de algumas ferramentas que existem
disponiveis que ddo suporte ao desenvolvimento do projeto, ou seja, existe a possibilidade
de as combinar com as metodologias e criar uma solucao hibrida, tornando-se assim mais
adaptavel a outros tipos de industria. Cada um deles tem caracteristicas préprias, que
podem ou ndo ser adequadas a alguns tipos de projeto [36]. Primeiramente € necessario
perceber as necessidades que poderdo decorrer durante projeto e depois escolher a
ferramenta que melhor se adequa a essas dificuldades ou necessidades. Na tabela 9 estéo

resumidas algumas dessas ferramentas de suporte [31].

Tabela9 Ferramentas de apoio ao desenvolvimento do projeto agil [31]

SOFTWARE DESCRICAO

VisionProject Permite a gestdo de projetos, tickets, controlo de versoes,
visualizacdo de duracdes e custos, partilha de documentos,

procura e filtragem dos tickets, integracdo do e-mail e
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gestdo dos fluxos de trabalho.

Pivotaltracker

Mais simples que a alternativa anterior descrita, com 0s
mesmo principios. Além disso também incorpora um
conjunto de material para o controlo do projeto e elaborar

relatorios.

TargetProcess

Ferramenta muito completa e personalizvel. Permite,
recorrendo a plugins a automatizacdo de alguns inputs e
outputs com as ferramentas de producdo, sendo esta a sua
maior vantagem, que resulta num menor desperdicio de

tempo.

SprintGround:

Aplicacéo para software e desenvolvimento web, que ajuda
na organizacédo do trabalho e a acompanhar o progresso. Os
seus pontos fortes sdo a gestdo de tarefas, rastreamento de

tempo e progresso e colaboracdo em tempo real .

Agilean:

Solucdo para gestdo de projetos de software criado e usado
para empresas das areas tecnologicas. As suas principais
caracteristicas sdo planeamento, execucdo e monitorizacao

do projeto,

2.3 PRODUCAO AGIL E GESTAO AGIL DO PROJETO

A producdo agil nasceu da necessidade de uma estratégia capaz de responder e adaptar a

mudancas inesperadas e complexas no mundo industrial. Envolve ndo apenas a empresa

em si, mas depende também da interac&o entre véarias organizagdes, por isso é importante

estabelecer e criar relagdes apropriadas [38]. As habilidades estratégicas da agilidade

podem ser aplicadas em varios aspetos da empresa: flexibilidade, responsabilidade,

velocidade de resposta, cultura de mudanca, integracdo, pouca complexidade, boa

qualidade e produtos customizados e mobilizacdo de competéncias essenciais. Com 0

objetivo de alinhar a producdo &gil é necessario existir uma ferramenta importante para
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apoiar cada projeto (produto, servico, sistema produto-servi¢co ou solucdo) desenvolvida

pela empresa, e por esta razéo, a gestdo agil do projeto € obrigatoria.

A gestdo 4agil do projeto deve basear-se em principios ageis que estimulam um
comportamento agil entre os colaboradores, principalmente a equipa agil (praticas ageis)
que induz a empresa a entregar produtos/servigos de acordo com o que expectado, criando
valor para o cliente, de forma pré ativa (valores ageis) e baseado num ambiente de
transformacdo que cria oportunidades e novos produtos. Esta estrutura geral da gestao agil

do projeto é apresentada na figura 13.

Valores |
A aai Valor para
Estr}u?ura Produtos/Servigos Ageis . P
Agil Praticas Cliente

Ageis i
Produtos
Novos

Oportunidades

Figura 13 APM: relagdo entre valores, préaticas e oportunidades

Resumidamente valores e principios orientam a gestdo agil do projeto e todos o0s
envolvidos na organizagdo. Ambientes em mudanga criam oportunidades para desenvolver
novo produtos e entregar ao cliente valor hoje e capacidade de resposta no futuro. Praticas

incorporam principios ageis e ajudam toda a organizacao a abracar a agilidade.

2.4 TRANSFORMACAO AGIL NUMA EMPRESA

Uma das mudancas mais importantes durante a implementacgéo da agilidade numa empresa
é a nivel da estrutura organizacional. Durante algumas décadas, as empresas adotaram uma
estrutura organizacional hierdrquica que, com a nova realidade do mundo industrial,

necessitou de alterada e revista para se adaptar ao novo panorama existente nos anos 90
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[25]. De acordo com as praticas da producdo agil, as tarefas podem ser agrupadas em
dominios ou departamentos e seguidamente sdo formadas as equipas multifuncionais para
realizar as atividades de cada dominio [39]. A formacdo de equipas em ambientes ageis é
necessario e essencial. Este facto pode ser comprovado em algumas situa¢Ges, como por
exemplo quando o cliente da feedback do produto. Numa abordagem tradicional, esta
informacdo passa por varios canais, sem que isso crie algum tipo de valor tanto para o
cliente como para a empresa [15]. Este fluxo de informacdo é desnecessario e um

obstaculo na agilidade da empresa [40].

Uma transformacdo 4gil ndo € linear em todas as empresas, pois existem fatores que
variam de empresa para empresa (figura 14) e por essa razdo ndo existe uma férmula para

essa mudanca.

TRANSFORMACAO

1. Transformar a organizacio com base
numa visdo humana e inovadora
2. Adaptar a cultura organizacional para | 1. Entrega rapidas e que trazem valor para

um modelo ficado na entrega de valor o cliente.

ao cliente 2. Resposta eficiente a  mudangas
3. Criar uma estrutura que associa & inesperadas.

estratégia para uma melhor | 3. Flexibilidade e adaptacio para novas

sustentabilidade. oportunidades de negocio.

Figura 14 Significado adaptado de transformacéo agil [15]

Assim, cada caso é Unico e é necessario analisar de forma critica todas as varidveis e
fatores que pesam dentro da instituicdo, que estdo apresentadas na figura 15. N&o existe
uma duracgdo ou tempo pré-definido para a empresa se tornar &gil, existe sim uma evolugéo
continua dos seus processos e adaptacdo a realidade que enfrenta para atingir o nivel de

agilidade que é pretendido.
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Empresas

Pessoas

Processos

Cultura
Objetivos
Missdo
Valores

Objetivos e metas

Competéncias
Habilidades
Experiéncia
Capacidades
Necessidades

Expectativas

Orcamento
Prazos
Qualidade
Riscos
Premissas

Restricoes

Figura 15 Fatores que influenciam uma mudanga estrutural e organizacional [15]
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3 METODOLOGIA DE ESTUDO

3.1 METODOLOGIAS DE INVESTIGACAO

Definir o objetivo de estudo é fundamental em qualquer pesquisa cientifica. Apos esse
passo é necessario desenhar um processo de investigagdo, delimitando o universo que ir4
ser estudado. Assim, € necessario tracar um plano de investigacdo e especificar o método

de estudo e de recolha de dados.

Os conceitos de metodologia, método e técnica séo termos que aparecem frequentemente
na literatura e que por vezes sdo utilizados como sinénimos, mas que na verdade séo
conceitos com significados distintos. De forma hierarquica, os trés conceitos estdo

representados na figura 16.

e Técnica: Procedimentos de atuacdo ou meios auxiliares do método. Dentro do método

pode haver varias técnicas.
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e Método: Pode ser considerado como o “caminho” para chegar ao conhecimento. Por
definicdo, método de investigacdo sdo as técnicas e préaticas utilizadas para recolher,

processar e analisar os dados.

e Metodologia: Tem um sentido mais amplo que os dois anteriores. Trata-se do plano

de acdo, processo e escolha dos métodos.

Metodologias
Meétodos

Técnicas

Figura 16 Relagdo hierdrquica entre metodologias, métodos e técnicas

3.1.1 PERSPETIVA QUALITATIVA E QUANTITATIVA

A metodologia quantitativa extrai o conhecimento numa realidade natural e quantificavel
enquanto por outro lado a metodologia qualitativa baseia-se numa perspetiva mais
interpretativa e construtivista [41]. A distingdo entre estes dois conceitos aparece quando
se fala no tipo de conhecimento que se pretende adquirir. A investigacdo quantitativa
surgiu do processo cientifico de causa-efeito, para criar generalizacbes que podem ser
aplicadas a varios contextos. Por outro lado, a investigacdo qualitativa procura
compreender inter-relacbes complexas que acontecem na vida real [42]. A investigacdo
quantitativa procura ldgica e a descoberta e as investigagdes qualitativas focam-se na
I6gica de construgdo de conhecimento. A diferenca do desenrolar da investigacdo em cada

uma das metodologias apresenta-se na figura 17.
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Quantitativa Qualitativa

‘ Teoria a testar ‘ Construgio da teoria
‘ Problema e Hipoteses ‘ Busca de teorias
4 ™ Formar categorias de
Conceitos e varidveis dados
operacionalizados a T
partir da teoria Levantamento de
L J questoes
Recolha de dados que Investigador recolhe
confirmem a teoria dados

Figura 17 Investigacdo qualitativa versus quantitativa [42]

O presente documento teve como objeto de estudo a Preggo Lighting em contexto real e
pratico, ao longo do periodo de estagio. Durante este intervalo de tempo, através do
contacto didrio com toda a envolvente do processo produtivo, foi possivel o estudo da
organizacgdo através uma visdo mais detalhada e pratica, herdando assim caracteristicas de
uma perspetiva quantitativa em contexto de metodologia de investigagdo. Deste modo,
houve o estudo sucessivo das varias varidveis e caracteristicas relativas ao processo
produtivo, assim como os intervenientes na gestdo do mesmo (recursos humanos). Além
do estudo, houve também envolvimento pratico em alguns procedimentos, o que permitiu
uma melhor compreensdo dos varios fendomenos estudados em si. A partir daqui é possivel
identificar situacbes ou aspetos para refletir acerca da sua relevancia para o bom
funcionamento para a empresa, ou caso contrario, encontrar e reconhecer oportunidades de
melhoria ou explorar opcdes alternativas. Partindo da andlise da relevancia dos varios
topicos estudados e tendo em vista construir conhecimento e contribuir para a evolugdo e
crescimento da organizacdo que foi objeto de estudo, foi possivel formular propostas de
melhoria. Assim, a metodologia de investigacdo adotada foi o caso de estudo pela
coexisténcia das suas caracteristicas como procedimento de recolha de dados no trabalho
desenvolvido. Os casos de estudo como estratégia de investigacdo tem algumas das

caracteristicas da investigacdo qualitativa, sendo que pode também alguns casos
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contemplar as caracteristicas de metodologias quantitativas. Existe um conjunto de
metodologias de investigacdo, mas devido a especificidade das suas caracteristicas, 0 caso

de estudo foi a metodologia adotada.

Resumidamente, podemos classificar as metodologias de investigacdo segundo objetivos,
fonte de dados e procedimentos e recolha de dados, como consta na figura 18. A
metodologia de investigacao na presente dissertacao foi o caso de estudo (também referido

como estudo do caso) e sera apresentado no subcapitulo que se segue.

. Procedimento de recolha
Objetivos Fonte de dados
de dados
Explicativa Campo Pesquisa Experimental
Descritiva Laboratorio Levantamento

Exploratoria Pesquisa Bibliografica

Investigacdo-acdo

Pesquisa Bibliografica

Pesquisa Documental

Figura 18 Métodos/Planos de investigagéo [15]

3.1.2 DEFINICAO, CARACTERISTICAS E TIPOLOGIA DO CASO DE ESTUDO

O caso de estudo pode ser referido como uma ferramenta que nos permite estudar
determinado caso ou fendmeno, em contexto real. Pode também ser considerado como uma
estratégia de investigacdo, que requer o estudo intensivo de determinada entidade bem
definida: o caso [43]. Procura responder com profundidade a perguntas do tipo “como” e
“porque” e debruca-se essencialmente sobre situagdes particulares ou especificas, com o
objetivo de a partir dela obter conhecimento [44]. Além disso, podem ser utilizados para os

mais diversos fins e abordagens quantitativas ou qualitativas e com vérias aplicacdes em
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varios campos do conhecimento. Resumidamente, os principais objetivos do caso de

estudo séo os seguintes:
e Explorar, descrever, explicar, avaliar determinada situagdo/fenomeno;

e Obter conhecimento a partir dos fenomenos estudados;

e Formular teorias a respeito das situacGes experienciadas e compreender o evento em

estudo.

No caso de estudo, o “caso” ¢ o principal foco e é examinado em detalhe, recorrendo aos
métodos adequados para esse estudo. A pesquisa de estudo pode ser um caso Unico ou
entdo casos multiplos e 0 caso pode estar bem definido objetivamente, como um individuo
Ou uma empresa, ou por outro lado estar pouco definido, como por exemplo programas,
processos de implementacdo ou mudancas organizacionais. Algumas das caracteristicas

importantes de um caso de estudo séo as seguintes :

e Ser completo, significativo e considerar hipoteses alternativas;

e Ter um foco e uma direcdo que tem de estar identificados para a investigagéo;
e Caracter Unico, especifico, diferente e complexo do caso;

e Ocorre em ambiente natural;

e A investigacdo é feita recorrendo a diferentes fontes de informacdo: observagdes,

questionarios, documentos, etc.;

e As evidéncias devem ser suficientes para suportar as conclusdes e conquistar a

confianca do leitor;

e O relato do estudo deve ser atraente, escrito de maneira clara e objetiva de maneira a

que o leitor se sinta motivado durante a leitura;

Existe assim uma enorme variedade de tipos de casos descritos na literatura. Esta
categorizacdo ajuda a enquadrar as investigacOes a realizar. Bogdan e Biklen construiram
uma classificagdo de acordo com o nimero de casos em estudo, referindo-se a casos Unicos
e multiplos [43]. Yin desenha uma tipologia de classificacdo com seis tipos de casos de

estudo diferentes, como se representa na tabela 10.
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Tabela 10 Tipos de casos de estudo [44]

UNICOS MULTIPLOS
EXPLORATORIOS Exploratorios Unicos Exploratorios Multiplos
DESCRITIVOS Descritivos Unicos Descritivos Multiplos
EXPLANATORIOS Explanatorios Unicos Explanatorios Multiplos

Uma das vantagens dos estudos multiplos é o facto de os resultados obtidos serem
considerados mais convincentes do que num caso Unico, pois este normalmente é
considerado mais robusto. O estudo exploratério tem como objetivo criar hipdteses que
sustentem uma investigacdo posterior, ou seja busca informacgédo que oriente e suporte um
estudo futuro [41]. O estudo descritivo como 0 nome indica procuram fazer uma descri¢ao
completa de determinado fendmeno. Por ultimo, o estudo explanatério é usado para
encontrar determinada explicacdo/causa que melhor possa explicar um acontecimento

estudado.

Outra classificacdo, com base no propésito do investigador ao empreender a metodologia
de caso de estudo. Seguindo a proposta de Stake, distingue trés tipos descritos na tabela
11.

Tabela 11 Tipos de casos de estudo segundo a proposta de Stake

TIPO DE CASO DE ESTUDO DESCRICAO

Quando o investigador percebe que determinado caso em
especifico conttm em si 0 mesmo interesse da
Intrinseco investigacdo.
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O caso estudado tem um interesse mais secundario, com o

objetivo de estudar/obter conhecimento sobre um assunto

Instrumental o ] ] )
que ndo é apenas O caso em Si, Ou Seja, permite
compreender outros fenémenos além do caso estudado.

) Extensdo do caso a varios casos para um conhecimento

Coletivo

mais amplo sobre o fenémeno ou condig&o.

3.1.3 PERFIL DO PESQUISADOR E FASES DO CASO DE ESTUDO

Objetivamente, o papel do pesquisador é importante e € necessario que este possua um

conjunto de cinco principais caracteristicas:
e Perspicaz em fazer perguntas relevantes e a interpreta-las;
e Adaptavel e flexivel;
e Consciente das questdes que estdo a ser estudadas;

e Ser um bom ouvinte;

Imparcial em relacdo a no¢des preconcebidas.

Delinear uma estratégia para o estudo de um caso € uma tarefa bastante complexa que se
segue a definicdo do caso [45]. Quando se projeta um caso de estudo, sdo tratados quatro

problemas principais:

-Quais as questdes a estudar?

-Que dados sdo relevantes?

-Que dados a coletar?

-Como analisar os resultados?
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Para levantamento destas questdes, o delineamento do estudo de caso como metodologia
de investigacdo engloba varias etapas: planeamento, coleta de dados, selecdo, anélise e
interpretacdo dos dados e elaboracdo do relatério do caso, que sdo fases que se podem

desdobrar em subfases, como se apresenta na figura 20.

Determinacéo e definicio do problema e das questdes de pesquisa

!

Integracdo com a literatura e atencdo aos pontos criticos da pesquisa

!

Sele¢do dos casos e determinacdo das técnicas de analise

!

Preparacdo, coleta e armazenagem dos dados

1

Avaliacdo e andlise de dos dados

|

Preparacdo do relatdrio final

Figura 19 Fases de caso de estudo
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4 CASO DE ESTUDO EM
CONTEXTO INDUSTRIAL

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA E ENQUADRAMENTO PRATICO

A empresa em estudo, atualmente chamada de Covet Group foi fundada em 2003 por dois
jovens designers. E constituida por um conjunto de marcas de luxo de criacdo de
mobiliario interior e solucdes de iluminacdo. Na industria, responsavel pela producdo para
algumas das marcas, existe a Preggo. Esta subdivide-se em 4 empresas secundarias: a
Preggo Wood (madeiras e acabamentos), Preggo Lighting (solugdes de iluminagéo),
Preggo Upholstery (estofos), Preggo Metals (metais e acabamentos). O estudo decorreu
dentro da Preggo Lighting, a fabrica responsavel pela producéo de soluc¢des de iluminagéo
para as marcas constituintes do grupo ou para outros possiveis clientes externos. Iniciou a
sua atividade em 2017 (figura 20).
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Figura 20 Fabrica Preggo Lighting

Como j& foi anteriormente mencionado, as equipas de trabalho de chdo de fabrica na
latoaria sdo constituidas por funcionérios com vasta experiéncia, vindos das areas relativas

a0 artesanato ou ourivesaria e sdo apelidados de “makers”(figura 21).

Figura 21 Operadores e postos de trabalho da latoaria

O ambiente produtivo caracteriza-se por uma customizacdo em massa: encomendas em
volume reduzido, podendo ser unitaria, aliada a uma enorme variedade de solugdes com

multiplas combinag6es de acabamento, de tamanho, de modelo e forma, de acordo com a

46



preferéncia e necessidade do cliente. O pedido de qualquer cliente pode ser uma peca ja
produzida anteriormente varias vezes, ou até produzida poucas vezes, ou até mesmo nunca
ter sido produzida. O objetivo é sempre oferecer ao cliente a peca que ele idealizou ou
pretende, de acordo com 0s recursos que a empresa possui. Na figura seguinte estéo alguns
exemplos destes pedidos, que sdo modelos do catalogo de uma das marcas constituintes do

grupo Covet.

he

L
ar.

Figura 22 Exemplos de tipos de modelos produzidos: chao, suspenséo e parede

Este ambiente de grande customizacao de pedidos, torna muito complicado a previséo de
encomendas assim como também a determinagéo do lead time de producéo e de cliente. E
necessaria implementacdo de agilidade por parte da empresa de forma a conseguir
responder as necessidades unicas dos clientes, dentro do prazo esperado e estar preparada e

aberta a grande variedade de pedidos.

O chéo de fabrica é organizacionalmente dividido em cinco sec¢@es: latoaria, polimento,
acabamento, montagem e embalamento/expedicdo. Esta divisdo em secc¢des ajuda na
organizacdo estrutural e também fornece uma melhor percecdo aos funcionarios da sua
funcéo e do seu local de trabalho. Na figura 23 estdo representadas as cinco principais
seccOes. O processo produtivo inicia-se na latoaria, segue para polimento, acabamento,
montagem e embalamento e em condigdes normais, o produto segue sempre essa direcédo.
Apls a seccdo acabamento e montagem, em cada uma delas, existe um controlo de
qualidade das pecas, e onde se verifica se 0 processo esta a decorrer de acordo com o que é

expectado para a entrega.
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ACABAMENTO

(BANHO GALVANICO) POLIMENTO

MONTAGEM

LATOARIA

EMBALAMENTO
&EXPEDICAO
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SYIHVIA OIHOLIHIS3

Figura 23 Divisao da fabrica por sec¢des(vista superior)

Na divisdo onde aparece “escritorio marcas” trata-se de um espaco que é utilizado por uma
das marcas, onde serve maioritariamente para exposi¢cdo de alguns modelos produzidos,

mas também mesmo até para visitas de clientes ou até mesmo possiveis reunides.

4.2 PROCESSO PRODUTIVO DA PREGGO LIGHTING

Este tipo de industria em estudo caracteriza-se pela producdo manual de pecas Unicas. Por
esta razdo grande parte do corpo funcionério é constituido por trabalhadores com vasta
experiéncia e maltiplas habilidades relacionadas com a area. O processo produtivo comeca
na latoaria onde a matéria prima comeca a ser trabalhada e segue normalmente o percurso:

polimento, acabamento, montagem e embalamento e expedicéo.

e Latoaria: E nesta seccdo que se da inicio a producéo. E constituida por uma equipa de
cerca de 8-10 funcionérios, sendo que alguns deles de acordo com as necessidades ou
prioridades de encomendas, podem ocupar outro posto noutra seccdo. A matéria prima
pode ser latdo, aluminio, ferro ou outro material (figura 24). A equipa € informada dos
requisitos do cliente e a tarefa é atribuida individualmente ou por vezes em grupo de

dois (dependendo do modelo, para a sua produc¢do a maioria dos processos envolvidos:
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sdo por exemplo corte, moldar, soldar). Desta maneira, os trabalhadores sdo capazes de
autonomamente produzir uma variedade enorme de modelos, mesmo que exista algum
que ainda ndo tenha sido fabricado até ao momento. Contudo, neste Gltimo caso, apesar
de ser possivel o seu fabrico, pode gerar atrasos devido a inexisténcia de protétipo e ao
facto de o fabrico em algumas situacdes, ndo ficar bem feito a primeira. Apos esta
seccdo, a peca em bruto j4 se encontra praticamente produzida, faltando apenas
fisicamente o polimento e acabamento.

Figura 24 Seccdo latoaria

Polimento: Apoés atravessar a latoaria 0s produtos seguem para a cabine de polimento
onde sdo aperfeicoados. Apds a sua confecdo na latoaria existe a necessidade a
aperfeicoar alguns detalhes nas pecas (lixar ou polir). Apds os retoques finais, a peca

estd pronta para ir para o0 acabamento.
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Figura 25 Cabine de polimento

Acabamento: A proxima etapa é o0 acabamento da peca. Nesta seccdo sao multiplas as
opcoes: latdo envelhecido, latdo escovado, latdo polido, pintura customizada ou banho
galvanico. Trata-se este ultimo de um processo mais complexo que exige duas pessoas
mais especializadas e experientes nesta area. O tipo de banho fica ao critério do cliente:
banho de ouro, cobre . niquel ou niquel preto. Além de banho, podem existir outros
tipos de acabamento final como a pintura ou envernizamento, que necessitam
posteriormente de um processo de secagem (forno). Passada estas etapas, as pegas séo

limpas e ficam a aguardar montagem final. Concluida esta fase, passam a proxima

seccgéo.
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Figura 26 Cabine de banhos (esquerda) e cabine de pintura (direita)

Montagem: Apds cada peca ter tido o acabamento esperado, prossegue para a sec¢ao
de montagem. Quando todos os componentes necessarios para a montagem final
estiverem prontos, esta é feita de acordo com o modelo e também ¢€ feita a eletrificacdo
do candeeiro, podendo esta ser UK ou EU, de acordo com o pedido do cliente. Nesta
seccdo também se encontra uma cabine onde se efetuam diversas reparagdes (para

servico pos-venda).

Figura 27 Cabine de reparacdes e seccdo montagem

Embalamento e expedicéo: Apos concluida a montagem, é feito controlo da qualidade
para o produto final. Apds a aprovacao, segue-se 0 embalamento e o produto vai para o
destino final, que pode ser o cliente final, caso seja cliente externo, ou entdo segue para

a sede da Preggo e posteriormente para o cliente final.
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Figura 28 Seccdo embalamento e expedicao

4.3CASO DE ESTUDO ENQUANTO AMBIENTE DE PRODUCAO AGIL

4.3.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

A fabrica é constituida por aproximadamente trinta pessoas. Existem trés pessoas que
trabalham diariamente no escritdrio, dois responsaveis pelo chdo de fabrica, um técnico de
orcamentacdo e em cada seccgdo existe um chefe responsavel pela seccéo.

No processo de gestdo da producdo e na logistica da empresa existem apenas quatro
intervenientes. O papel e as responsabilidades de cada um ndo estd totalmente bem
definido, e por essa razdo as tarefas e atividades nédo sdo distribuidas de forma equilibrada.
As reunifes de planeamento e acompanhamento de producdo sdo por vezes feitas
semanalmente, ndo sendo uma préatica sempre regular. Na figura 28 estd representada a
disposi¢do dos funcionérios na unidade industrial, pela sua area de trabalho que pode ou

ndo ser fixa, dependendo da funcdo de cada um dos elementos.
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Figura 29 Disposi¢do dos funcionarios sobre os seus postos de trabalho

Um dos obstaculos organizacionais que aqui € enfrentado € a ndo constituicdo de uma
equipa funcional, com a atribuicao de papéis a cada elemento. No presente caso, existe por
vezes a sobreposicdo de pessoas fazendo a mesma tarefa ou resolvendo a mesma
dificuldade, enquanto que existem outras atividades que necessitam de ser feitas, mas que
ndo estdo atribuidas a nenhum elemento. Esta situacdo € um dos principais desafios que a
empresa atualmente enfrenta. Esta adversidade resulta de ndo haver um fluxo de
informacdo claro e acessivel e ndo existir um planeamento anterior a fase de producao,

nem a distribuicdo de tarefas detalhada. Seguidamente na figura 30 estdo listadas as

fungdes de cada elemento interveniente no processo de gestdo da fabrica.
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Responsavel pela gestdo do chio de fabrica 1

Administracdo, contabilidade e faturacéo

Responsavel pela qualidade, gestdo da produgdo ¢ encomendas

Gerente de fabrica

Responsavel pela orgamentagio e encomendas

Responsavel pela gestdo do chio de fabrica 1

V V ¥V V V¥V V¥ vy

Chefes de secg¢do

Figura 30 Responsabilidades da equipa da PL

Como referido no capitulo anterior, as equipas ageis devem ser autonomas, multifuncionais
e com diversos tipos de habilidades e cada elemento deve ser capaz de desempenhar mais
que um papel devido a diversidade de capacidades dos constituintes destas equipas. No
presente caso de estudo ainda ndo encontramos essas caracteristicas nas equipas que
atualmente operam na Preggo, constituindo assim um dos principais desafios

organizacionais da unidade industrial em estudo.

4.3.2 PRINCIPAIS DESAFIOS ORGANIZACIONAIS

Ao longo do periodo de estagio, foi possivel acompanhar o funcionamento da unidade na
grande maioria dos seus processos organizacionais. De acordo com o panorama atual do
processo organizacional e de gestdo da producéo, foi criado um fluxograma (figura 31) que
demostra o desencadear dos principais processos a partir do momento em que da entrada a
encomenda do cliente até que Ihe seja dada a resposta esperada para o seu pedido. De
forma simplificada, a figura seguinte reflete o fluxo de comunicacdo dentro do mecanismo
atual de gestdo da producdo. As maiores dificuldades durante este processo encontram-se
nos tempos de espera de alguns componentes que ndo se encontram em stock e que por

vezes se prolongam e gera atrasos. Além disso, muitas vezes o fluxo de informacéo néo €
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claro ou perde-se informacdo por outros canais de comunicacdo que ndo lhe acrescentam
qualquer valor para os problemas em questdo. Isto acontece porque ha perdas constantes de
informacdo, os papeis ndo estdo bem definidos e também néo ha clareza na atribuicdo de
responsabilidades na equipa. E por estas razdes que dificilmente é possivel encontrar

solucdes para as dificuldades que decorrem na normalidade do dia-a-dia.

Cliente faz —
pedido Inicio da
Produgio
Discussio de Validagdo do
requisitos pedido
Existem todos
Encaminha para 0s
responsavel de componentes?
chéio de fabrica

Montagem

|

Embalamento e

Existe o
material
necessario

Encomendar

componentes

em stock?
Expedicio
Ordem de
fabrica Cliente recebe
pedido

Figura 31 Fluxograma simplificado do panorama atual da Preggo

Pela observacéo direta da figura 31 podemos ver assinalado a vermelho o processo que se
repete duas vezes: a validagéo da existéncia de stock de componentes. Atualmente, no caso
em estudo, primeiramente existe uma primeira aprovacao da encomenda e de seguida uma
breve reunido acerca de prazos e para verificar disponibilidade de componentes, que nem
sempre € uma pratica recorrente. Ou seja, se ndo € uma pratica constante, 0 que acontece
muitas vezes é que a encomenda vai para producdo sem que seja assegurado que exista
stock disponivel, sendo que apenas existe esta verificacdo quando ocorre a montagem da
peca. Outra situacdo semelhante é quando a reunido é feita sem todos 0s responsaveis que
intervém pelo departamento de compras, sem ser necessariamente estaa sua funcédo. Nesta
situacdo ndo terdo conhecimento das necessidades de stock no caso de ser um produto

ainda mais personalizado.
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O resultado das situacGes antes descritas, além de criar um conflito organizacional, resulta
em tempos de espera desnecessarios que podem gerar atrasos na entrega do pedido do

cliente, o que certamente ird desencadear um feedback negativo do cliente.

Complementando o processo de comunicagdo acima descrito, ao longo do estagio foram
identificados alguns obstaculos organizacionais que sdo praticas que devem ser
desencorajadas, descritos na tabela seguinte, como os principais problemas organizados

por departamento.

Tabela 12 Principais desafios organizacionais da Preggo Lighting

PRINCIPAIS OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Né&o existe um planeamento de tarefas e atividades

Tarefas mais complexas ndo sao simplificadas ou

desdobradas em atividades mais simples

Papéis e responsabilidades mal atribuidos ou sem

atribuicéo

Reunides de acompanhamento da producédo em intervalos

constantes ndo sdo uma pratica constante

Organizacao/Gestao . A x P
g ¢ Tarefas/atividades por vezes ndo sao atribuidas ou

atribuidas em simultaneo a dois elementos

Existéncia de grande burocracia em muitos processos

Fluxo de informacéo ineficaz (frequentes perdas de
informacao)

Falta da comunicacéo clara e objetiva

N&o existe acesso livre a informacéo para todos 0s
funcionarios

Frequentes conflitos organizacionais

Cultura e resisténcia a mudancas
Recursos humanos

Fraca colaboracéo entre equipas

Equipa demasiado pequena para o volume de trabalho

Controlo desnecessario em chdo de fabrica

Processo Falta de automatizagéo para atividades que facilitariam o

processo produtivo
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As arvores do produto nao sdo construidas e séo
Produto incorretamente inseridas no software de gestéo de

producao

Partindo da analise da tabela 12, a grande maioria das oportunidades de melhoria
encontram se no bloco de organizagio/gestdo. E neste departamento que se deve investir na
melhoria de processos, sendo o principal problema identificado, a falta de comunicacao ou
comunicagdo inadequada e pouco clara entre as equipas. A revisdo do processo de
comunicacdo é por isso uma boa aposta para a melhoria da relacdo e funcionamento dos

varios departamentos.

4.3.3 CARACTERISTICAS DA PRODUCAO AGIL E GESTAO AGIL DO PROJETO

A empresa em estudo Preggo Lighting trata-se de um caso de uma pequena/média empresa
onde se podem identificar algumas das caracteristicas da producgdo agil no caso em estudo.
Contudo, a burocracia e os problemas organizacionais dificultam todo o processo de gestdo
da producdo, de gestdo e de comunicacdo desta empresa. Caracterizada por pedidos
altamente customizaveis e inesperados, esta empresa precisa de ser agil para conseguir

responder atempadamente e satisfazer os requisitos do cliente .

A agilidade tem dominado nos varios tipos de industria por todo o mundo, com diferentes
niveis de implementacdo por parte das organizacdes. Esta implementacdo da agilidade
requer mudancas radicais em todo o sistema, na cultura e no tipo de gestdo. A adocao deste
tipo de metodologias também pode ser vista como uma estratégia competitiva perante os
mercados [46]. A agilidade ndo é compativel com qualquer ambiente, sendo por isso
necessario perceber as necessidades da organizacdo e concluir se a agilidade é ou nao
estratégia mais adequada. Existem um conjunto de caracteristicas no ambito da producao
agil, comtempladas no capitulo da revisao bibliografica onde foram escolhidas doze delas
por serem do ponto de vista pratico as mais orientadas e adequadas ao caso em estudo. Na
tabela 13, encontram-se as caracteristicas da producao agil e identificacdo delas com o caso
de estudo, classificadas de acordo com uma escala de 5 cores, em que o vermelho
representa que a caracteristica ainda € pouco aplicavel ao caso de estudo evoluindo assim

até a cor verde, que significa que € completamente aplicavel ao caso de estudo.
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Tabela 13 Caracteristicas da producéo agil do caso de estudo

CARACTERISTICAS DA CASO DE ~
. . FUNDAMENTACAO
PRODUGCAO AGIL ESTUDO
EEENR
N&o Aplicavel Totalmente Aplicavel
Capacidade d O layout da fabrica é estatico e ndo
I. Capacidade de
) y mEon existe adaptacao total aos processos que
reconfiguracéo
se pretende.
y ) As pegas e 0s processos sdo semelhantes
1. Setup de producéo flexivel mininlnin
. e podem ser adaptadas para a mesma
e adaptavel
gama de produtos.
3 Nao existe a possibilidade de prever
I11. Planeamento daproducioa HENE N B 3 )
longo prazo: as encomendas S&o muito
curto prazo ) )
variadas em modelos e quantidades.
Melhori tinua d Apenas existe feedback quando existe
IV. Melhoria continua do
nooun alguma anomalia ou mau
produto )
funcionamento.
Grand romizacio d Grande variedade de produtos e
V. Grande customizacédo do
EEEE[] guantidade de combinacdes de
produto .
acabamento, tamanho e design.
VI. Ciclo de vida do produto EEEEE O produto fabricado tem normalmente
curto e efetivo ciclos de vida curtos.
VII. Automatizacdo flexivel e B0 O processo de fabrico ainda é

inteligente

praticamente todo manual.
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Metodologia de producgéo

Alguns produtos exigem processos

VIII. baseadaem montagem e IRl . ]
3 especificos que obrigam a subcontratar

subcontratacdo de )
Servigos.

componentes

o 800 estrutural Em geral, existe uma organizacao

IX. Organizagdo estrutura ) )
. SJE|EEE estrutural fixa e uma cultura resistente a

organica

mudanga.
X. c dade d Quando se trata de um novo modelo, por
apacidade de resposta ) .
o 3 MWL ezes existem dificuldades. Os prazos

rapida na producéo o )
por vezes séo dificeis de cumprir.
Existe pouca organizacdo interna e

XI.

dificil relacdo com os fornecedores e

Cadeia de valor integrada mooou o
mesmo com as fabricas do mesmo
grupo.

XII. o ) )
][] 1 Ospedidos idealizados sdo produzidos

Entrega de valor ao cliente

com vista a satisfacdo do cliente.

Relativamente aos processos de producdo que atualmente existem, as principais

caracteristicas da producao &gil que a organizacdo possui é a setup ajustavel/adaptavel nas

pecas de iluminagdo produzidas. Cada pedido pode ter pode ter um design ligeiramente

diferente da versdo standard que existe no catadlogo, e como se trata de uma situacdo que é

recorrente, a producdo é facilmente ajustavel. Apesar desta facilidade, existem processos

que poderiam ser automatizados através da aposta em inovagdo em novas maquinas, que

iriam otimizar o tempo de producao, tornando-a mais rapida.

Para o processo de gestdo organizacional, no caso de estudo nédo existe planeamento nem

previsdo para encomendas, devido a grande variedade de tipos de pedidos. Existem alguns

candeeiros que relativamente a outros tem uma maior saida, contudo nao é correto nem
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viavel assumir que essa serd uma realidade constante. Como ja foi referido, uma das
caracteristicas mais desafiadoras é a alta personalizagdo do produto que torna a envolvente
organizacional mais complexa. Existem modelos que possuem uma gama de combinagfes
das varias caracteristicas possiveis de personalizar. Muitas vezes, 0 que acontece é que
algumas das pecas produzidas sdo unicas. A melhoria continua do produto nestes casos é
mais dificil e ndo se trata de uma medida incentivada, apenas acontece se houver algum

feedback negativo do cliente, para melhoria ou reparar anomalias (servico pds-venda).

De forma a alinhar a producdo agil é necessario de existir uma ferramenta importante para
apoiar cada projeto (produto, servico, sistema produto-servi¢co ou solucéo) desenvolvida
pela empresa, e por esta razdo, a gestdo agil do projeto é obrigatdria. Algumas das suas
carateristicas foram consideradas e estdo presentes na tabela 14, como 0 mesmo critério de

classificacdo que a tabela 13.

Tabela 14 Caracteristicas da gestao agil do projeto do caso de estudo

CARACTERISTICAS DA GESTAO CASO DE ~
. FUNDAMENTACAO
AGIL DO PROJETO ESTUDO
Os funcionarios ainda sdo pouco
| Equipas multifuncionais e B /[ ][ ][] autonomos e exercem apenas a sua fungdo
" auténomas (exercem mais se for excecionalmente

necessario).

Dinamismo e participacdo ativa B[ ][ ][] Naoexistea participacdo ativa de todos os

de todas as equipas envolvidos nos processos.
i Colaboragdo entre equipas e as B 111 Muitasvezes ndo existe colaboragdo, o
" partes intervenientes que resulta em conflitos organizacionais

Maior envolvimento do cliente no ) )
. B ][ ][ ][] Apenasem poucos casos existe um maior
IV. processo de desenvolvimento do . .
envolvimento do cliente.
produto

; ; Wm0 . ) )
v. Autoridade descentralizada e sem Existe ainda uma autoridade centralizada.

controlo desnecessario
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Vi Entregas frequentes de partes do B ][ ][ ][] Existeapenas uma entrega final do
" projeto produto.
VIIl. Comunicacao clara e percetivel B[ /[ ][] Acomunicagdo nao é clara nem fluida .
o o O trabalho é priorizado e organizado de
VII1. Priorizar trabalho e requisitos EEEE]
acordo com 0s prazos para as entregas.
Os funcionarios gerem o seu trabalho de
IX. Auto-organizacdo e autodisciplina oooot acordo com o que é pedido, mas de forma
pouco organizada.
X. Inovagio e criatividade ML) N&o é uma pratica incentivada.
A introducdo de novos modelos requer
I Ambiente de aprendizagem M ] umagestdo mais complexa e contribui
" continua para a aprendizagem para futuros casos
semelhantes.
o Existem muitos processos organizacionais
Simplicidade de processos e )
XIl. B[ ][] trabalhosos que podem ser mais

mecanismos

simplificados.

A equipa de funcionarios tem um papel essencial na gestdo de qualquer empresa. Na

organizacdo em estudo, existe diversos grupos de funcionérios: uns com diferentes

habilidades em chéo de fabrica e por outro lado, na equipa que gere a producéo, as relacdes

com os clientes e os servicos pos-venda, ndo se verifica essa realidade. Nao existe

colaboracdo entre as equipas e ndo se verifica uma comunicagdo limpa e os canais de

comunicacdo sdo pouco eficazes. Uma oportunidade de melhoria estd relacionada com a

comunicacdo e interligacdo entre todos os envolvidos e entre os departamentos

constituintes da organizacéo, principalmente entre as equipas de trabalho e 0os membros das
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equipas. Uma comunicacao clara e simples ajuda na fluidez de processos e contribui para
boas relagdes entre os participantes nos processos de gestdo, organizagdo e producdo da

Preggo Lighting.

As encomendas sao priorizadas de acordo com o0s prazos estipulados, e assim seguem para
0 chdo de fabrica. As ordens e fabrico sdo depois geridas pela equipa de latoaria, mais
precisamente pelo chefe de secdo, para dar inicio a producdo. No chao de fabrica existe por
cada seccdo um responsavel e também uma autoridade mais centralizada, com algum
controlo das atividades de producdo, principalmente quando existem prazos de entrega
encurtados ou alguma condicéo especial para a entrega da encomenda.

Em suma, ao longo do capitulo foram identificadas as varias oportunidades de melhoria
para a empresa em estudo. Primeiramente foi mencionado a ndo constituicdo de uma
equipa funcional, com responsabilidades claramente atribuidas e fluidez na comunicacédo
entre os elementos existem. Seguidamente através da analise do fluxograma da figura 31,
veio reforcar esta ideia e assim podemos concluir mais uma vez que falhas e dificuldades
atuais no processo de comunicacdo estdo na base de grande parte dos desafios
organizacionais que a empresa atualmente enfrenta. Assim, podemos assumir que uma
aposta numa comunicacdo mais efetiva € uma possivel solucdo para contornar estes

obstaculos.

Deste modo, o principal objetivo do presente documento é apresentar uma proposta de
comunicacdo, que ird responder as dificuldades ja& mencionadas e melhorar a classifica¢do
previamente feita aos seguintes topicos, nomeadamente em relacdo a criagcdo organizagao
estrutural organica, a existéncia de uma cadeia de valor integrada, a uma melhor
capacidade de resposta rapida e entrega de valor agregado ao cliente e melhoria continua
do producdo, através do incentivo ao feedback ao cliente, como empresa que opera em
ambiente de producdo agil. Relativo aos tdpicos mencionados como caracteristicas de
gestdo agil do projeto vai poder permitir adotar uma comunicacao clara e percetivel , auto-
organizacdo e autodisciplina, criar equipas multifuncionais e autbnomas e promover
dinamismo e participacdo ativa de todas as equipas e colaboracdo entre estas e as partes
intervenientes. Podemos mencionar também que vai permitir priorizar trabalho e requisitos
mais facilmente, impulsionar um maior envolvimento do cliente no processo de

desenvolvimento do produto, simplificar de processos e mecanismos, alimentando assim
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um ambiente de aprendizagem continua e onde existe uma autoridade descentralizada e

sem controlo desnecessario.

Com este propdsito foi criada uma proposta de comunica¢do com objetivo de melhorar as
caracteristicas anteriormente mencionadas, com base em metodologias &4geis que possam
responder as necessidades de hoje e no futuro da empresa. Primeiramente é necessario
desenhar um plano para a criagéo de equipas, onde cada elemento tem a sua funcéo e o seu
papel bem definido, deixando assim de existir sobreposicdo de atividades e confusdo
existente criada em relacéo a atribuicdo de funcdes. O principal objetivo da proposta, como
ja indicado é criar um fluxo de informagcéo claro, simples e objetivo que conjuntamente
com todo o trabalho das equipas permita responder ao principal objetivo: entregar valor ao
cliente, o que envolve ndo so6 a entrega do pedido em si, mas também que responda as suas
necessidades e que e que esteja dentro do que era expectado, dentro do prazo negociado. A
proposta foi criada em UML e dividida em momentos, de acordo com as etapas com 0
desenvolvimento agil do projeto. Depois da estruturacdo da equipa agil e atribuicdo dos
papeis e funcdes, que foi o primeiro passo, é proposta uma melhor alternativa para a
comunicacdo no desencadear dos processos apos a rececdo da encomenda. Assim, com a
sua implementacdo e adaptacdo da mesma em contexto pratico, € possivel eliminar
algumas das dificuldades organizacionais existentes atualmente na empresa e criar um

canal de comunicacéo claro acessivel para todos os envolvidos.
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5. UMA PROPOSTA
COMUNICACIONAL NO
AMBITO DA PRODUCAO AGIL
E DA GESTAO AGIL DO
PROJETO

Um dos aspetos a ter em conta é que nao basta o uso de processos e de ferramentas para a
resolucédo de todos os problemas, porque quem encontra a solucéo e resolve os problemas
sdo as pessoas envolvidas. A principal “ferramenta” sdo os recursos humanos. A prioridade
devem ser as pessoas, as suas ideias, as suas a¢les, as suas conquistas e 0 seu bem-estar.
Devem ser as pessoas a guiar 0s processos e ndo o contrario. A organizacdo em si deve ter
uma viséo clara e bem definida da sua situacdo atual, dos seus objetivos e dos mecanismos
que irdo permitir alcanca-los e também do futuro que se aproxima. Assim, principios de
conduta e praticas devem ser estabelecidos de maneira a que qualquer membro da
instituicdo, com base neles, possa tomar decisdes e fazer mudancgas[19], sempre na mira do
principal objetivo - entregar o produto/servico com o maior valor agregado possivel ao

cliente.
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No caso de estudo apresentado, ndo estdo oficialmente constituidas as equipas de trabalho,

mas sim apenas a reparticdo do trabalho baseado na divisao das sec¢fes. O primeiro passo

é a formacdo das equipas e a atribuicdo especifica e clara de responsabilidades e funcbes a

cada elemento, de forma a que cada funcionario seja atribuido claramente um papel. Mas o

trabalho ndo se fica apenas pela constituicdo de equipas. Existe um conjunto de valores e

principios que cada elemento deve incorporar, assim como caracteristicas essenciais que as

equipas devem possuir. E essencial que os elementos das equipas tenham um perfil que

seja compativel com as caracteristicas das equipas ageis[47]:

Competéncia: Qualquer que seja o0 projeto ou metodologia utilizada é necessario ter
habilidades especificas relacionadas com o projeto em questdo e conhecimento geral do
processo/metodologia que a equipa pretende aplicar. Este tipo de conhecimento deve

ser dispersado pelos membros da equipa.

Objetivos e foco comum: Dentro da equipa todos devem trabalhar em conjunto com

um objetivo comum e este deve estar acima de qualquer objetivo pessoal.

Colaboragéo: A equipa deve partilhar conhecimento, ideias, riscos e responsabilidades

e deve garantir o trabalho em harmonia.

Capacidade para tomar decisdes: E essencial que a equipa seja autbnoma e tenha
capacidade de tomar decisdes durante o desenvolvimento do projeto.

Capacidade de resolucdo de problemas: Existem algumas situages que a equipa
enfrenta, tais como problemas, ambiguidades, modificacBes de ultima hora com o qual
estd preparada para lidar.

Respeito e confianga mutua: A equipa deve ser unida e funcionar como um todo.

Auto-organizacdo: Cada elemento da equipa deve assumir responsabilidades,

compartilhar riscos e tomar decisdes em conjunto.
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e Tamanho adequado: A equipa deve ser constituida por 6 a 10 pessoas de acordo com
0 projeto em causa. Tamanho suficiente para ter as habilidades necessarias e pequena o

suficiente para que exista colaboracéo e proximidade.

e Cultura: A equipa deve ser formada pelos membros que estejam dentro da

organizacdo, para que seja garantida colaboragéo e coordenacao.

e Otimismo: A equipa deve partilhar uma viséo inspiradora e um grande espirito de luta

em conjunto pelo mesmo objetivo.

e Multiplas habilidades: A equipa deve possuir um conjunto de habilidades que

garantam o desenvolvimento e entrega do projeto.

e Interacdo Construtiva: A equipa deve evitar conflitos e criticas pouco construtivas.

Deve dar feedback de modo oportuno e incentivar a criatividade e crescimento.

Algumas disfun¢Bes mais comuns que afetam as equipas sdo a auséncia de confianca,
medo de conflitos, falta de compromisso, dificuldade em assumir responsabilidades e
desvalorizacdo de resultados. Além da importancia destas caracteristicas mencionadas,
também a comunicacdo é uma ferramenta imprescindivel para o bom funcionamento das
relacbes entre 0s VAarios intervenientes. Assim, a comunicacdo deve ser feita com
intensidade e frequéncia (de forma a aproximar os membros das equipas), deve ser

eficiente e ser eficaz (ser objetiva e clara).

A equipa atual é bastante reduzida para o volume de trabalho diario. A pessoa responsavel
pelo contacto com o cliente, esclarecimento de requisitos e definicdo de prazos para
entrega € o gestor de fabrica. O seu papel é entender o que o cliente pretende e devolver a
melhor solucdo para o pedido, dentro das condi¢bes que pode oferecer. Além disso é
responsavel também pela priorizagdo das ordens fabrico e ainda é quem tem autoridade
para validar e tomar decisdes comerciais. Em paralelo temos gestor financeiro, de
producéo e responsavel de qualidade que séo os restantes membros da equipa de escritdrio.
Estes dois ultimos elementos dividem as atividades relativas a gestdo da producédo, por
seccOes e frequentemente as tarefas de ambos se sobrepdem, com j& referido no capitulo

anterior. Os chefes de seccdo sdo normalmente os funcionarios com mais anos de
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experiéncia e 0s responsaveis de chdo de fabrica orientam os trabalhadores, ajudam a
perceber mais claramente as ordens de fabrico, a serem rigorosos e exigentes com o
préprio trabalho e também a esclarecer alguma questdo acerca dos pedidos. Funcionam de
forma semelhante a um lider de equipa e tem autoridade para priorizar alguma OF se for
necessario. Na figura 32 estd representado o esquema com todos os intervenientes no

funcionamento da empresa em estudo.

o
- mas i -
Solugdo/Produto/ bantes
Servigo
-
- ® ® o o
. | —
a0
dh - [ ]
Gestor de lidad ) N -
e qua ] Financeiro Produgdo
Responsavel fabrica
chao de fabrica

Figura 32 Equipa atual da organizacéo em estudo

Como principal objetivo da presente dissertacdo, a formacdo de equipa de trabalho e
atribuicdo de papéis € o primeiro passo do percurso da organizacdo para atingir a agilidade
pretendida. No subcapitulo seguinte segue-se a proposta para a formagdo de uma equipa
agil com os mesmo elementos referidos anteriormente. A mudanga comeca pela atribuicéo

do papel mais adequado e posteriormente pelo incentivo as praticas ageis .

5.1 PAPEIS E RESPONSABILIDADES EM GESTAO DO PROJETO AGIL

As pessoas tém um papel muito importante no desenvolvimento da empresa € nos seus
projetos. Abracar os valores e principios da agilidade é importante para as equipas de

trabalho e é essencial criar uma especializada, designada por equipa agil, que estimula
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acOes ageis. Nas equipas de trabalho, os valores, os principios e as praticas ageis sao
fundamentais. Por esta razdo é essencial e obrigatério formar todos nessa direcéo e criar
uma equipa especializada, designada por equipa agil que incentiva e estimula praticas ageis

e é constituida pelos seguintes func6es e responsabilidades, resumidos na tabela 15.
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Tabela 15 Responsabilidades em Gestao Agil do projeto

Papel/Funcgéao

Responsabilidades

Gestor do Projeto

Especialista no produto e nas

necessidades do cliente

Lider de Equipa

Facilitador

Membros de equipa

Representar a voz/viséo do cliente;

Comunicar, esclarecer e estabelecer diariamente a visdo do
produto com as equipas de desenvolvimento, clarificando
0s objetivos e quais os requisitos pedidos;

Priorizar o trabalho a ser realizado (define e relne as
ferramentas necessarias para o fazer);

Fazer a ponte de comunicacdo entre o cliente, equipa de
desenvolvimento e partes interessadas;

Garantir que o fluxo de trabalho esta na diregdo correta;
Trabalhar para a criacdo de um produto que traga para o
cliente o maior valor possivel,

Tem autoridade para tomar decisdes comerciais.

Apoiar e gerir a equipa de trabalho;

Facilitar e ultrapassar obstaculos organizacionais para que
a equipa trabalhe focada;

Ajudar os membros das equipas a entender as suas funcdes
e orientar sobre como realizar cada tarefa;

Relatar o progresso e dar feedback;

Garantir uma comunicagdo clara entre todos os envolvidos
no projeto.

Responsaveis pela criacdo e desenvolvimento do produto;
Garantir a entrega a tempo e com alto nivel de qualidade;
Contribuir para os objetivos do projeto, para a melhoria e
aprendizagem continua ;

Gerir e organizar o seu préprio trabalho;

Garantir que os requisitos do cliente sejam satisfeitos.

principais grupos:

Na equipa &gil, um membro de equipa pode ter vérias funcdes e ndo apenas uma. Isto
significa que a equipa é dindmica e ndo estatica, ou seja, dependendo do projeto 0s

membros da equipa podem ter um papel diferente. A equipa &gil deve liderar dois
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oo Fornecer informagao sobre o produto/servico;

m

Partes interessadas

Ter envolvimento do desenvolvimento do projeto, dar
feedback e suporte a equipa de desenvolvimento e ao

gestor do produto;

Dar suporte a equipa agil no desenvolvimento do produto,
providenciando varios tipos de servigos, principalmente

suporte técnico.

Equipa de suporte

A comunicacdo é um elo importante entre as equipas que permite realizar de forma eficaz
as atividades e as metas pretendidas. Desde a encomenda do cliente até a entrega do
produto pretendido existe um processo complexo e organizacional onde intervém
praticamente todos os elementos. Se uma boa comunicacdo ndo for uma pratica universal e
esta ndo fluir de forma objetiva e funcional, ndo existe um bom funcionamento dos

processos na generalidade.

Solugdo/Produto/
Servigo

Produz

il

E 3

0!0 ®

Controlo de Gestor de
Produgio

gualidade

Comercial

Supervisor de
Manutengio

Clientes Entidad: Gestor do Lider de Membros
Potenciais Externas Projeto Equipa de Equipa
Partes Intervenientes Equipa Agil
T Suporte

Flnancem:n

Equipa de Suporte

Figura 33 Papéis e responsabilidades em gestdo agil do projeto
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Analisando a figura 33 em comparacdo com a figura 32 existem mais recursos humanos do
que os que atualmente a empresa possui. A instituicdo esta a crescer e atualmente a equipa

ainda é muito reduzida, o que resulta em excesso carga de trabalho em alguns dos casos.

5.2MOMENTOS EM DESENVOLVIMENTO AGIL E PROPOSTA DE COMUNICACAO

Uma forma de lidar com um projeto ou uma tarefa mais complexa é separando-a em
atividades mais simples e curtas. O ciclo de vida de um projeto pode entdo ser dividido por
momentos e esta estrutura permite um maior controlo sobre a situacdo do desenrolar do
projeto, facilitando assim a sua gestdo. Os momentos em gestdo do projeto agil nédo
acontecem em sucessdo, pois sdo flexiveis e estdo em constante evolugdo, podendo
acontecer em paralelo. Outro aspeto é que pode ser pedido ao cliente feedback
frequentemente, tendo um papel decisivo na definicdo dos novos requisitos, contrariando a
pratica de quase tudo ser planificado e acordado no inicio do projeto. E essencial que exista
uma boa comunicagdo entre todas as equipas e 0s intervenientes, haja motivacdo e
preocupagdo com a qualidade. Se a comunicacdo nao for clara e objetiva, isso torna as
tarefas mais dificeis de executar, cria conflitos e enfraquecimento da equipa, que
consequentemente leva a perda na qualidade do produto final. Assim, foi desenvolvido
uma proposta de comunicacao em UML , por etapas (ou juncdo de algumas) entre os varios
intervenientes no processo de organizacdo e gestdo da producdo do presente caso de

estudo.

5.2.1 ANALISE DE REQUISITOS

Este processo comeca a partir da necessidade do cliente num determinado produto/servico
ou solucdo. Desta maneira, 0 gestor do projeto é a pessoa com quem o cliente tem mais
contacto, pois trata-se do especialista do produto e a pessoa que tem mais conhecimento
acerca das necessidades do cliente. Numa fase inicial, as necessidades e o0s requisitos do
cliente sdo recolhidos e negociados. Este momento inicial envolve reunides entre o gestor
de projeto e o cliente final e em alguns casos as partes intervenientes, para identificar os
requisitos do negocio. Existe uma fase inicial de negociacdo para definir o prazo de entrega
e a validacdo dos requisitos do cliente. Recolhidas todas as informagOes, o gestor do
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projeto vai transmitir ao lider da equipa e a equipa de desenvolvimento estas informacdes,
trabalhando com eles diariamente no esclarecimento de duvidas. A equipa posteriormente
recebe a informacé&o sobre as exigéncias do cliente e comeca a trabalhar no desdobramento
de atividades mais complexas em mais simples, para serem atribuidas mais facilmente. De
acordo com as tarefas e atividades definidas, o trabalho é priorizado e calendarizado. Ap6s
esta primeira organizacéo inicial, o lider de equipa comunica ao gestor do produto o status

do projeto.

A figura seguinte em UML representa as interacdes entre o cliente, o gestor do projeto, o

lider de equipa e 0s membros da equipa agil:

1 X L A

Cliente Gestor do Lider da Membraos
I Projeto equipa da
M Equipa
Pedido para encomenda
>
Megociar requisitos
P
Definicdo do projeto
g
Movo Projefo
> >
Clarificacio de requisitos
Chbjetivo inicial e farefas
>
Definicdo de papeis e orientacio
Metas e prioridades
>
. . A Feedback inicial
MNatificag<o de progresso inicial e
T

Figura 34 Comunicacdo em UML na fase de analise de requisitos

5.2.2 PLANEAMENTO

A equipa agil € criada e as tarefas sdo distribuidas. A equipa relne, discute e formula os
requisitos iniciais e tenta encontrar a melhor solugéo para o desenvolvimento do projeto. A

fase de planeamento e de analise de requisitos sdo quase simultaneas. A equipa define
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oficialmente as tarefas a serem atribuidas e estabelece prioridades sobre elas e reporta a sua
evolucgdo. Fazendo a ligacdo com o caso de estudo, esta fase corresponde ao momento que
juntamente com o lider de equipa, a equipa decide o que deve ser entrar em producdo e
atribui as ordens de fabrico de acordo com a complexidade da peca, encarregando
individualmente ou em grupos. Seguidamente reporta-se ao gestor do projeto a

planificacdo feita até ao momento.

Existe um espirito de unido e colaboracdo entre todos os membros. A equipa gere
autonomamente as tarefas que lhe sdo atribuidas e comeca a trabalhar focada no objetivo
final.

5.2.3 DESIGN/PROJETO

A partir dos requisitos identificados no momento anterior, a equipa comega a idealizar
como serd o produto ou servico e delineia uma estratégia a seguir. Deste modo, passa a
trabalhar diariamente nela e reporta continuamente o seu progresso. Aqui neste passo a sua
duracdo depende muito do tipo de pedido que foi feito: pode ser uma peca que se produz
frequentemente, ou por outro lado um artigo novo. Neste tltimo caso, é necessario fazer o
protétipo e as etapas anteriores tornam-se mais complexas. E necessario ter em conta que,
sendo a producdo manual, o erro em medicdes ou anomalias no fabrico é mais frequente e
caso aconteca, € necessario muitas vezes recomecar o trabalho ja feito. Sendo assim é
necessario ter em consideracdo que a variavel tempo de producdo pode ter uma grande
variacdo: tanto pode a sua producéo ficar concluida a primeira, ou se acontecer o contrario
€ necessario um prazo mais alargado. E necessario que o gestor do projeto mantenha o
cliente ciente desta realidade e que incentive a sua participacdo e acompanhamento da

producéo.
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Figura 35 Comunicacao durante o planeamento e design/projeto

5.2.4 DESENVOLVIMENTO/IMPLEMENTACAO

A equipa agil e a equipa de suporte discutem sobre o trabalho a ser feito, avaliam os testes
de qualidade sobre o produto, documentos de desenvolvimento e a versao final aprovada
vai para a producdo. Esta fase engloba todo o processo de producéo e desenvolvimento do
produto, que se encontra detalhadamente descrito no capitulo 3. As pessoas envolvidas no
desenvolvimento do produto sdo guiadas pelo lider da equipa, responsavel por relatar o
status do projeto e também recorre a servicos técnicos (qualidade, producdo, manutencgéo).

Quando concluido, pede aprovacdo final do gestor do produto.

5.2.5 OPERACAO, MANUTENCAO E CONTROLO

Nesta ultima fase uma primeira versdo do produto é concluida e é pedida a validacdo do
gestor do projeto, que por sua vez vai procurar a aprovacdo final do cliente. Em caso
positivo a processo de fabrico é concluido com sucesso e 0 produto segue para o
embalamento para posteriormente ser entregue ao cliente. Quando o produto € entregue ao

cliente e os servigos pos-venda estdo em disposi¢do do cliente continuamente. O feedback
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do cliente é incentivado e € fundamental para o processo de melhoria continua. A equipa
deve ter sempre em mente que o feedback do cliente € essencial tambem para
aprendizagem pessoal e devem aceitar criticas e comentérios construtivamente. Da mesma
maneira toda a organizagdo deve encarar as falhas como oportunidades para evoluir e
crescer. O esquema seguinte em UML apresenta o processo de comunicacdo da juncédo

destas duas ultimas fases do ciclo do desenvolvimento agil.

(] Q
AN
Cl ie_nte Gestor do Lider de Membros Equipa de
Aprovagso inicial projeto . equipa de equipa suporte
g “ersao final aprovada - Estabelecimento de encomendas
*1| para pré-requisitos para preducdo
Validacdo da disponibilidade de pré-
. . requisitos
> ersdo final entra em producdo [ e
. feedback continuo
reportar progresso da equipa R
Acompanhar progresso _
Ll L Ll
Acompanhar a produgéo
Ll b »

Traduzir feedback do cliente .
Ll

| Requer validacdo qualidade »

- Aprovagdo qualidade

_._pece avaidagio doprojeto | fe——predusioinalzaca
pede feedback final do clienfe <

Aprovacdo final

» > »

melhoria continua

Clarificacio do feedback do clisnte | Considerar feedback do cliente

Figura 36 Intera¢do durante desenvolvimento/implementacéo e operacédo, manutencao e

controlo

Deste modo, a proposta de comunicacdo apresentada ira responder as dificuldades ja
mencionadas e melhorar a classificacdo previamente feita aos seguintes topicos,
resumidamente apresentados na tabela 17, nomeadamente em relacdo a criacao
organizacdo estrutural organica, a existéncia de uma cadeia de valor integrada, a uma
melhor capacidade de resposta rapida e entrega de valor agregado ao cliente e melhoria
continua do producdo, através do incentivo ao feedback ao cliente, como empresa que

opera em ambiente de producéo agil.

Tabela 16 Desafios a que responde a proposta comunicacional em AM

CARACTERISTICAS DA CASODE OBJETIVO A

o FUNDAMENTACAO
PRODUCAO AGIL ESTUDO ALCANCAR ¢
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Através do incentivo do

Melhoria continua minlninln EEmEmm feedback do cliente € possivel
I. do produto melhorar ~ continuamente 0
produto/servico.
A organizagdo comega a
Organizacdo B0 ][] percorrer o caminho em diregdo
1. estrutural organica a agilidade e pode ser capaz de
aceitar novas ideologias.
Uma melhor gestéo da produgéo
111. Capacidade de e uma previsdo atempada de
resposta rapida na _ | |Ejmpn EEEEL possiveis mudangas ou atrasos
producdo sdo tratados e resolvidos em
equipa.
Através de uma  melhor
\VA ) organizagao, é possivel
-Cadela de velor mpOOO oobuo melhorar a relagdo com os
integrada
fornecedores e mesmo com as
fabricas do mesmo grupo.
@) incentivo ao
acompanhamento da producéo e
V. Entrega de valorao OO OO EEEERE a entrega do idealizado

cliente

impulsiona a satisfacdo do

cliente com o pedido.

Relativamente aos topicos mencionados como caracteristicas de gestdo agil do projeto vai
poder permitir adotar uma comunicacdo clara e percetivel , auto-organizacdo e
autodisciplina, criar equipas multifuncionais e auténomas e promover dinamismo e

participacao ativa de todas as equipas e colaboragéo entre estas e as partes intervenientes.
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Podemos mencionar também que vai permitir priorizar trabalho e requisitos mais

facilmente,

impulsionar

um maior

envolvimento do cliente no processo de

desenvolvimento do produto, simplificar de processos e mecanismos, alimentando assim

um ambiente de aprendizagem continua e onde existe uma autoridade descentralizada e

sem controlo desnecessario. Todas estas caracteristicas mencionadas estdo resumidas na
tabela 17.

Tabela 17 Desafios a que responde a proposta comunicacional em APM

CARACTERISTICAS DA

- OBJETIVO A ~
GESTAO AGIL DO CASODE ALCANCAR FUNDAMENTAGCAO
PROJETO ESTUDO ¢
] As equipas formadas terdo uma
Equipas . .
L [ InImimn PP maor autonomia e uma melhor
multifuncionais e y
l. ) percecéo dos processos
auténomas S
organizacionais
Dinamismo e E incentivada a participacdo ativa
I. participacdo ativa de NN EEEEL de todos os envolvidos nos
todas as equipas processos.
I11.  Colaboragdo entre E obrigatoria a colaboragdo entre
: WO EEENL] : . -
equipas e as partes 0s intervenientes e minimizados
intervenientes os conflitos.
Maior envolvimento . .
) Incentivo a um maior
IV. do cliente no ) ]
WO EEEME[] envolvimento do cliente no
processo de
) processo e  feedback do
desenvolvimento do
progresso.
produto
Autoridade
V. . .
descentralizada e Wm0 WEmEm[| Existe agora uma autoridade

sem controlo

desnecessario

descentralizada.
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Comunicacdoclarae W11 ]1[] A comunicagdo torna-se clara e
v, Percetivel EEEEN acessivel a todos.
O trabalho ¢é priorizado e
Priorizar trabalho e EEEN] BEEEEN organizado de acordo com os
requisitos prazos para as entregas de forma
VIL. mais organizada.
Aut L Os funcionarios gerem o seu
uto-organizacéo e B
o ooooy EEENEL] trabalho de acordo com a funcéo
autodisciplina o
VIII. e papel que lhe foi atribuido.
_ E imposta uma ideologia que
Ambiente de
] EEEN(] BEEEBEMN encara 0s erros como
aprendizagem . .
. oportunidades de aprendizagem e
continua )
IX. melhoria.
Simplicidade de Existem muitos processos
processos e CL NN EEEE organizacionais trabalhosos
X. mecanismos comecam a ser simplificados.
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6. CONCLUSOES

Perante o contexto econdmico mundial e o panorama atual, a agilidade é a solucdo que as
organizagBGes procuram e algumas delas j& implementaram, de forma a garantir a sua
sobrevivéncia hoje e a sua preparacao para o futuro que se avizinha. Adicionalmente a esta
visdo ha que considerar que a agilidade pode nem sempre ser a chave de sucesso universal,
ou seja, todos os casos devem ser profundamente estudados e analisados com o objetivo de
perceber se esta solucdo é realmente a que melhor se adequa . Esta é sem sombra de davida
a primeira reflexdo a ser feita antes de qualquer projeto com o propdsito de formar uma

empresa para a tornar agil.

Apobs a pesquisa bibliografica acerca do tema, que apesar de ser bastante atual, ja foi
introduzido anos antes do século XVI, foi possivel identificar e encontrar oportunidades de
melhoria na gestdo do processo de producdo do caso de estudo. A proposta criada, resultou
de uma profunda analise e do contacto diario com a empresa em estudo. A identificacéo
com caracteristicas que tornam uma organizacgao que necessita de ser agil, tornou possivel
encontrar o elemento chave: a comunicagdo. A proposta comunicacional foi desenvolvida
para responder aos desafios organizacionais que a empresa em estudo atualmente enfrenta,
resumidos nas tabelas 16 e 17 que constam no capitulo anterior. O trabalho desenvolvido
permite responder aos seguintes topicos, de forma a melhorar a sua performance e a sua

primeira classificacdo, nomeadamente em relacdo a criacdo organizacdo estrutural
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organica, a existéncia de uma cadeia de valor integrada, a uma melhor capacidade de
resposta rapida e entrega de valor agregado ao cliente e melhoria continua do producao,
através do incentivo ao feedback ao cliente, como empresa que opera em ambiente de
producdo agil. A nivel da gestdo &gil do projeto vai poder permitir adotar uma
comunicacdo clara e percetivel , auto-organizacdo e autodisciplina, criar equipas
multifuncionais e auténomas e promover dinamismo e participacdo ativa de todas as
equipas e colaboracdo entre estas e as partes intervenientes. Podemos mencionar também
que vai permitir priorizar trabalho e requisitos mais facilmente, impulsionar um maior
envolvimento do cliente no processo de desenvolvimento do produto, simplificar processos
e mecanismos, alimentando assim um ambiente de aprendizagem continua e onde existe

uma autoridade descentralizada e sem controlo desnecessario

A proposta de comunicagdo tem o propdsito de melhoria das caracteristicas anteriormente
listadas, que possibilitam a empresa ultrapassar os obstaculos atuais. Desta forma, a
empresa esta mais preparada para responder e reagir a mudancas inesperadas que poderao
surgir no futuro. O trabalho desenvolvido € o primeiro grande passo para fomentar o bom
funcionamento e boas relacGes entre todos os envolvidos. A implementacdo deste tipo de
propostas, é muitas vezes acompanhada pela resisténcia natural do ser humano a grandes
mudancas e também a uma tipica cultura que se encontra em fabricas do mesmo setor

industrial em Portugal.

O presente trabalho foi um desafio motivador devido a relevancia do tema na atualidade.
Foi possivel ter uma visao sobre a evolucgdo ao longo dos anos, das estratégias, modelos de
negdcio e a percecdo de como tudo isso se tornou volatil nos ultimos tempos. Uma
proposta que seria importante implementar, seria o investimento na formacédo de todas as
equipas para uma maior compreensdo intelectual da importancia preparacdo para as
mudancas que a empresa enfrenta hoje e vai enfrentar no futuro e qual a relevancia da

agilidade nesse contexto.
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