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Resumo

No ambito da unidade curricular Dissertacdo/Projeto/Estagio do 2° ano do Mestrado em
Engenharia mecénica — Ramo Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do
Porto, o presente trabalho de dissertagdo foi enquadrado num projeto de desenvolvimento
de ferramentas de apoio a gestdo de projetos. O projeto foi desenvolvido no Instituto de
Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial (INEGI) na unidade de Desenvolvimento de
Produto e Sistemas (DPS).

A realizacdo deste projeto teve como objetivo o desenvolvimento e adequagdo de
ferramentas de apoio a gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto
na organizagao em estudo — o INEGI — DPS.

A gestdo de projetos tem hoje uma grande importancia nos resultados das empresas
essencialmente em virtude da necessidade de estas competirem num mundo em grande
mudanca com concorrentes ferozes, em que a capacidade de responder as mudancas a

tempo e de uma forma integrada se torna cada vez mais importante.

A atividade levada a cabo pela DPS impde a necessidade de uma gestdo de projetos mais
eficaz e eficiente suportada numa gestéo de informacéo centralizada.

O presente projeto de investigacdo teve, numa primeira fase, uma adaptacdo a organizacao
em estudo. De seguida, foi conduzida uma revisdo da literatura com o objetivo de se obter
a fundamentagdo tedrica necessaria ao desenvolvimento de ferramentas com base nas
metodologias lean. Prosseguiu com o levantamento da situacdo inicial da organizacéo e
com a identificacdo dos problemas existentes na gestdo de projetos. Incluiu também uma
revisdo e andlise das ferramentas existentes na unidade em estudo. Este conhecimento
permitiu delinear uma visdo para guiar o desenvolvimento das ferramentas. Apds a
definicdo da visdo foi, entdo, realizado o desenvolvimento das ferramentas de auxilio a

gestdo multi-projeto na organizacéo.

A concretizacdo deste trabalho resultou no desenvolvimento de trés ferramentas de auxilio
a gestdo multi-projeto na unidade. Estas ferramentas tornam o processo de gestdo de
projetos mais simples e facil de assimilar, requerendo apenas alguns inputs por parte dos



ﬂg{e Il Gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto

colaboradores. Estas ferramentas estdo apoiadas nos pilares do lean, e deste modo estéo
vocacionadas para reduzir o desperdicio, promover a melhoria continua, aumentar o
desempenho global dos varios atores nos projetos de modo a entregar mais valor e
qualidade superior com menores custos. Acima de tudo, valorizar o trabalho dos
colaboradores, tornando-os mais eficientes, eficazes, motivados e comprometidos com a

organizagéo.

Palavras-Chave

Gestédo de Projetos, Gestdo Multi-Projetos, Desenvolvimento de Produto, Lean, Melhoria
Continua, Respeito pela Humanidade, Gestdo Operacional, Desempenho de Projetos;
Eficiéncia de Projetos.
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Abstract

In the scope of the discipline of Thesis/Project/Internship of 2nd year of Master in
Mechanical Engineering — Industrial Management Branch of the Instituto Superior de
Engenharia do Porto, this dissertation was framed in a project to develop tools to support
project management. The project was developed at the Instituto de Engenharia Mecénica e
Gestdo Industrial (INEGI) in the unit of Product Development and Systems (DPS).

The realization of this project aimed to the development and adaptation of tools to support
multi-project management in the process of product development in the organization under
study - INEGI - DPS.

Nowadays, the project management has a great importance in companies results, mainly
because of the need to compete in a world of great change with fierce competitors, where
the ability to respond to changes in time and in an integrated manner becomes increasingly

important.

The activity carried out by DPS enforces the need for a project management more effective

and efficient and a more centralized information management.

This investigating project had, at a first step, an adaptation to the organization under study.
Then was carried out a literature review in order to obtain the necessary theoretical basis
for the development of tools based on lean methodologies. Continued with the assessment
of the initial situation of the organization and the identification of problems in project
management. It also included a review and analysis of existing tools in the unit under
study. This knowledge allowed outlining a vision to guide the development of the tools.
After outlining the vision was, then, performed the development of tools to aid the multi-

project management in the organization.

This work resulted in the development of three tools to aid multi-project management in
the unit. These tools make the process of project management simpler and easier to
assimilate, requiring only a few inputs by collaborators. These tools are supported on the
pillars of lean, and thus are aimed to reduce waste, promote continuous improvement,

increase the global performance of different actors in the projects in order to deliver more
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value and better quality at lower costs. First of all, enhance the work of collaborators,
making them more efficient, effective, keeping them motivated and committed to the
organization.

Keywords

Project Management, Multi-Project Management, Product Development, Lean, Continuous
Improvement, Respect for Humanity, Operational Management, Project Performance,
Project Efficiency.
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1. INTRODUCAO

A presente tese de Mestrado integra a componente final de avaliacdo do curso de Mestrado
em Engenharia Mecénica - Especializacdo em Gestdo Industrial do Instituto Superior de
Engenharia do Porto (ISEP). Foi desenvolvida no Instituto de Engenharia Mecanica e
Gestdo Industrial (INEGI) na unidade de Desenvolvimento de Produto e sistemas (DPS),
integrada na atividade de um projeto em curso — PRODUTECH PTI - Product
Development Tools (PD-TOOLS) do Po6lo de Competitividade Produtech (P6lo das
Tecnologias de Producdo). Este projeto tem como objetivo, o desenvolvimento de

ferramentas e metodologias avangadas para o desenvolvimento de novos produtos.

1.1. ENQUADRAMENTO

No ano letivo transato o aluno Daniel Soares desenvolveu a sua tese de mestrado no
INEGI, com o titulo «Aplicacdo da metodologia “Lean Management” no processo de

desenvolvimento de produto».

Neste trabalho o mestrando descreveu os problemas e desperdicios que identificou dentro
da organizagdo e apresentou medidas que permitiam a instituicdo reduzir desperdicio e
aumentar a produtividade acrescentando valor aos seus produtos e servigos. Uma das
medidas apresentadas consistiu na criacdo de uma ferramenta de auxilio a gestdo de

projetos na unidade DPS. No entanto essa ferramenta ficou num estado inicial de
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desenvolvimento e ndo abrangia a gestdo multi-projetos, pelo que surgiu a necessidade de
dar continuacdo ao desenvolvimento dessa ferramenta, 0 que conduziu ao presente

trabalho.

1.2. OBJETIVOS

Este trabalho teve como objetivo principal, o desenvolvimento e adequacdo de ferramentas
de apoio a gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto na
organizagdo INEGI — DPS (Unidade de desenvolvimento de Produto e Sistemas).

Estas ferramentas visam dotar os varios atores do processo de gestdo de projetos com a
informacdo necessaria que permita o correto planeamento das atividades, a respetiva
alocagdo de recursos, o acompanhamento da sua execucdo com a implementacdo de
medidas de controlo que corrijam desvios e a posterior calculo de indicadores de
desempenho.

Como impacto final do desenvolvimento deste projeto, procurar-se-4 dotar as organizagdes
com ferramentas de apoio a gestdo de projetos de inovagao e desenvolvimento de produtos
ou sistemas que suportem e promovam: o aumento da eficiéncia das atividades, o
incremento da eficcia no cumprimento dos prazos, e a disponibilizacdo de mecanismos de
controlo de execugdo de projetos, de modo a maximizar o valor desses projetos e eliminar

os desperdicios na organiza¢cdo como um todo.

1.3. METODOLOGIA

Para que fosse possivel alcancar os objetivos definidos, o presente trabalho seguiu uma
metodologia de investigacdo que se dividiu em 4 fases (ver Figura 1):

A primeira fase passou pela adaptacdo ao ambiente laboral de modo a adquirir
conhecimentos gerais sobre o funcionamento de toda a organizacdo e dos seus processos,

bem como dos seus problemas e dificuldades.

Na segunda fase foi realizada a pesquisa bibliografica e o estudo sobre conceitos,

definicOes, técnicas e praticas relacionadas com gestdo de projetos e a metodologia lean.
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A terceira etapa consistiu na analise da ferramenta de apoio & gestdo de projetos, criada
num projeto anterior da DPS, com o intuito de detetar falhas e oportunidades de melhoria e

identificar possiveis novas funcionalidades a adicionar a ferramenta.

A quarta, e altima fase, consistiu na implementacdo das corre¢des necessarias e no
desenvolvimento de novas funcionalidades. Esta fase seguiu uma metodologia baseada em
sucessivos ciclos PDCA. Nesta fase as correcbes e as novas funcionalidades foram
discutidas com os orientadores, de seguida foram aplicadas, testadas e nos casos

necessarios, aplicadas as respetivas corregoes.

1- Adaptacdoao
ambiente laboral

-Pesquisa bibliografica

3-Analise da ferramenta
utilizada na DPS

4- Desenvolvimento das
ferramentas

Act

Figura 1: Metodologia aplicada
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1.4. ORGANIZACAO DO RELATORIO

O presente relatdrio encontra-se estruturado da seguinte forma:

N
e Dedica-se a introdugdo, apresentando o enquadramento ao
trabalho e descrevendo os seus objetivos e metodologia
4 . . ~ \ . ~ 1
e E feita uma introducao a organizacao e ao departamento onde
decorreu o projeto
J
’ . . . ~ 1
e Este capitulo tem como objetivo efetuar uma revisao da
literatura sobre temas relacionados com a gestdo de projetos
s Ve . . . . j
e Neste capitulo é realizado o levantamento do estado inicial,
S LIUEE  descrevendo os problemas e dificuldades da organizacdo
J
’ . . . ~ . \
¢ O capitulo 5 tem como objetivo descrever a visdao seguida para
resolver os problemas identificados
J

N
* Neste capitulo é feita a descricdao da ferramenta desenvolvida no

ambito deste trabalho )

N

® Apresentacdo das conclusdes do trabalho

Figura 2: Organizacdo do documento
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2. APRESENTACAO DO
INEGI-DPS

2.1.  APRESENTACAO DO INEGI

O INEGI é uma instituicdo de interface entre a Universidade e a Inddstria vocacionada
para a realizagdo de Atividade de Inovacédo e Transferéncia de Tecnologia orientada para o
tecido industrial. Nasceu em 1986 no seio do Departamento de Engenharia Mecanica e
Gestdo Industrial (DEMEGI) da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
(FEUP). Com a figura juridica de Associacdo Privada sem Fins Lucrativos e com o
estatuto de «Utilidade Publica», assume-se como um agente ativo no desenvolvimento do
tecido industrial Portugués e na transformagdo do modelo competitivo da industria

nacional.

O INEGI detém um conjunto de competéncias cientificas e tecnolégicas que servem de
base a sua atividade de investigacdo, inovacao, transferéncia de tecnologia e consultoria:

e Combustéo

e Materiais e Estruturas Compaésitas

e Gestdo de Energia

e Anélise Experimental de TensGes e Ensaios Nao Destrutivos

e Energia e Térmica Industrial

e Gestdo Industrial
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e Medicédo e Tratamento de Efluentes Industriais

e Integridade e Simulagéo Estrutural

¢ Reacdo dos Materiais ao Fumo e Fogo

e Metodologias e Ferramentas de Desenvolvimento de Produto
e Novas Tecnologias de Fundicéo

e Prototipagem Rapida e Fabrico Rapido de Ferramentas

e Energias Renovaveis

e Simulagéo de Processos de Fabrico

e Desenho Técnico e Design

e Tribologia e Manutengéo Industrial

e Andlise de Vibracoes e Ruido

O INEGI tem uma forca de trabalho de 275 pessoas, das quais cerca de 28% sdo
professores universitarios que trabalham em tempo parcial, no ambito dos protocolos entre
a Universidade e o Instituto. O pessoal proprio € composto por 154 funcionarios, cerca de
64% tém um contrato de trabalho e os restantes 36% estdo ativos em contratos de
investigacdo e desenvolvimento sob Bolsas de Investigagdo atribuidas pela Fundacéo para
a Ciéncia e Tecnologia (FCT) ou em projetos de 1&D cofinanciados pelo programa QREN.

A forca de trabalho é composta por trés categorias principais que garantem as necessidades
do Instituto nas suas areas de atividade nucleares. A forca de trabalho contratada garante
uma resposta dinamica as necessidades dos clientes industriais, 0s investigadores dédo apoio
as atividades de projetos de pesquisa sob orientacdo de pessoal interno e da universidade.
As equipas universitarias sdo, na sua maioria, investigadores do Departamento de
Engenharia Mecénica da FEUP. No entanto, o INEGI conta também com a participacdo
regular de outros departamentos da FEUP, de outras faculdades da Universidade do Porto e
de outras universidades e institutos politécnicos. O Instituto é também a casa de estudantes
pos-graduados da Universidade, cursos de tecnologia e estudantes que pretendem iniciar
atividades na érea cientifica e tecnoldgica.*

! Descricédo adaptada do Curriculum INEGI 2013.
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2.1.1. MissAO

O INEGI tem como missdo contribuir para o aumento da competitividade da industria
nacional através da investigacdo e desenvolvimento, demonstragdo, transferéncia de
tecnologia e formacdo nas areas de concecdo e projeto, materiais, producgdo, energia,

manutencdo, gestao industrial e ambiente.

2.1.2. VISAO

O INEGI pretende ser uma Instituicdo de referéncia, a nivel nacional, e um elemento
relevante do Sistema Cientifico e Tecnolégico Europeu, com mérito e exceléncia na
Inovacgdo de base Tecnoldgica e Transferéncia de Conhecimento e Tecnologia.

2.1.3. ORGANIZACAO

A estrutura organizativa foi centrada na criagdo de trés pilares de especializacdo da sua
Atividade, Investigagdo, Inovagao e Transferéncia de Tecnologia e Consultoria e Servigos.

A DPS esté integrada no pilar de Inovacédo e Transferéncia de Tecnologia (ITT).

Na Figura 3 é apresentado o organigrama do INEGI.
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Assembleia Geral

Conselho Fiscal

Comissao Cientifica

Comissdo Executiva

JS + APG
JCS + RS £
IT9y Sadde, Higiene e Seguranca
s no Trabalho -
»
uesh s
ARG Gestdo de Instalagas ,
APG -
Qualidade
S
Projectos Especiais
] 2 6 % Projetos MAR
Servicos Administrativos rojatos (M)
e Financeiros g Jcs
Projeto SAIECT
5 Jcs RS

Energia Edlica

NOTEPAP (4 EXPMAT My

DPS NOTEGE
=N
LETRCRE Lab. Ensaios FF
UAl , Ges|'a'|t:1 5 uEsr:?ETharia
Formacao
Figura 3: Organigrama do INEGI
2.1.4. CAPITAL HUMANO DPS

A Unidade de Desenvolvimento de Produto e Sistemas é constituida por 19 pessoas, com
formacdo predominante na &rea da Engenharia Mecénica, distribuidas pelas seguintes
funcgoes:

e 1 Diretor de Unidade

e 2 Gestores de Projeto

e 7 Engenheiros de Desenvolvimento de Produto (3 dos quais acumulam funcgdes de

Gestdo de Projeto em alguns projetos)
e 6 Engenheiros Juniores de Desenvolvimento de Produto
e 2 Consultores Seniores

e 1 Administrativa (em reparticdo de tempo por mais 3 Unidades)
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2.1.5. ATIVIDADE DESENVOLVIDA

O processo de desenvolvimento de produtos compreende o conjunto de atividades e as
competéncias necessarias a criacdo de novos produtos e sistemas. Abrange a totalidade do
ciclo de vida dos produtos, desde a identificacdo de uma oportunidade de mercado ou

necessidade, até ao seu fim de vida til.

O INEGI tem, na unidade DPS, uma estrutura dedicada ao processo de concecao e projeto
de produtos e sistemas. Esta estrutura esta presente em todas as suas fases, desde as mais
conceptuais até a producéo de protétipos e arranque da producdo e tem como principais

competéncias distintivas:

e Projeto e concegdo de produtos e sistemas com especial incidéncia nos sistemas
mecanicos e eletromecanicos complexos;

e Simulacdo estrutural, dindmica e otimizacdo recorrendo ao método dos elementos
finitos;

e Metodologias e ferramentas para o desenvolvimento de produtos e sistemas, entre as
quais, o Ecodesign e o desenvolvimento de produtos ambientalmente conscientes, a
conce¢do modular e a concecédo por plataformas;

e Prototipagem répida e producdo de prototipos funcionais ou ndo funcionais
recorrendo a diversas tecnologias e materiais;

e Capacidade de reunir competéncias avancadas e equipas multidisciplinares capazes

de gerar solucdes inovadoras e de elevado potencial disruptivo.

Os projetos podem ser contratualizados diretamente com as empresas, financiados em co-
promogdo com outras entidades e podem ser de curta ou longa duragdo. Alguns dos
projetos sdo realizados através de interacbes com outras unidades do INEGI (parcerias
internas) de forma a reunir as VvArias componentes necessdrias & atividade de

desenvolvimento.

Na Figura 4 encontram-se alguns projetos que fazem parte do portfolio da atividade do
INEGI. Nomeadamente o autocarro elétrico (Caetano 2500EL) para o qual foram
desenvolvidos componentes em materiais compositos de forma a reduzir o peso do veiculo,

a garrafa de gas (Pluma) com revestimento em material compdsito usando o processo de
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enrolamento filamentar, bancos ferroviérios (iSeat) recorrendo a materiais compdsitos e

sistema robotico de 6 eixos (PETsys) para detecdo de cancro da mama.

Figura 4: Exemplos de projetos desenvolvidos no INEGI

2.2. O PoLo b COMPETITIVIDADE PRODUTECH

O PRODUTECH - Pdlo de Competitividade das Tecnologias de Producdo — é uma
iniciativa dinamizada pela fileira das tecnologias de producédo, que integra empresas que
desenvolvem e comercializam produtos e servicos capazes de responder aos desafios e aos
requisitos de competitividade e sustentabilidade da industria transformadora nacional e

internacional, com solugdes inovadoras, flexiveis, integradas e competitivas.

Surgindo no contexto da implementacdo de estratégias de eficiéncia coletiva que visam a
inovacgdo, a qualificacdo e a modernizagdo das empresas produtoras e utilizadoras de
tecnologias de producdo, o PRODUTECH dinamiza, de forma estruturada, a cooperagéo
entre as empresas da fileira e entre estas e outros atores relevantes, assumindo-se como um

parceiro chave no reforco da competitividade internacional da economia portuguesa.

10



Gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto I‘gell
|

2.2.1. MissAo bA PRODUTECH

A missdo da PRODUTECH ¢é promover o desenvolvimento sustentavel e a
internacionalizagdo da fileira nacional das tecnologias de producdo - fabricantes de
maquinas, equipamentos e sistemas, integradores de sistemas, empresas de
desenvolvimento de aplicagbes informaticas, empresas de engenharia e consultoria
industrial, entre outros - em estreita colaboracdo com os principais sectores da industria

transformadora portuguesa e com o Sistema Cientifico e Tecnoldgico (SCT).

11
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3. REVISAO DA LITERATURA
ELEVANTAMENTO DO
ESTADO DA ARTE

3.1. PROJETO

3.1.1. CONCEITO DE PROJETO

O termo projeto € utilizado por varios interlocutores com varios significados, desde uma

ideia, um plano ou até a inteng&o de realizar algo.

No ambito empresarial hé varias defini¢des para projeto. O Project Management Institute
(2008) define um projeto como um “empreendimento temporario realizado para criar um
produto ou servico Unicos. “Temporario” significa que cada projeto tem um inicio e fim
definidos. “Unico” significa que o produto ou servico é diferente, de alguma forma
distintiva, de todos os outros produtos ou servigos” (Project Management Institute 2008).

A esta definicdo pode ainda acrescentar-se que um projeto € um trabalho planificado e
realizado de acordo com especificacfes técnicas determinadas, com objetivos de custos e
prazos pré-fixados e com volume e complexidade consideraveis (Brand 1998).

Os projetos diferem das opera¢des na medida em que 0s projetos sdo Unicos e temporarios

enquanto as operagfes sdo continuas e repetitivas (Project Management Institute 2008).

13
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Além disso, um projeto €, geralmente, uma operacao especial que provoca transformagdes
importantes, que pode requer investimentos avultados, envolve diversos recursos, tanto

humanos como ndo humanos e que esta em continua evolucéo (Brand 1998).

3.1.2. FASES DE UM PROJETO

Para simplificar e melhorar o controlo e a gestdo, o projeto é normalmente dividido em

varias fases, as quais se d& o nome de ciclo de vida do projeto.

Cada fase é marcada pela conclusdo de um ou mais deliverables? que fazem parte de uma
I6gica geralmente sequencial, concebida para garantir a definicdo correta do projeto. A
conclusdo de uma fase do projeto é, geralmente, acompanhada por uma revisdao dos
deliverables e do desempenho até a data para determinar se 0 projeto deve transitar para a
fase seguinte e para se determinar e corrigir os erros (Project Management Institute 2008).

Segundo Ulrich and Eppinger (2004) cada organizacdo utiliza um processo, pelo menos,
ligeiramente diferente de todas as outras organizagdes, mesmo dentro da mesma
organizagdo podem haver diferencas nos varios projetos. No entanto, 0s mesmos autores
sugerem um modelo genérico de processo de desenvolvimento do produto constituido por

6 fases:

2 Um deliverable é um trabalho tangivel como um estudo de viabilidade, um desenho de detalhe ou um

protétipo funcional.

14
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Fase0 Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase5
Planeamento Definicio do Desenvolvimento Desenvolvimento Testes e Produco
concelto base detalhado Refilnamento

Figura 5: Fases do processo de desenvolvimento do produto3

3.2. GESTAO DE PROJETOS

De acordo com Rold&o (2000) a gestdo de projetos pode ser descrita como “o0 processo de
planeamento, execucdo e controlo de um projeto, desde o seu inicio até a sua conclusdo,
com vista a consecucdo de um objetivo final num certo prazo, com um certo custo e

qualidade, através da mobilizacdo de recursos técnicos e humanos”.

A gestdo de projetos pode ser definida como uma disciplina que tem como principais
objetivos gerir a correta execucdo de um projeto garantindo o seu sucesso através da
aplicagdo de um conjunto de ferramentas e técnicas de modo a gerir 0S recursos na
realizacdo de tarefas complexas e com restricbes temporais, de custo e qualidade
(Domingos 2007).

A qualidade, o tempo e o custo constituem o chamado “triangulo de ferro” e sdo as
variaveis mais comuns na gestdo de projetos (Atkinson 1999; Toor and Ogunlana 2010).
Estas variaveis sdo a base da gestdo de projetos, pois s6 se pode considerar que o projeto
foi um éxito quando se consegue terminar o projeto respeitando as especificacdes
estabelecidas, o custo previsto e dentro dos prazos acordados (Brand 1998; Project

Management Institute 2008).

3 Adaptado de: ULRICH, Karl AND EPPINGER, Steven. Product design and development. Boston:
McGraw-Hill, 2004. ISBN 0072471468.

15
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A qualidade é a variavel mais importante da gestdo de projetos pois reflete o desejo do
cliente que deu origem ao projeto. A qualidade traduz-se no cumprimento das
especificacfes técnicas e dos objetivos definidos no arranque do projeto. Portanto, o
controlo da qualidade s6 € possivel quando se parte de especificacdes técnicas claras
conhecidas e partilhadas por todas as partes. O controlo da qualidade exerce-se através da
realizacdo de analises e estudos periddicos e sistematicos, comparando o0 que esta a ser
feito com as especificacfes técnicas mutuamente acordadas.

O controlo do tempo tem o objetivo de garantir que as tarefas s@o realizadas nos prazos
estabelecidos, para se obter o resultado do projeto no momento em que se pretende. Para se
controlar esta variavel € necessario realizar uma planificacdo rigorosa e cuidada na qual
devem estar identificadas as atividades a realizar, os recursos a utilizar e 0s respetivos
prazos, assim se ocorrerem desvios sera possivel tomar medidas atempadas no sentido de

0S corrigir e minimizar 0s seus impactos no projeto.

Todos os projetos tém um orcamento definido que deve ser cumprido e, se possivel, ndo
ser excedido, pois a medida que se vai derrapando nos custos a margem de lucro vai
diminuido, podendo mesmo chegar-se ao prejuizo. E importante despender algum tempo a
elaborar o orcamento, pois um orcamento pouco detalhado torna o controlo quase
impossivel. Nesta variavel contabilizam-se 0s custos recursos humanos, maquinaria,

subcontratacdo, compras, entre outros (Brand 1998).

3.2.1. DIAGRAMA DE GANTT

Os diagramas de Gantt* sdo uma ferramenta grafica utilizada para comunicar tarefas e

responsabilidades na gestdo de projetos.

Este tipo de diagramas é constituido por dois eixos e barras horizontais. No eixo vertical
sdo colocadas as tarefas do projeto enquanto no eixo horizontal esta representado o tempo.
As barras horizontais representam o periodo em que as atividades acontecem. O
comprimento das barras horizontais representa a duracdo da respetiva atividade e o

4 Desenvolvidos em 1917 por Henry Gantt.

16
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posicionamento das linhas transmite as relagbes de precedéncia de cada atividade
(Daychoum 2007).

Os diagramas de Gantt permitem observar:
e As interdependéncias entre as atividades;
e A duragéo do projeto como um todo;
e A sequéncia de atividades;
e O caminho critico;

e As atividades com folga.

go 12 26 Ago '12 02 Set"12 09 Set"12 16 Set 12 23Set'12 30 Set
Nome da Tarefa ~ Duragio « Inicio « Conclusio  » Predecessoras » T Q S S Q S D T Q S S Q S D T Q S S a S D

4 Fase #1 8 dis Qui 23/08/12 Seg 03/09/12 | e —— |
Tarefal 3dis Qui 23/08/12  Seg 27/08/12 l
Tarefa 2 3dis Ter 28/08/12 Qui 30/08/12 2 l
Passagem de Teste de Cenério 0 dis Qui 30/08/12 Qui 30/08/12 3 t 30/08
Fase 2 Planeamento 2dis Sex 31/08/12 Seg03/09/12 4 ]
4 Fase #2 11dis Ter 04/09/12 Ter 18/09/12 ll 1
Tarefa3 3dis Ter04/03/12 Qui06/09/12 5 l
Tarefad 3dis Sex 07/09/12 Ter11/09/12 7 l
Historia 7 3dis Qua12/09/12 Sex 14/09/12 8 l :
Passagem de Teste de Cendrio 0dis Sex 14/09/12 Sex 14/09/12 3 0—14i°9 :
Fase 3 Planeamento 2dis Seg 17/09/12 Ter18/09/12 10 :
4 Fase #3 6 dis Qua 19/09/12 Qua 26/09/12 &—H
Tarefas 3dis Qua19/09/12 Sex21/09/12 11 j :
Tarefa 6 3 dis Seg 24/09/12 Qua 26/09/12 13 l
Passagem de Teste Final 0dis Qua26/09/12 Qua26/09/12 14 4 26/09

Figura 6: Exemplo de diagrama de Gantt

3.2.2. METODO DO CAMINHO CRITICO

O método do caminho critico (CPM — Critical Path Method) é baseado num algoritmo
matematico para organizar as tarefas de um projeto (Santiago and Magallon 2009). Permite
determinar a sequéncia mais longa de atividade entre o inicio e a conclusdo do projeto.
Esta sequéncia de atividades corresponde ao caminho critico, sendo que, qualquer atraso

numa destas tarefas implica um atraso no projeto. S&o atividades com folga nula.

O método inicia-se com a definicdo de cada tarefa do projeto, sendo atribuida uma letra ou
um nimero a cada uma dessas tarefas. De seguida sdo definidas, para cada uma dessas
tarefas, as precedéncias e a duracdo prevista. Estas informagOes permitem encadear as
tarefas de modo a determinar o caminho critico. Depois de estar encontrado o caminho
critico sdo calculadas as datas de inicio e conclusdo ao mais cedo e ao mais tarde possivel

para as atividades que ndo fazem parte do caminho critico. No entanto, estas datas sdo

17
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tedricas e ndo sdo necessariamente o agendamento do projeto, servem de orientagéo,
fornecendo uma indicacdo do periodo temporal em que estas atividades podem ser
realizadas sem prejudicar a duragéo do projeto (Project Management Institute 2008).

3.2.3. GESTAO DO RISCO

Os projetos raramente correm como planeado, existem sempre desvios ao plano. Alguns
desses desvios sdo menores e podem ser resolvidos com pouco ou nenhum impacto no
projeto. Outros desvios podem causar grandes atrasos, sobrecustos ou baixo desempenho
do projeto (Ulrich and Eppinger 2004). Estes potenciais problemas constituem os riscos do
projeto, que constituem ameacas ao sucesso do mesmo. Deste modo, para se conseguir

concluir o projeto com sucesso é necessario gerir 0s riscos associados ao projeto.

A gestdo de risco tem como objetivo identificar situagdes de risco e desenvolver estratégias
que permitam reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou o impacto negativo desses riscos
(Fan et al. 2008).

Para se atingir esse objetivo e concluir o projeto com sucesso € necessario identificar,
eliminar (quando possivel) e/ou mitigar os riscos. Para isso é aconselhavel seguir-se uma
abordagem ciclica de quatro passos (ver Figura 7) (Pries and Quigley 2010):
e I|dentificar:
o0 Quantificar os riscos;
o Qualificar os riscos;
e Planear:
0 Ac0es preventivas;
0 Ag0es corretivas;
e Monitorizar;

e Implementar.

18
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Gestao
do risco

Figura 7: Processo de gestdo do risco®

3.3. GESTAO MULTI-PROJETO

Num ambiente multi-projeto existem varios projetos a decorrer a0 mesmo tempo,
partilhando alguns recursos e 0 mesmo sistema de gestdo. Os recursos sdo obtidos a partir
de uma pool de recursos que é administrada por um gestor geral, a quem 0s gestores de
projeto reportam.

A partilha de recursos humanos pelos diferentes projetos permite, a organizagdo, utilizar os
recursos de uma forma eficiente, utilizando 0s recursos escassos em Varios projetos. Desta
forma, ndo so6 é desperdicado menos tempo, como também podem ser partilhadas algumas
especialidades e os colaboradores tornam-se capazes de transferir 0s seus conhecimentos
entre projetos. Contudo, a alocacdo de recursos entre diferentes projetos é o principal
problema do ambiente multi-projeto. Este processo de alocacdo de recursos € muito
complexo, com os gestores de projetos a negociar e disputar constante pela prioridade dos
seus projetos, por colaboradores e por recursos. Além disto, quando um projeto esta com

problemas é necessario fazer a realocacdo dos colaboradores para tentar resolver o

5 Adaptado de: PRIES, Kim H. AND QUIGLEY, Jon M. Scrum Project Management. Boca Raton, Florida: Taylor &
Francis, 2010. ISBN 9781439825174.
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problema, contudo, isto acarreta perturbagdes nos outros projetos que terdo menos recursos

disponiveis, e que podem levar a um ciclo vicioso de realocagdo constante de recursos.

Esta situacdo de partilha de tempo entre varios projetos, por parte dos colaboradores, pode
resultar numa percecdo desligada e fragmentada do trabalho quando as pessoas estdo
sujeitas a grandes pressdes em relacdo ao tempo e tém poucas oportunidades para
recuperar entre periodos de trabalho intenso. Outro problema de partilhar o tempo por
varios projetos é o baixo desenvolvimento de competéncias (Engwall and Jerbrant 2003;
Zika-Viktorsson et al. 2006).

3.3.1. PONTOS CRITICOS DA GESTAO MULTI-PROJETO

Num estudo realizado na area da gestdo multi-projeto, o autor Payne (1995) identifica
cinco categorias principais que definem os pontos criticos da gestdo simultanea de
projetos, conhecidas como os cinco C’s: Capacidade, Conflito, Compromisso, Contexto e
Complexidade.

1. Capacidade

Esta categoria refere-se a capacidade da organizacao alocar os recursos humanos aos varios
projetos, de forma suficiente, apropriada e consistente.

O balanco entre os requisitos de recursos e 0s recursos disponiveis raramente é alcancado,
pois as organizacOes ndo se podem dar ao luxo de ter recursos em excesso, pois estes
constituem encargos financeiros, mesmo estando sem ocupagdo. Deste modo séo feitos
grandes esforcos para reduzir o niamero de colaboradores somente aqueles que se prevé
que estardo ocupados o tempo todo. Esta situacéo leva a periodos de escassez de recursos,
no entanto as organizagdes continuam a aceitar projetos mesmo quando j& ndo ha mais

recursos disponiveis.

Isto leva os colaboradores a trabalharem grandes quantidades de horas-extra, o que resulta
em quebras de produtividade, conflitos com a vida privada dos colaboradores. Quando
estas situacOes sdo recorrentes no tempo, levam os colaboradores a criarem um sentimento
de antagonismo contra a gestdo por esta ndo disponibilizar 0s recursos necessarios a

realizacdo do trabalho.
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Payne (1995) defende que a solugéo para este problema passa por implementar um sistema
formal de selecdo de projetos que aceite apenas 0s projetos apropriados de modo a serem
concluidos mais facilmente. Esta abordagem resulta num aumento na confianca dos
colaboradores, levando assim a um aumento da produtividade e a uma melhoria nas
relacbes entre colaboradores. Este método de selegdo deve ser rigoroso, por procurar
estudar o projeto, o cliente e o contexto envolvente. Deve, também, avaliar a relevancia do
projeto para os objetivos de negdcio da organizagdo, como a adequacdo do tamanho do
projeto e a viabilidade técnica, temporal e financeira. No entanto, ndo devem ser utilizados
modelos matematicos de aprova/ndo-aprova, uma vez que estes usurpam 0O processo de

deciséo da gestdo (Payne 1995).

2. Conflito

Os conflitos surgem das relagdes instveis que ocorrem num ambiente multi-projeto. Se
um colaborador designado para um cargo de especialista estd sempre a mudar de projeto
devido a necessidade de nivelar a procura de recursos, ha o risco de que a curva de
aprendizagem do novo especialista se degrade. Isto leva a atrasos e ressentimentos
considerdveis nos outros membros da equipa afetados pelas alteracbes ao trabalho j&

realizado.

Outra das fontes mais comuns de conflitos é a estrutura de priorizagdo no processo de
planeamento dos projetos que séo afetados pela percecdo da importéancia do projeto. Esta
situacdo pode ser melhorada considerando os colaboradores como individuos e ndo como
nameros, e aplicando um sistema de recompensa apropriado. Na maioria das organizagoes,
este sistema é baseado em objetivos funcionais, e ndo em objetivos organizacionais, o que

leva a divisdo dos colaboradores em vez da integracdo (Payne 1995).

3. Compromisso

Refere-se ao compromisso assumido por cada um dos intervenientes num projeto
especifico. Este compromisso esta diretamente relacionado com a percecdo da importancia
do projeto, que é determinada pelo tamanho do projeto. E necessario desviar este foco

desde o tamanho do projeto para 0s objetivos organizacionais.
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O compromisso esta, também, relacionado com o tamanho da organizacdo. Pois, um
trabalhador de uma pequena empresa tende a sentir mais pressao e responsabilidade de ndo
falhar para com os seus colegas do que um trabalhador de uma grande empresa, dado o

envolvimento associado & proximidade das relagbes humanas criadas.

No entanto, ndo é s6 o nivel de compromisso que é importante, o tipo de compromisso &,
igualmente, importante. O requisito ndo é trabalhar mais, mas sim trabalhar eficientemente.
Uma melhoria na satisfagdo ou no interesse pelo trabalho tem um grande impacto neste
aspeto. O compromisso é, também, afetado pelas perspetivas de trabalho futuras. Um
futuro incerto afeta negativamente o compromisso para concluir o trabalho (Payne 1995).

4. Contexto

O contexto esté relacionado com a importéncia dos elementos associados ao projeto como

a cultura, o ambiente de trabalho, os procedimentos e as normas.

A cultura de um grande projeto é diferente da cultura de um projeto pequeno. A estrutura
hierdrquica dedicada que €, normalmente, associada aos grandes projetos ou organizagoes,
carrega com ela uma cultura estavel, enquanto num ambiente multi-projeto a cultura esta
em constante mudanca, pois neste ambiente existem varios gestores relacionados com o

mesmo projeto (Payne 1995).

5. Complexidade

A complexidade esta relacionada com as mdaltiplas interfaces entre os projetos, com 0s
controlos utilizados pela gestdo e pelo grau de integracdo dos multi-projetos que é
desejavel ou praticvel.

e Interfaces
Um multi-projeto tem interfaces internas e interfaces com outros projetos, que
podem n&o ser diretas, como fornecedores comuns.
E do interesse de todas as partes assegurar que as suas derrapagens ou atrasos sejam
contidos a0 minimo possivel, pois o atraso na libertacdo de um recurso pode ter

graves repercussdes, podendo levar ao efeito chicote nos outros projetos. Isto é, o
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impacto provocado sobre um projeto que esta a espera de um recurso, pode significar
que outro recurso, necessario noutro projeto, ndo possa ser libertado, provocando

atrasos em cadeia.

e Controlos

Numa organizagdo em que ha multiplos pequenos projetos, a carga de trabalho da
gestdo € superior do que num projeto grande, pois é necessario gastar mais tempo a
monitorizar a situagdo de cada projeto e existem mais possibilidades de erros e
prejuizos para a organizagdo. Além disso, é necessario redigir varios relatorios que
terdo que ser lidos, digeridos e compreendidos pela administracéo.

A utilizacdo de um sistema de gestdo e controlo comum a todos os projetos
simplifica o controlo multi-projeto, no entanto pode ndo ser a solucédo ideal ao nivel

individual de cada projeto.

e Integracdo

A integracdo dos projetos é importante, pois s6 € possivel melhorar o portefélio de
projetos melhorando os projetos individuais. No entanto, & necessario ter em conta 0s
efeitos da integracdo de multiplos projetos num grande sistema de controlo. Payne
(1995) defende que s6 devem ser integrados os projetos que tenham elementos em
comum, como 0S recursos ou sistemas de informacdo, de modo a se evitarem
sistemas integrados demasiado grandes e pesados. Deste modo, a complexidade da
integracdo pode ser limitada selecionando-se o grau de integracéo pretendido.

Além disso, se o grau de integracdo for demasiado abrangente, pode levar a que a
informacdo de controlo necessaria ndo seja fornecida, levando a gestdo a ndo
perceber o impacto total das interacOes entre projetos e a tomar decisdes sem
conhecer a totalidade da informagdo ou baseadas em informacdes distorcidas (Payne
1995).
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3.4. FILOSOFIA LEAN

A filosofia Lean surgiu na industria automdvel japonesa pelas maos da Toyota.

No final de 1949, a Toyota passou por um periodo conturbado provocado pelo colapso das
vendas, o0 que levou ao despedimento de uma grande parte da forca de trabalho e conduziu
a uma longa greve que acabaria por resultar na resignacdo de Kiichiro Toyoda® e a
aceitacdo do falhanco da sua gestéo.

Em 1950 Eiji Toyoda’, fez uma visita de trés meses a fabrica da Ford em Detroit, na qual
estudou aprofundadamente cada parte da planta da maior e mais eficiente instalagdo fabril

da época.

Quando voltou ao Japao, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno® cedo chegaram a concluséo de que o
sistema de producdo em massa nunca iria funcionar no Japdo, pois 0 mercado doméstico
era pequeno e exigia uma grande variedade de veiculos: carros de luxo para os oficiais do
governo, grandes camifes para o transporte de bens para 0 mercado, pequenos camifes
para 0s agricultores e carros pequenos para as cidades lotadas e para fazer face aos altos

precos da energia (Womack et al. 1990).

Surgiu entdo a necessidade de otimizar o processo produtivo da Toyota de modo a manter
o0 fluxo de produgdo de veiculos mas, ao mesmo tempo, fornecer uma grande variedade de
oferta de produtos. Foi com base nesta necessidade que Taiichi Ohno desenvolveu um
conjunto de principios com o objetivo de melhorar a qualidade e produtividade no sistema
de producéo da Toyota e deu origem ao Toyota Production System (TPS).

Durante a década de 90 a metodologia Lean ganhou popularidade e foi nessa altura que o
termo Lean foi introduzido por Womack et al. (1990) com o livro “The Machine That
Changed the World™, no qual é descrito o0 modo como as organiza¢es podem transformar

0S Seus processos produtivos seguindo a abordagem Lean desenvolvida pela Toyota.

® Fundador e segundo presidente da Toyota Motor Corporation.
" Primo de Kiichiro Toyoda, vice-presidente da Toyota Motor Corporation em 1960 e presidente entre 1967 e 1992.

8 Executivo da producéo da Toyota Motor Corporation.
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Mais tarde no livro “Lean Thinking”, Womack and Jones (2003) sintetizam o sistema de
producéo da Toyota em 5 principios:

e Especificar o valor desejado pelo cliente

Identificar o fluxo de valor para cada produto

Criar um fluxo continuo quer de materiais quer de informacéo

Introduzir o sistema de producdo puxada

Gerir rumo a perfeicéo

Os mesmos autores apresentam o Lean Thinking (pensamento magro) como o antidoto para
o0 desperdicio porque constitui uma forma de fazer mais com cada vez menos, enquanto se
vai aproximando cada vez mais de fornecer aos clientes exatamente aquilo que eles

querem.

O Lean Thinking fornece uma forma de especificar o valor, organizar na melhor sequéncia
as tarefas que criam valor, conduzir essas tarefas sem interrupgdes quando alguém as

solicita e realiza-las com uma eficiéncia cada vez maior (Womack and Jones 2003).

3.4.1. PILARES DO LEAN

A metodologia Lean assenta em 2 pilares, nomeadamente o Respeito pela Humanidade e a
Melhoria Continua (Figura 8) (Liker 2004; Toyoda 2010).

No livro “The Toyota Way’” Liker (2004) refere que a Toyota demonstra o respeito pelos
seus trabalhadores oferecendo-lhes seguranga no emprego e procurando o envolvimento

ativo dos trabalhadores na melhoria das suas tarefas.

Num ambiente Lean espera-se que os trabalhadores usem os seus cérebros em beneficio
dos clientes, da cadeia de valor e da organizagdo como um todo. Os trabalhadores devem
envolver-se no ambiente, aprender com 0s erros e expandir 0s seus conhecimentos (Sayer
and Williams 2007).

O conhecimento dos trabalhadores, que sdo quem realmente cria valor, deve ser respeitado
e utilizado, pela organizagéo, na resolucdo dos problemas. No entanto, os trabalhadores
ndo conseguem resolver os problemas sozinhos uma vez que estdo demasiado préximos do

problema para verem 0 seu contexto, portanto, o gestor deve dar autoridade aos
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trabalhadores para resolverem o0s problemas, fazendo-lhes as perguntas certas até se
encontrar as causas-raiz do problema. “Apenas mostrando respeito mutuo é possivel
resolver os problemas, tornar o trabalho mais satisfatorio e levar o desempenho

organizacional a um nivel cada vez mais elevado” (Womack 2007).

Valor
Melhor Qualidade — Menor Custo
Menor Lead Time — Maior Segurang¢a — Elevada Moral

Gestdo Lean

Respeito pela
Humanidade
Melhoria
Continua

Figura 8: Os pilares da Gestéo Lean®

O outro pilar que sustenta a metodologia Lean é a melhoria continua, que consiste em fazer
pequenas mudancas graduais, com o objetivo de corrigir problemas, aumentar a qualidade
dos produtos, reduzir o desperdicio e melhorar as condi¢cdes de trabalho. A melhoria
continua € um exercicio constante, que requer a colaboracdo e o comprometimento de
todas as pessoas da organizacdo, desde os trabalhadores do chdo de fabrica até a gestdo de

topo.

9 Adaptado de: SOARES, Daniel Jodo Pimentel. Aplicacdo da Metodologia "Lean Management” no Processo de
Desenvolvimento de Produto. Instituto Superior de Engenharia do Porto, 2013.
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Cada melhoria é uma experiéncia que ajuda no processo de aprendizagem, abrindo
caminho para o préximo passo. Pequenas melhorias seguidas de periodos de estabilidade

sdo mais faceis de gerir e de assimilar pela organizacéo.

3.4.2. LEAN EM PROJETOS

Quando os projetos sdo estruturados para entregar o produto minimizando o desperdicio e
maximizando o seu valor sdo chamados de “Projetos Lean” (Ballard and Howell 2003).

A gestdo Lean de projetos surge da juncdo da metodologia de producéo Lean com a gestao
de projetos resultando numa metodologia que ajuda a aumentar tanto a eficiéncia como a
eficacia da gestdo de projetos, utilizando o foco da gestdo de projetos na eficacia e o foco
da producdo Lean na eficiéncia. Esta metodologia assegura a méaxima eficécia definindo os
requisitos do projeto em todos os fatores que o influenciam e gerindo 0S processos para
garantir um desempenho eficiente prestando particular atengdo a forma como o valor €

criado (Horman and Kenley 1996).

No entanto, os fluxos de trabalho em gestdo de projetos séo, na sua maioria, informacéo
que ndo é visivel e muitas vezes é intangivel. Esta variabilidade nos fluxos de trabalho
dificulta o processo de normalizagdo e a reutilizacdo de trabalho ja realizado, além disso,
os desperdicios (confusdo de ficheiros num computador; tempo gasto em
sobredimensionamento; tempo gasto em retrabalho devido ao dificil acesso a informagao
existente; perda de conhecimento muito especifico devido ao turnover de colaboradores)
sdo dificeis de ver e de quantificar, pelo que sdo mais dificeis de eliminar.

3.4.3. GESTAO VISUAL

A gestdo visual ¢ um das ferramentas do lean que tem como objetivo transmitir, ao
colaborador, a informacdo necessaria de uma forma rapida, inequivoca e objetiva. Esta
forma de apresentar a informacdo permite eliminar desperdicios de tempo em
aprendizagens e interpretacdo uma vez que toda a informacdo que é preciso saber é

transmitida de forma rapida e precisa (Soares 2013).
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Ao se expor dados relativos ao desempenho das equipas e 0s objetivos a atingir, desde que
0s objetivos sejam realistas, ha um maior alinhamento e comprometimento dos
colaboradores com a missdo e o plano estratégico da organizacdo. Este alinhamento e
comprometimento com a organizagdo permite manter os colaboradores motivados e, deste

modo, a eficiéncia e o desempenho dos mesmos aumenta (Rodrigues 2012).

3.5. METODOLOGIA SCRUM

O scrum é uma abordagem agil (agile na terminologia inglesa) para desenvolver produtos e
servicos inovadores. Todas as suas praticas sdo suportadas por um processo iterativo e
incremental (Figura 9).

Inspegao
de 24h

Iteracao

Product Incremento das

Backlog funcionalidades

0

Figura 9: Estrutura base do Scrum?

10 Adaptado de: SCHWABER, Ken. Agile Project Management with Scrum. Redmond, Washington: Microsoft Press,
2004. ISBN 9780735619937.
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No inicio de uma iteracdo a equipa revé o que é necessario fazer, de seguida seleciona
aquilo que acredita que pode ser criado para incrementar as funcionalidades de modo a ter
um produto funcional no final da iteracdo. A equipa comeca, entdo, a trabalhar até ao final
da iteracdo. No final da iteracdo, a equipa apresenta o trabalho que desenvolveu para que
0s stakeholders (partes interessadas) possam inspecionar o produto e fazer as adaptacoes

necessarias a tempo.

O coragdo do scrum reside na iteracdo. A equipa olha para os requisitos, analisa as
tecnologias disponiveis e avalias as suas proprias capacidades para determinar como
desenvolver determinada funcionalidade, adaptando a sua abordagem diariamente
conforme o aparecimento de novas dificuldades. A equipa descobre o que tem que ser feito

e seleciona a melhor maneira de o fazer.

Na metodologia scrum existem trés papéis:

e “Product Owner” (dono do produto) — E responsavel por representar os interesses de
todos os envolvidos no projeto. Tem a responsabilidade de criar e, em cada iteracdo,
gerir o Product Backlog!! de modo a que os requisitos mais importantes sejam
desenvolvidos primeiro.

e “Equipa” — E responsavel por desenvolver as funcionalidades do produto. Deve ser
autogerida, auto-organizada, e multidisciplinar e é responsavel por descobrir como
transformar o Product Backlog num incremento das funcionalidades numa iteragéo e
gerir seu trabalho.

e “ScrumMaster” — € responsavel pelo processo scrum, por ensinar o scrum a todos os
envolvidos no projeto, implementar o scrum de modo a que se ajuste a cultura da
organizacdo mas mantendo os beneficios esperados. E, também, responsavel por

garantir que todos seguem as regras e as praticas do scrum.

Todo o trabalho é realizado em sprints (corridas) com uma duracdo aproximada de 7 a 30
dias de calendario. Cada sprint € iniciado com uma reunido de planeamento onde a Equipa
e 0 Product Owner se juntam para decidir o que ira ser feito no préximo sprint. Esta

reunido ndo pode ter uma duracdo superior a oito horas.

| ista de requisitos funcionais e ndo-funcionais que devem ser desenvolvidos. Estes requisitos sdo priorizados de modo
a que os mais importantes e que adicionam mais valor ao produto estejam no topo da lista.
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Todos os dias a equipa relne-se durante quinze minutos para realizar a reunido “Daily
Scrum” (Scrum diario). Nesta reunido cada membro da equipa responde a trés questdes:
e O que fizeste neste projeto desde a Gltima reunido “Daily Scrum”?
e O que estas a pensar fazer neste projeto entre esta e a proxima reunido “Daily
Scrum”?
e Que impedimentos estdo a dificultar a execucdo dos teus compromissos com este

sprint?

O proposito desta reunido € alinhar o trabalho de todos os membros da equipa diariamente

e agendar alguma reunido que a equipa necessite para seguir em frente no projeto.

No final do sprint é realizada a reunido “Sprint review” (revisdo da corrida), com a duracao
de quatro horas, na qual a equipa apresenta, ao Product Owner e aos stakeholders
presentes, o que foi desenvolvido no decorrer do sprint.

No final desta reunido e antes da reunido de planeamento do proximo sprint, o
ScrumMaster leva a cabo a reunido “Scrum Retrospective” (retrospetiva do Scrum) com a
equipa, com uma duracdo de trés horas, na qual é realizada uma revisdo, em retrospetiva,
a0 processo scrum e as suas praticas de modo tornar este processo mais eficiente e mais

agradavel para o proximo sprint (Schwaber 2004).

Na Figura 10 encontra-se ilustrado o processo scrum.
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Figura 10: O processo Scrum??

3.5.1. BURNDOWN CHART

O burndown chart (grafico de consumo) € uma representacdo gréafica da execucdo as
tarefas, mostra a quantidade de trabalho restante ao longo do tempo (Ver Figura 11).

Os burndown charts sd@o muito utilizados no scrum pois é uma forma de visualizar a
correlacdo entre a quantidade de trabalho restante em qualquer ponto no tempo e o
progresso da equipa de projeto a reduzir esse trabalho. Permite, também, fazer uma
previsdo da data de conclusdo do projeto ao se intercetar a linha de tendéncia do trabalho
restante e o eixo horizontal. Isto permite fazer simulagdes adicionando ou removendo
funcionalidades ao projeto para obter datas mais aceitaveis ou para estender as datas para

incluir mais funcionalidades (Schwaber 2004).

Neste tipo de gréaficos estdo representadas as linhas do trabalho planeado e a linha do
trabalho real, e podem ser adicionadas linhas de tendéncia com o objetivo de fazer

previsdes. Deve ser atualizado frequentemente e desta forma ajuda a identificar desvios ao

12 Eonte: AGILE FOR ALL, 2013. Intro to Agile [online] Available from: < http://www.agileforall.com/intro-to-agile/ >.
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planeado que podem ocorrer devido a mau planeamento ou a problemas inesperados (Pries
and Quigley 2010).
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Figura 11: Exemplo de Burndown chart

3.6. MuULTI-LAYER STREAM MAPPING

A abordagem Multi-Layer Stream Mapping (MSM) foi desenvolvida por Lourenco et al.
(2013) no INEGI, no ambito do estudo de metodologias inovadoras de avaliacdo de
ecoeficiéncia em sistemas industriais, e foi apresentada pela primeira vez no artigo
intitulado “Multi-Layer Stream Mapping as a Combined Approach for Industrial Processes
Eco-efficiency Assessment”.

Esta metodologia surgiu pois as ferramentas atuais nem sempre séo de aplicagéo direta em
todos os produtos ou sistemas para avaliagdo de desempenho na perspetiva da eco-
eficiéncia. Além disso, a maioria das ferramentas e metodos existentes para a avaliacdo da

ecoeficiéncia pecavam pela falta de uma gestdo visual rapida e intuitiva.

Esta abordagem apresenta os dados e os resultados de desempenho num formato visual,
rapido e facil de entender. Os resultados desta ferramenta sdo uma representacao
esquematica e intuitiva de conceitos de gestdo, o que ajuda a aumentar a capacidade
cognitiva ou reduzir trabalho cognitivo complexo, e por consequéncia, as pessoas podem
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assimilar a informacdo melhor e mais rapidamente do que se essa informacdo fosse

apresentada de uma forma textual ou numérica.

O MSM consiste, partindo da abordagem utilizada no VSM, em adicionar multiplas
camadas (layers) que representam variaveis ou parametros que sdo fundamentais no

controlo do processo.
A Figura 12 caracteriza um exemplo da aplicacdo da abordagem MSM.

Os valores localizados nos segmentos inferiores da linha “de banheira” séo aqueles que
ndo acrescentam valor ao produto ou processo, e representam desperdicios ou ma
utilizagdo do tempo, dinheiro ou recursos. Por outro lado, os valores apresentados nos

segmentos superiores da linha sdo aqueles que adicionam valor ao produto ou processo.

Uma das caracteristicas chave do MSM consiste em utilizar racios adimensionais, em cada
etapa, para cada uma das variaveis, deste modo, uma vez que as variaveis sdo definidas
sempre com o intuito da melhoria, quanto maior for o resultado do réacio melhor serd o

desempenho das variaveis do processo. O resultado final de cada variavel é representado

por ¢.

Além de permitir avaliar as variaveis individualmente, 0 MSM também permite avaliar a
eficiéncia dos processos (P1, P2, Pn), seguindo a direcdo da seta “Multi-Layer Stream

Mapping” (Figura 12).

A eficiéncia global da sequéncia de processos ou do sistema pode ser avaliada calculando a
média (ou outro método de ponderacdo) dos diferentes resultados (¢) dos processos. Este

calculo s6 ¢ possivel pois os resultados (¢) sdo todos adimensionais.
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Figura 12: Abordagem Multi-Layer Stream Mapping13

O autor do artigo refere ainda que “As variaveis que podem ser avaliadas de acordo com

esta abordagem sdo ilimitadas” (Lourenco et al. 2013).

13 Fonte: LOURENCO, Emanuel, BAPTISTA, Antdnio, PEREIRA, Jodo AND DIAS-FERREIRA, Célia. Multi-Layer
Stream Mapping as a Combined Approach for Industrial Processes Eco-efficiency Assessment. In Proceedings of the
20th CIRP international conference on life cycle engineering, Singapore, 2013, Springer Singapore.
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Para facilitar a percecdo do desempenho, os resultados estdo aliados a gestéo visual, e sdo

realcados com a cor correspondente a escala de cores (Figura 13).

Process Efficiency 100 - 90%
Process Efficiency 89 - 70%
Process Efficiency 69 - 40%
Process Efficiency <40%

Figura 13: Escala de cores do diagrama MsMm4

A eficiéncia global do processo é apresentada realcando apenas o fluxo do processo

principal e escondendo as linhas do MSM de modo a apresentar o dashboard (painel de

bordo) final do MSM de uma forma simplificada e de uma maneira ainda mais simples de

entender (Figura 14).

| .

74%

70%

60% x%

T|me| 70% ||

50%

Energyl 80% | |

70%

Costl 72% | |

89%

Variable N| (...) | |

14 Eonte: ibid.
15 Eonte: ibid.
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O MSM permite uma abordagem detalhada (drilldown) ou integral (“zoom out”), de modo
a avaliar e identificar ineficiéncias e desperdicios que ocorrem ao longo do sistema de

producgédo, num processo, ou numa fase particular do sistema de producéo (Figura 15).

74% 70% 60% x%

mp{ e | e @D e [ P | e |

i n
VA | FT, p'rz\ (...) PT, Value Added Time
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A/ [ wm N oL | |t owT, | Non Value Added Time
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N\,I | LE, | LE, | LE, LE, | Non Value Added Energy

Energy

80%

\V; (..} PG, Value Added Costs

Cost

LC; | Non Value Added Costs

%

A | e
TG, ! TC
72% 89% 60%
A PN, PN, PN, (N PN, Value Added N
A | w, [ | Ny w Non Value Added N
TN, TNe, TN, ™,
G- () (D)
Py | P oy | s Calp | P

Figura 15: Abordagem detalhada (drilldown) do MSM?®

Variable N

O MSM tem grande importancia na tomada de decisdo, pois permite escrutinar “como”,
“onde” e *“quanto” um processo ou um sistema produtivo pode melhorar aspetos de

desempenho, financeiros e ambientais (Lourenco et al. 2013).

16 Fonte: ibid.
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4. SITUACAO INICIAL — CASO
DE ESTUDO

4.1. LEVANTAMENTO DO ESTADO INICIAL

Na unidade DPS do INEGI os projetos podem ser de dois tipos, projetos financiados ou
projetos de prestacdo direta de servigos. No caso dos projetos financiados, como 0s
projetos QREN, o INEGI submete as candidaturas e caso sejam aprovadas o investimento é
suportado pelo INEGI e pelas entidades envolvidas no projeto, ja no caso dos projetos de
prestacdo direta de servicos é o cliente que contrata o INEGI e suporta integralmente os
custos do projeto.

Nesta unidade existem cinco perfis de colaboradores internos que participam das equipas

associadas aos projetos. Esses perfis séo apresentados na Tabela 1.

Quando surge um novo projeto é atribuido a um gestor de projetos que terd que formar

uma equipa com as competéncias necessarias para o desenvolvimento desse projeto.
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Tabela 1: Perfis de colaboradores da unidade DPS

Perfil Sigla Funcdes
e Responsavel pela gestdo da carteira de projetos;
e Participar nas reunides com os clientes;

Diretor da unidade DU ® Inteirar-se do progresso e dos problemas dos projetos e
transmitir o ponto de situacdo a comissdo executiva;

e Promover acOes de divulgacdo para angariar projetos
futuros.

e Responsavel pela gestdo dos projetos que lhe estdo
atribuidos;

e Participar nas reunides com os clientes;
Gestor de Projetos ~ GP o Planear e acompanhar o progresso dos projetos;
e Desencadear ac¢Oes corretivas caso ocorram desvios;

e Orientar a equipa na resolucdo dos problemas e na tomada
de decisdes técnicas.

Consultor Sénior  EDPS o  Auxiliar a equipa nas questdes técnicas mais complexas.

e Levantamento de requisitos;

e Estabelecimento de especifica¢des de produto;

e Validagéo de conceitos;

Desenvolvimento  EDP ¢ v/alidacio de calculos e ensaios de protétipos;
de Produto e Interagdo ativa com clientes e fornecedores;

e Em projetos pequenos pode acumular a fungdo de gestor
de projetos (Circulo amarelo na Figura 16).

Engenheiro de

Engenheiro de .
9 e Suporte a tarefas do desenvolvimento de produto;

Eppy ® Suporte a redacdo de relatorios e documentagdo do
de Produto produto;

Janiort’ e Apoio a ensaios e testes experimentais.

Desenvolvimento

A unidade DPS trabalha num ambiente de forte interacdo multi-projeto, deste modo, a
alocagdo dos colaboradores aos projetos é realizada recorrendo a uma matriz funcional
(Figura 16), na qual o0 mesmo colaborador pode estar alocado a mais do que um projeto ao

mesmo tempo, repartindo o seu tempo entre esses projetos.

17 0s engenheiros de desenvolvimento do produto juniores sdo recém-mestres que evoluem, consoante a sua capacidade
de desenvolvimento e experiéncia, para “Engenheiro de Desenvolvimento de Produto” ao fim de 2 / 3 anos de
experiéncia.
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Colaboradores
GP | GP |EDPS|EDPS| EDP | EDP | EDP | EDP | EDPJ|EDPJ|EDP)
Projetos| 1 | 2 | 1| 2| 1|2 |3 |a]|]1]| 2] 3
Projeto 1 @ @ @0 @
Projeto 2 @ @ @@ @ | @
Projeto 3 @ O @9
Projeto 4 | © ® 19 ]9 @

Figura 16: Exemplo de uma matriz funcional de alocac¢éo de recursos

Esta forma de organizar as equipas traz vantagens relativamente as equipas fixas, pois

permite a criagdo de equipas com o tamanho e competéncias adequadas ao projeto em

questdo. Além disso permite uma utilizacdo dos recursos mais eficaz, pois, como o0s

recursos sdo partilhados ndo é necessario um numero tdo grande de colaboradores. No

entanto este tipo de organizacdo pode trazer problemas ao nivel da autoridade, pois todos

os colaboradores respondem diretamente ao Diretor da Unidade (Figura 17), a excecdo do

perfil EDPJ que é supervisionado pelos perfis GP ou EDP. No entanto, dentro da equipa de

projeto é utilizada uma estrutura hierarquica vertical (Figura 18), na qual o Diretor da

Unidade é o diretor de projeto, em todos os projetos da unidade, de modo a suplantar a

ocorréncia destes problemas.

Figura 17: Estrutura hierarquica da unidade DPS
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Figura 18: Estrutura hierdrquica da equipa de projeto

Este ambiente de multi-projeto requer uma gestdo mais complexa e um acompanhamento
mais proximo do estado dos projetos, nesse sentido, a unidade DPS realiza uma reunido
semanal, com a presenca dos gestores de projetos e do diretor da unidade, na qual os
gestores de projeto dao a conhecer o estado dos projetos, discutem os problemas que
surgiram na semana anterior, e fazem a alocacdo semanal macro dos projetos com 0s
recursos da unidade (percentagem de afetacdo de cada colaborador a cada projeto em que
participa).

4.1.1. PROBLEMAS DE PLANEAMENTO E MONITORIZAGCAO MULTI-PROJETO

O planeamento dos projetos na DPS esta dependente da afetacdo de recursos resultante da
reunido semanal dos gestores de projetos. Nesta reunido, os gestores de projeto preveem a
alocagdo dos colaboradores em cada projeto tendo em conta um conjunto de critérios, entre
0s quais, 0 estado do projeto e a prioridade estratégica dos projetos. Quando surgem
conflitos e disputas pelos recursos, o diretor da unidade modera o processo de alocagéo de

recursos, sendo sua a decisdo final.

A previsdo da alocagédo dos recursos serve de orientacdo para o planeamento da semana de
cada projeto e deve ser respeitada sempre que possivel, ndo sendo no entanto rigida, uma
vez que as necessidades imprevistas dos projetos podem condicionar a alocagdo real dos
recursos. Por exemplo, no caso de um projeto estar a espera de uma resposta do
cliente/fornecedor, o colaborador deve dedicar-se a outro projeto para ndo ficar sem
ocupacdo. No entanto, pode ser realizada uma reuniéo extra de planeamento no decorrer da

semana, caso surja uma necessidade importante de reafectagéo de recursos.
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Como o numero de colaboradores € limitado, os gestores de projetos, para poderem levar
0S seus projetos avante, tém que defender a criticidade e a necessidade dos recursos para 0s
seus projetos. No entanto, a tarefa de decidir a alocagdo dos recursos € muitas vezes um
processo dificil e moroso, pois cada gestor utiliza o seu método para controlar e
monitorizar os projetos, os KPI’s utilizados variam de gestor para gestor, o que dificulta a

comparagdo e a avaliagéo coerente de todos os projetos da unidade.

4.1.2. DIFICULDADE DE PREVISAO DE DATAS DE CONCLUSAO

Nado existia na DPS, no inicio deste trabalho, uma ferramenta que possa ser utilizada
transversalmente na gestdo de projetos, de modo a uniformizar a mesma, facilitando a

monitorizacao, o controlo a realizacdo de previsdes e cenarios no projeto.

No ambito da tese de mestrado de Daniel Soares (2013) foram dados 0s primeiros passos
para o desenvolvimento de uma ferramenta de aplicacdo transversal de auxilio & gestdo de
projetos na DPS. Na tese de mestrado foi apresentada uma ferramenta intitulada TOPM
(Total Operational Management) que tem como objetivo agregar toda a informacao
relevante para a gestdo operacional de projetos num unico ficheiro, de modo a poder ser
aplicada transversalmente em todos os projetos. No entanto esta ferramenta estava numa
fase inicial de desenvolvimento, pelo que ndo estava preparada para ser aplicada

universalmente em todos os projetos.

Além de ndo existir uma ferramenta de auxilio a realizagdo de previsdes, estas sdo também
realizadas com base em estimativas e na experiencia dos gestores de projetos, ao invés de
serem realizadas com base em dados historicos de projetos semelhantes e nas estimativas

dos colaboradores que vao realizar o trabalho.

4.1.3. DIFICULDADE DE ANALISE DO DESEMPENHO DE PROJETOS AGREGADOS

O planeamento e monitorizagdo na DPS s&o realizados atualmente na perspetiva particular
de cada projeto, ndo havendo uma visdo sobre o desempenho de projetos agregados e da

unidade.
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Além disso, cada gestor de projetos utiliza os indicadores de desempenho que considera
mais apropriados a cada projeto. Como néo esté definido um conjunto de indicadores que
possam ser aplicados para avaliar o desempenho individual de cada projeto, também néo é
possivel fazer a integracdo dos indicadores para se calcular o desempenho de projetos
agregados. Falta, assim, uma ferramenta que permita o céalculo do desempenho de cada
projeto e realizar a integracdo destes dados para o célculo do desempenho de projetos
agregados.
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Depois de analisada a situacdo atual foi necessario delinear uma visdo (Figura 19) que

permita alcancar os objetivos pretendidos. Partindo dos problemas identificados, criou-se

uma Vvisdo que tem por base os pilares do lean e que permitira motivar os colaboradores,

reduzir o desperdicio e aumentar o valor acrescentado e a eficiéncia dos projetos.

Melhor Qualidade — Menor Custo

Menor Lead Time — Maior Seguran¢a — Elevada Moral

Gestdo Lean
Dashboard Multi-Projeto

MSM

* Melhoria da

eficiéncia

l* Eliminagdo de
desperdicios

Respeito pela Humanidade

Figura 19: Viséo

TOPM

Controlo do
projeto
Gestao
eficiente de
recursos

Melhoria Continua
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Para se desenvolverem ferramentas eficientes e eficazes, numa logica de reducdo do
desperdicio é necessario ter como base os pilares do lean. O respeito pela humanidade é
conseguido criando as ferramentas de modo ndo intrusivo, isto €, de modo a ndo
penalizarem ou provocarem incémodo e atrasos nos colaboradores que vao interagir com
essas ferramentas. Além disso, sO deve ser requerida a introducéo da informagdo essencial
de modo a tornar este processo simples e rapido. A interface deve ser simples e baseada
nos principios de gestdo visual, destacando-se a informacdo mais importante, e realgando-
se 0s problemas. Esta estratégia vai para permitir aos colaboradores uma assimilagcdo mais
rapida da informacdo, reduzir as perdas de tempo a procura dos dados e possibilita a

detecéo de erros antes de estes ocorrerem.

A estratégia de gestdo visual conduz ao segundo pilar do lean, a melhoria continua. Ao se
detetar os problemas precocemente, é possivel desencadear a¢Bes corretivas e corrigir 0s
desvios, eliminando assim as perdas, aumentando por outro lado a entrega de valor no
produto e na sua elevada qualidade. A monitorizacdo constante do desempenho dos
projetos permite identificar as fontes de ineficiéncia, apontando para a origem do
problema, onde se deve atuar para eliminar desperdicios e melhorar o funcionamento da

organizagéo.

O objetivo final das ferramentas de apoio a gestdo eficiente de projetos é auxiliar os
gestores de projetos a alcangarem uma gestéo lean, que permita criar produtos com maior
qualidade, ao menor custo possivel, com menores tempos de desenvolvimento, e maior
seguranga no planeamento. Com a conjugacdo destes fatores é possivel manter os

colaboradores motivados e comprometidos com os objetivos da organizagéo.

5.1. MSM PARA ANALISE DE DESEMPENHO DE PROJETOS

O MSM foi, originalmente, desenvolvido para avaliar a ecoeficiéncia num processo
produtivo. Esta ferramenta, no entanto, ndo se limita a &rea da ecoeficiéncia, podendo ser
adaptada a cada contexto, com algumas modificacdes e restri¢es, devido ao seu enorme
potencial de adaptacéo e facilidade de utilizagcdo e compreensao.

O MSM, aplicada a gestdo da eficiéncia dos processos e variaveis de controlo de projetos,

é uma ferramenta de comunicacgdo e avaliacdo do desempenho dos projetos extremamente
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util para fazer a avaliacdo dos projetos e para comunicar essa avaliacdo aos stakeholders de
uma forma simples, facil e intuitiva de entender. Isto € possivel pois 0 MSM é também ele
baseado na gestdo visual, associada ao facto de os resultados serem adimensionais.

Além disso, esta ferramenta possui dois tipos de dashboards:

e O “dashboard resumido” que esta fortemente associado a gestdo visual e que
apresenta os resultados apenas em unidades adimensionais (percentagem). Este
dashboard é extremamente Gtil para comunicar aos stakeholders o desempenho dos
projetos.

e O dashboard apenas com os dados brutos, ou misto (dados brutos e eficiéncias
individuais). Este output tem grande importancia para os gestores de projeto, pois
permite-lhes perceber o local concreto onde ocorreram os problemas e deste modo

podem preparar estratégias para mitigar estes problemas em projetos futuros.

Esta ferramenta é extremamente (til para se avaliar o desempenho dos projetos, pelo que
foi alvo de uma adaptacdo a gestdo de projetos nesta tese. Esta adaptacdo exigiu a
definicdo das variaveis a avaliar com esta ferramenta, bem como a criacéo e defini¢do de

racios que permitam avaliar as variaveis definidas.

Além disso, esta ferramenta devera ser integrada na ferramenta “TOPM”, de modo a poder
ser automaticamente alimentada pelos dados |4 armazenados e deste modo, 0 MSM estara
sempre atualizado e sem requerer intervencdo humana direta adicional para poder ser

aplicado.

5.2. METODOLOGIA DE GESTAO MULTI-PROJETO

Para se avangar para a gestdo multi-projeto eficiente, antes de mais, € necessario dominar a
gestdo individual de cada projeto de uma forma coerente e desenvolver indicadores fiaveis
e adaptados as necessidades. Estes indicadores devem incidir principalmente nas trés
componentes importantes da gestdo de projetos, nomeadamente, 0S custos, 0 tempo
(prazos) e o cumprimento dos objetivos acordados com o cliente.
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Esta ferramenta de gestdo individual de projetos (TOPM) devera ser capaz de reunir todos
os dados necessarios para o controlo e planeamento operacional dos projetos, bem como
produzir dados e indicadores visuais que permitam aos gestores de projetos conhecer em
tempo real o estado dos projetos, detetar eventuais desvios ao planeado e tomar as devidas
acOes corretivas. Além disso, esta ferramenta terd também que ser capaz de produzir
previsdes e cenarios de planeamento de projeto que auxiliem os gestores de projeto a
decidir a melhor maneira de organizar 0s recursos e as tarefas. Os mecanismos de
visualizagdo da ferramenta devem ser de leitura facil e rapida interpretacdo de modo a
poderem ser apresentados aos stakeholders dos projetos sem ser necessario perder muito

tempo a explicar cada indicador.

Partindo das premissas anteriormente enunciadas, ficou definido que apdés o
desenvolvimento da ferramenta TOPM, seria desenvolvida uma ferramenta Dashboard
Multi-Projeto que integre os resultados do TOPM para varios projetos e que permitisse
uma visualizacéo célere do estado dos varios projetos e o calculo do desempenho agregado
dos mesmos. Esta ferramenta de visualizacdo integrada de multi-projeto sera desenvolvida
no topo das ferramentas TOPM e MSM, fornecendo os dados necessarios para o
acompanhamento dos projetos e para o calculo do respetivo desempenho.

A ferramenta foi concebida para apresentar uma forte componente de gestdo visual,
facilitando a assimilagéo e interpretacdo dos dados, e simultaneamente com o objetivo de
reduzir os desperdicios de configuracdo e utilizacdo, devera ser de facil configuracédo e

utilizagao.
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6. IMPLEMENTACAO DA
METODOLOGIA

6.1. FERRAMENTA TOPM

Para a gestdo individual de cada projeto foi desenvolvida uma ferramenta de gestdo
operacional baseada na ferramenta TOPM (Total Operational Management) criada no

ambito da tese de mestrado de Soares (2013).

Esta ferramenta foi criada em formato folha de célculo (Microsoft Excel) com a fungéo de
reunir, tratar e transmitir toda a informacao relevante relacionada com a gestédo operacional

dos projetos.

No seu estado inicial a ferramenta TOPM era composta por sete folhas individuais:
1. PPO (Project Performance Overview): Pagina de consolidacéo de resultados;
2. LT Forecast (Lead Time Forecast): Permite identificar o caminho critico do projeto
e prever a sua data de conclusao;
3. OPP (Operational Planning): Reune a informac&o relacionada com o planeamento
operacional do projeto, incluindo um diagrama de Gantt com as atividades, tarefas e
respetiva orgamentacao;
4. Roadmap: Esta relne todas as tarefas individuais a realizar e respetivo tempo
expectavel para a sua execugdo e prazo limite;

5. Custos: Registo de custos associados com matérias-primas, deslocacées e outros;
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6. Project Log: Registo informal de informacdes relevantes para o projeto;
7. Intervenientes: Listagem das pessoas envolvidas no projeto, respetiva funcdo e
contactos.

Destas sete folhas, apenas duas se encontravam totalmente funcionais, nomeadamente as
paginas “OPP” e “Roadmap”, as restantes folhas ainda ndo se encontravam implementadas

ou estavam numa fase precoce de desenvolvimento.

As folhas que ja se encontravam funcionais foram alvo de uma revisdo inicial, da qual se
seguiu a correcdo das falhas detetadas e posteriormente foram completadas as
funcionalidades.

O trabalho realizado no ambito desta tese culminou numa ferramenta que € atualizada
automaticamente e que fornece indicadores do estado do projeto em tempo real. Esta
ferramenta requer, apenas, uma configuracdo inicial, por parte do gestor de projetos, com
0s dados relativos ao projeto e as suas tarefas. Depois desta configuracdo inicial é
necessaria a participacdo dos colaboradores afetos ao projeto que devem introduzir
diariamente as horas reais por eles despendidas em cada tarefa bem como o seu estado de

execucgao.

Esta ferramenta é constituida por doze folhas de calculo individuais, nomeadamente:
1. Dashboard: folha de consolidagéo de resultados e indicadores;
2. OPPM: folha que reune toda a informacao operacional do projeto;
3. LT Forecast: permite prever datas de conclusdo atraves do método do caminho
critico;
4. Roadmap: folha que retne as horas reais despendidas em cada tarefa e as horas que
Sse preveem gastar em cada tarefa;
5. Custos: registo dos custos com matérias-primas, deslocagdes e outros;
6. MSM Efficiency: resumo das varidveis de avaliacdo de desempenho do projeto;
6.1. MSM Layout: valores brutos das varidveis de avaliacdo de desempenho do
projeto;
7. Contactos: lista de contactos dos intervenientes no projeto;
8. Project Log: registo informal de eventos relevantes para o projeto;
9. Datas Chave: registo de datas importantes para o projeto;
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10. Comunicacdo: registo das comunicacBes relevantes realizadas entre 0s
intervenientes no projeto;

11. Avaliacdo de Riscos: registo e avaliagdo dos riscos associados ao projeto.

Cada uma destas folhas serd abordada num subcapitulo préprio evidenciando o que ja

existia e o que foi desenvolvido bem como as suas funcionalidades e mais-valias.

6.1.1. DASHBOARD

Nesta folha de célculo (Figura 20) é feita a consolidacdo dos dados recolhidos com
indicadores visuais para tornar a avaliacdo dos projetos rédpida e simples. Esta folha foi
desenvolvida a partir da ideia da pagina PPO (Soares 2013) uma vez que esta ndo estava

implementada.

Os indicadores apresentados nesta folha estdo dispostos de acordo com as varidveis mais
utilizadas na gestdo de projetos, nomeadamente 0s custos, 0s objetivos e 0s prazos e estdo
associados a uma escala de cores para facilitar a sua interpretacéo.

0€ 100€ 200€ 300¢ 400€¢ S00€ 600€ 700€ H0O€ 90OC

B Custos Horas Actunl
B Custo Horas Provisional

JEEEEETRE

Data de inicio: 18/02/2013
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Figura 20: Folha “Dashboard”
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Para a variavel “custos” (Figura 21) ¢é apresentado um indicador do estado geral dos custos
do projeto e trés outros indicadores para cada categoria das despesas. Como na DPS os
gastos com maior relevancia sdo as despesas com 0s recursos humanos, estes sdo

apresentados logo abaixo do indicador dos custos gerais.

m“ 0¢ 1008 200€ 300€ 400€ 500¢ 600€ 700C BOOE  900€
Dashboard .  Custo Total Actual
Custo Total
 Custo Total Provisional
o0 00€ 700¢ 800€ 900€
e :.
ol - .

Custo Viagens

Figura 21: Folha “Dashboard” — Indicadores da variavel custos

Os indicadores para a variavel “objetivos” (Figura 22) estdo representados num quadro.
Para cada objetivo sdo apresentados dois estados, o estado atual e o estado previsional.
Para cada estado existem dois indicadores comuns, a execugdo e o cumprimento do prazo,
além destes, é apresentado também um indicador para o estado atual que mostra a relacéo
entre o trabalho realizado e o0 tempo que passou.

Execucdo Prazo Execugio/Prazo Execugio Prazo
Geral s O @ 8s @
01 1] @ 88 Q
02 s @ Q ad @
03 8 @ [ 88 [ J
04 1] @ 88 @

Figura 22: Folha “Dashboard” — Indicadores da variavel objetivos

Para se avaliar a variavel “prazo” (Figura 23) sdo apresentadas trés informacées diferentes.
O burndown chart mostra o trabalho que foi realizado em comparagéo ao que trabalho que
estava previsto realiza-se, permitindo assim detetar desvios do plano. Do lado esquerdo do
burndown chart existe um pequeno quadro que retrata 0s prazos associados ao projeto,
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bem como a previsdo da data de conclusdo do projeto e o respetivo atraso, caso exista.
Existe também um quadro que apresenta o estado atual das atividades, bem como o seu
estado previsional. Para o estado atual existem trés indicadores, nomeadamente o estado de
execucdo das atividades, o seu estado em relacdo aos prazos estabelecidos e a relagéo entre
o trabalho que foi realizado e o tempo que ja decorreu. Para o estado futuro o indicador

permite avaliar se as atividades irdo cumprir ou falhar os prazos.
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Figura 23: Folha “Dashboard” — Indicadores da variavel prazo

Todos estes indicadores retratam o estado atual e o estado previsional do projeto. No
entanto, nem sempre ha a necessidade de verificar todos os indicadores, por exemplo, o
diretor da unidade ndo precisa de ter conhecimento de todos os indicadores quando o
projeto estd de boa salde. Nesse sentido foi criado um tridngulo dindmico que sumariza o
estado das trés variaveis associadas ao projeto (Figura 24).

Esse tridngulo fornece dois tipos de informagédo para cada uma das trés varidveis. A cor de
cada seccdo do tridngulo fornece informacdo relativamente ao estado atual da variavel
através da integracdo dos seus indicadores, enquanto a seta presente em cada Seccao

fornece informacédo relativamente ao estado anterior, isto €, a seta informa se estamos a
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piorar ou melhorar em relacdo ao periodo anterior. Esta informagdo é extremamente
importante, uma vez que da a percecdo do que esta a acontecer no projeto, ao invés de
mostrar apenas o estado em que se encontra. Com esta informacgdo o gestor de projetos
pode desencadear a¢Ges corretivas antes de se chegar ao estado critico.

Custos

Objetivos Prazo

Figura 24: Folha “Dashboard” — Triangulo de ferro'®

O triangulo constitui o primeiro ponto de avaliacdo de projeto, caso esteja tudo bem no
triangulo, o gestor de projetos ndo necessita de despender tempo a preocupar-se com 0S

restantes indicadores, deste modo o gestor de projetos tem mais tempo para 0s projetos que
realmente estdo a necessitar de atencao.

Esta folha esté totalmente automatizada, ndo sendo necessaria nenhuma intervencéo por
parte do gestor de projetos.

8o triangulo, com esta configuracao, foi inspirado num exemplo de dashboard em que as setas estavam associadas a
cor e apenas tinham a funcédo de reforcar esse estado. Fonte:DASHBOARDS.ORG, 2011. Dashboards for Project
Management [online] Available from: < http://www.dashboards.org/dashboards-for-project-management/ >.
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6.1.2. OPPM

Esta folha (Figura 25) é baseada na metodologia apresentada por Campbell and Collins
(2010) em “The One-Page Project Manager for Execution”. Neste livro os autores
apresentam uma ferramenta de comunicacdo que permite criar um relatério do projeto em
apenas uma pagina, isto permite dar a conhecer aos stakeholders toda a informacdo que
precisam sobre o estado do projeto, mas sem desperdicar o seu tempo com relatorios
longos e dificeis de perceber.

Esta folha é a primeira a ser preenchida no arrangque de um novo projeto, sendo nesta folha
listadas as atividades e as respetivas tarefas com as datas de inicio e fim previstas, bem
como os orgamentos referentes as diferentes rubricas. Além desta informagdo, € ainda feita
a associacao entre as tarefas e os objetivos. A imagem seguinte apresenta a folha OPPM

que foi desenvolvida e representa o planeamento desta mesma tese.

INEGI dps i 4 | poe——
orem e e

Figura 25: Folha “OPPM"*®

19 Esta folha pode ser vista com mais pormenor no Anexo A.
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Relativamente & pagina que ja existia (OPP), foi realizada uma analise e revisdo da mesma
e foram corrigidas algumas falhas. Foi acrescentada a coluna dos objetivos, bem como
novas colunas para as rubricas dos custos com materiais e viagens. Criou-se, também, uma

area em que é calculada a alocacéo real dos recursos ao projeto em cada semana.

Esta folha contém, no cabecalho, as datas de inicio e de fim do projeto bem como a data
em que a informacdo foi atualizada pela Gltima vez e as iniciais da pessoa que fez a

atualizacdo. O cabegalho contém também a legenda do diagrama de Gantt.

A primeira coisa a preencher nesta folha é o cabecalho, com as datas de inicio e concluséo
do projeto. Depois de preenchido o cabecalho, passa-se entdo ao preenchimento das
atividades e das tarefas com as respetivas datas de inicio e conclusio previstas. A medida
que as datas vdo sendo introduzidas, a area do diagrama de Gantt correspondente fica
imediatamente colorida. Conforme o tempo vai avancando e as tarefas vdo sendo
executadas deve preencher-se o diagrama de Gantt com um quadrado a cheio (m). Deste
modo, ha sempre uma comparagdo entre o planeamento inicial (&rea colorida) e o que

aconteceu na realidade (quadrado a cheio).

Relativamente a coluna “Time”, caso a tarefa esteja concluida mostra a relacdo entre o n°
de dias gastos e o n° de dias planeados. Caso a tarefa ainda ndo esteja concluida é
apresentada a relacdo entre o n° de dias que decorreram desde o dia de inicio da tarefa ate
ao dia atual e o n° de dias planeados. A coluna “EXE” mostra o estado de execucdo de cada
tarefa.

Além desta informacdo, nesta folha é exposta, também, a alocacdo real dos recursos ao
projeto em cada semana como se pode ver na parte inferior da Figura 26. Esta alocacdo é
calculada automaticamente com base nos dados introduzidos na folha “Roadmap”.
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Figura 26: Folha “OPPM” — Listagem das atividades e tarefas

Aquando do preenchimento desta folha, & necessario completar, ainda, as colunas
respetivas aos orcamentos disponiveis para cada tarefa (Figura 27). Esta informacéo é de

extrema importancia para o controlo dos custos do projeto.
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Horas
Viagens Materiais ORCAMENTO
Orgamento | Orcamento
AB | IR
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Figura 27: Folha “OPPM” — Orcamentacéo das tarefas

No quadro exibido na Figura 28 estdo resumidos os gastos do projeto, sendo dada maior
atencdo aos gastos relativos as horas uma vez que na DPS é nessa rubrica que constitui a
maior fatia nos custos do projeto, portanto é importante ter um controlo apertado desta

rubrica para se perceber onde é que estdo ou podem vir a ocorrer problemas.

Na coluna “horas previstas” o gestor de projetos introduz as horas que prevé que cada
colaborador necessita para concluir a tarefa. A coluna “Horas previsionais” tem dois tipos
de comportamentos, quando a tarefa esti concluida é apresentado o gasto real de horas
para essa tarefa, caso a tarefa ndo esteja concluida, sdo apresentadas as horas que cada
colaborador prevé que ird necessitar para concluir a tarefa (esta informacdo provém da
folha “Roadmap”). As trés colunas seguintes, “Horas reais”, “Horas disponiveis” e
“Execucdo total” apresentam, respetivamente, as horas que foram efetivamente gastas na
tarefa, a diferenca entre as horas reais e as horas previstas e a percentagem entre as horas
reais e 0 orgamento para as horas. As ultimas duas colunas sumarizam 0s gastos com

viagens e materiais, respetivamente, a partir da informacao introduzida na folha “Custos”.
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Horas Horas Horas Horas EXECUQE\D
PREVISTAS PROVISIONAIS REAIS DISPONIVEIS TOTAL [%] Viagens Materiais

JRERS. i) Atual Atual

AB IR AB IR AB IR AB IR AB IR
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0.0 0,0 0,0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0,0 0,0 0.0 0,0 0,00€ 000€
0.0 0,0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0,0 0.0 0.0 0,0 000€ o00€
0.0 0,0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0,0 0.0 0.0 0,0 000€ o00€
X 00 {oop|l oo oo oo0o|o00io0 ! 00 0,00 € 0,00€
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Figura 28: Folha “OPPM” — Resumo dos gastos do projeto

A listagem dos orgamentos e dos gastos ndo faz parte da metodologia OPPM (Campbell

and Collins 2010), tendo sido langadas as bases desta listagem na ferramenta criada por

Daniel Soares (2013) e completado o seu desenvolvimento no ambito deste trabalho.

Os objetivos estdo associados as tarefas, deste modo, quando se cria um novo projeto €

necessario fazer essa associacdo, para isso, existe nesta pagina um quadro que permite

fazer essa associacdo, bastando escolher as tarefas que contribuem para cada objetivo

(Figura 29). E importante salientar que uma tarefa pode estar associada a varios objetivos.

Nesse mesmo quadro deve ser, ainda, preenchida a descrigdo de cada objetivo, bem como a

sua ponderacdo em relacdo aos outros objetivos. Estas ponderagfes sdo utilizadas para

57



ﬂg{e Il Gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto

calcular os indicadores relativos aos objetivos na folha “Dashboard”. Depois de estarem

preenchidas todas as informacdes este quadro é ocultado da folha.

Objectivos
0l (02 |03 (04

AT Actividades [/ Tarefas

1.0 |Pesquisa e Estado da Arte

Pesquisa bibliografica sobre Lean Management em
Desenvolvimento de Produto

Pesquisa bibliografica sobre a tematica e boas praticas Gestdo
de Projetos

Avaliacdo das metodologias de gestdo de projetos e gestdo
multi-projeto

Avaliacdo da metodologias actuais de gestdode projetos, multi-
projetos e gestdo de programas

Levantamento de oportunidades de melhoria e dos problemas
mais frequentes, e possiveis solucdes

Desenvolvimento de uma metodologia integrada para gestdo
multi-projeto em desenvolvimento de produtos

Definide dos KPI fundamentais para a gestdo de projetos e de
multiplos projetos

Desenvolvimento de uma metodologia integrada para gestdo
multi-projeto em desenvolvimento de produtos

11

O

20

3.0

40 |Implementacdo da metodologia

(] 41 |Implementacso da metodologia

(] 42 |Medigcdo e afericdo de melhorias

5.0 |Preparagdo da documentagdo e Escrita da Tese

[ ] 5.1 |Escrita da Tese

| 52 |Escrita de um artigo cientifico

25% | 25% | 40% | 10% |< Ponderagdo

Escrita de 1 artigo cientifico

Escrita da Tese

Desenvolvimento de uma metodologia de gestdo de multi-projetos

Pesquisa do estado da arte

Figura 29: Folha “OPPM” — Associagéo de objetivos as tarefas

Depois de preenchido o quadro de associacdo dos objetivos as tarefas, & medida que o
estado de execucdo das tarefas vai progredindo, o estado de execucdo de cada objetivo
também vai progredindo, tendo em conta o contributo de cada tarefa. Na Figura 30 €
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apresentado, através de indicadores visuais, o estado de execucdo de cada tarefa que

contribui para o objetivo, bem como o estado de execucdo de cada objetivo.

Inacio Ribeiro:
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Figura 30: Folha “OPPM” — Objetivos

O contributo de cada tarefa para os objetivos é ponderado recorrendo & sua duragdo em

relacdo as outras tarefas que fazem parte do objetivo.
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Na metodologia OPPM (Campbell and Collins 2010), no campo dos objetivos, ha apenas a
indicacdo das tarefas que contribuem para cada objetivo, ndo havendo ligacdo ao estado de
execucdo das tarefas nem ponderacdo dos objetivos.

6.1.3. LT FORECAST

Esta pagina (Figura 31) utiliza as informagBes das tarefas e as respetivas duragdes
presentes na folha “OPPM” e estima as datas de conclusdo das tarefas recorrendo ao

método do caminho critico.

A pagina ndo estava funcional aquando do inicio desta tese, pelo que foi necessario criar a
estrutura e a devida automatizacdo da folha.

Os célculos realizados nesta folha sdo auxiliados por um motor de célculo do caminho
critico que foi adaptado aos dados disponiveis e as necessidades da DPS para se obterem

dados mais realistas e fiaveis?.

20 O motor de calculo do caminho critico foi obtido gratuitamente de: VERTEX42, 2010. Critical Path Method - CPM &
PERT [online] Available from: < http://www.vertex42.com/Excel Templates/critical-path-method.html >.
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Figura 31: Folha “LT Forecast

Para o correto funcionamento desta péagina € necessario introduzir manualmente as

precedéncias nas tarefas, bem como a alocacdo prevista para cada semana e para cada

colaborador afeto ao projeto.

Com a duracdo das tarefas, as precedéncias e a alocacdo dos colaboradores (Figura 32) é

possivel estimar a data de concluséo das tarefas e, portanto, a data de conclusdo do projeto.

21 Esta folha pode ser vista com mais pormenor no Anexo B.
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Antonio Baptista (GP) AB 0% | 0% | 0% | O% | O% | 0% | 0% | O% | O% | 0% [ 0% ;| 0% ! 0% | |

Indcio Ribeiro IR 1000 | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 1/

Figura 32: Folha “LT Forecast” — Alocagdo semanal dos colaboradores

Esta folha tem trés modos de calcular a data de concluséo do projeto (Figura 33). No modo
“Planeamento inicial” o motor de calculo do caminho critico utiliza as duragdes das tarefas
provenientes da folha “OPPM” e as precedéncias e calcula a data de inicio e de concluséo
de cada tarefa e, consequentemente, a data de concluséo do projeto.

Flano inicial/previsional: 1]

0 - Planeamento inicial
1 - Planeamento

5 Planeamento Previy previsional

2 - Planeamento

previsional simples

Inicio | Fim |[{
1

Figura 33: Folha “LT Forecast” — Modos de calculo do caminho critico

No modo “Planeamento previsional” o motor de célculo utiliza as duracbes das tarefas
provenientes da folha “OPPM” e as precedéncias e ainda a alocagéo dos recursos para cada
semana para calcular as datas de inicio e de conclusdo de cada tarefa, bem como o tempo
necessario para concluir as tarefas de acordo com a alocacdo em cada semana (Figura 34).
Este planeamento € bastante complexo uma vez que a alocacéo de recursos na DPS ndo é
constante ao longo do projeto.
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Planeamento Previsional
Inicio Fim [d]
26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 26/8/13

26/3/13 6/9/13 s |IrR
26/2/12 26/8/12

Figura 34: Folha “LT Forecast” — Planeamento previsional calculado

Isep

Por fim, 0 modo “Planeamento previsional simples” utiliza apenas as duracgdes das tarefas

provenientes da folha “OPPM” e faz o empilhamento das tarefas. Este modo cria um

cenario pessimista para o projeto que tem apenas o propésito da simulagéo.

Na parte inferior da folha é apresentado o diagrama do caminho critico correspondente ao

modo selecionado. No modo “Planeamento inicial” é criado o diagrama do caminho critico

com todas as tarefas (Figura 35), jA no modo “Planeamento previsional” sdo apenas

apresentadas as tarefas que ainda ndo se encontram concluidas (Figura 36). Para o

“Planeamento previsional simples” o diagrama do caminho critico ndo é criado.
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Figura 35: Folha “LT Forecast” — Diagrama do caminho critico do “Planeamento inicial”
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BFlexible + Events

B Critical

0

Weeks:

Figura 36: Folha “LT Forecast” — Diagrama do caminho critico do “Planeamento previsional”
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No lado direito da pagina (Figura 37) ha uma area em que estdo representadas as tarefas

em que os colaboradores trabalharam em cada semana, bem como o esforgo que estes

realizaram para cada tarefa em que trabalharam.

Esta informacdo permite ao gestor de projetos saber em que tarefas os colaboradores
estiveram a trabalhar e ter a percecdo sobre a forma como estes estéo a distribuir o tempo
por essas tarefas. Assim, é possivel verificar se se estd a colocar o esfor¢co necessario nas

tarefas prioritérias e caso isso ndo esteja a acontecer o gestor de projetos tem a informagéo

necessaria para tomar as decis6es adequadas a corre¢do dos desvios.

18/fawf13

w13

L

11fmarf13
18 marf13

Sfmar/13

1fabrf1

8fabrf13
15/abrf13

shrf13

22

29/abrf13
6/maifl3
3fmaifl13

g

5

5

510

s11 | 512 | 513

|I|| i ol i

506

507 |

510
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511 i s12 |

Figura 37: Folha “LT Forecast” — Distribuicdo de tempo utilizado nas tarefas
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6.1.4. ROADMAP

O “Roadmap” (Figura 38) é a pagina que suporta toda a ferramenta. Nesta pagina é
recolhido o tempo real despendido em cada tarefa por cada colaborador numa base diaria.

Esta folha ja estava completamente funcional, pelo que apenas foi alvo de uma revisdo e

algumas pequenas correcoes.

Nesta folha o projeto é decomposto em tarefas individuais com uma data de inicio e de
conclusdo previstas. Estas tarefas sdo atribuidas a um colaborador que é o owner (dono) da
tarefa. Quando as datas sdo preenchidas, o periodo correspondente € assinalado no
calendéario a direita da pagina, com a cor associada ao owner da tarefa. Esta gestao visual
tem o objetivo de tornar claras as datas de conclusdo das tarefas.

|NEG| dps Tese Mestrado 5 E
RoadMap / Tarefas / Afectagdo Horas " ] g g
ia | &
i - HHHHH
Inicio: 18/02/2013 Delversbia o AR 0 a Dia Proj 001 03| o0l J 13 130 | 151 "
Fim: 31/08/2013 Acgin 790 » | R T N
Tempo decorrido: 99% [} o o [PLANO I
Horas de trabatho 7,5 h/dia Reiatdne  Awunido - Wi iy — -
[ I
[ Tarefa / Acgdo / Item Tipa Entidades EXE |Horas  |Horas |Owmer [
1 < o6 < [prev . [Reais - . i I |
soow| 700 55 " 7,0 7,017,074 |
Bow| o0 200 | ® iq |
100% 00 (=X ] "
100% 1 110 " I | )
1008 o | s0 | ®
soon| oo [aee| =
doo%| o 720 " |
m " i |
0% wo | m i el | 200 1050 LR O
woose| 100 wp| w |
100% 01 " %S |
'-*ﬁ 0.‘0 i " i B ]
e | %
v b
3 3 g
4 £
3 -]
1 H §
] £ 3
=
g i
-
,& s
3
5 o
3 3
2 8

Figura 38: Folha “Roadmap”22

22 Esta folha pode ser vista com mais pormenor no Anexo C.
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No arranque do projeto cada colaborador tem que preencher a coluna “Horas Prev”, para as
tarefas que lhe estdo atribuidas, com o tempo de processo que prevé necessitar para a
execucdo das tarefas. Esta informacdo tem grande importancia uma vez que o colaborador,
que vai realizar a tarefa, tem uma melhor percecédo sobre as suas capacidades e sobre a
dificuldade da tarefa, portanto, as suas previsdes serdo mais aproximadas da realidade do

que as previsdes do gestor de projetos.

Cada colaborador afeto ao projeto é responsavel por digitar diariamente o tempo que
despendeu nas tarefas que Ihe estdo atribuidas, bem como o respetivo estado de execucéo.
Toda esta informacdo permite o acompanhamento do estado atual do projeto, o célculo de

previsoes e a detecdo de desvios.

A coluna “Status real/ Days to” guarda dois tipos de informagdo. Caso a tarefa esteja
concluida é guardada a data em que foi concluida. Se a tarefa ndo estiver concluida e a data
de conclusdo prevista ndo estiver ultrapassada sdo apresentados os dias que faltam até a
data de conclusdo da tarefa. Caso a data de conclusdo ja tenha sido ultrapassada sdo
apresentados os dias em atraso.

Quando as tarefas sdo dadas como concluidas sdo imediatamente assinaladas com a cor
verde. Se a tarefa ndo estiver concluida e a data de conclus&o se esteja a aproximar, a tarefa
é assinalada com a cor amarela. Caso a data de conclusdo j& tenha sido ultrapassada a cor

associada é o vermelho.

A coluna “Horas Reais” tem um indicador visual que fornece dois tipos de informacéo. Se
as horas reais de processo estiverem a aproximar-se das horas previstas, a célula respetiva
a tarefa em questdo é assinalada com a cor amarela. Caso as horas reais tenham

ultrapassado as horas previstas a célula é assinalada com a cor vermelha.

Na Figura 39 podem observar-se 0s sinalizadores que existem no calendario da folha
“Roadmap”.

Estes sinalizadores tém como objetivo alertar para o aproximar de datas importantes. Estes
sinalizadores podem ser de trés tipos:
e Chave: Este sinalizador destaca as datas registadas na folha “Datas chave”. A

respetiva descrigdo da data chave encontra-se na sec¢do abaixo do calendario.
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e Feriado: Este sinalizador indica os dias feriados durante o decorrer do projeto
recorrendo a uma folha auxiliar na qual estdo registados os feriados e dias de ndo-

trabalho.

e Hoje: Mostra no calendario o dia correspondente ao dia atual.
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Figura 39: Folha “Roadmap” — Sinalizadores do calendario

Estes sinalizadores ajudam os colaboradores e o gestor de projetos a terem a perce¢do da
aproximacdo de datas importantes e o sinalizador “Hoje” ajuda a posicionar o calendério

mais rapidamente, aumentado a eficiéncia no registo dos tempos.

6.1.5. CusTOosS

Esta pagina (Figura 40) guarda informacdo relativa aos custos realizados no ambito do
projeto. Os custos com 0s recursos humanos sdo tratados na pagina “OPPM” pelo que nédo

devem ser inscritos nesta pagina.
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INEGI dps
Custos
Tipo Data Owner AT Valor Descricdo
Materiais | 26/02/2013 IR 151 4,00 € Papel
Materiais | 26/02/2013 IR 151 6,49 £ Canetas
Materiais | 26/02/2013 IR 151 8,32€ Marcadores
Materiais | 05/03/2013 IR 1.2 1,00€ iAgrafos
Materiais E
Viagens 1.1

1.2

2.1

2.2

31

3.2

4.1 hd

Figura 40: Folha *“Custos”

Na coluna “Tipo” é necessario selecionar a rubrica na qual o custo se enquadra para
garantir o correto tratamento dos custos. E, também, importante selecionar a tarefa na qual

0 custo se enquadra para permitir o controlo do orgamento associado a cada tarefa.

6.1.6. MSM EFFICIENCY

A pégina “MSM Efficiency” (Figura 41) constitui o output visual, resultante da aplicacdo
da ferramenta multi-layer stream mapping a gestdo de projetos®.

Nesta folha estdo resumidos, em forma de percentagem, os resultados da eficiéncia para as
diferentes variaveis do projeto, para cada atividade do projeto. A cada eficiéncia est
associada uma cor que traduz essa percentagem de acordo com a legenda, facilitando assim
a interpretacdo dos dados.

B A aplicacdo desta ferramenta a gestdo de projetos é explicada no ponto 6.2 desta tese.
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INEGI dps
MSM Efficiency
Vs = = .
Efficiencv Project Stream Analysis
Desenvolvimento de
. iz P doda
Pesquisa e Estado metodologias de mtegrada para S
da Arte gestao de projefos e gestao jeto Escrita da Tese
gestdao multi-projeto ‘em desenvolwmemo
de produtos
rerall Project Efficiency
o [ e ] ]
e TR
Average execution of measurable objectives e 1 = 1 E
————— s |5
Materials Costs - §
Travels Costs N ,‘ N i it it ‘ - g
Work time HR | 67% I 83% I 60% I 51% I 52% 1 62% |
Work time machines B i B i i i ! -
¥ 4
- Stage Efficiency 100 - 90%
|:| Stage Efficiency 89 - 70%
I:I Stage Efficiency 89 - 40%
- Stage Efficiency <40%

Figura 41: Folha “MSM Efficiency”

Esta informacdo tem grande relevancia em termos de gestdo de projetos, pois é possivel

avaliar a eficiéncia do projeto de quatro formas:

Eficiéncia geral do projeto (Figura 42)
Eficiéncia de cada atividade do projeto (Figura 43)
Eficiéncia de cada varidvel do projeto (Figura 44)

Eficiéncia de cada varidvel por atividade (Figura 45)

‘Overall Project Efﬁciencﬁ

68%

Figura 42: Folha “MSM Efficiency” — Eficiéncia geral do projeto
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Efficiency Project Stream Analysis

Desenvolvimento de

Avaliagdo das uma metodologia B e
Pesquisa e Estado metodologias de integrada para Implementagéo da P!
= = = ki = decumentagao e
da Arte gestao de projetos e gestao multi-projeto metodaologia

- i = Escrita da Tese

gestao multiprojeto em desenvolvimento

de produtos

Stage Project Efficiency | 83% | 89% W £5% | 63%

Figura 43: Folha “MSM Efficiency” — Eficiéncia de cada atividade do projeto

Operational Time | 449% |

Tasks completed on time | 56% |

Deliverables deliverede on time _

Average execution of measurable objectives

(Rauaayg s10gepul) WSy

Intangible goals fulfilled | 83% |
Manpower Costs %% | 60% |
Materials Costs -
Travels Costs -
Work time HR 62% |

Waork time machines i

Figura 44: Folha “MSM Efficiency” — Eficiéncia de cada variavel do projeto

Efficiency Project Stream Analysis

Desenvolviments de
Avaliacio das uma metedologia =
Pesguisa e Estado metodologias de integrada para Implementagic da dz;l::;a:.‘:a n:g
da Arte gestido de projetos & qestiio multl-projets MEt0d g i Escrit : %.ﬂ
gustio multi-projets em desenvolvimanio scrita da Tese

Operational Time | 50% | 62% |__| 5%

Tasks completed on time e L
Deliverabies deliverade on time - : = - =_
Average execution of measurable objectves - - = - -

Inkangible goals fufilsd oo tee woo% 0% W% 0%
Wanpawer Costs ek ok N o+ N
Materials Costs - 5 P % &

Travels Cosis i H i

wiontime HR | 67% | 8% | 0% I 51% | 52%

Work time machines

Figura 45: Folha “MSM Efficiency” — Eficiéncia de cada variavel por atividade

Com estes quatro niveis de detalhe da eficiéncia é possivel responder rapidamente aos
varios niveis da hierarquia, isto ¢, o diretor da unidade normalmente quer apenas ter uma
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informacdo geral sobre a salde do projeto, enquanto o gestor de projetos necessita de
informacdo detalhada sobre o projeto como, por exemplo, 0s atrasos e as suas causas.
Além disso, a comunicagdo com quem ndo esta inserido no projeto € facilitada pois todas
as eficiéncias sdo apresentadas em forma de percentagem, ndo sendo necessario ter

conhecimentos aprofundados para perceber o seu significado.

Importa ressalvar que os racios que ndo se aplicam ao projeto ou a uma determinada fase

do projeto sdo representados com um traco (-) e sdo ignorados nos calculos.

6.1.7. MSM LAYouT

A folha “MSM Layout” (Figura 46) apresenta os valores brutos para cada variavel por
atividade do projeto que séo utilizados para calcular os dados apresentados na folha “MSM

Efficiency”.

Por vezes s6 a informacéo da eficiéncia ndo chega, é necessario analisar os valores nas
suas respetivas unidades para ser ter a nogao exata da magnitude dos problemas, no sentido

de colmatar essa necessidade foi desenvolvida esta folha.

Esta pagina recolhe automaticamente os dados das outras folhas que compbem esta
ferramenta e efetua os célculos necessarios para apresentar a informacdo relevante para

cada variavel em cada atividade do projeto.
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INEGI dps
MSM Layout
Project Stream Analysis
VA : 83% 89% 38% 55% 63%
Performance | "' |
| 17% 11% 62% 45% 7%
Ponderaqﬁo—‘,
o - VA 75,0h 180,0h 188,0h 72,5h 124, 0h _|PT 639,50 h| Process time
1 e NVA LT 146250 h| Lead time
75,0h 112,5h 389,5h 205,0h 41,0n | |WT 748,00 h| Waiting time:
150,0h 292,5h 577,5h 277.5h 165,0h @ 43,7%)| Efficiency
50,00% 61,54% 32,95% 26,13% 75,15%
Tasks VA 2 2 0 0 1 | 5| Ontime
1 completed on |NVA 9 | Total # Tasks
time 0 0 2 2 0 4 | Delayed
2 2 2 2 1 ® 55,6%| Efficiency
100% 100% 0% 0% 100%
D VA 0 0 0 0 1 il 1| Ontime
1 delivered on  [NVA 1| Total # Deliverables
time: 0 0 0 0 0 0 0| Delayed
0 0 0 ] 1 ® 100,0%)| Efficiency
100%
Buarana  In - - - - -

Figura 46: Folha “MSM Layout”

A semelhanca da pagina “MSM Efficiency”, também esta folha apresenta varios niveis de
detalhe para os valores, nomeadamente trés niveis de detalhe:

e Desempenho global por atividade (Figura 47)

o Eficiéncia por varidvel (Figura 48)

¢ Valores brutos de cada variavel por atividade (Figura 49)

Project Stream Analysis

VA 83% 89% 38% 55% 63%

o nval
- . 17% 11% 62% 45% 37%

v

Figura 47: Folha “MSM Layout” — Desempenho global por atividade
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Operational

Time

PT
LT
WT

]

639,50 h
1462,50 h
748,00 h
437%

Frocess time
Lead time
Waiting time
Efficiency

Figura 48: Folha “MSM Layout” — Eficiéncia por variével

Project Stream Analysis

Isep

.

: WA 75,0h 180,0h
75,0h 112,5h
150,0h 292 5h
50,00% 61,54%
Tasks VA 2 2
completed on [NVA
time 0 0
2 2
100% 100%

72,50

124,0h

41,0h
165,0h
75,15%

1

100%

Figura 49: Folha “MSM Layout” — Valores brutos de cada varidvel por atividade

Como nem todas as varidveis ttm a mesma importancia no desempenho do projeto foi

criada uma célula, do lado esquerdo de cada variavel, na qual se pode alterar o contributo

de cada variavel para o desempenho global do projeto (Figura 50). A ponderacdo das

variaveis é livre, ndo havendo uma escala definida uma vez que a ponderacdo de cada

atividade é calculada mediante os valores atribuidos as restantes atividades.
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Punderagﬁu—"‘
: VA 75,0
| [
[
Tasks WA 2
1 completed on |NVA
time

Figura 50: Folha “MSM Layout” — Ponderacao das variaveis

6.1.8. CONTACTOS

Esta pagina (Figura 51) é uma lista de contactos. Nesta lista devem estar listados os

contactos de todos os intervenientes no projeto, quer sejam internos (colaboradores do

INEGI) ou externos (clientes, fornecedores, etc.).

INEGI dps

Lista de Contactos

Tipo de Empresal Fungéo Titulo Nome Telefone de| Email de C

Telef Email Pessoal Cidade

i 7 - | Contactt ~

colaborador | Organizagao +

~ Skype - | Pessoal - - w7

INEGI &\\\\\\\\\\\\\\\% Orientador Eng. | Antdnio Baptista | 229578710 | abaptista@inegi.up.pt

93

Outro ISEP i Orientador Eng. Jodo Bastos 228340500 jab@isep.ipp.pt 96!
INEG AT Estagiario Inécio Ribeiro | 91 1110055@isep.ipp.pt 91 @gmail.com
-

INEGI
Cliente
Fornecedor
Outro

Figura 51: Folha “Contactos”

Esta lista permite um acesso rapido e facil aos contactos dos intervenientes no projeto

contribuindo para uma comunicagdo mais eficiente, reduzindo o tempo de procura dos

contactos. A lista poderd ainda ser consultada no futuro, por exemplo, no ambito de

projetos semelhantes.
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6.1.9. PROJECT LOG

Nesta folha (Figura 52) séo registados eventos que vao ocorrendo ao longo do projeto, por

exemplo, decisdes, atividades, alertas ou problemas.

INEGI dps
Project Log

Atividade INEGI
Fedido defeedbackdo sistemade
indexacio

= Enviada proposta retificada
Envio de ficheiros CADe 2Dpars
= | fabrico de protdtipo teste 4

_ plungers) .
_| Comunicada ac cliente a necessidade
de al St
Detetada nééﬁﬁ%&gﬁe&r
= preposta(horas pagas ndo chegam

para realizar o desenvolvimenta)
= Arranque doprojeto

mar/12 abri12 maii2 juni12 jul2
=| Reunifogeral de aranguedo projeto
= Enviode ficheiros CAD pelo clients

= Reunifode seguimento
= ReuniSode seguimento

Atividade Cliente

AfT -~ Data ~ Entidade - Tipo ~+ Evento - Height ~
12/03/2012 INEGI Arranque do projeto 3
19/03/2012 CLIENTE Reunido geral de aranque do projeto -5
20/03/2012 Reunido de seguimento -13
21/03/2012 Envio de ficheiros CAD pelo diente -9
22/03/2012 Detetada necessidade de alterar proposta (horas pagas ndo chegam para realizar o desenvolvimento) 6
23/03/2012 Reunido de seguimento -15
24/03/2012 Envio de ficheiros CAD e 2D para fabrico de protdtipo (teste 4 plungers) 14
25/03/2012 Comunicada ao diente a necessidade de alterar proposta 10
26/03/2012 Enviada proposta retificada ao diente 18
27/03/2012 Envio de email a solictar feedback dos ficheiros enviados anteriorment 23

Figura 52: Folha “Project Log”

Este registo informal constitui uma cronologia dos eventos que ocorreram ao longo do
projeto, facilitando a comunicacdo com os stackeholders, uma vez que aqui se encontram

condensados os eventos mais significantes que ocorreram no desenrolar do projeto?*.

24 0 modelo da cronologia foi obtido gratuitamente de: VERTEX42, 2005. Timeline Template - How to Create a
Timeline in Excel [online] Available from: < http://www.vertex42.com/Excel Articles/create-a-timeline.html >.

77



ﬂg{e Il Gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto
6.1.10. DATAS CHAVE

Nesta folha (Figura 53) sdo registadas as datas chave do projeto como, por exemplo, as

datas de inicio e de conclusdo, as datas de entregas de deliverables ou até reunibes de
maior importancia.

INEGI dps
Datas Chave
Data - Tipo = Descrigao —
18/02/2013 Interno Inicio do estagio
31/08/2013 Interno Conclusio da escrita da tese (Prevista)
18/06/2015 Interno Conclusdo do estagio

Figura 53: Folha “Datas chave”

As datas contidas nesta lista constituem marcos importantes no decurso do projeto que
marcam a evolugdo do mesmo e podem acarretar mudancas de rumo. Deste modo, é

importante ter bem presentes estas datas para se conseguir levar o projeto a bom porto.

As datas inscritas nesta lista sdo assinaladas automaticamente no calendario da folha
“Roadmap”.

6.1.11. COMUNICACAO

Nesta folha (Figura 54) sdo guardados os registos das comunicagdes com o cliente do

projeto, quer seja pedidos/ alteracGes ao projeto ou envio de documentos.
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INEGI dps

Comunicagdo

Consolidagio e Controlo de pedidos de informagdio INEGI <>  CLIENTE
Actualizagdo: 13/05/2013

Entidade | Nome de quem Nome a quem | Data pedido Data F‘riuridndﬁ Status / Descrigao do pedido Tarefal Observagoes Pasta do projeto na REDE INEGI onde estao os
solicita solicita pretendida Days to Subtarefa dados recebidos
L e I a —— Mo L
INEG! | 04/03/2013 | 18/03/2013 Alta EspecificacBes do produto i
CLIENTE i 15/04/2013 | 22/04/2013 Alta 68  |Desenho CAD 11

Figura 54: Folha “Comunicacéo”

Este registo, além de facilitar a procura de documentos envidos pelo cliente, constitui uma

forma de resolver mal-entendidos em relagdo a pedidos e envio de documentos.

6.1.12. AVALIACAO DE RISCOS

Esta folha (Figura 55) tem por objetivo o registo e avaliacdo dos riscos associados ao

projeto, bem como a definigdo de medidas preventivas e corretivas.

Nenhum projeto esta livre de problemas, ha sempre o risco de alguma coisa correr mal,
portanto é de extrema importancia refletir sobre o que pode correr mal num projeto e
descobrir formas de eliminar, se possivel, ou conter esses problemas de modo a mitigar 0s

seus efeitos negativos.

INEGI dps
Avaliagdo de riscos
Tarefa Risco Probabilidade Impacto Medidas Preventivas Medidas Corretivas Estado | Grau de
-1 ~| Ocorréncia ~ e hd T - | Riseco ~
- Monitorizagdo regular das normas
- Pesquisa das normas atualizadas no inicio
1.1 :Alteraces nas normas Baixa Alto do projeto - Incorporagio rapida das alteragtes Ativo Moderado
5.1 :Atraso na entrega de materiais Méadia Alto - Selecdo cuidada dos fornecedores Ativo
- Manuteng&o de um bom ambiente de
trabalho
Absentismo Baixa Médio - Valorizagdo dos colaboradores - Realocagdo dos recursos Ativo  :Moderado
- Defini¢io cuidada e aprofundada das
Alteragtes nas especificagdes Média Alto especificagdes no inicio do projeto - Renegociagdo de prazos e orcamentos Ativo
Dificuldades de comunicacio devido Baixa Baixo - Reunides através de videoconferéncia Ativo

Figura 55: Folha “Avaliacéo de Riscos”
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Com o objetivo de incorporar a gestao de riscos na ferramenta foi desenvolvida esta folha
que permite identificar, quantificar e classificar os riscos associados ao projeto, bem como

definir medidas preventivas e/ou corretivas para cada um dos risco identificados.

A classificacdo dos riscos é obtida através da conjugacdo da probabilidade de ocorréncia
com o impacto. O resultado desta conjugacdo é classificado de acordo com a matriz
apresentada na Figura 56.

Medium

M

SEVERITY

LIKELIHOOD

Medium

Figura 56: Matriz de classificac&o de riscos®

O tema da gestdo de risco é muito complexo e extensivo, no entanto a abordagem seguida
é uma abordagem simples, eficaz e eficiente na medida em que permite identificar os
riscos que podem afetar os projetos, classificar esses riscos quanto a probabilidade de
ocorréncia e impacto, associar esses riscos a tarefas especificas e definir medidas

preventivas e corretivas para cada risco identificado, numa tabela simples e intuitiva de

5 Fonte:  ACM AUTOMATION, 2012. Safety Lifecycle Services [online] Available from: <

http://www.acm.ca/innerdetail.aspx?menu_id=16&id=70 >.

80



Gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto I‘gell
|

preencher e assimilar. Além disso, o grau de risco esta associado a uma gestdo visual de

modo a facilitar e tornar mais rapida a percecéo dos riscos mais criticos.

6.2. MULTI-LAYER STREAM MAPPING APLICADO A GESTAO DE PROJETOS

A ferramenta TOPM foi concebida com base no tridngulo de ferro, no entanto, este modelo
estd a ficar desatualizado, pelo que, hoje em dia, hd a necessidade de acompanhar e
controlar mais variaveis. Para dar resposta a esta necessidade foi desenvolvida a
abordagem MSM a gestdo de projetos, de modo a poder ser incorporada na ferramenta
TOPM.

A aplicacdo do MSM a gestdo de projetos ndo é direta, requer algumas modificagdes e
restricdes. Enquanto num processo produtivo ha variaveis mensuraveis (nimero de pegas,
corrente elétrica, quantidade de matéria prima, etc.), na gestdo de projetos as maioria das

variaveis sao intangiveis e muito dificeis de quantificar.

Para se aplicar o MSM a gestdo de projetos foi necessario criar alguns racios que permitem
avaliar as variaveis da gestao de projetos, estes racios foram criados de forma a que quanto
pior for o desempenho mais baixo seja 0 seu valor. Estes racios estdo limitados entre 0% e
100% de modo a uniformizar os resultados, podendo assim, serem calculados indicadores

gerais, sem se correr o risco de estes ficarem distorcidos.

Para avaliar a variavel “Tempo” foram criados 0s seguintes racios:

e Operational Time

Process Time

OT = (1)

Lead Time

Este racio permite avaliar o desperdicio de tempo nas fases do projeto. O Process
Time (tempo de processo) € o tempo que adiciona valor ao produto e o Lead Time
(tempo de entrega) € tempo total dedicado ao produto. As atividades que ndo

acrescentam valor ao produto devem ser eliminadas sempre que possivel.

81



ﬂg{e Il Gestdo de multi-projeto no processo de desenvolvimento de produto

Relativamente ao cumprimento dos prazos das tarefas pertencentes a cada fase do projeto
foi criado o seguinte racio:

e Tarefas concluidas no prazo

N@tarefas concluidas no prazo

TP
N@total de tarefas

()

E importante ter informacdo relativamente ao cumprimento dos prazos das tarefas,
pois 0s atrasos nessas mesmas tarefas podem ter implicagdes no cumprimento dos
prazos estabelecidos para o projeto, sendo assim é desejavel que se terminem as
tarefas nos prazos atribuidos.

e Deliverables entregues no prazo

DP = N@ deliverables concluidos no prazo
h N2 total de delivarables

)

Os projetos tém deliverables, estes tém datas estabelecidas nas quais devem ser
entregues ao cliente, essas datas devem ser cumpridos, pois, em parte, isto sera

refletido na satisfacdo do cliente.

A variavel custos ndo pode ser avaliada, no contexto do MSM, como um récio direto entre
0 orgamento e o que foi gasto efetivamente, uma vez que deste modo apenas se atingiria a
eficiéncia maxima se os gastos fossem nulos. Deste modo, sdo necessarias algumas
alteracbes no modo de avaliar esta varidvel, alterando-se a perspetiva de gastos para a
perspetiva de poupanga.

Para isso, 0 gestor do projeto deve definir o orgamento e 0 montante desse orgamento quw
pretende gastar para cada rubrica em cada fase do projeto, deste modo, a eficiéncia comeca

a diminuir a partir do momento em que 0s gastos ultrapassam esse montante.
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Figura 57: Esquema exemplificativo do racio dos custos

Sendo assim, é necessario criar um orgamento para cada rubrica dos custos, dividida pelas
fases do projeto. Além disso, é necessario criar um registo dos gastos que vao sendo
realizados, tendo em conta a rubrica e a fase do projeto em que se enquadram. E também

necessario definir o objetivo de poupanga que se quer atingir em cada rubrica.

Em seguida sdo apresentados alguns exemplos de rubricas para avaliar os custos do
projeto:

e Custos com recursos humanos

1 se Cry < Ogy
CRH - ORH
RH=<{1—-|——— se ORH < CRH < BRH ) (4)
BRH - ORH
k 0 se Cry > Bry

Crn — Custos com recursos humanos (€);
Orn — Objetivo de poupanca para os recursos humanos (€);
Brn — Orgamento para os recursos humanos (€).
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e Custos com materiais

1 seCy <Oy
Cy,—0
M:{1—(u) se Oy < Cy < By, (5)
By — Oy
k 0 se Cy > By

Cwm — Custos com materiais (€);
Ow — objetivo de poupanca para os materiais (€);

Bwm — Orgamento para os materiais (€).

e Custos com deslocacdes

( 1 seCp <0p
Cp —0p
D={1—( ) se 0, <Cp, <Bp, (6)
BD_ D
k 0 seCp > Bp

Cp — Custos com deslocagdes (€);
Ob — Objetivo de poupanca para as deslocacoes (€);

Bp — Orcamento para as deslocacdes (€).

Depois de serem calculadas as rubricas individuais pode ser calculada a rubrica geral dos

custos:

e Orgamento geral

( 1 se Csr < Og,
CGr - OGr
G‘l" = 1 il B — se OGT < CGT S BGT ) (7)
BGr - OGr
k 0 se Cgr > Bg,

Cer — Custos gerais (€);
Ocr — Objetivo de poupanca geral (€);
Ber — Orgamento geral (€).
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Os objetivos sdo uma parte fundamental dos projetos, sem objetivos bem definidos é muito
dificil concluir o projeto com sucesso, deste modo, é importante definir, no arranque do
projeto, os objetivos e especificacdes técnicas pretendidas para o produto ou servigco que

resultara do projeto.

A variavel qualidade permite avaliar o cumprimento daquilo que foi acordado em termos

de objetivos e especificacbes técnicas.

E importante fazer a distingdo entre os objetivos mensuraveis (grandezas fisicas) e aqueles
que sdo intangiveis. Um exemplo de objetivos mensurdveis pode ser a redu¢do do consumo
elétrico de uma determinada maquina. Se a maquina realiza uma determinada

funcionalidade requerida é um objetivo intangivel.

Os objetivos mensurdveis podem ser avaliados calculando a percentagem que se conseguiu

atingir em cada objetivo:

Valor atingido
= (8)

" Valor objetivo

Depois de calculada a percentagem de execucdo para cada objetivo pode calcular-se a
média global de execucdo dos objetivos:

e Execucdo media dos objetivos mensuraveis

n
1
oM = EZ %O0,, )

n — n° de objetivos;
O - Objetivoi.

Para 0s objetivos intangiveis deve adotar-se um critério de avaliacdo binario em que cada

objetivo apenas pode estar “cumprido” (100%) ou “ndo cumprido” (0%).
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e Objetivos intangiveis cumpridos

Objetivos cumpridos
0l =

= . 10
N@total de objetivos (10)

Os recursos, quer sejam humanos ou ndo, sdo uma parte fundamental de qualquer projeto,
sendo importante ter conhecimento da eficiéncia da utilizacdo destes recursos, para isso
podem ser utilizados os seguintes racios:

e Utilizagdo dos recursos humanos

_ tempo de trabalho RH
RH —

. 11
tempo disponivel RH (1)

Este réacio permite avaliar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos humanos alocados
ao projeto, dando uma visdo sobre o grau de cumprimento da alocagdo dos recursos

ao projeto.

e Utilizagdo das maquinas

tempo de utilizacdo maquinas
M —

(12)

tempo disponivel maquinas

Com este racio pretende avaliar-se a eficiéncia na utilizacdo das maquinas associadas

a0 pProcesso.

Os récios apresentados neste capitulo servem de base para a aplicagdo do MSM a gestéo de

projetos, no entanto, existem muitos outros racios que podem ser criados e utilizados na
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metodologia. Na Tabela 2 sdo apresentados alguns exemplos de racios e a fonte de dados

para os calcular.

Tabela 2: Exemplos de réacios para aplicagdo no MSM

Récio Fonte de dados
Satisfacéo do cliente Inquéritos periddicos ou no final de cada fase
Satisfacdo dos colaboradores Inquéritos periddicos ou no final de cada fase
Patentes aprovadas Patentes submetidas
Artigos publicados Artigos submetidos
Documentos catalogados Biblioteca virtual

6.3. FERRAMENTA DASHBOARD MULTI-PROJETO

Depois de toda a informacdo operacional relacionada com o projeto estar agregada e
tratada num anico ficheiro torna-se possivel fazer a integracdo de varios ficheiros de modo
a se conseguir visualizar a informacdo importante e relevante de um conjunto de projetos,
sem ser necessario abrir os varios ficheiros. Com esta finalidade foi criada a ferramenta
“Dashboard Multi-Projeto”.

Esta ferramenta carrega a informacgéo relevante sobre o estado de um conjunto de projetos
e apresenta-a de uma forma visual e simples de entender e assimilar. Deste modo, € mais
facil e rapido ter conhecimento do estado dos projetos a cargo de um gestor de projetos, ou
da unidade sem ser necessario verificar cada projeto individualmente e comparar 0s varios

projetos.

Esta ferramenta foi desenvolvida em formato folha de célculo no software “Microsoft
Excel” e é composta por 3 folhas de célculo:
e Dashboard Multi-Projeto: folha de consolidagdo de resultados e indicadores do
conjunto de projetos;
e MSM Multi-Projeto: resumo das variaveis de avaliacdo de desempenho do conjunto
de projetos;

e Ficheiros: folha de configuracdo dos ficheiros dos projetos a apresentar.

Esta ferramenta é Gtil para o diretor da unidade para o acompanhamento dos projetos a
decorrer na unidade e para o gestor de projetos ter uma visao global do estado dos projetos
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que tem a cargo. Tem a vantagem de apresentar a informagdo de uma forma simples,
mostrando apenas o que é essencial, e deste modo, o diretor da unidade ou o gestor de
projetos ndo perde tanto tempo a inteirar-se do ponto de situagdo dos projetos, podendo
dedicar o seu tempo aos projetos que realmente estdo a precisar de atencéo.

6.3.1. DASHBOARD MULTI-PROJETO

Neste dashboard (Figura 58) sdo apresentados os indicadores de estado mais importantes
dos Vérios projetos. Esta pagina permite uma assimilacdo rapida do estado dos projetos,
permitindo reduzir o desperdicio de tempo, aumentando assim a disponibilidade das
pessoas para executarem outras tarefas.

INEGI dps
Dashboard Multi-Projeto
( Tese Mestrado Yy Projeto A ]
' ™ ' ™
Execugdo; Prazo :Execucgio/Prazo| Execugdo: Prazo |Execugio/Prazo|
\ Objectivos Atual oo [ [@] \ Objectivos Atual Be @ @
| objectivos previsional | B [ ] | objectivos previsional | B8 [ ]
Custos Custo:
Execugio: Prazo | Execugdo/Prazo| Execugdo: Prazo :Execugdo/Prazo|
| Atividades Atual Bs [@) Q@ J’ [ Atividades Atual Q o
[ Atividades Previsional | 58 [] - [ Atividades Previsional | BB [ i
\ CustoAtual | () | \ Custo Atual [ @ ]
‘ Custo Provisional | €] | ‘ Custo Provisional I @ |
\_ Objectivos Prazo \_ Objectivo: Prazo
[ Projeto B )y Projeto C D]
4 N\ 4 )
Execugdo: Prazo :Execucio/Prazol Execugdo: Prazo :Execucio/Prazol
[ Objectivos Atual s [@) @ [ objectivos Atual ] @ @
| Obiectivos Previsional | 88 [ ) | Objectivos Previsional | B8 Q
Custos Custo:
Execugdo: Prazo :Execucdo/Prazo| Execugdo: Prazo :Execucdo/Prazo|
| Atividades Atual aa [@] @ T | Atividades Atual ] @ @
| Atividades Previsional | 88 [ ) . | Atividades Previsional | B8 Q :
‘ Custo Atual | Q@ I T T ‘ Custo Atual I @ |
‘ ‘Custo Provisional | A : / I ‘ Custo Provisional I O |

\_ Objertivos Prazo \_ Objectivos e,

Figura 58: Folha “Dashboard Multi-Projeto”

Nesta folha é possivel reunir e agregar informacdo de até quatro projetos. Aqui sdo
exibidos os indicadores para as trés variaveis mais importantes da gestdo de projetos,
nomeadamente 0s objetivos, o tempo e 0s custos. Ao lado aparece também o triangulo de

ferro que faz um resumo destas trés varidveis e dé ainda a percecdo da evolugdo do projeto
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desde o ultimo periodo temporal. Além disso, caso seja necessario verificar qualquer
situacdo no ficheiro TOPM, basta clicar no nome do projeto para que o ficheiro
correspondente seja automaticamente aberto, evitando-se, assim, desperdicios de tempo a

procura do ficheiro pretendido.

6.3.2. MSM MULTI-PROJETO

Esta folha (Figura 59) permite a avaliagdo do desempenho multi-projeto. E alimentada
pelos dados do MSM de cada projeto e posteriormente é realizada a integracdo desses
dados, obtendo-se entdo os resultados de desempenho para cada projeto individual, para as

variaveis ou o resultado global do desempenho do conjunto de projetos.

INEGI dps
MSM Multi-Projeto
Ve = = R
Efficiency Project Stream Analvsis
Tese Mestrado Projeto A Projeto B Projeto C
Operatonal Time BT 000 5% S s
N a0
Average execution of measurable objectives - - - - - E
Materials Costs - - - - o §
Travels Costs - - - - . g
Work time machines - - - - -
A /

Figura 59: Folha “MSM Multi-Projeto”

Esta folha permite uma assimilacdo rapida e eficiente do desempenho dos projetos,
permitindo, assim, detetar em que projetos e em que variaveis estdo a ocorrer desperdicios.
Sabendo onde se encontram os problemas é mais facil delinear estratégias e planos de acdo
para mitigar estes problemas, aumentar o valor do produto e reduzir desperdicios.
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6.3.3. FICHEIROS

Nesta folha (Figura 60) sdo introduzidos os enderecos para os varios ficheiros TOPM dos
varios projetos que se pretendem agregar.

Ativo Pasta Ficheiro
Projeto1| 1 INEGI\TOPM\Teste\, INEGI_DPS_Projet_Plan_& Exec_Template_v9.xlsm
Projeto 2 INEGI\TOPM\Teste', 1.xlsm

Projeto 3 INEGI\TOPM\Testel, 2.xlsm

Projeto 4 INEGI\TOPM\Teste', 3.xlsm

Bk

Verificar Ficheiros

Configurar Ficheiros

Figura 60: Folha “Ficheiros”

O enderego para os ficheiros esta separado em duas colunas, “Pasta” e “Ficheiro”, que
correspondem ao endereco da pasta em que se encontra o ficheiro e ao nome do ficheiro. A
coluna “Ativo” € utilizada para mostrar/ocultar os projetos correspondentes nas folhas
“Dashboard Multi-Projeto” e “MSM Multi-Projeto”.

O botéo “Verificar Ficheiros” permite verificar se os enderegos introduzidos s&o validos.

Depois de configurados os enderecos dos ficheiros TOPM basta clicar no botdo

“Configurar Ficheiros” que a ferramenta fica totalmente configurada em alguns segundos.

Esta pagina permite uma configuragdo rapida e eficiente da ferramenta, eliminando, assim,

quase toda a intervencdo humana e a ocorréncia de erros na apresentacdao dos dados.

6.4. MATRIZ DE CORRELAGCAO PROBLEMA VS. SOLUCAO

As ferramentas desenvolvidas visam colmatar as lacunas encontradas na gestéo de projetos
na unidade DPS, baseadas nos pilares do lean, de modo a reduzir desperdicios, aumentar a
produtividade e a competitividade da organizacéo.

A Tabela 3 apresenta a matriz de correlacdo dos problemas com as solugdes desenvolvidas.
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Problema
Planeamento e
monitorizagdo multi-

projeto

Tabela 3. Matriz de correlacdo Problema vs. Solucéo

Solugéo
Controlar e planear os projetos ao nivel individual com a
ferramenta “TOPM”

Monitorizar os varios projetos integrados com a ferramenta
“Dashboard Multi-Projeto”

Previsdo de datas de

conclusdo

Realizacdo de cenarios na folha “LT Forecast” da
ferramenta “TOPM” com a componente da alocagéo
variavel de recursos ao longo do projeto

Anélise de desempenho

de projetos agregados

Célculo do desempenho individual de cada projeto com a
ferramenta “MSM” integrada no “TOPM”

Integracdo do MSM dos Vvérios projetos num MSM multi-
projeto na ferramenta “Dashboard Multi-Projeto”
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7. CONCLUSOESE
CONSIDERAGOES FINAIS

7.1. CONCLUSOES

A area de gestdo de projetos constitui um grande desafio na atualidade sendo um fator
critico tanto para o sucesso, como também para a sobrevivéncia das organizacfes. A aposta
na gestdo de projetos e multi-projetos e em ferramentas de suporte a estas &reas € um

desafio que pode ser diferenciador a longo prazo.

A unidade DPS tem o seu foco na Investigacdo e Desenvolvimento de Produtos e Sistemas
e possui um vasto histérico em projetos nas mais diversas areas. O seu ambiente de
trabalho natural é o ambiente multi-projeto, no entanto, ndo existem na organizagdo
ferramentas capazes de lidar eficaz e eficientemente com este ambiente, deste modo, o

presente trabalho procura dar resposta a essa necessidade.

A atual gestdo de projetos apresenta alguns problemas, nomeadamente o facto de ndo haver
uma ferramenta de aplicacdo transversal que permita o acompanhamento, controlo e
avaliacdo dos projetos de uma forma coerente. Esta situacdo pode levar, por vezes, a
decisdes sofriveis na alocagdo dos recursos, que sdo partilnados por véarios projetos, e por
consequéncia, provocar atrasos em cadeia nos restantes projetos. Ha, também, a

necessidade de avaliar o desempenho dos projetos de modo a se poderem detetar fontes de
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problemas e ineficiéncias, para se eliminarem os desperdicios, aumentar o valor dos

produtos e reduzir custos.

De forma a colmatar as lacunas identificadas no capitulo 4 foi levado a cabo trabalho no
desenvolvimento trés ferramentas, duas delas ja existentes na organizagdo (TOPM e MSM)
e uma terceira desenvolvida de raiz (Dashboard Multi-Projeto).

A ferramenta TOPM reune toda a informagdo operacional do projeto num Unico ficheiro,
trata essa informacédo e apresenta indicadores visuais do estado atual e previsional do
projeto. Esta ferramenta requer uma atualizacdo diaria por parte dos colaboradores, no
entanto ndo provoca perturbacdes no trabalho dos colaboradores uma vez que requer a

introducdo, apenas, da informacao essencial.

Esta ferramenta foi concebida com base no triangulo de ferro, no entanto, este modelo esta
a ficar desatualizado, pelo que, hoje em dia, ha a necessidade de acompanhar e controlar
mais variaveis. Para dar resposta a esta necessidade foi incorporada, na ferramenta TOPM,

a abordagem MSM a gestéo de projetos.

A ferramenta MSM foi inicialmente desenvolvida no ambito da ecoeficiéncia, mas como
possui um grande poder de adaptagdo, foi realizada, no ambito deste trabalho, a sua
adaptacdo a gestdo de projetos e multi-projetos. Esta ferramenta permite uma avaliacdo
visual do desempenho dos projetos, quer ao nivel de projeto individual quer ao nivel de

multi-projeto, relativamente as varias variaveis que o compdem.

Esta ferramenta é baseada na popular ferramenta lean VSM e em gestdo visual. Uma vez
que 0s seus outputs sdo adimensionais (percentagens) tornam-se muito faceis e rapidos de
assimilar por qualquer pessoa, mesmo que ndo seja especialista na matéria. Esta avaliacdo
do desempenho permite detetar fontes de ineficiéncias rapidamente e deste modo €
possivel desenvolver estratégias de melhoria para eliminar esses desperdicios e aumentar o

valor do produto final.

A terceira ferramenta desenvolvida assenta nas duas ferramentas referidas anteriormente,
recolhendo das mesmas os dados necessarios a integracdo dos varios projetos, e desta
forma permite 0o acompanhamento e controlo de varios projetos a partir de um Unico
ficheiro, reduzindo o tempo de assimilacdo do estado dos varios projetos. Esta ferramenta
estd, também, muito ligada a gestdo visual da informacéo, pois facilita e agiliza o processo
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de acompanhamento dos projetos em curso na unidade. Além dos indicadores de estado
dos projetos, foi, também, incorporada a abordagem MSM ao nivel de multi-projeto,
permitindo avaliar o desempenho agregado dos projetos.

A ferramenta “TOPM” esta mais vocacionada para um acompanhamento préximo dos
projetos, pelo que a sua utilizacdo tem como alvo os gestores de projeto, fornecendo
informacdo atualizada e precisa relativamente a evolucdo dos projetos. Ja a ferramenta
“Dashboard Multi-Projeto” é mais indicada para o diretor da unidade, pois da uma visdo do
estado de varios projetos e fornece-lhe informacao atualizada e coerente entre 0S mesmos

projetos, de modo a o auxiliar na alocacéo de recursos aos projetos.

Estas ferramentas utilizadas em conjunto vao fornecer informacdo atual e precisa que
tornardo o processo de alocagdo de recursos mais adaptado a realidade e as circunstancias
de cada projeto, deste modo eliminam-se perdas de tempo e ineficiéncias, levando a um
trabalho mais satisfatorio e agradavel para os colaboradores, o que resulta num nivel mais

elevado de qualidade dos produtos com menos custos e mais satisfacdo dos clientes.

7.2. TRABALHO FUTUROS

No futuro seria de grande interesse dar continuidade a este trabalho, realizando a
implementacdo e teste das ferramentas desenvolvidas e a respetiva avaliagdo dos

resultados, com vista a sua melhoria e posterior avaliagdo dos impactos na unidade.

Seria, também, de grande interesse dar continuidade ao desenvolvimento da ferramenta
MSM, procurando definir-se mais variaveis passiveis de serem utilizadas na ferramenta,
bem como na procura de solucbes para as limitacGes e possiveis condicionantes da

ferramenta.
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Anexo A. Folha “OPPM”
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Anexo B. Folha “LT Forecast”
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Anexo C. Folha “Roadmap”
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5.2 |Artigo cientifico Deliverable 05/07/2013| 05/07/2013 [S1/05/2013 | 100% 0,1 0,1 IR «
5.1 |Teze Relatério 31/08/2013| 31/08/2013 £l 40% 0,1 0,0 IR
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