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RESUMO |

RESUMO

Nesta dissertacdo de mestrado, foi abordado o tema da gestdo multi-projeto e como este pode
contribuir para melhorar os indicadores de desempenho na gestdao de projetos. O objetivo foi
implementar um Modelo de Referéncia para a Gestdo Multi-projeto (GESMULTI) sugerido com foco
na melhoria do cumprimento das datas contratuais de projetos de saida de fabrica e aceitacdo
preliminar. A empresa enfrentava desafios relacionados a falta de ferramentas de controlo do
portfélio, dificuldade em cumprir prazos importantes e falta de alinhamento estratégico.

O GESMULTI foi desenvolvido, compreendendo oito componentes: Gestdo da Estratégia, Gestdo de
Portfélio, Gestao de Recursos, Gestao de Stakeholders, Gestao de Tempo, Gestao de Risco, Gestao
de Custos e Gestdo de Qualidade. Estas componentes foram adaptadas a partir de pesquisas
bibliograficas e experiéncias profissionais, fornecendo diretrizes para uma gestdao multi-projeto
eficiente e flexivel.

A implementacdo pratica do GESMULTI resultou em melhorias operacionais, alinhamento
estratégico e maior eficiéncia na gestao de projetos. Através das ferramentas desenvolvidas, como
a "Phase Overview", "Operational Planning Meetings", "Project Portfolio Control" e "Capacity
Report", a empresa obteve uma visdo clara dos projetos, facilitando a tomada de decisdo,
identificacdo de desvios e mitigagdo dos mesmos.

Os resultados foram evidenciados pelo aumento significativo no cumprimento das datas
contratuais dos projetos, com melhorias de 34,72% e 35,94% nos indicadores de On-Time Delivery
(OTD) Ex-Works e PAC, respetivamente.

Deste modo, a implementacdo do GESMULTI trouxe uma transformacao na gestdao multi-projeto da
empresa, proporcionando uma visdo mais eficiente dos projetos, alinhamento estratégico e melhor
desempenho geral. Esta abordagem oferece diretrizes praticas e adaptaveis para empresas que
procuram melhorias na gestdo de projetos, contribuindo para o sucesso num ambiente competitivo
e desafiador.

PALAVRAS-CHAVE

Modelo, Multi-projeto, Gestdo, Projeto, On-Time Delivery
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ABSTRACT 1

ABSTRACT

In this master's dissertation, the topic of multi-project management and its potential to improve
project management performance indicators were addressed. The objective was to implement a
suggested Reference Model for Multi-Project Management (GESMULTI) with a specific focus on
enhancing the compliance with contractual dates for factory ex-works and preliminary acceptance
projects. The company faced challenges related to the lack of portfolio control tools, difficulty in
meeting critical deadlines, and a lack of strategic alignment.

GESMULTI was developed, comprising eight essential components: Strategy Management,
Portfolio Management, Resource Management, Stakeholder Management, Time Management,
Risk Management, Cost Management, and Quality Management. These components were adapted
based on literature research and professional experiences, providing guidelines for efficient and
flexible multi-project management.

The practical implementation of GESMULTI resulted in operational improvements, strategic
alignment, and increased efficiency in project management. Through the developed tools such as
"Phase Overview," "Operational Planning Meetings," "Project Portfolio Control," and "Capacity
Report," the company obtained a clear view of projects, facilitating decision-making, identifying
deviations, and mitigating them.

The results were evidenced by a significant increase in compliance with contractual project dates,
with improvements of 34,72% and 35,94% in the On-Time Delivery (OTD) Ex-Works and PAC
indicators, respectively.

Thus, the implementation of GESMULTI brought about a transformation in the company's multi-
project management, providing a more efficient view of projects, strategic alignment, and overall
improved performance. This approach offers practical and adaptable guidelines for companies
seeking project management enhancements, contributing to success in a competitive and
challenging environment.

KEYWORDS

Model, Multi-project, Management, Project, On-Time Delivery
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1. INTRODUCAO 1

1. INTRODUCAO

Neste capitulo, é fornecida uma breve descri¢cdo do projeto, incluindo a pertinéncia do tema. De
seguida, é formulada a questao de investigacdo, o objetivo global e os objetivos especificos que sdo
esperados alcancar ao longo do projeto. Adicionalmente, é apresentada a estrutura do trabalho.

1.1. Enquadramento e Pertinéncia

As empresas em todo o mundo estdo constantemente a procurar meios para se tornarem mais
competitivas, o que inclui acelerar e tornar mais econdmicos os seus projetos, focando na utilizacdo
eficiente de recursos. Para atingir este objetivo, é necessario rever as técnicas tradicionais de
gestdo de projetos e até mesmo incentivar a adog¢do de novas metodologias, dado o aumento de
projetos em curso no ambiente multi-projetos (Morais & Sbragia, 2012). A gestdo de projetos
complexos e multi-projetos tornou-se mais desafiadora devido ao crescente interesse neste tipo de
projetos nos ultimos anos (Abdullah & Vickridge, 2000).

De facto, o ambiente empresarial atual é complexo e exige decisées rdpidas, uma melhor alocacao
de recursos escassos e um foco mais claro. Uma organizagdo composta por uma mistura de grandes
e pequenos projetos apresenta novos desafios para a gestdo no planeamento, priorizacdo e
monitorizacdo de recursos. Cumprir os requisitos de tempo, ambito e custos em projetos
individuais pode trazer beneficios para a empresa em termos de rendimento e valor no futuro
proximo. No entanto, para complementar esta visdo, a gestdao de portfdlio de projetos inclui a
realizacdo dos projetos certos, criando uma ligacdo entre os mesmos e a estratégia da organizacao
e adotando uma visdo de longo prazo (Elonen & Artto, 2003).

O termo gestdo multi-projetos é utilizado quando a maior parte das atividades é realizada com
projetos simultaneos e quando é usada uma base coletiva de recursos. O significado do termo
"gestdo multi-projetos" é o estabelecimento e desenvolvimento de mais estruturas de projeto e
processos a nivel estratégico e operacional (Kracik et al., 2013).

Os projetos da empresa acolhedora, que atua na drea de negdcio de solugdes personalizadas de
armazéns automaticos, incluem a automatiza¢do de armazéns e fornecimento de equipamentos
para integracdo em armazéns. Os projetos sdo divididos em projetos de System Integration e
Product Solutions. Os projetos de System Integration referem-se a solu¢des automaticas “chave na
mao” para aplicagdes de intralogistica, tais como armazéns automaticos, sistemas de
manuseamento e transporte interno e sistemas de preparagdo de encomendas. Os projetos de
Product Solutions incluem o fornecimento de equipamentos para as solugbes automadticas de
empresas irmas. Cada um desses tipos de projetos é gerido de forma separada, mas todos partilham
recursos e tém de ser equilibrados para atender as necessidades da empresa.

A atual gestdo multi-projeto apresenta algumas ineficiéncias, nomeadamente a falta de uma
ferramenta de aplicagdo transversal que permita o acompanhamento, controlo e avaliagcdo do
portfdlio de projetos de uma forma macro/holistica, de modo a identificar fontes de problemas,
eliminar desperdicios, aumentar o valor dos projetos e reduzir custos. Verifica-se também a
dificuldade no cumprimento de datas contratuais de marcos (milestones) cruciais para o projeto
como o Ex-Works (equipamentos prontos a saida de fabrica) e a Preliminary Acceptance
Certification (validacdo financeira da aceitacdo preliminar da solucdo por parte do cliente), bem
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como a falta de alinhamento do portfélio com a estratégia da empresa. Para além disso, denota-se
uma reduzida visibilidade da alocagdo vs capacidade das equipas. Esta situacao pode, por vezes,
levar a decisdes questionaveis na alocacdo de recursos, que sdo partilhados por varios projetos, o
gue pode provocar atrasos em cadeia nas diferentes fases dos projetos e também no ambiente
multi-projeto.

1.2. Questao e Objetivos de Investigacao

A partir do anterior enquadramento realizado ao problema, o presente projeto tem por objetivo
dar resposta a questdo: de que forma a gestdao multi-projeto permite a melhoria de indicadores
chave de desempenho para a gestdo de projetos?

De modo a dar resposta a questdo levantada, o objetivo geral reside na implementacdao de um
modelo de referéncia para a gestdao multi-projeto, tendo como objetivos especificos os seguintes:

e Permitir o aumento da taxa de cumprimento da data contratual do projeto de saida de
fabrica.

e Assegurar o aumento da taxa de cumprimento da data contratual do projeto de aceitacao
preliminar.

1.3. Opg¢oes Metodoldgicas

O método de pesquisa adotado neste projeto foi o Action Research. Este une a pesquisa e a pratica
(Baskerville & Wood-Harper, 1996), sendo considerado um método sistémico, coletivo,
colaborativo, autorreflexivo, critico e concretizado pelos participantes. Para além disso, procura
abordar questdes praticas e, ao mesmo tempo, contribuir para o campo da ciéncia social através
de esforgos colaborativos dentro de um quadro ético mutuamente aceite (Masters, 1995).

De facto, existem diversas definicdes para o Action Research, mas todas elas partilham quatro
tépicos essenciais: o empowerment dos participantes, a colaboragdo através da participac¢do, a
aquisicdo de conhecimentos e a mudanca social (Masters, 1995). Geralmente, o Action Research
segue um ciclo de cinco fases identificaveis, tendo por base a criacdo do ambiente de pesquisa:
diagndstico, planeamento da agao, execu¢do da agao, avaliacdo e especificagdo da aprendizagem
(Baskerville & Wood-Harper, 1996).

1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho encontra-se organizado em cinco capitulos principais, os quais estdo
subdivididos em subcapitulos mais detalhados, conforme descrito de seguida:

e Capitulo 1: Introducdo

Neste capitulo introdutdrio, sdo abordados o enquadramento e a relevancia desta dissertacdo de
mestrado, bem como a questao e os objetivos de investigacdo que orientaram o estudo. Para além
disso, é apresentada a op¢do metodoldgica selecionada para conduzir a pesquisa, assim como a
estrutura geral do relatdrio, que serve como um guia para o leitor.
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e Capitulo 2: Revisdo bibliografica

No segundo capitulo, sdo analisados de forma abrangente temas relevantes para o projeto em
questdo, com base em fontes bibliograficas. Sdo abordados conceitos como definicdo de projeto,
gestdo de projeto e gestdo multi-projeto, sendo por ultimo, apresentadas consideracoes finais do
autor sobre a gestdo multi-projeto. Esta revisdo bibliografica estabelece uma base tedrica sélida
para compreender o contexto do trabalho e os principais conceitos envolvidos.

e (Capitulo 3: Modelo de Referéncia para Gestao Multi-Projeto

O terceiro capitulo apresenta o modelo de referéncia para gestdao multi-projeto desenvolvido,
descrevendo em detalhe o seu ambito, a arquitetura e os métodos de suporte. Esta seccdo é
essencial para a compreensao da estrutura e das caracteristicas do modelo, fornecendo uma base
para sua aplicacao pratica.

e Capitulo 4: Caso de Aplicacdo

No quarto capitulo, é apresentado o estudo de caso em que o modelo de referéncia para a gestado
multi-projeto sugerido foi implementado. Inicialmente, é realizada uma contextualizagdo do
problema de Gestdo Multi-Projeto na empresa selecionada. De seguida, sdo detalhados o desenho
da solugdo proposta, a efetiva implementacdo do sistema de gestdo multi-projeto e a avaliagao dos
resultados obtidos a partir dessa implementacao.

e Capitulo 5: Conclusdes e Trabalhos Futuros

No ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusGes derivadas desta dissertacdo de mestrado,
sumarizando as principais descobertas, contribui¢des e limitagdes do estudo. Adicionalmente, sdo
sugeridos trabalhos futuros que poderao ser realizados para aprofundar o conhecimento e expandir
a aplicacdo do modelo de referéncia para gestao multi-projeto desenvolvido.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, é realizada uma revisdo de literatura de conceitos fundamentais para o
desenvolvimento deste projeto. A compreensdo do estudo realizado sera facilitada através da
leitura dos fundamentos tedricos apresentados abaixo.

2.1. Defini¢ao de Projeto

Segundo o PMI — Project Management Institute, um projeto é um esforco temporario, ndo
necessariamente de curta duracao, fundamental para a criacdo de um produto ou servico Unico
(Project Management Institute, 2013). Este deve ter um objetivo definido, consumir recursos
humanos e ndo-humanos, operar sob tempo, custo e restricdes de qualidade (Alencar, 2003), e
geralmente é multifuncional, ou seja, atravessa vdrias linhas funcionais (Kerzner, 2009).

Efetivamente, um projeto é também um empreendimento, individual ou colaborativo (A. S.
Fernandes, 2021), ndo repetitivo caracterizado por uma sequéncia légica de atividades (Alencar,
2003). Nenhum projeto é exatamente igual a outro e como tal, cada um detém problemas Unicos
gue necessitam de resolucgdo e oportunidades singulares que permitem a criacdo de conhecimento.
Sublinha-se que, um projeto deve apenas ser considerado como completo quando o mesmo atinge
os objetivos propostos (A. S. Fernandes, 2021).

2.1.1. Ciclo de Vida do Projeto

O ciclo de vida do projeto pode ser caracterizado pelas diversas fases que um determinado projeto
atravessa, desde o seu inicio a sua conclusdo (Lopes, 2019), estabelecendo a abrangéncia e os
limites do mesmo. A compreensdo destas fases do ciclo permite um melhor controlo dos recursos
alocados para que o propésito do projeto seja alcangado (Alencar, 2003). Segundo (Campanario et
al., 2009), um projeto pode ser dividido em cinco fases:

1. |Iniciacdo — consiste na estruturacdo da necessidade identificada para a definicdo do projeto
(Medeiros et al.,, 2018), na preparacdo dos documentos para validar o projeto e na
atribuicdo do gestor de projeto (Kerzner, 2009);

2. Planeamento — abrange os distintos processos inerentes a execug¢ado do projeto (Medeiros
et al., 2018) como a defini¢do dos requisitos e da qualidade do trabalho, o nimero e o tipo
de recursos necessarios, a programacao das atividades e a avaliagdo dos riscos associados
(Kerzner, 2009);

3. Execucdo — refere-se a implementac¢do das atividades definidas no plano desenvolvido na
fase anterior (Medeiros et al., 2018), integrando os recursos necessarios no projeto
(Kerzner, 2009);

4. Monitorizacdo e controlo — constitui o acompanhamento do progresso e desempenho do

projeto (Medeiros et al., 2018), identificando potenciais ajustamentos necessarios e os
respetivos impactos (Kerzner, 2009);
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5. Encerramento — trata-se da fase final do projeto onde é formalizada a aceitagdo do
produto/servico final (Medeiros et al., 2018) e é verificado se tudo o que foi proposto
inicialmente foi, de facto, cumprido (Kerzner, 2009).

2.1.2. Stakeholders do Projeto

Um projeto pode ser considerado complexo devido ao numero dos stakeholders envolvidos,
tornando a sua gestdo um grande desafio (A. S. Fernandes, 2021). Segundo o PMI, os stakeholders
sdo pessoas ou organiza¢des que influenciam ou sao influenciadas por um determinado projeto
(Deglane et al., 2016). Estas estdo envolvidas direta ou indiretamente no projeto, podendo impactar
tanto de uma forma positiva como negativa o mesmo (Maciel, 2016). E, portanto, necessario
desenvolver estratégias especificas para cada um (Dantas, 2017) de modo a transformar uma
possivel relacdo menos favoravel numa mais favoravel (Grotti et al., 2017).

Sdo exemplos de stakeholders os patrocinadores, a equipa de gestdo de projeto, o gestor de
projeto, os clientes, os gestores funcionais e operacionais, os fornecedores e parceiros comerciais
e os gestores de portfdlio (Kutomi & Piscopo, 2013). De facto, o sucesso ou fracasso de um projeto
deve-se muito a percecdo das partes interessadas sobre o valor criado pelo projeto (Noro, 2012).
Para que haja a satisfacdo dos stakeholders, é fulcral compreender as suas expectativas e
necessidades para que a estratégia tomada para cada um seja adaptada no que diz respeito, por
exemplo, ao poder e ao nivel de interesse (tabela 1) (Kutomi & Piscopo, 2013).

Tabela 1. Matriz de estratégia de stakeholders

Baixo Interesse Alto Interesse
Alto Poder Manter a satisfagdo Gerir com atengdo
Baixo Poder Manter os stakeholders informados Apenas monitorizar

2.2. Gestao de Projeto

A gestdo de projeto pode ser interpretada como o conjunto de a¢Ges necessdrias a serem tomadas,
durante o ciclo de vida de um projeto, para que a probabilidade de este ser entregue conforme os
critérios de qualidade, de budget orcamentado e de tempo estabelecido (Cierco et al., 2015). Deste
modo, para uma organizac¢do, a gestdo de projeto é essencial para que se desenvolva habilidades
destinadas ao controlo de eventos ndo repetitivos (Alencar, 2003), aprimorando-as através de
processos de planeamento, execucdo e controlo de a¢Ges, como se verifica na figura 1. Sublinha-se
gue, uma correta gestdo permite a otimiza¢do da alocagdo dos recursos organizacionais (Medeiros
et al., 2018), fazendo com que o trabalho flua tanto horizontalmente como verticalmente dentro
de uma empresa (Kerzner, 2009), potenciando o alcance das metas e dos objetivos estabelecidos
(L. J. M. Junior & Plonski, 2011).

De facto, a qualidade, o tempo e o custo constituem as varidveis mais comuns na gestao de projeto,
sendo, portanto, consideradas o “tridngulo de ferro”. Um projeto s6 deve ser considerado um
sucesso quando todas estas varidveis cumprem com o acordado (Ribeiro, 2013). Segundo o
PMBOK®, o objetivo principal da gestdao de projeto reside na aplicacao eficiente de ferramentas
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para executar os projetos ao longo do periodo especificado e cumprindo os requisitos de ambito,
de qualidade, de tempo, de budget, de recursos e de riscos (Project Management Institute, 2013).

O PMBOK?® divide o conhecimento da gestdo de projetos em quarenta e sete processos de gestao,
sendo que estes estdo distribuidos em dez areas de conhecimento (gestdo da integracdo, ambito,
tempo, custos, recursos humanos, qualidade, aquisi¢des, riscos, comunicagao e partes envolvidas)
(Cierco et al.,, 2015) e categorizados em cinco grupos de processos (iniciacdo, planeamento,
execuc¢do, monitorizacdo e controlo e encerramento) (Project Management Institute, 2013).

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase/ Initiating Exit Phase/
Start project Processes End project

Figura 1. Grupos de Processos na Gestdo de Projeto (Project Management Institute, 2013)

Adicionalmente, metodologias ageis como o Scrum podem ser benéficas na gestdo de um projeto.
O Scrum é uma metodologia de gestdo de projetos originalmente desenvolvida para lidar com
projetos de software complexos e incertos (Schwaber, 2004). Este proporciona flexibilidade aos
gestores de projetos (Pries & Quigley, 2010) e auxilia na orienta¢do do projeto para o seu caminho
ideal, adaptando-se a medida que o mesmo evolui (Schwaber, 2004). E também eficaz na gest3o de
tempo, custos, ambito, recursos humanos e risco num projeto (Hayat et al., 2019). Os membros do
Project Management Institute podem fazer uso do Scrum e ainda estarem em conformidade como
livro A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), pois ambos
defendem uma abordagem de Plan-Do-Check-Act na gestao de projetos (Sliger, 2011).

2.2.1. Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos num projeto é essencial para a eficiente alocagdo dos mesmos,
garantindo que o projeto é terminado com sucesso. Esta envolve os processos que organizam,
gerem e lideram a equipa de projeto. Geralmente, esta equipa é constituida por elementos com
diferentes responsabilidades num projeto, podendo os mesmos trabalhar em tempo integral ou
parcial, e podendo ser incluidos ou removidos da equipa conforme o projeto avanga. Embora sejam
atribuidas fungdes e responsabilidades especificas aos membros da equipa do projeto, o
envolvimento de todos eles no planeamento e tomada de decisdes é proveitoso. A participagao dos
membros da equipa durante o planeamento acrescenta sua expertise ao processo e reforca o
comprometimento com o projeto (Project Management Institute, 2013).

Deste modo, os principais objetivos da gestao de recursos abrangem a identificagdo das habilidades
necessarias para cada atividade especifica, a procura dos individuos que as possuam e a atribuicdo
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de fungdes e responsabilidades, garantindo a produtividade e previsao de futuras necessidades de
recursos (Pinto, 2021).

Os processos da gestdo de recursos humanos de um projeto incluem (Project Management
Institute, 2013):

e Preparacdao da Gestao de Recursos Humanos: identificacdo das fungdes e competéncias
exigidas pelo projeto.

e Juncao da Equipa de Projeto: verificacdo da disponibilidade de recursos humanos e selecao

das pessoas a integrar na equipa de projeto.

e Desenvolvimento da Equipa de Projeto: aperfeicoamento das capacidades e da interacao

entre os elementos da equipa de projeto.

e Gestdo da Equipa de Projeto: acompanhamento do desempenho dos elementos da equipa

de projeto, monitorizando potenciais problemas ou alteragées que surjam.

Adicionalmente, existem diversas ferramentas para a gestdo de recursos humanos como técnicas
de motivacdao, empatia, matrizes de atribuicdo de responsabilidade, organogramas de projeto,
histogramas de recursos e técnicas de team building (Schwalbe, 2015). Realca-se que, o histograma
de recursos é um excelente instrumento empregue para o controlo do cronograma de recursos.
Este permite visualizar o nimero de horas que cada recurso humano, departamento ou equipa de
projeto precisara ao longo do projeto. Esta ferramenta geralmente inclui também uma linha
indicativa da capacidade maxima de horas disponiveis por cada recurso, como se verifica pela figura
2. Tal permite monitorizar a alocacdo dos recursos e garantir que o projeto estd em andamento
conforme o planeado (Pinto, 2021).
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Figura 2. Histograma de Recursos (Project Management Institute, 2013)
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2.2.2. Gestao de Custos

A gestdo de custos de um projeto engloba todos os processos necessarios para garantir que o
projeto seja concluido dentro do orgcamento estabelecido. Isto inclui o planeamento, estimativa,
orcamentacdo, financiamento, gestdo e controlo de custos (Project Management Institute, 2013).
O controlo de custos é fundamental para assegurar que os objetivos do negécio e do produto sejam
alcancados de forma eficiente, e deve ser realizado desde o inicio do projeto, passando pela
definicdo clara de objetivos, critérios de sucesso e riscos avaliados (Silva & Oliveira, 2017).

De facto, os projetos sé sdo aprovados se os beneficios do produto final forem suficientes para
cobrir os custos do projeto (Silva & Oliveira, 2017). Por isso, é importante estimar cuidadosamente
todos os recursos associados ao projeto, incluindo, mas nao se limitando a, horas de trabalho,
materiais, equipamentos, servicos e instalagcdes (Pinto, 2021). Infelizmente, é comum que os
projetos tenham excessos financeiros, o que pode ser atribuido a abordagens ineficientes na
identificacdo, gestdo e controlo das necessidades dos clientes, ambito do projeto e custo do projeto
(Smith, 2014).

Para garantir que o projeto seja concluido dentro do orgamento estabelecido, é importante seguir
algumas etapas especificas (Project Management Institute, 2013):

e Preparacdo da Gestdo de Custos — definicdo das politicas, procedimentos e documentagao

para o planeamento, gestao, despesas e controlo dos custos do projeto.

e Estimativa de Custos — desenvolvimento de uma estimativa aproximada dos recursos

monetdrios requeridos para completar as atividades do projeto.

e Determinacdo do Orcamento — juncdo de todos os custos estimados de modo a determinar

uma linha de base de custos.

e Controlo de Custos — monitorizagdo do projeto e dos custos associados, gerindo as

alterac¢es da linha de base de custos.

Para além disso, sdo ferramentas relevantes na gestdo de custos o valor atual liquido, a analise do
payback, a analise do retorno do investimento, a gestdo do valor ganho, as estimativas de custos,
os planos de gestdo de custos e as linhas de base de custos (Schwalbe, 2015).

2.2.3. Gestao de Tempo

A gestdo de tempo num projeto é uma tarefa complexa, que envolve vdrios aspetos e processos
para garantir o sucesso do projeto. O objetivo principal da gestdo de tempo é desenvolver um
planeamento do projeto, cumprir esse plano definido e assegurar que o projeto é concluido dentro
do prazo aprovado (Crawford, 2015).

Segundo o PMI — Project Management Institute, os processos principais para a gestao de tempo
num projeto sdo os seguintes (Project Management Institute, 2013):

e Preparacdo da Gestdo do Planeamento — definicdo do procedimento para planear,

desenvolver, gerir, executar e controlar o cronograma do projeto.

e Definicdo das Atividades — identificagao das tarefas necessdrias para o sucesso do projeto.
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e Sequenciacdo das Atividades — sequenciacdo das tarefas, sublinhando as rela¢des

existentes entre elas dentro do projeto.

e Estimativa dos Recursos das Atividades — averiguacdo do tipo e quantidade de recursos

materiais e humanos essenciais para cada tarefa do projeto.

e Estimativa da Duracdo das Atividades — determina¢do do tempo estimado para que as

tarefas do projeto sejam completas com os recursos selecionados.

e Desenvolvimento do Planeamento — analise das sequéncias de atividades, duracdes,

necessidades de recursos e restricdes de cronograma para desenvolver o planeamento do
projeto.

e Controlo de Planeamento — monitorizacdo do status das atividades e replanear caso

necessario.

Para um gestor de projeto, o tempo é uma restricdo, e é necessario utilizar técnicas eficazes de
gestdo do tempo para transformd-lo num recurso. Isso pode incluir a delegacdo de tarefas e o uso
de principios eficientes de gestdao de tempo. No entanto, muitos executivos preferem projetos com
poucos recursos, acreditando que o gestor de projeto assumira a carga de trabalho extra. Isto pode
Ser um erro, pois o gestor ja tem muitas responsabilidades, como participar de reuniGes, preparar
relatérios, lidar com comunicagdes internas e externas, resolver conflitos e planear para eventuais
crises (Kerzner, 2009).

Adicionalmente, sdo diversas as ferramentas de gestdo de tempo como os graficos de Gantt, os
diagramas de rede de projeto, a analise do caminho critico, o tracking rapido e o plano das
medi¢des de desempenho (Schwalbe, 2015).

2.2.4. Gestao de Risco

O risco é uma medida da possibilidade de um evento ocorrer e do seu potencial impacto. E medido
pela probabilidade de ocorréncia de um determinado resultado, multiplicada pela sua magnitude.
Eventos podem ser considerados certos se a probabilidade de ocorréncia for 100%, ou
completamente incertos se a probabilidade for 0%. No entanto, a maioria dos eventos encontra-se
numa escala de incerteza entre estes dois extremos (Jaafari, 2001).

Geralmente, os riscos proveem dos requisitos de um projeto e estes podem ser causados por
fatores como a falta de visdo clara do projeto, falta de acordo sobre os requisitos, requisitos nao
priorizados, desenvolvimento do projeto num ambiente em rdpida mudanga usando uma
metodologia rigida de gestdo de projetos e processos inadequados de recolha e andlise de
requisitos (Cervone, 2006).

No contexto de implementagdo de projetos, é importante que os gestores de projeto tomem
medidas para minimizar ou eliminar os efeitos do risco ou da incerteza (Teller et al., 2014). Isto
pode incluir a implementacdo de medidas de mitigacdo ou a transferéncia de riscos para outras
partes interessadas de forma a maximizar o desempenho do projeto (Perry, 1986).

Efetivamente, na gestdo de projetos, é necessario definir funcGes objetivas para representar o
projeto em questdo e, em seguida, medir a probabilidade de alcancar determinados valores-alvo
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para essas fungdes. A gestao do risco envolve a modelacdo dessas fun¢des objetivas em funcao de
variaveis do projeto. Como estas geralmente sdo estocasticas por natureza e dindmicas, é natural
que as fungdes objetivas também exibam incerteza. A incerteza do projeto é a probabilidade de a
funcdo objetivo ndo alcancar o seu valor-alvo (Jaafari, 2001).

Segundo o PMI — Project Management Instituto, o processo de gestdo do risco de um projeto inclui
as seguintes etapas (Project Management Institute, 2013):

e Preparacdo da Gestdo de Risco — definicdo do processo da gestdo de risco do projeto.

e |dentificacdo dos Riscos — delineacdao dos riscos potenciais de impactar o projeto e de

documentacdo das suas caracteristicas.

e Andlise Qualitativa do Risco — prioriza¢do dos riscos para uma analise ou ag¢do posterior,

avaliando e combinando a sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

e Anadlise Quantitativa do Risco — analise numérica do efeito dos riscos identificados nos
objetivos globais do projeto.

e Planeamento das Respostas ao Risco — definicdo de a¢des para minimizar as ameacgas aos
objetivos do projeto.

e Controlo de Riscos — implementacdo de planos de resposta ao risco, monitorizagdo dos

mesmos, identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia do processo de controlo de
risco ao longo de todo o projeto.

Sublinha-se ainda que, a gestdo de risco é reconhecida como uma das principais areas do
conhecimento na gestdo de projetos pelo Project Management Institute, sendo considerada um
processo que acompanha o projeto ao longo de todo o seu ciclo de vida (Raz & Michael, 2001).
Algumas ferramentas comuns da gestao de risco incluem os planos de gestao de risco, os registos
de risco, as matrizes de probabilidade/impacto e as classificacdes de risco (Schwalbe, 2015).

2.2.5. Ferramentas de Suporte a Gestao de Projeto

As ferramentas de suporte a gestdo de projeto sdo utilizadas para gerir e controlar projetos de uma
forma mais eficiente, incluindo a gestdo de recursos, custos, tempo e ambito. Estas ferramentas
foram criadas para ajudar os gestores de projeto a automatizar o exercicio da gestdo de projetos
individuais ou grupos de projetos durante todo o seu ciclo de vida (Mishra & Mishra, 2013).

Efetivamente, existem diversas ferramentas disponiveis, como o GanttProject, o Microsoft Project
e o JIRA, cada uma com recursos e funcionalidades especificas Uteis para diferentes tipos de
projetos e equipas.

O GanttProject é um software de gestdo de projetos gratuito que utiliza um grafico de Gantt para
organizar o trabalho. O gestor de projeto também pode aceder a um diagrama de rede PERT, que
permite rever e analisar as tarefas do projeto. Além disso, o GanttProject permite gerir a mao-de-
obra, incluindo novas pessoas e distribuindo-as nas tarefas pré-determinadas. As tarefas devem ser
dimensionadas pelo seu tempo de execucdo, estabelecendo assim a data de inicio e término
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previstas para cada uma. Com o tempo estimado para cada atividade, o gestor de projeto pode
acompanhar o progresso do projeto e compara-lo com o planeado (A. N. de S. Junior et al., 2021).

As vantagens do GanttProject incluem a gratuidade, uma interface fécil de usar, o grafico de Gantt,
o diagrama de rede PERT e a gestdo de recursos humanos. As desvantagens abrangem os recursos
limitados, o suporte técnico limitado, a falta de integracao com outras ferramentas, a inadequacao
para projetos muito grandes e a falta de recursos avancados.

Ja o Microsoft Project, trata-se de uma ferramenta de gestdo de projetos que ajuda a criar planos
de projeto, atribuir recursos a tarefas, acompanhar o progresso das mesmas, gerir orcamentos e
analisar cargas de trabalho (Mishra & Mishra, 2013). Este permite criar orcamentos com base na
atribuicdo de trabalho e no custo dos recursos, compartilhar definicdes de recursos entre projetos
(utilizando um banco de recursos compartilhados), criar calendarios de caminho critico e visualizar
redes de tarefas num grafico de Gantt. No entanto, o Microsoft Project ndo é adequado para
resolver problemas de producdo limitada de materiais disponiveis (Wale et al., 2015).

As vantagens do Microsoft Project incluem a criagdo de planos de projeto, a atribuicdo de recursos
a tarefas, o acompanhamento do progresso, a gestdo de orcamentos e a analise de cargas de
trabalho. As desvantagens englobam a complexidade, o preco e a inadequacao a producdo limitada.

Por fim, o JIRA é também uma ferramenta de gestdo de projetos que combina rastreamento de
problemas, gestdo agil de projetos, fluxo de trabalho personalizavel e integracdo de ferramentas
para acelerar o desenvolvimento de software (Mishra & Mishra, 2013). Este é muito utilizado por
profissionais de tecnologia, designers e outros que trabalham em ambientes partilhados. E
conhecido pelas suas placas de Scrum e Kanban personalizaveis e flexiveis. Para além disso, é muito
popular entre as grandes empresas e tem uma comunidade ativa de utilizadores (Ozkan & Mishra,
2019).

As vantagens do JIRA incluem a flexibilidade, a capacidade de personalizagao, a ampla gama de
recursos e funcionalidades. As desvantagens englobam a complexidade, a dificuldade de utilizagdo
e 0 prego.

2.3. Gestao Multi-Projeto

Um ambiente multi-projeto é um conjunto de projetos que sdo agrupados para facilitar a gestao,
tendo como finalidade atingir os objetivos estratégicos organizacionais (Baskerville & Wood-
Harper, 1996). Estes projetos podem ndo ter necessariamente os mesmos objetivos e podem ser
completamente independentes enquanto acontecem em simultaneo (Lopes, 2019), partilhando os
mesmos recursos (Ponsteen & Kusters, 2015).

Os gestores de multi-projeto ajudam suas organizacdes a tomar decisGes de investimento sensatas,
selecionando e analisando projetos através de uma perspetiva estratégica (figura 3). A gestdo de
multi-projeto também pode auxiliar as organizacbes a gerir melhor os seus recursos humanos,
contratando, formando e retendo colaboradores para apoiar os projetos do portfdlio da
organizagao (Baskerville & Wood-Harper, 1996).
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Figura 3. Enquadramento da Gestdo de Multi-Projeto numa Organizagéo (Project Management Institute, 2017)

De facto, a gestao de multi-projeto envolve vérias etapas. Primeiro, da-se a fase de identificacdo: a
empresa escolhe os projetos que sdo do seu interesse. Na segunda etapa, os projetos sdo
categorizados, geralmente por objetivos. De seguida, a empresa realiza a etapa de avaliacdo e
selecdo desses projetos. A proxima etapa na gestdo de multi-projeto é a priorizacdo. Nesta etapa,
os projetos sao classificados em termos de relevancia e importancia para a empresa. A urgéncia do
projeto também serd considerada, assim como o seu alinhamento com o planeamento estratégico.
Posteriormente, inicia-se a etapa de equilibrio de multi-projeto, onde a harmonia entre projetos
simultaneos e os recursos exigidos por eles é atingida. Apds todas estas etapas, a gestdo de multi-
projeto termina com a obtencdo de autoriza¢des para o inicio dos projetos, a alocacdo dos recursos
necessarios e a devida comunicac¢do para o restante da empresa e outros stakeholders. A gestdo de
multi-projeto também inclui a monitorizagdo e avaliacdo dos projetos ao longo do tempo, bem
como a adaptagao de estratégias quando necessario, para garantir que os objetivos da organizagdo
sejam alcangados de forma eficiente e eficaz (Cierco et al., 2015).

Segundo o PMI, os principios fundamentais da gestdo multi-projeto sdo os seguintes (Project
Management Institute, 2017):

e Esforgar-se por alcangar a exceléncia na execugao estratégica.

e Aumentar a transparéncia, responsabilidade, responsabilizacdo, sustentabilidade e
inovacgao.

e Garantir a integridade, a confidencialidade e a seguranca da informacao.
e Promover a colaboracdo, a participacdo e a comunicacdo eficaz.
e Assegurar a qualidade, a eficiéncia e a eficacia dos processos e dos resultados.

e Promover a aprendizagem e a melhoria continua.
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2.3.1. Desafios e Elementos Criticos na Gestao Multi-Projeto

A gestdo de projetos simultaneos ou sucessivos é frequentemente complexa e dificil de gerir
(Jerbrant, 2014). Num estudo desenvolvido por John H. Payne sobre gestdo de multi-projeto, o
autor identificou cinco categorias principais que definem os principais desafios e elementos criticos
na gestdo simultanea de projetos, conhecidos como os cinco C's: capacidade, complexidade,
conflito, compromisso e contexto (Payne, 1995).

2.3.1.1. Capacidade

A gestdao de projetos em ambiente multi-projeto pode ser desafiadora devido a necessidade de
alocar recursos humanos de forma suficiente e apropriada. O equilibrio entre os requisitos de
recursos e os recursos disponiveis é frequentemente dificil de alcancar, levando as organizacdes a
tomar medidas para reduzir o nimero de colaboradores envolvidos nos projetos de modo a evitar
os custos de mao-de-obra excessiva. No entanto, isto pode levar a periodos de escassez de recursos
e aumentar a necessidade de horas-extra, o que pode afetar negativamente a produtividade e as
relacdes entre os colaboradores. Uma solucdo proposta é implementar um sistema formal de
selegdo de projetos que selecione apenas os projetos apropriados para a organizagdo, o que pode
resultar numa melhoria da confianca dos colaboradores e, consequentemente, da produtividade e
das relacGes entre os membros da equipa (Payne, 1995).

2.3.1.2. Complexidade

A complexidade de um projeto diz respeito as diversas interfaces entre os projetos, aos mecanismos
de controlo utilizados pela gestdo e ao grau de integracdo desejavel ou vidvel entre os projetos. As
interfaces podem ser internas ou envolver outros projetos, incluindo fornecedores comuns. E
realmente importante minimizar os atrasos e desvios para evitar o efeito cascata noutros projetos,
que podem depender de recursos atrasados. A gestao de multiplos projetos pequenos pode exigir
mais tempo e atengdo para monitorizar a situagao de cada projeto, aumentando o risco de erros e
prejuizos para a organizagdo. A utilizacdo de um sistema de gestdo e controlo comum pode
simplificar o controlo de multiplos projetos, mas pode ndo ser a opg¢do ideal para cada projeto
individualmente. A integracdo dos projetos é relevante, mas é preciso ter cuidado com o grau de
integracdo para evitar sistemas muito grandes e pesados. Se a integracdo for excessiva, pode haver
falta de informacgao de controlo e a gestdo pode tomar decisdes sem ter toda a informagdo ou com
base em informacGes distorcidas (Payne, 1995).

2.3.1.3. Conflito

Conflitos podem surgir em ambientes multi-projeto devido as relagGes instaveis que podem
ocorrer. A constante mudanca de colaboradores designados para cargos de especialistas devido a
necessidade de equilibrar a procura de recursos pode levar a atrasos e ressentimentos entre os
membros da equipa afetados. Além disso, a estrutura de priorizagdao no planeamento de projetos
pode ser uma fonte comum de conflito, especialmente se for baseada na percecdo de importancia
dos projetos. Para lidar com estes conflitos, é importante considerar os colaboradores como
individuos e ndo como numeros, e aplicar um sistema de recompensa que se baseie em objetivos
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organizacionais, em vez de objetivos funcionais, a fim de promover a integracdao da equipa em vez
de sua divisdo (Payne, 1995).

2.3.1.4. Compromisso

O compromisso é uma questao fundamental em qualquer projeto, pois diz respeito ao empenho e
dedicacdo assumidos pelos intervenientes. Este compromisso estd relacionado com a percecdo da
importancia do projeto, bem como com o tamanho e a cultura da organizagdo. Empresas menores
tendem a gerar maior pressdo e responsabilidade para os seus colaboradores, uma vez que as
relagdes humanas sao mais préoximas. No entanto, é importante ndo sé o nivel de compromisso,
mas também o tipo de compromisso. E preciso trabalhar de forma eficiente e n3o apenas trabalhar
mais, aumentando a satisfacdo e o interesse pelo trabalho. Além disso, o compromisso também é
afetado pelas perspetivas de trabalho futuras. Incertezas futuras podem comprometer o
compromisso de conclusdo do trabalho (Payne, 1995).

2.3.1.5. Contexto

O contexto de um projeto diz respeito aos elementos associados a ele, como a cultura, o ambiente
de trabalho, os procedimentos e as normas. A cultura de um projeto grande é distinta da cultura
de um projeto pequeno. Nos projetos de grande dimensdo ou organizacdes, € comum encontrar
uma estrutura hierdrquica dedicada, que geralmente estd aliada a uma cultura mais estavel. Ja em
ambientes multi-projeto, a cultura esta em constante mudanca, pois ha vérios gestores de projeto
envolvidos no mesmo portfélio (Payne, 1995).

2.3.2. Ferramentas de Suporte a Gestao Multi-Projeto

Efetivamente, existem diversas ferramentas de apoio a gestdo multi-projeto que podem ser Uteis
na gestdo de recursos, tempo, custos e riscos de cada projeto, bem como na monitorizacdo das
alteragbes que ocorrem durante o ciclo de vida dos projetos, de uma forma eficiente. Neste
capitulo, serdo abordadas as ferramentas Multi-Layer Stream Mapping, Microsoft Project Server e
Power Bl.

O Multi-Layer Stream Mapping (MSM) é uma técnica de avaliacdo da eficiéncia de um sistema de
producdo que se baseia nos Principios Lean. O objetivo é identificar e quantificar, em cada fase do
sistema de produgdo, o que acrescenta valor e o que ndo acrescenta valor a um produto ou servigo
(Lourenco et al., 2016). Para isso, sdo adicionadas varias camadas de varidveis ou parametros que
sdo fundamentais para o controlo dos processos e sdo associados a indicadores de desempenho e
targets de referéncia (Oliveira, 2015). O MSM permite identificar ineficiéncias e residuos no sistema
de produgdo, bem como os custos associados, e pode ser utilizado tanto para avaliar a eficiéncia do
sistema como para apoiar a tomada de decisdes (Gomes. M. N. et al., 2017).

Algumas das vantagens do MSM incluem o apoio a decisdo da gestdo de topo, a possibilidade de
definir prioridades, a facilidade na identificacdao de ineficiéncias, a possibilidade de identificar
Indicadores Chave de Desempenho Ambiental (KEPI), a avaliacdo do desempenho em termos de
eco-eficiéncia, a identificagdo das necessidades de a¢des de melhoria e a possibilidade de informar
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todos os niveis de colaboradores sobre a eficiéncia da célula ou unidade de produgéo (Lourenco et
al., 2013). No entanto, a complexidade da ferramenta revela ser a maior desvantagem.

O Microsoft Project Server (MPS) é um sistema de gestdo de projetos que oferece recursos de
automacdo para apoiar a gestao de projetos especificos de empresas e industrias, bem como o
acompanhamento de requisitos. Além de ser uma ferramenta pronta para monitorizar a atribuicdo
de projetos, também é uma plataforma que permite a configuracdo e personalizacdo especifica
para o negocio (Chefetz, 2003). O MPS é uma das principais op¢des de gestdo de projetos e
portfdlios, permitindo a consolida¢do de todos os planos de trabalho e uma melhor gestdo do
portfdlio de projetos (Henriques, 2021). O suplemento MS Project Server permite o uso do MS
Project através de colaboracdo via web, com caracteristicas como colaboracdo, comunicacao,
gestdo de tarefas, gestdo de projetos, acesso rdpido a informacao, interface melhorada, gestdo de
portfdlio e gestdo de documentos (Cicibas et al., 2010).

O MPS oferece vantagens como facilitacdo da colaboracdao em equipa, visibilidade nos projetos,
facilitacdo da gestdo de recursos e custos, para além de possibilidade de personalizacdo. Ja as
desvantagens revelam ser o custo, a dependéncia de conectividade a internet e a complexidade de
integragao com outros sistemas.

O Power Bl é uma plataforma de andlise de dados que permite as empresas partilhar e explorar
informacdo de forma rapida e fécil. Este oferece capacidades de armazenamento de dados e
integracdo com diversas fontes de dados, incluindo bases de dados, ficheiros e servicos web,
garantindo a seguranca e atualizagdo dos dados publicados (Widjaja & Mauritsius, 2019). Além
disso, o Power Bl é capaz de criar indicadores chave de desempenho (KPIs) e dashboards de gestao,
e pode ser integrado em aplicacGes ou websites existentes. Quando combinado com o Microsoft
Project Server, o Power Bl também permite a visualizacdo e atualizagdo rdpida de dados dos
projetos (Henriques, 2021).

Entre as principais vantagens do Power Bl encontram-se o baixo prego por utilizador, a facilidade
de utilizagdo, a disponibilidade de recursos especializados e tutoriais online, e o suporte através de
féruns, documentagdes e conferéncias. No entanto, também existem algumas desvantagens, como
a dificuldade de implementagdo em grandes empresas e a limitacdo em algumas operagdes de
anadlise avancada (Henriques, 2021).

2.4. Consideragoes Finais acerca da Gestao Multi-Projeto

Para que seja possivel efetuar uma apreciagao critica a Gestdao Multi-Projeto, foram analisados
diversos outros casos que abordam problemas semelhantes ao da presente dissertacdo. Assim,
segue-se a tabela 2 com as anadlises e respetivas referéncias.
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Tabela 2. Andlise de Casos com Problemas Semelhantes a Presente Dissertagdo

Referéncia

Descrigao

“Gestdo de Multi-Projeto
no Processo de
Desenvolvimento de
Produto”

(Ribeiro, 2013)

O objetivo principal do trabalho foi desenvolver ferramentas de gestdo de multi-projeto para a
organizagao INEGI-DPS. A organizagdo trabalhava num ambiente multi-projeto, mas ndo possuia
ferramentas adequadas para lidar eficientemente com este ambiente. Portanto, o trabalho visou
atender a essa necessidade. Foram entdo desenvolvidas trés ferramentas de gestdo de projetos:
Total Operational Management (TOPM), Multi-Layer Stream Mapping (MSM) e Dashboard Multi-
Projeto. A ferramenta TOPM era destinada a gestores de projeto e fornecia informagdo precisa e
atualizada sobre a evolugdo dos projetos. A ferramenta MSM foi adaptada para a gestdo de projetos
e multi-projetos e permitia avaliar o desempenho dos projetos em relagdo a vdrias varidveis. A
ferramenta Dashboard Multi-Projeto era adequada para o diretor da unidade, pois fornecia uma
visdo geral do status de varios projetos e informagdo coerente e atualizada entre esses projetos
para auxiliar na aloca¢do de recursos. Quando essas ferramentas foram empregues juntas,
forneciam informacgdes precisas e atualizadas que ajudaram a alocar recursos de forma mais
eficiente e eficaz, o que levou a um trabalho mais satisfatorio e de melhor qualidade para os
colaboradores, bem como a uma maior satisfagcdo dos clientes com menores custos.

“Estudo e
Desenvolvimento de
Sistema de Gestdo de
Multiprojeto num Centro
de Investigagdo e
Desenvolvimento”

(I. F. M. Fernandes, 2016)

Esta tese aborda a necessidade de melhorar a metodologia de gestdo de multi-tarefas diarias de
uma equipa de R&D na BOSCH SECURITY SYSTEMS — Sistemas de Segurancga, em Ovar, através da
introducdo de metodologias e ferramentas de gestdo que pudessem enfrentar os problemas
existentes e promover o crescimento e maturagao da equipa de trabalho. O trabalho focou-se
especialmente na introdugao de um layout WhiteBoard totalmente reformulado que permitia
reunir informagdes adicionais para o controlo, gestdo e documentagado dos tempos. A ferramenta
desenvolvida tornaria visivel a ocupagdo real de cada elemento, as tarefas associadas e sua
prioridade, bem como as datas de inicio e prazos estimados. Depois, com o preenchimento correto
do TimeTell, criar-se-ia uma comparacdo entre os tempos estimados e os tempos reais. Embora ndo
tenha sido possivel implementar as ferramentas, os resultados obtidos ofereceram material para
que, num futuro préximo, medidas de melhoria na gestdao multi-projeto possam ser implementadas
na unidade.

“Estudo de uma
Ferramenta de Auxilio a
Gestdo de Multiprojetos

(MSProject)”

(Pinto, 2021)

A dissertacdo tem como objetivo criar uma ferramenta para gerir, planear e controlar a gestdo de
multiplos projetos na industria metalomecanica. O trabalho procura responder se as praticas do
guia PMBOK sdo adequadas para o desenvolvimento de um cronograma de multiplos projetos,
quais sdo as vantagens da analise What-If na gestdo de capacidade em multiplos projetos e se o
MSProject é uma boa ferramenta de apoio na gestdo de multi-projeto. A conclusao foi que o PMBOK
fornece processos Uteis para criar um cronograma bem estruturado. Esses processos permitem que
o gestor decomponha o projeto em atividades mais facilmente geraveis, atribua recursos as
atividades, atribua duracdes e estabeleca dependéncias entre as atividades. Isto permite que os
objetivos do projeto sejam atingidos de maneira mais eficiente. Além disso, a analise What-If é uma
vantagem para o gestor, pois permite simular vdrios cenarios e preparar planos de contingéncia
para minimizar o impacto de situa¢des inesperadas. J& o MSProject, é uma ferramenta util para
aplicar os processos do PMBOK de forma sequencial, mas tem limitagdes na gestdao multi-projeto.
Portanto, é recomendado o uso de outras ferramentas também.

"A Maturation Model for
Project-Based
Organisations — With
Uncertainty Management
as an Ever-Present Multi-
Project Management
Focus"

(Jerbrant, 2014)

O objetivo deste artigo é apresentar um modelo descritivo que ilustra os processos de maturagao
de uma organizagao baseada em projetos, bem como fornecer uma melhor compreensao da gestdo
de multiplos projetos na pratica. O modelo de maturacdo destaca a importancia de acGes
individuais ativas e ac¢Oes de gestdo situada para coordenar, sincronizar e comunicar os
conhecimentos e competéncias necessarios para gerir, de forma eficiente, os projetos da
organizagdo. Os resultados do estudo revelam que, embora sejam utilizados modelos de projeto
normalizados e sejam gastos recursos consideraveis na gestdo eficaz do portfélio de projetos, a
forma como a informagdo e a comunicagao sao tratadas é fundamental para o sucesso da gestao
de organizacBes baseadas em projetos. E importante que haja um fluxo eficiente de informacdo
entre os diferentes projetos e as diferentes areas da organizagdo, para que todos os envolvidos
estejam alinhados e possam trabalhar de forma colaborativa para atingir os objetivos do projeto.
Adicionalmente, é crucial que haja uma gestdo cuidadosa das incertezas que podem surgir ao longo
do processo de projeto, para que os riscos possam ser minimizados e os impactos das mudancas
possam ser geridos de forma eficiente.
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“Management of multiple
simultaneous projects: a
state-of-the-art review”

(Payne, 1995)

O presente artigo analisa bibliograficamente os problemas enfrentados na gestdo de projetos
multiplos simultdneos, que sdo categorizados em cinco areas: capacidade, complexidade, conflito,
compromisso e contexto. O autor conclui que a complexidade é uma das categorias mais
interessantes e pode ser atenuada, até certo ponto, através da integracdo de planos de projeto que
partilhem elementos comuns como recursos. No entanto, todos os autores citados assumem um
nivel de homogeneidade entre os vdrios projetos que podem ser geridos simultaneamente. Alguns
sugerem que é impossivel integrar projetos a menos que eles sejam fundamentalmente
semelhantes. Na pratica, as organizagOes geralmente lidam com uma mistura de projetos que
diferem em termos de dimensdo, competéncias exigidas e grau de urgéncia. A gestdo multi-projeto
estd a comecar a desenvolver-se e ha um reconhecimento crescente de que diferencas significativas
entre projetos sdo importantes e precisam ser consideradas na gestdo de multiplos projetos.

"Managing Complex
Projects in Multi-Project
Environments"

(Hagan et al., 2011)

Este trabalho teve como objetivo analisar a natureza de projetos de construgdo complexos num
ambiente multi-projeto e desenvolver uma estrutura integrada holistica para entender e investigar
esses mesmos projetos. Os projetos de construgdo sdao geralmente realizados num ambiente multi-
projeto, o que significa que fazem parte de um conjunto maior de projetos que sdo realizados ao
mesmo tempo e podem ter relagdes entre si. Para abordar entdo a complexidade dos projetos de
construcdo num ambiente multi-projeto, o autor desenvolveu uma estrutura integrada holistica
fundamentada no conceito de sistema sdcio-técnico. Esta procura fornecer uma visdo ampla e
equilibrada dos projetos de construcdo complexos num ambiente multi-projeto, auxiliando as
organizagGes a ndo se concentrarem numa questdo em detrimento de outras. Concluiu-se que a
utilizagcdo desta abordagem holistica tem o potencial de melhorar significativamente a gestao multi-
projeto, permitindo que se enfrentem de maneira mais eficiente os desafios e oportunidades que
surgem em projetos complexos.

“Classification of Human-
and Automated Resource
Allocation Approaches in
Multi-Project
Management”

(Ponsteen & Kusters,
2015)

O artigo aborda o desafio da alocagdo de recursos humanos escassos em projetos simultaneos na
gestao multi-projeto. Para compreender melhor as diferentes abordagens de gestdao de ambientes
multi-projeto, os autores realizaram uma revisdo bibliografica e classificaram as abordagens em
duas dimensGes: a forma como a tomada de decisdes é organizada (centralizada ou
descentralizada) e a forma como o problema de sequenciacdo é abordado (baseado em percec¢des
humanas ou algoritmos de otimizacdo). A anadlise comparativa das abordagens é baseada no
triangulo de ferro da gestdo de projetos, que leva em conta trés fatores chave: ambito, tempo e
custo. A maioria das abordagens examinadas estabelece o ambito como um constrangimento e
tenta minimizar o lead-time através de algoritmos heuristicos centralizados para a otimizagao da
alocagdo de recursos. No entanto, é importante observar que cada abordagem tem suas préprias
vantagens e desvantagens e pode ser mais adequada para determinadas situa¢des ou contextos.

De facto, a gestdao multi-projeto pode ser um desafio e exige uma boa metodologia de gestdo de
projetos, ferramentas de gestdo de projetos eficientes e uma excelente comunicacgdo e colaboragao
entre as diferentes equipas de projeto. E fundamental assegurar que os projetos estejam alinhados
com a estratégia da organizacdo e que ndo existam conflitos entre os projetos em termos de
recursos e prioridades. Adicionalmente, é preciso ter um bom planeamento e uma boa
comunicag¢do com os diferentes stakeholders envolvidos nos projetos.

Uma das vantagens principais da gestdao multi-projeto é a possibilidade de aproveitar sinergias e
partilhar recursos entre os projetos. Isto pode permitir que a organizagdo atinja uma maior
eficiéncia e reduza os custos. Para além disso, a gestdo de multiplos projetos pode ajudar a
organizagao a adaptar-se rapidamente as altera¢Ges no ambiente externo, uma vez que permite a
flexibilidade e agilidade necessarias para lidar com as necessidades de varios projetos de modo
integrado.

Sublinha-se ainda a relevancia da utilizacao de ferramentas de suporte, como o Microsoft Project,
para gerir multiplos projetos de forma eficiente. Para além disso, a analise What-If e a utilizacdo de
algoritmos heuristicos pode ser Util na gestdo da capacidade num ambiente multi-projeto. De facto,
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cada vez mais sdo utilizados algoritmos heuristicos através de técnicas de machine learning quando
o objetivo é otimizar algo, como por exemplo, minimizar o custo (Moreira et al., 2022) ou otimizar
a alocacgdo de recursos. Tal permite avaliar o impacto de possiveis alteragcdes no projeto e tomar
decisGes fundamentadas. Apesar das vantagens da gestdao multi-projeto, existem alguns desafios a
considerar. Por exemplo, a implementacdo de ferramentas de suporte pode ser dificil e requerer
uma mudanga na cultura organizacional.

7

Em suma, a gestdo multi-projeto é uma estratégia eficaz para gerir varios projetos de modo
integrado, mas exige uma boa metodologia de gestdo de projetos, ferramentas de suporte
eficientes e uma excelente comunicagao e colaboragdo entre as diferentes equipas de projeto. No
entanto, a implementacao de ferramentas de suporte pode ser complexa e exigir uma mudanca de
paradigma na organizacdo. E importante ter em mente estes desafios e tomar as medidas
necessarias. Efetivamente, a gestdo multi-projeto pode ser um desafio, mas com a abordagem certa
e as ferramentas adequadas, é possivel gerir diversos projetos de forma eficiente e eficaz.
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3. MODELO DE REFERENCIA PARA GESTAO MULTI-PROJETO

3.1. Ambito do Modelo de Referéncia

A crescente competitividade no mercado requer que as empresas se reestruturem de forma a
concluir os seus projetos da maneira mais eficiente possivel, alcancando os custos pretendidos,
prazos planeados e qualidade desejada. Adicionalmente, cada vez mais as empresas enfrentam um
ambiente multi-projeto, onde é necessdrio gerir varios projetos simultaneamente, a fim de atender
as expectativas do mercado.

Com o intuito de auxiliar as organiza¢des a enfrentar a complexidade dos desafios apresentados
pelo ambiente multi-projeto, esta dissertacdo de mestrado apresenta um Modelo de Referéncia
para a Gestdo Multi-projeto (GESMULTI). Com base numa extensa pesquisa bibliografica e
experiéncia profissional, sdo sugeridas guidelines que podem e devem ser adaptadas para atender
as necessidades especificas de cada organizacao, destacando o ambito, a arquitetura e os métodos
de suporte do modelo de referéncia.

A utilizagcdo deste conjunto de diretrizes e boas praticas tem como dmbito promover a gestdo
eficiente e eficaz de varios projetos complexos e simultaneos que partilhem os mesmos recursos,
de modo a atender as necessidades e objetivos da organizacdo. Estes projetos podem ser
independentes ou interligados, sendo a sua gestdo coordenada essencial para garantir a alocagdo
eficiente de recursos e alcancar os objetivos de cada projeto.

Sublinha-se ainda que o GESMULTI constitui uma abordagem flexivel e versatil que pode ser
adaptada a diferentes tipos de organizagGes e setores. Como tal, este apresenta um vasto leque de
areas de atuacdo, como a prestacdo de servicos, ONGs, areas industriais, organizacdes publicas,
entre outras.

3.2. Arquitetura do Modelo de Referéncia

A arquitetura do GESMULTI reside na base sobre a qual toda a estrutura do mesmo é construida,
sendo que a mesma fornece uma estrutura sélida e padronizada para a gestdao de multi-projeto,
garantindo a qualidade dos deliverables e contribuindo para o sucesso da organizacgao.

Os componentes considerados fulcrais para a gestao multi-projeto sdo a Gestdo da Estratégia, a
Gestdo de Portfdlio, a Gestao de Recursos, a Gestdo de Stakeholders, a Gestao de Tempo, a Gestao
de Risco, a Gestdo de Custos e a Gestdo de Qualidade. Para além disso, os frameworks utilizados
como fonte para a presente arquitetura foram o PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
o The Standard For Portfolio Management e a Norma ISO 21500.

Deste modo, segue a arquitetura na figura 4:
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Figura 4. Arquitetura do Modelo de Referéncia

A Gestdo da Estratégia constitui o telhado da arquitetura dada a sua relevancia e interacdo continua

com todos os outros componentes do GESMULTI. Esta apresenta-se como uma necessidade para
garantir que a organizacgdo esta a alocar os recursos de forma correta, considerando o ambiente
em que estd inserida e alinhando os componentes do portfélio com a visdo e valores da
organizagao. A gestdo de portfélio, por sua vez, deve estar alinhada com a gestao estratégica para
garantir que as ag¢des da organizacdo estejam consistentes com as expectativas da gestdo e
stakeholders. Para além disso, o feedback continuo é essencial para avaliar a viabilidade e o impacto
das decisGes estratégicas e dos possiveis resultados (Project Management Institute, 2017).

Um dos pilares do GESMULTI é a Gestdo de Portfélio, dado que tal trata-se do conjunto de praticas
e processos baseados em principios que guiam as atividades de gestdo de multi-projeto para
otimizar investimentos e corresponder aos objetivos organizacionais. De facto, uma compreensao

e implementacdo eficaz, da gestdo de portfdlio, orienta os processos de tomada de decisdo do
multi-projeto em beneficio de todos os intervenientes (Project Management Institute, 2017).

Outro pilar que sustenta a gestdo multi-projeto é a Gestao de Recursos. Esta é fulcral dado que tem
como objetivo identificar e adquirir os recursos necessarios para os projetos, tais como humanos,
materiais, instalagGes, equipamentos, infraestruturas e ferramentas, garantindo a sua
disponibilidade e alocac3do de forma a cumprir com os requisitos do projeto (ISO 21500, 2012). E
importante assegurar que a procura ou necessidade de capacidade do portfélio esteja alinhada com
a capacidade de recursos da organiza¢ao, de modo a permitir a execugdo bem-sucedida do portfélio
e o retorno esperado (Project Management Institute, 2017).
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A Gestdo de Stakeholders é também um pilar, dada a relevancia dos stakeholders, como a sua

capacidade de afetar ou serem afetados por uma decisao, atividade ou resultado de um projeto ou
multi-projeto (Project Management Institute, 2017). Existe, como tal, a necessidade de identificar
e priorizar os stakeholders, compreender suas necessidades e expectativas e envolvé-los de forma
adequada (ISO 21500, 2012). O sucesso do multi-projeto é amplamente influenciado pelos
stakeholders, e a participacdo efetiva dos stakeholders é crucial para alcangar a exceléncia na
execucdo das estratégias definidas (Project Management Institute, 2013).

De igual modo, a Gestdao de Tempo é crucial para monitorar as variagdes e tomar as medidas

adequadas, assegurando a conclusdo das atividades do multi-projeto dentro do prazo (ISO 21500,
2012). Para tal, é essencial a criacdo de um plano de gestdo de tempo, que identifique o método de
agendamento, ferramentas e critérios para desenvolver e controlar o cronograma. O cronograma
finalizado e aprovado serve como base para a monitorizacdo e controlo do projeto (Project
Management Institute, 2013).

O quinto pilar consiste na Gestdo de Risco. Este visa otimizar a entrega de valor do multi-projeto,
equilibrando riscos positivos (oportunidades) e negativos (ameacas), alinhando os componentes do
mesmo com a estratégia e modelo de negdcios da organizacdo (Project Management Institute,
2017). A abordagem da gestdo de risco ao nivel do multi-projeto difere da abordagem ao nivel do
projeto, ja que a complexidade requer uma abordagem menos prescritiva. Realga-se a importancia
do planeamento, analise, resposta, monitorizacao e controlo continuos na gestao de risco em todos
os niveis (Project Management Institute, 2013).

A Gestdo de Custos representa o ultimo pilar, sendo que se concentra na monitorizagcdo das
variacOes de custos e na adoc¢do de acdes apropriadas quando exigido (ISO 21500, 2012). Esta deve
garantir que o investimento no multi-projeto oferece o retorno necessario, conforme o definido na

estratégia organizacional (Project Management Institute, 2017). Esta gestdo inclui processos como
o planeamento, estimativa, orcamentacgao, financiamento, funding, controlo dos custos, para que
o projeto possa ser concluido dentro do budget aprovado (Project Management Institute, 2013).

Por fim, na base de toda a estrutura, encontra-se a Gestdo de Qualidade uma vez que todos os

componentes da gestdo de multi-projeto encontram-se apoiados pelos padrées e requisitos de
qualidade definidos pela organizacdo (Project Management Institute, 2013). Assim, esta gestdo
inclui os processos e atividades necessarios para planear, estabelecer e implementar a garantia e
controlo da qualidade, identificando e eliminando o desempenho insatisfatdrio (ISO 21500, 2012).

3.3. Métodos de Suporte do Modelo de Referéncia

O GESMULTI requer a adog¢do de métodos de suporte eficazes para lidar com os diversos desafios
envolvidos no ambiente multi-projeto. Estes métodos abrangem os diferentes componentes
supracitados no tdpico anterior: Gestdo da Estratégia, Gestdo de Portfdlio, Gestdo de Recursos,
Gestdao de Stakeholders, Gestao de Tempo, Gestdo de Risco, Gestdo de Custos e Gestao de
Qualidade.
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e Gestdo da Estratégia

Os métodos de suporte para a gestdo da estratégia no ambiente multi-projeto envolvem diversas
ferramentas amplamente utilizadas no ambiente empresarial. O Balanced Scorecard (BSC), por

exemplo, desempenha um papel fundamental ao integrar a estratégia de longo prazo com ac¢ées e
resultados de curto prazo (Manica et al., 2017). Ao limitar o nimero de indicadores e fornecer uma
visdo estratégica centralizada, o BSC permite uma avaliacdo continua do desempenho por meio de
indicadores-chave (Thi et al., 2018). Desta forma, possibilita a gestao estratégica e a adaptacdo as
mudancas nos ambientes competitivos, de mercado e tecnoldgicos (Rosulj & Petrovi¢, 2020).

Outro método relevante é a Analise PESTEL, que abrange os aspetos politicos, econdmicos, sociais,
tecnoldgicos, ambientais e legais que influenciam uma empresa (Ortega et al., 2019). Essa analise
desempenha duas fungdes principais: identificar o ambiente em que a empresa opera e fornecer
informagdes para prever situagdes futuras. A Analise PESTEL é considerada uma ferramenta
essencial na gestdo estratégica, pois permite uma analise prévia das varidveis externas que afetam
a eficiéncia da organizagdo (Yuksel, 2012). No processo de tomada de decisGes estratégicas, esta
analise é amplamente utilizada (Pan et al., 2019).

Para além disso, a Andlise das Cinco Forcas de Porter é um modelo utilizado para estudar o

ambiente competitivo de uma empresa. As cinco forgas consideradas nessa analise sdo: competicdo
entre empresas do setor, ameaga de entrada de novos concorrentes, ameaga de produtos
substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores e poder de negociacao dos clientes (Birru et al.,
2022). Este modelo é reconhecido como uma ferramenta poderosa para obter vantagem
competitiva em relagdo aos concorrentes (Arifwandi et al., 2022). Assim, a Analise das Cinco Forgas
de Porter desempenha um papel crucial na gestdo estratégica do ambiente multi-projeto.

e Gestdo de Portfolio

No ambiente organizacional, sdo comumente utilizadas diversas ferramentas para apoiar a gestdo
do portfdlio de projetos. A Matriz GUT (de priorizacdo), por exemplo, desempenha um papel

fundamental ao auxiliar na priorizacdo e resolucdo de problemas (Mello et al., 2022). Esta matriz
tem em consideragdo os parametros de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia para classificar os
problemas e determinar a ordem de resolugdo. A Matriz GUT oferece beneficios como a
identificacdo objetiva dos problemas de maior risco, o reconhecimento dos critérios de decisdo
adequados e a mitigacdo de desvios (Braga et al., 2019).

Outra ferramenta importante é o Earned Value Management (EVM), que se mostra eficaz na

guantificacdo do desempenho dos projetos, permitindo ao gestor de projetos avaliar o sucesso do
projeto e tomar decisOes estratégicas (Ferenhof et al., 2001). Esta abordagem integra aspetos como
custos, cronograma, gestdo do desempenho técnico e gestdo de riscos (Rossi Buzzetto & Abreu,
2016). Dessa forma, por meio do monitoramento e controlo do desempenho do projeto, o EVM
fornece insights sobre variagdes de custos, identificagdo de necessidades de agdes corretivas e
antecipacdo de custos extras e atrasos (Vilela & Silva, 2011).
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e Gestdo de Recursos

Existem diversos métodos de suporte para a gestdo de recursos no ambiente multi-projeto,
incluindo o uso de ferramentas como o Microsoft Project, o Trello e o JIRA.

O Microsoft Project é entdo uma dessas ferramentas, sendo bastante utilizada na gestdo de

projetos. Com esta, é possivel criar planos, alocar recursos, monitorar o progresso, gerir
orcamentos e analisar cargas de trabalho (Mishra & Mishra, 2013). Através do Microsoft Project, é
possivel criar orcamentos com base na atribuicdo de trabalho e custo dos recursos, compartilhar
defini¢cGes de recursos entre projetos e visualizar as tarefas num grafico de Gantt (Wale et al., 2015).

Outra ferramenta geralmente utilizada é o Trello, especialmente por equipas ageis. Com uma
interface intuitiva baseada no método Kanban (Johnson, MLIS, 2017), o Trello permite a
organizacao e o acompanhamento eficiente das tarefas. Possui recursos como criacao de cartoes,
movimento entre listas e integracdo com calendarios, facilitando a comunicacdo e o controlo do
progresso do projeto (EI-Migid et al., 2021).

O JIRA é outra ferramenta relevante para a gestdo de projetos, combinando recursos de
acompanhamento de problemas, gestdo agil de projetos e fluxo de trabalho personalizavel para
acelerar o desenvolvimento de software (Mishra & Mishra, 2013).

e Gestdo de Stakeholders

No contexto de um ambiente multi-projeto, sdo empregues métodos de suporte adotados para a
gestdo de stakeholders, que envolvem a utilizagdo de plataformas de comunicac¢do e colaboracao.

O Slack é uma dessas plataformas, recomendada para equipas de desenvolvimento de software (Lin
et al., 2016). Com recursos de coordenagdo, como canais publicos e privados, o Slack facilita a
colaboracdo entre os stakeholders. O seu objetivo é fornecer um ambiente centralizado para
comunicac¢do e compartilhamento de conhecimento (Stray & Moe, 2020).

O Microsoft Teams é outra aplicagdo que oferece um hub digital para colaboragdo (Martin & Tapp,
2019). Nesta plataforma, é possivel criar equipas e configurar canais correspondentes as diferentes

etapas de um método de avaliacdo de sustentabilidade. Assim, é uma ferramenta versatil e de facil
utilizagdo que promove a colaboragédo eficiente entre as equipas (Buchal & Songsore, 2019).

e Gestdo de Tempo

Na gestdo de tempo num ambiente multi-projeto, existem diversos métodos de suporte, que
incluem a utilizacdo de ferramentas especificas para esse fim.

O Microsoft Project é uma excelente ferramenta para a gestdo do tempo, devido as suas

caracteristicas e funcionalidades. Com esta, é possivel criar planos, definir cronogramas e
acompanhar o progresso dos projetos (Mishra & Mishra, 2013).

Adicionalmente, o Toggl é outra aplicagdo muito util neste contexto. Trata-se de uma ferramenta
de monitoriza¢do de tempo de facil utilizagdo. Com o Toggl, é possivel quantificar o tempo dedicado
a projetos e tarefas, fornecendo relatdrios resumidos e detalhados. Esta ferramenta auxilia na
manutenc¢do do foco num Unico projeto, evitando distra¢des indesejadas. Deste modo, o Toggl é
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uma opcdo eficiente para controlar e avaliar o tempo dedicado a tarefas e projetos especificos
(Biddle, 2017).

e Gestdo de Risco

A gestdo de risco no ambiente multi-projeto conta com métodos de suporte muito utilizados,
incluindo o uso de ferramentas especificas.

Uma dessas ferramentas é o FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), que desempenha um papel

importante na identificagcdo e prevencao de problemas, falhas e erros em produtos, servicos ou
projetos antes de serem entregues aos clientes. O FMEA contribui para aumentar a confiabilidade
e a seguranca, permitindo a detecdo de falhas complexas (Duwe et al., 2005). Por meio do célculo
do RPN (Risk Priority Number), o FMEA prioriza os riscos, tendo em consideracdo fatores como a
ocorréncia, a gravidade e a capacidade de detecdo (Chin et al., 2009).

Outra ferramenta valiosa neste contexto € o QFD (Quality Function Deployment), utilizado no

desenvolvimento de produtos para garantir a satisfacdo do cliente (Park et al., 2021). Por meio de
matrizes, o QFD traduz os requisitos dos clientes em caracteristicas de design, identificando as suas
necessidades e convertendo-as num produto especifico (Cardoso et al., 2015).

Para além disso, a Andlise SWOT é uma ferramenta essencial para as organizacdes avaliarem sua
posicdo no mercado. Esta envolve a identificacdo dos pontos fortes, fraquezas, oportunidades e
ameacas (Benzaghta et al., 2021). Com isto, a Analise SWOT proporciona uma visdo abrangente da
organizacdo, permitindo a formulacdo de estratégias e a tomada de decisdes informadas (Madsen,
2016).

e Gestao de Custos

A gestdo de custos num ambiente multi-projeto baseia-se em métodos de suporte extensivamente
adotados, que incluem o uso de ferramentas especializadas.

Uma dessas ferramentas é a Analise Custo-Beneficio (ACB), uma metodologia que visa avaliar a

viabilidade e os efeitos de uma intervencdo, considerando os seus custos e beneficios sobre os
afetados (Stivali & Mattei, 2023). A ACB realiza uma andlise abrangente, considerando as
consequéncias diretas e indiretas, privadas e externas, e envolvendo todos os stakeholders
relevantes (Miyabukuro, 2014). O seu propdsito é auxiliar na tomada de decisOGes e promover uma
alocagdo eficiente de recursos (Vincke Branddo De Sousa Soares, 2019).

Outra ferramenta importante neste contexto é a Analise do Custo do Ciclo de Vida (LCC), que visa

otimizar o desempenho (Gluch & Baumann, 2004) e os custos de um produto ao longo de sua vida
util (Kambanou, 2020). Esta abordagem ¢é aplicavel a ativos fixos, mas também pode ser adaptada
a diferentes tipos de produtos. O LCC é utilizado para apoiar decisdes de design e oferecer um
servico de qualidade aos clientes, proporcionando uma vantagem competitiva aos fabricantes
(Korpi & Ala-Risku, 2008).
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e Gestdo de Qualidade

O Diagrama de Causa-Efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa, é uma ferramenta

utilizada no ambiente multi-projeto para suporte a gestao da qualidade. Este diagrama auxilia na
identificacdo das causas de um determinado efeito, permitindo visualizar as dreas que requerem
melhorias e facilitando o desenvolvimento de produtos e a identificacdo de problemas de
qualidade. Ao focar nas causas em vez dos sintomas, o Diagrama de Causa-Efeito proporciona uma
abordagem mais efetiva na resolugdo de problemas e no aprimoramento da qualidade (Spengler et
al., 1999).

O Grafico de Pareto é outra ferramenta crucial para a gestao da qualidade num ambiente multi-

projeto. Baseado no principio de que nem todos os fatores tém o mesmo peso ou impacto num
determinado resultado (Alkiayat, 2021), o Grafico de Pareto é amplamente empregue na
identificagdo e priorizagdo dos defeitos mais frequentes, bem como das causas comuns de defeitos
ou reclamacdes dos clientes (Nicolae et al., 2015). Esta ferramenta auxilia na tomada de decisGes
direcionadas e estratégicas (Brown, 2016) para melhorar a qualidade dos projetos.

Adicionalmente, o método 5S desempenha um papel fundamental na gestdo da qualidade no
ambiente multi-projeto. O 55 é um método de gestdo que busca promover a organizacao, limpeza
e eficiéncia no local de trabalho (Singh et al., 2014). Este envolve cinco etapas, que incentivam a
manutencdo apenas do necessario, a limpeza constante, a padronizacdo dos processos e a disciplina
no trabalho, com o minimo de supervisdo possivel (Campos et al., 2005). O objetivo é criar um
ambiente de trabalho organizado, limpo e seguro, resultando em maior produtividade, qualidade
e eficiéncia nas operacdes (Michalska & Szewieczek, 2007).
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4. CASO DE APLICACAO

4.1. Apresenta¢ao da Empresa

A Kérber Supply Chain PT trata-se de uma empresa com cerca de 40 anos de histdria,
caracterizando-se pelas aplicacdes completamente integradas para a otimizacdo de processos
complexos de logistica interna e externa. A empresa é constituinte do grupo alemao Kérber AG, que
conta com mais de 10000 trabalhadores distribuidos por mais de 100 locais em todo o mundo. A
marca Kérber Supply Chain atua na drea de negdcio de solugdes personalizadas de armazéns
automaticos, centros de distribuicdo, e-commerce e controlo de toda a cadeia de fornecimento.

KORBER

Figura 5. Logdtipo da Empresa Kérber Supply Chain PT

O objetivo da empresa é criar solugdes automaticas “chave na mao” para aplicagbes de
intralogistica, tais como armazéns automaticos, sistemas de manuseamento e transporte interno e
sistemas de preparacdo de encomendas. Para além disso, a sua visdo passa por ser lider
tecnoldgico, inspirando os seus clientes e parceiros como especialistas do sector em todos os
campos de negdcios. Por um lado, como grupo tecnoldgico internacional com uma forte presenca
regional, a sua missdo é criar beneficios mensuraveis e valor acrescentado para os seus clientes.
Por outro lado, como um parceiro sélido e fidvel, desenvolvem e fornecem solugGes pioneiras e
inovadoras e servigos perfeitamente adaptados a todo o mundo com e para os seus clientes.

4.2. Enquadramento do Problema de Gestao Multi-Projeto na Empresa

A Kérber Supply Chain PT é uma empresas que enfrenta o desafio de gerir simultaneamente
multiplos projetos de System Integration (S|) e Product Solutions (PS), os quais compartilham os
Mesmos recursos.

Os projetos de System Integration referem-se a solu¢Ges automaticas completas para aplicages de
intralogistica, como armazéns automaticos, sistemas de manuseio e transporte interno, e sistemas
de preparagdo de encomendas. O objetivo destes projetos é fornecer solugdes personalizadas que
garantam a perfeita integracdo dos sistemas.

Os projetos de Product Solutions envolvem o fornecimento de equipamentos para solugbes
automaticas de empresas irmas. Neste caso, a Kérber Supply Chain PT é responsavel por fornecer
0s equipamentos necessarios para implementar as solucées de automacao.
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A empresa acolhedora lida com uma média de 10 projetos de Sl e PS em simultaneo. Estes projetos
geralmente tém uma duragdo entre 1 a 3 anos, o que requer um planeamento cuidadoso e alocagao
eficiente de recursos ao longo desse periodo.

A simultaneidade de recursos causa conflitos e sobrecarga de trabalho, impactando negativamente
o desempenho e a entrega dos projetos. Para além disso, a falta de coordenacdo eficiente entre os
projetos resulta em atrasos, custos adicionais e insatisfacao dos clientes.

Adicionalmente, a gestdao de multiplos projetos também enfrenta desafios relacionados as
diferentes fases envolvidas em cada projeto. Cada projeto passa por varias etapas distintas,
exigindo uma coordenacdo cuidadosa e eficiente para garantir um progresso adequado e uma
conclusdo bem-sucedida. Seguem-se as principais fases de cada projeto:

e ENG — System Design: Nesta fase, ocorre a elaborac¢do do layout do sistema e a definicao

das especificacdes do projeto. E neste momento que se estabelecem os requisitos
funcionais e técnicos, considerando as necessidades e exigéncias dos clientes.

e R&D —Product Engineering: Nesta etapa, realiza-se o detalhamento do design mecéanico do

projeto. Sdo desenvolvidos os desenhos e especificacbes técnicas detalhadas dos
equipamentos e sistemas envolvidos, tendo em conta as normas e regulamentacdes
aplicaveis.

e SW — Functional Analysis: Nesta fase, efetua-se a especificacdo funcional do WMS

(Warehouse Management System) e a documentacdo relacionada. S3o definidas as
funcionalidades e os processos operacionais do sistema, bem como os requisitos de
integragao com outros sistemas e equipamentos.

e AUT — Electrical Design: Nesta etapa, sdo realizadas as definicGes e os esquemas elétricos

do projeto. Projetam-se os sistemas de alimentacdo elétrica, controlo e automacado
necessarios para o funcionamento dos equipamentos e sistemas.

e AUT — PLC Software: Nesta fase, é desenvolvido o software do controlador ldgico

programavel (PLC) de cada subsistema do projeto. Sdo criados os programas e algoritmos
necessarios para o controlo e operag¢do dos equipamentos automatizados.

e SW —Development: Nesta etapa, ocorre o desenvolvimento do WMS. S3ao programadas as

funcionalidades especificas do sistema, tendo em considerag¢do os requisitos estabelecidos
na fase de especificagdo funcional.

e Purchasing: Esta fase envolve a aquisicio e compra de materiais, componentes e
equipamentos necessarios para o projeto.

e Factory: Nesta etapa, ocorre a producdo dos equipamentos e sistemas que compdem o
projeto.

e Transportation: Apds a producdo, os equipamentos sdo enviados para o local do projeto.

e Installation: Nesta fase, os equipamentos sdo instalados no local do projeto, seguindo as
especificagdes e os requisitos técnicos estabelecidos.

e Commissioning: Apo6s a instalacdo, sdo realizados testes aos equipamentos e testes de
integracdo. Esta fase tem como objetivo verificar o correto funcionamento dos sistemas, a
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conformidade com as especificacbes e a

componentes.

interoperabilidade entre os diferentes

De forma a facilitar a compreensao total das fases de um projeto, segue-se na figura 6 um esquema

fortemente simplificado sobre as mesmas:

Project Time Schedule

2023/06/14

D @  TaskName Dur.
1 Project 310d
2 Project Start od
3 Project Engineering 65d
4 ENG - System Design 25d
5 SW - Functional Analysis 40d
6 Detailed Engineering 80d
7 Mechanical Engineering 30d
8 R&D - Product Engineering 30d
9 Automation Engineering 60d
10 AUT - Electrical Design 20d
n AUT - PLC Software 40d
12 Software Engineering 40d
13 SW - Development 40d
14 Project Supply & Production 180d
15 Factory Purchasing & Production Plan  170d
16 Purchasing 120d
17 Factory s0d
18 Transportation 10d
19 Project Installation & Commissioning 75d
20 Installation 45d
2 Commissioning Plan 30d
22 | AUT - Commissioning 20d
23 SW - Commissioning 10d
24 Project Finish od

Start
Fri 30/06/23

Fri 30/06/23
Fri 30/06/23
Fri 30/06/23
Thu 03/08/23
Thu 03/08/23
Thu 03/08/23
Thu 03/08/23
Fri 18/08/23
Fri 18/08/23
Fri 15/09/23
Fri 29/09/23
Fri 29/09/23
Fri 15/09/23
Fri 15/09/23
Fri 15/09/23
Tue 12/03/24
Fri 24/05/24
Tue 11/06/24
Tue 11/06/24
Wed 14/08/24
Wed 14/08/24
Thu 12/09/24

Wed 25/09/24

Finish
Wed 25/09/24

Fri 30/06/23
Thu 28/09/23
Wed 02/08/23
Thu 28/09/23
Mon 27/11/23
Thu 14/09/23
Thu 14/09/23
Mon 13/11/23
Thu 14/09/23
Mon 13/11/23
Mon 27/11/23
Mon 27/11/23
Fri 07/06/24
Thu 23/05/24
Mon 11/03/24
Thu 23/05/24)
Fri07/06/24
Wed 25/09/24
Tue 13/08/24,
Wed 25/09/24
Wed 11/09/24
Wed 25/09/24

Wed 25/09/24,

Jun i Jul ‘2| Aug "I Sep " Oct "2 Nov * Dec "iJan 'Z Feb | Mar '/ Apr " May " Jun "{ Jul 2| Aug | Sep " Oct ‘2 Nov |

|
.J' 25/09

Page 1

Figura 6. Esquema de Fases de um Projeto

Sublinha-se também a relevancia em abordar os estados pelos quais os projetos podem passar,

sendo estes os seguintes:

e Hot Project: Neste estado, o projeto encontra-se na fase comercial e apresenta perspetivas

positivas de ser ganho. Estes projetos sdo classificados em dois niveis distintos:

a) Nivel 1: Refere-se a projetos com uma alta probabilidade de serem ganhos. Isto significa

que ha uma forte expectativa de que o projeto seja efetivamente contratado pela

empresa.

b) Nivel 2: Trata-se de projetos com uma probabilidade relativamente menor de serem

ganhos. Embora ainda haja uma possibilidade de sucesso, a incerteza é maior em

comparagdo com os projetos de nivel 1.

e Project Execution: Quando um Hot Project é ganho, ocorre a transicdo do projeto para as

operagdes e é iniciada a fase de execug¢do. Neste estado, sdo alocados os recursos

necessarios, as equipas sdo mobilizadas e as atividades de implementagdo sdo iniciadas de

acordo com o plano estabelecido.
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A gestdo de multiplos projetos na empresa acolhedora necessita de lidar com a simultaneidade dos
projetos em cada fase dos mesmos, considerando os recursos partilhados e garantindo o
alinhamento adequado entre as equipas envolvidas em cada fase.

Existem outros aspetos relevantes a serem considerados no contexto da gestdo de multiplos
projetos na empresa Kérber Supply Chain PT:

e Recursos Humanos e Materiais: Os recursos na empresa Kérber Supply Chain PT podem ser

divididos em recursos humanos e materiais.

a) Recursos Humanos: Existem dois tipos de recursos humanos: recursos genéricos

(recursos com o nome da fungdo que desempenha) e recursos reais (recursos com o
nome da pessoa que desempenha uma dada funcdo). Estes estdo estruturados segundo
a Organization Breakdown Struture por ordem crescente de especificidade, sendo
divididos em Division, Department e Team.

b) Recursos Materiais: Os recursos materiais referem-se aos produtos e equipamentos

gue fazem parte dos projetos.

Prosseguindo para uma analise mais aprofundada do estado atual da empresa no que diz respeito
as componentes anteriormente mencionadas como essenciais para a gestdo de projetos, é
pertinente iniciar pela andlise da gestdao da estratégia. A empresa utiliza o Balanced Scorecard
como uma ferramenta para gerir a sua estratégia. No entanto, observa-se uma falta de conexdo
entre a estratégia da empresa e a gestdao dos projetos. Isto significa que ndo had uma integracdo
efetiva entre as metas estratégicas da organizacdo e as atividades realizadas nos projetos em
andamento. Esta falta de conexdo entre a estratégia e a gestdo dos projetos pode levar a uma
lacuna entre o planeamento estratégico de longo prazo da empresa e as atividades didrias dos
projetos. Isto pode resultar em projetos que ndo estdo alinhados com os objetivos estratégicos,
desperdicio de recursos em projetos de baixa prioridade ou até mesmo a falta de direcdo clara para
os gestores de projeto.

Outro ponto a ser abordado refere-se a falta de uma ferramenta de aplicagdo transversal que
possibilite o acompanhamento, controlo e avaliagdo holistica do portfélio de projetos. Esta
auséncia impede a identificacdo de fontes de problemas, eliminagdo de desperdicios e maximizagao
do valor dos projetos. Consequentemente, a gestdao de portfdlio acaba por ser limitada e carente
de efetividade.

No que diz respeito a gestao de recursos, observa-se uma falta de clareza na alocagao em relagao
a capacidade das equipas. Esta falta de clareza pode levar a decisdes questionaveis na alocacdo de
recursos, uma vez que estes sdao compartilhados entre varios projetos. Esta situagdo pode resultar
em atrasos em cascata nas diversas fases dos projetos, bem como no ambiente multi-projeto.
Atualmente, os recursos sdo geridos utilizando ferramentas como o Microsoft Office Excel ou o
Team Planner do Microsoft Office Teams.

A empresa utiliza a plataforma Microsoft Teams e o servico de e-mail Outlook para a gestao de
stakeholders. O Microsoft Teams é usado para comunicacdo em tempo real, colaboracdo e
compartilhamento de documentos, enquanto o Outlook é utilizado para comunica¢des formais e
diretas. Estas ferramentas permitem uma abordagem abrangente na gestao dos stakeholders,
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promovendo a colaboracdo eficiente, atendendo as necessidades de comunicac¢do de forma eficaz
e promovendo a transparéncia, o envolvimento e a colaboracdo em todo o processo de
desenvolvimento e execucdo dos projetos.

A empresa utiliza a ferramenta MS Project para a gestao de tempo, realizando o planeamento e a
gestdo dos projetos através da mesma. Os planeamentos de projeto sdo publicados na plataforma
online Project Server Online, onde estdo disponiveis para consulta por todas as equipas
operacionais. No entanto, é observada uma falta de atualizacdo dos planeamentos por parte da
gestdo de projeto, o que leva a desentendimentos sobre a fase em que cada projeto se encontra.
As equipas operacionais tém dificuldade em planear recursos, pois ndo tém conhecimento dos
prazos dos projetos, resultando num desalinhamento temporal entre eles. Tal acaba por causar
dificuldade em cumprir as datas contratuais de marcos importantes, nomeadamente o Ex-Works
(equipamentos prontos a saida de fabrica) e a Preliminary Acceptance Certification (PAC) (validacdo
financeira da aceitacdo preliminar da solucdo pelo cliente) (dados relatados de seguida nas
equacles 1 e 2). Estas questdes comprometem a coordenacdo e a pontualidade dos projetos,
impactando a entrega e a satisfacdo do cliente.

Equagdo 1. Média do OTD Ex-Works jan-jun 2022

Média OTDY Ex — Works jan — jun 2022 = 64,80%

Equagdo 2. Média do OTD PAC jan-jun 2022

Média OTD PAC jan — jun 2022 = 69,00%

No momento, a empresa nao possui nenhum plano ou procedimento estabelecido para a gestao
de risco nos projetos. A auséncia destas diretrizes resulta numa abordagem reativa diante de
possiveis eventos adversos, colocando em risco o sucesso dos projetos. A falta de um plano de
gestdo de riscos implica uma menor capacidade de identificar, avaliar e mitigar os riscos associados
aos projetos. Isto pode levar a problemas imprevistos, atrasos, custos adicionais e impactos
negativos nos resultados.

Na gestdo de custos, a empresa possui uma equipa dedicada ao controlo dos custos dos projetos,
responsavel por gerir e analisar os custos envolvidos. Esta equipa tem a fun¢do de monitorar os
gastos imputados aos projetos, garantindo que estejam dentro do or¢amento estabelecido.
Adicionalmente, realizam analises detalhadas dos custos, identificando desvios e ineficiéncias. A
equipa de Controlling de custos desempenha um papel fundamental na garantia de uma gestdo
eficiente dos recursos financeiros e na otimizagdo dos resultados financeiros dos projetos.

Ja a gestdo de qualidade é uma area de destaque, pois sdo aplicadas diversas ferramentas ao longo
do ciclo de vida dos projetos. Algumas dessas ferramentas incluem o método 8D, a analise FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis), a realizagdo de auditorias para verificar a conformidade com
os padroes de qualidade estabelecidos; e a pratica de licbes aprendidas no final dos projetos, com
o objetivo de identificar pontos positivos e areas de melhoria. Estas ferramentas garantem que os
projetos sejam executados de forma eficiente, minimizando riscos, eliminando falhas e mantendo
altos padrdes de qualidade.

L OTD - On Time Delivery
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4.3. Desenho da Solugao

Efetivamente, ao adaptar o Modelo de Referéncia de Gestdo Multi-Projeto a atual situacdo da
empresa Kérber Supply Chain PT, serdo detalhadas, para cada componente que requer melhorias
relevantes (gestdo de estratégia, gestdo de portfdlio, gestdo de recursos, gestdo de tempo e gestdo
de risco — figura 7), as funcionalidades a serem implementadas e as ferramentas que serdo
utilizadas para apoiar essas mesmas praticas de gestdo. A aplicacdo deste modelo de referéncia
tem como objetivo aprimorar a eficiéncia, o alinhamento estratégico e a coordenacado dos projetos,
contribuindo para o sucesso na entrega dos mesmos e a satisfacdo dos clientes. Pretende-se
fornecer um plano estruturado para a implementacdo dessas praticas de gestdo na empresa,
promovendo a eficiéncia, a coordenacao e o alcance dos objetivos estratégicos.

™

Gestdo de | Gestdo de Gestdo de
Recursos | Stakeholders| Tempo

>

Gestdode | Gestdo de Gestdo de
Risco | Custos | Qualidade

Gestdo de
Portfélio

Gestdo da
Estratégia

&

Figura 7. Desenho da Solugdo

e Gestdo da Estratégia

No ambito da gestdo de estratégia, além do alinhamento estratégico dos projetos, sugere-se a
implementacdo de uma priorizacao dos Hot Projects com base na sua importancia estratégica para
a empresa. Esta priorizagdo permitiria estabelecer regras claras para decidir a ordem de execug¢do
dos projetos, caso mais do que um projeto seja ganho simultaneamente. Desta forma, seria possivel
garantir que os recursos e esforcos estariam direcionados para os projetos mais estratégicos,
alinhados com a visao e os objetivos da empresa.

A ferramenta que poderia ser utilizada para suportar esta priorizacdo é o Balanced Scorecard (BSC).
O BSC fornece uma estrutura para traduzir a estratégia em objetivos mensuraveis, estabelecendo
indicadores de desempenho que refletem as metas estratégicas da organizagdo. Com base nestes
indicadores, seria possivel avaliar a contribuicdo de cada projeto para os objetivos estratégicos e,
assim, prioriza-los de acordo com sua relevancia para a estratégia global da empresa.

Para além disso, o BSC também possibilitaria o acompanhamento continuo do desempenho dos
projetos em relacdo aos indicadores estabelecidos, permitindo ajustes e realinhamentos conforme
necessario. Com essa abordagem, a empresa poderia assegurar que 0s recursos e investimentos
sdo alocados de forma coerente com a estratégia, maximizando o impacto dos projetos no alcance
dos objetivos organizacionais.
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e Gestdo de Portfdlio

No que diz respeito a gestdo de portfélio, é fundamental estabelecer uma abordagem que permita
o acompanhamento, controlo e avaliacdo holistica de todos os projetos em curso. Isto implica a
implementacdo de um sistema que centralize as informacdes e forneca uma visdo abrangente do
status e do desempenho de cada projeto, bem como de todo o portfélio da empresa.

Uma funcionalidade a ser implementada é a criagao de um dashboard de portfélio, que permita
visualizar de forma clara e concisa o status de cada projeto, os recursos alocados, os prazos, os
custos e os indicadores de desempenho. Este dashboard de controlo deve ser atualizado
regularmente e fornecer informacgées em tempo real, para que os gestores possam tomar decisdes
informadas e identificar rapidamente quaisquer desvios ou problemas que precisem ser abordados.

Adicionalmente, é importante estabelecer critérios e metodologias para a avaliacdo e selecdo de
novos projetos a serem incluidos no portfélio. Estes critérios devem estar alinhados com a
estratégia da empresa e considerar aspetos como a viabilidade financeira, o alinhamento com os
objetivos estratégicos, os riscos envolvidos e os recursos necessarios. Uma abordagem a adotar
poderia ser a matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) para estabelecer critérios e
metodologias para a avaliacdo e selecdo de novos projetos a serem incluidos no portfélio. A
implementacdo de um processo estruturado de avaliacdo de projetos ajudara a garantir que apenas
os projetos mais relevantes e promissores sejam selecionados e priorizados.

e Gestdo de Recursos

Na gestdo de recursos, é fundamental adotar abordagens e ferramentas que permitam uma
alocacdo eficiente e adequada dos recursos disponiveis aos projetos. Neste sentido, uma opc¢ao
vidvel é a utilizacdo do Microsoft Project como ferramenta de gestdo de recursos. Esta oferece
recursos robustos para a atribuicdo de tarefas, acompanhamento do progresso das mesmas e
gestao efetiva de recursos.

Ao utilizar o Microsoft Project, a empresa pode ter uma visdo centralizada e estruturada da alocacdo
de recursos em todos os projetos do portfélio. A ferramenta permite definir os recursos disponiveis,
atribuir tarefas especificas e monitorizar a sua alocagdo ao longo do tempo. Isto proporciona uma
visdo clara da capacidade e da utilizagdo dos recursos em cada equipa, ajudando a evitar
sobrecargas e conflitos de alocacgdo.

No entanto, para além do Microsoft Project, é recomenddvel desenvolver uma ferramenta adicional
gue permita a visualizacdo da alocacdo e da capacidade das equipas de forma mais intuitiva e
acessivel. Esta deve oferecer recursos como histogramas interativos e painéis de controlo para
garantir que a alocagao de recursos seja otimizada e alinhada com as necessidades de cada projeto.
A mesma deve fornecer informacgdes claras sobre a disponibilidade de recursos, por habilidades e
competéncias, permitindo uma gestdo mais eficaz da capacidade e evitando conflitos de alocacéo.

Para além disso, a ferramenta adicional pode possibilitar a simulagdo de cenarios de aloca¢do de
recursos, permitindo que a empresa faca analises e tomadas de decisdo mais informadas. Isto é
especialmente Util quando ha necessidade de priorizar projetos, identificar bottlenecks de recursos
ou planear a contrata¢do de recursos adicionais.
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e Gestdo de Tempo

No contexto da gestdo de tempo, é crucial garantir que os projetos estejam adequadamente
planeados e que haja uma atualizagdo constante do cronograma para acompanhar o progresso das
atividades. Embora a empresa possua um sistema de gestdao de tempo, é evidente a necessidade
de melhorar a atualizagdo do mesmo.

Para superar este desafio, é fundamental estabelecer praticas e processos claros de atualizacdo do
cronograma dos projetos no MS Project. A gestdo de projeto deve ser responsavel por manter o
cronograma atualizado, registando o progresso das atividades e ajustando os prazos conforme
necessario. Uma abordagem eficaz seria adotar uma metodologia de acompanhamento regular,
com reunides periddicas de revisdo do cronograma, onde a gestdo de projeto atualizaria o status
das atividades, identificaria possiveis atrasos e discutiria acdes corretivas. Estas reunides
permitiriam uma visdao compartilhada do progresso dos projetos e proporcionariam a oportunidade
de alinhar as equipas operacionais com as datas e prazos atualizados.

E importante destacar que a atualizacdo regular do cronograma n3o fornece apenas clareza sobre
o progresso dos projetos, mas também facilita a coordenacdo e o planeamento eficiente dos
recursos. Ao manter as equipas operacionais informadas sobre os prazos e as atividades planeadas,
evita-se o desalinhamento temporal e promove-se uma melhor gestao dos recursos disponiveis.

e Gestdo de Risco

Na gestdo de riscos dos projetos da empresa, é essencial identificar, avaliar e mitigar possiveis
ameacas que possam impactar o sucesso dos projetos. Neste contexto, a aplicacdo do QFD (Quality
Function Deployment), pode ser uma excelente ferramenta para a gestdo de riscos. Esta pode ser
adaptada para identificar os potenciais riscos e prioriza-los de acordo com sua probabilidade de
ocorréncia e impacto nos projetos.

Ao aplicar o QFD, a empresa sera capaz de estabelecer uma relagdo entre os requisitos dos clientes,
as caracteristicas do produto e os riscos associados. Através desta ligacdo, sera possivel priorizar e
tomar decisdes informadas sobre os riscos mais criticos, bem como identificar as medidas de
mitigagdo apropriadas.

Deste modo, a aplicacdo do QFD na gestdo de risco permitird a Kérber Supply Chain PT obter uma
visdo abrangente dos riscos em cada projeto, identificando as areas de maior vulnerabilidade e
estabelecendo medidas preventivas e de contingéncia adequadas. Ao adotar esta abordagem, a
empresa sera capaz de antecipar e responder de forma proé-ativa aos riscos, minimizando potenciais
impactos negativos nos prazos, nos custos e na qualidade dos projetos.
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4.4. Implementacao do Sistema de Gestao Multi-Projeto

Na implementacdo do Sistema de Gestdao Multi-Projeto na Kérber Supply Chain PT, pelas restricdes
de tempo, foram direcionados esforcos para implementar medidas especificas nas areas de gestdo
de portfdlio, gestdo de recursos e gestdo de tempo (figura 8). Reconhece-se também a relevancia
da implementacao de medidas nas restantes componentes, embora se destaque que a organizacao
estd a dar os primeiros passos neste processo de melhoria da atual gestdo multi-projeto e as
sugestdes para completar a implementacdao do modelo podem ser adotadas futuramente. Deste
modo, seguem-se as medidas implementadas e sua importancia para o desenvolvimento
organizacional da empresa.

Realca-se que a informacao incluida em todas figuras que seguem no presente subcapitulo foram
anonimizadas com o objetivo de preservar a privacidade dos dados da empresa acolhedora.

~ - N - "

Gestdo da Gestdo de Gestdode | Gestdo de Gestdode | Gestdode | Gestdo de | Gestdo de
Estratégia Portfélio Recursos |  Stakeholders Tempo | Risco | Custos | Qualidade

,z/)\n _,/}\‘_ ,,//

Figura 8. Implementagdo do Sistema de Gestdo Multi-Projeto

e Gestdo de Portfélio

— Ferramenta "Phase Overview"
Efetivamente, com o objetivo de possibilitar o acompanhamento do progresso dos projetos, foi
implementada uma ferramenta especialmente desenvolvida para esse propésito. Decidiu-se dividir
os projetos por fase, dada a complexidade e duragdo consideravel dos mesmos, bem como pela
necessidade de uma analise direta da capacidade das equipas, ja que cada equipa é responsavel
por uma fase especifica do projeto.
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Figura 9. Ferramenta "Phase Overview"
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Denominada "Phase Overview" (figura 9), esta ferramenta foi desenvolvida no Power B, utilizando
como base de dados o Project Server Online, onde, para além de todos os planeamentos dos
projetos da empresa, estd o ficheiro MS Project "Phase Overview" (criado para este mesmo
propdsito — figura 10), que contém todos os projetos em curso que compdem o portfdlio, divididos
por fase e linkados ao MS Project do planeamento do projeto (gerido pelo gestor de projeto). Essa
conexao permite uma atualiza¢do automatica, ou seja, quando o gestor de projeto altera a data de
inicio de uma determinada fase, o ficheiro MS Project "Phase Overview" atualiza automaticamente
a tarefa correspondente a essa fase. Esta sincronizagdo permite que o Power Bl "Phase Overview"
seja uma ferramenta confidvel e precisa.

Phase Overview.mpp - Project Professional

File  Task  Resource  Report Project View Help  Gantt Chart Format £ Tell me what you want to do a X
x v

~ Dur. - Start (PM) ~  Finish(PM) « A+ Deadline ~ Predecessors ~ BaaN ID

4 ENG - System Design 541d Mon 04/01/21 Tue 28/02/23 0 NA

Projeto 1 25d Mon11/07/22  Fri12/08/22 -35 Fri 16/09/22 <> ECY SN Frcliminary Plan\855 ENG - System Design
Projeto 2 5d Mon22/08/22  Fri26/08/22 2 Wed 24/08/22 <> DY I - Preliminary Plan\355 ENG - System Design
Projeto 3 25d Wed24/08/22 Tue27/09/22 7 Tue 20/09/22 <>\ X VRINNUNINININ - -:ciiminary Plan\855 ENG - System Design
9 Projeto 4 25d  Mon25/07/22 Mon 29/08/22 -2 Wed 31/08/22 <>\INEZSECY SN - F:liminary Plan\755 ENG - System Design
Projeto 5 5d Mon 04/01/21 Fri 08/01/21-634 Tue 04/10/22 ENG - System Design
4 HIGH PROBABILITY 48d  Tue04/10/22 Wed 14/12/22 0 NA
Hot Project 1 30d  Tue25/10/22 Wed07/12/22 1 Tue 06/12/22 <>\ YTP " ENNE - preliminary Plan\655 ENG - System Design
Hot Project 2 20d  Tue15/11/22 Wed 14/12/22 1 Tue 13/12/22 <>\ TS Y I - ¢ rcliminary Plan\655 ENG - System Design
E Hot Project 3 35d  Tue04/10/22 Wed 23/11/22 0  Wed 23/11/22 <\ SN - preliminary Plan\755 ENG - System Design
& Hot Project 4 15d  Tue04/10/22 Tue 25/10/22 -3 Fri 28/10/22 <>\ IR S :rciiminary Plan\d4S5 ENG - System Design
E « LOW PROBABILITY 40d  Tue03/01/23 Tue28/02/23 0 NA
3 =
24 ENG - Technical Supervision 507d? Mon04/01/21 Tue10/01/23 0 NA
a0
41 SW - Functional Analysis 360d  Fri04/02/22  Fri14/07/23 0 NA
R&D - Product Engineering 435d Mon17/01/22 Wed 11/10/23 0 NA
AUT - Eletrical Design 424d  Tue01/02/22 Wed 11/10/23 0 NA
AUT - PLC software 372d Mon28/02/22 Thu 24/08/23 0 NA

Figura 10. Ficheiro MS Project "Phase Overview"

A ferramenta apresenta duas opgbes de filtragem através de dropdowns, permitindo aos
utilizadores selecionar a fase desejada e optar por visualizar os "Hot Projects" e/ou os "Execution
Projects". Para além disso, também é possivel escolher um periodo temporal especifico para a
analise.

Uma métrica adicional chamada "A" foi incorporada a ferramenta para realcar o alinhamento entre
o planeamento de recursos da area operacional e o planeamento do gestor de projeto. Esta métrica
indica se o que foi planeado pela drea para um determinado projeto esta de acordo com as
necessidades do cliente e do projeto em si. Quando este alinhamento existe, aparece um certo
verde, indicando a conformidade. Por outro lado, quando ndo ha alinhamento, uma cruz vermelha
é exibida. Caso nenhum dos indicadores seja mostrado, significa que a area ainda nao incluiu o
projeto planeado no seu planeamento de recursos.

Assim, as vantagens desta ferramenta na gestdo de portfélio sdo diversas. Primeiramente, esta
fornece uma visdo clara e centralizada de todos os projetos em curso, permitindo uma andlise mais
eficiente e detalhada por fase. Adicionalmente, ao linkar automaticamente as informagdes do
Project Server Online, garante-se a precisdo e a confiabilidade dos dados apresentados. A
capacidade de filtrar por fase e tipo de projeto oferece flexibilidade aos utilizadores, permitindo
uma visualizacdo personalizada de acordo com suas necessidades especificas. A métrica "A" destaca
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possiveis desalinhamentos entre os planeamentos, facilitando a identificacdo de ajustes
necessarios e melhorando o processo de tomada de decisdo.

“Operational Planning Meetings”

As "Operational Planning Meetings" consistem em reunides mensais que rednem os team leaders
e/ou heads of departments das equipas operacionais, a gestdo de projetos, as vendas e a equipa de
planeamento operacional. O publico-alvo destas reunides foi considerado o ideal para realizar uma
anadlise detalhada do status do portfélio de projetos. Durante as "Operational Planning Meetings",
foi introduzida uma abordagem do "Phase Overview" em conjunto com o "Capacity Report"
(ferramenta que sera abordada posteriormente), com o objetivo de fornecer uma visdo geral do
portfélio, identificar possiveis constrangimentos tanto na pipeline como na capacidade operacional
—figura 11 e 12.

2. Project Portfolio Overview
AUT - Electrical Design

a @

[ Projeto 7 T
'Ps - Bt Do ]

- - . - Confidencial Confidencial
o
(] ’ o
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« 8 ” Confidencial Confidencial
|

CNV Overallocation T Confidencial Confidencial
KORBER STK Overallocation

Figura 11. Exemplo de slide da apresentagdo preparada para as "Operational Planning Meetings" (1)

Projeto 10 Sl Projeto 10 AAUT - Eletrical Design).

Nestas reunides, surgiam medidas de corre¢do e mitigacdo para potenciais problemas, permitindo
a transparéncia e a troca de informagbes entre as equipas. Esta abordagem colaborativa
proporcionava uma compreensdo mais abrangente da situa¢do atual dos projetos, permitindo uma
tomada de decisdo mais informada e assertiva.

Deste modo, estas reunides proporcionam distintas vantagens. Primeiramente, ao envolver os
principais intervenientes das equipas operacionais, garante-se a representatividade e a visdo
integrada de todas as areas envolvidas. A analise conjunta do "Phase Overview" e do "Capacity
Report" proporciona uma visao abrangente do portfélio de projetos, permitindo uma identificagdo
precoce de possiveis constrangimentos e agdes corretivas. Para além disso, estas reunides
proporcionam um espago para a discussao e o debate de solu¢des, permitindo a colaboracao entre
as equipas e a implementac¢do de medidas de mitiga¢cdo adequadas.
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2. Project Portfolio Overview
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Figura 12. Exemplo de slide da apresentagdo preparada para as "Operational Planning Meetings" (2)
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— Ferramenta “Project Portfolio Control”

Com o intuito de monitorizar as principais milestones dos projetos mais relevantes
estrategicamente para a organizacdo, foi desenvolvida a ferramenta "Project Portfolio Control"
(figura 13) no Power BI. Esta ferramenta permite uma visualizagdo clara e concisa da ultima data
contratualizada com o cliente em comparacdo com a data real para as sete milestones mais
relevantes dos projetos: Release of Mechanical BoMs for Supply Chain, Release of Electrical BoMs
for Supply Chain, Finish of Purchasing, Ex-Works, Finish of Installation, PAC e Sales Recognition.
Quando a data contratual é cumprida, é exibido um circulo verde, caso contrario, um circulo
vermelho.

A ferramenta divide cada projeto por subsistema (SRM? , CNV3, LIFT*, RGV®, SHT® e SHT + SAT') e
por drea de instalacdo, uma vez que cada uma possui milestones objetivas diferentes. Esta
segmenta¢do permite uma visualizagdo mais detalhada e precisa, adequada as necessidades
especificas de cada projeto.

A flexibilidade da ferramenta permite filtrar por milestone, projeto e subsistema/éarea de instalagao,
proporcionando uma visualizagdo completamente personalizada ao utilizador. Para além disso, a
ferramenta oferece diversas métricas, como o nimero de projetos ativos que compdem o portfélio
dos projetos mais relevantes, a data da ultima atualizacdo dos dados e a percentagem de milestones
atrasadas e dentro do prazo, entre outras.

2 SRM - Storage and Retrieval Machines

3 CNV - Conveyors

S LIFT - Lifts

> RGV - Rail Guided Vehicle

6 SHT — Shuttle

7 SHT + SAT — Shuttle + Satellite (Pallet Shuttle)
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Sublinha-se que a ferramenta é direcionada principalmente a gestdo de projetos e a alta gestdo da
empresa, uma vez que fornece uma visdo mais macro do status do portfélio estratégico. Deste
modo, ao apresentar informac¢des de forma mais abrangente, a ferramenta é ideal para uma
avaliacdo rdpida e eficiente do desempenho dos projetos em relacdo as milestones pelos niveis de
gestdo mais altos.

Para além disso, é importante notar que os projetos considerados relevantes estrategicamente
para a empresa foram selecionados pela gestao de projeto por um método interno confidencial.

As vantagens desta ferramenta sdo consideraveis. Primeiramente, oferece uma visdo clara e
concisa do status das milestones, permitindo uma monitorizacdo eficaz dos projetos mais
relevantes estrategicamente. A segmentacdo por subsistema e drea de instalacdo permite uma
analise mais detalhada e especifica. A capacidade de filtrar e personalizar a visualizagdo atende as
necessidades individuais de cada utilizador. Adicionalmente, as métricas apresentadas
proporcionam uma compreensdo abrangente do desempenho do portfélio estratégico. Por fim, a
ferramenta é uma poderosa aliada para a gestdo de projetos e a alta gestdo da empresa,
proporcionando informacdes valiosas para uma tomada de decisGes mais informada e estratégica.
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Figura 13. Ferramenta "Project Portfolio Control"

e Gestao de Recursos

“Capacity Report”
Com o objetivo de monitorizar e obter uma visdo clara da alocagao de recursos em relagdo a
capacidade das equipas, foi reativada e aprimorada a ferramenta "Capacity Report". Esta
ferramenta possui quatro tabs principais: "Work - Hours", "Work - FTE", "Materials/Products - PUR"
e "Materials/Products - FCT".

A tab "Work - Horas" (figura 14) permite visualizar a alocagdo de recursos humanos em horas em
comparag¢do com a capacidade disponivel. Nesta tab, é apresentado um histograma, em que as
barras amarelas representam a alocagdo dos recursos nos projetos em execugao, enquanto as
barras cinzentas representam a alocagdo planeada dos recursos nos "Hot Projects", caso sejam
ganhos. A linha preta representa a capacidade interna da equipa. O histograma proporciona uma
visdo clara se a equipa estd sobrealocada ou subalocada. Abaixo do grafico, encontra-se uma tabela
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que exibe os nomes dos recursos e sua alocacdo mensal. E possivel selecionar a linha temporal
desejada e também visualizar a alocacdo esperada para cada um dos "Hot Projects", juntamente
com outras métricas relevantes.
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Figura 14. Ferramenta "Capacity Report" — Tab "Work - Horas"

A tab "Work - FTE" (figura 15) permite uma visualizacdo semelhante, mas em FTE®s, em vez de
horas.
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Figura 15. Ferramenta "Capacity Report" — Tab "Work - FTE"

A tab "Materials/Products - PUR" (figura 16) permite visualizar o inicio das compras de
equipamentos (one shot) e a quantidade. E possivel filtrar por tipo de produto, nome do
recurso/material e projeto em execugdo. Por meio de um grafico de barras, é possivel verificar que
equipamentos terdo a sua compra iniciada, quando isso acontecerd e em que quantidade. Nas

8 Full-Time Equivalent (FTE) — medida que representa a quantidade de trabalho realizado por um colaborador
em tempo integral durante um determinado periodo, sendo utilizada para quantificar a carga de trabalho em
termos de recursos humanos.
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tabelas abaixo do grafico, é possivel analisar com mais detalhe quando e em que quantidade serdo
realizadas as compras de equipamentos, bem como as informacdes especificas por tipo de produto
e por projeto. Assim como nas tabs anteriores, é possivel selecionar a linha temporal desejada.

[ Fle v @ Share v & Export v i ChatinTeams Q Getinsights (3 Subscribetoreport O AvO-YC B %O

Operational Planning Apps

Phase Repart

Phase Overview Release to Purchasing (One Shot)

222 ]
MoM

118
) =
m [ |
Capacity Report
{12 ]
Work - Hours ) o o -
o 2
Work - FTE
o I [ 7}
Materials / Products - PUR January February March Agril May June Juty August September Oatzber Nevember Decembaer

PUR - Chsin Canveyar AL @ PUR - Liftng Tzbls @PUR - Aalier Comveyor AL @PUR - Rasating Teble AL () PUR- Tramster Table AL
Materials / Products - FCT

Logistics

x i b T -
2 25 Sl el |z e i

Project Portfalio Control

Figura 16. Ferramenta "Capacity Report" — Tab "Materials/Products — PUR”

A tab "Materials/Products - FCT" (figura 17) segue a mesma légica de visualizagdo, mas direcionada
para a montagem em fabrica. Nesta tab, a quantidade de equipamentos é distribuida linearmente
ao longo do tempo. Para além disso, é possivel visualizar a capacidade interna de montagem por
tipo de produto.

Sublinha-se que, a fonte de informacdo para esta ferramenta é a combinacado da pool de recursos
do Project Server Online, o planeamento de recursos das areas e a alocacdo dos recursos tanto
humanos como materiais nos planeamentos preliminares dos “Hot Projects”.

As vantagens desta ferramenta sao significativas. Primeiramente, esta proporciona uma visao
detalhada da alocagdo de recursos e capacidade das equipas, permitindo um acompanhamento
eficiente do trabalho realizado. A analise por horas e FTE permite uma compreensdo abrangente
da carga de trabalho. A visualizagdo clara e concisa por meio de graficos e tabelas facilita a
identificacdo de possiveis desalinhamentos e ajustes necessarios. Para além disso, os diversos
filtros oferecem uma andlise personalizada e adaptada as necessidades especificas. Deste modo, a

ferramenta "Capacity Report" é uma aliada poderosa na gestdo de recursos, fornecendo
informacdes valiosas para uma alocacdo eficiente e uma tomada de decisdes mais informada.
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Figura 17. Ferramenta "Capacity Report" — Tab "Materials/Products - FCT"

— Planeamento de Recursos das Areas Operacionais
De modo a implementar um processo eficiente de planeamento de recursos, foi introduzida a
criacdo e atualizacdo de um ficheiro MS Project, por cada drea operacional, onde consta o
planeamento de recursos. Esta abordagem visa garantir que os recursos sejam adequadamente
planeados e alocados, tendo em consideracdo as necessidades especificas de cada projeto e a
capacidade disponivel.

Na figura 18, apresenta-se um exemplo de um dos planeamentos de recursos, no qual estdo
incluidos os projetos em execucao, divididos em tarefas especificas, permitindo a alocacao precisa
de recursos para cada uma delas. Esta abordagem granular e detalhada permite uma gestao mais
eficaz dos recursos, garantindo que sejam atribuidos aos projetos de forma adequada.

Estes planeamentos de recursos sdo atualizados pelo menos uma vez por més, através de reunides
de follow-up entre o planeamento operacional e os team leaders/heads of departments. Estas
reunides permitem uma revisao e ajuste dos planeamentos de recursos, tendo em consideragao as
mudangas nos projetos e nas necessidades operacionais. Esta atualizagdo regular e a comunicagdo
continua entre as equipas garantem um planeamento mais preciso e atualizado.

E importante destacar que estes planeamentos sdo a fonte de dados para o “Capacity Report” e,
portanto, é essencial manté-los atualizados para preservar a veracidade dos dados apresentados.
Ao garantir a precisdao das informagdes de planeamento de recursos, a empresa pode tomar
decisdes informadas e estratégicas com base em dados confidveis.

As vantagens dos planeamentos de recursos sdo notaveis. Primeiramente, esta abordagem permite
uma alocagdo mais precisa e eficiente dos recursos disponiveis, evitando sobrecargas ou
subutilizacdo dos mesmos. Tal leva a um melhor aproveitamento dos recursos, resultando numa
maior eficiéncia nas operagdes. Adicionalmente, o planeamento de recursos facilita a identificacdo
de lacunas e necessidades futuras, permitindo uma melhor gestdo do crescimento e do
desenvolvimento da empresa.
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Figura 18. Exemplo de um dos Planeamentos de Recursos das Areas Operacionais

— Alocagdo dos Recursos Humanos e Materiais nos “Hot Projects”

Como mencionado anteriormente, nas tabs "Work - Hours" e "Work - FTE" do "Capacity Report", as
barras cinzentas representam a alocacdo planeada de recursos genéricos para os "Hot Projects",
caso estes sejam ganhos. Esta alocacdo é derivada dos planeamentos preliminares dos "Hot
Projects" publicados no Project Server Online e é realizada pela equipa de planeamento operacional,
conforme exemplificado na figura 19. Para além disso, os recursos materiais associados aos "Hot
Projects" nas tabs "Materials/Products - PUR" e "Materials/Products - FCT" do "Capacity Report"
também sdo provenientes desta aloca¢do de recursos genéricos nos planeamentos preliminares
dos "Hot Projects". Portanto, por meio desta alocacdo regular, garante-se a veracidade dos dados
apresentados no "Capacity Report".

As vantagens desta alocacdo sdo evidentes. Primeiramente, esta permite uma estimativa prévia da
alocagdo de recursos para os "Hot Projects", caso este sejam ganhos. Isto possibilita uma melhor
gestdo e planeamento dos recursos, garantindo que estejam disponiveis de acordo com as
necessidades futuras dos projetos. Adicionalmente, esta alocacdo prévia auxilia na identificacdo de
potenciais restricdes ou gargalos, permitindo a adogao de medidas corretivas antecipadas. Desta
forma, a empresa pode preparar-se adequadamente para lidar com os projetos que possam surgir,
otimizando a utilizacdo dos recursos e melhorando a eficiéncia operacional.
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Figura 19. Exemplo da Alocagdo dos Recursos Humanos e
Materiais nos "Hot Projects"

e Gestdo de Tempo

Efetivamente, como mencionado anteriormente, a falta de atualizagdo dos planeamentos dos
projetos pelos gestores de projeto representa um desafio para a organizacdo. Para superar esta
questdo, foi fundamental estabelecer praticas e processos claros para garantir a atualizacdo
continua dos cronogramas dos projetos no MS Project.

A implementa¢do das ferramentas apresentadas anteriormente neste capitulo desempenha um
papel crucial neste contexto, uma vez que proporciona um maior controlo sobre o status dos
projetos. Este controlo mais apurado acaba por incentivar e motivar os gestores de projeto a
manterem um processo consistente de atualizagdo dos planeamentos.

Ao garantir que os cronogramas dos projetos sejam mantidos atualizados, a empresa pode usufruir
de diversas vantagens. Em primeiro lugar, ter um panorama atualizado do status dos projetos
permite uma melhor tomada de decisdes, uma vez que os gestores e as partes interessadas tém
acesso a informacgGes precisas e em tempo real. Isto possibilita uma identificacdo precoce de
desvios, riscos ou problemas em potencial, permitindo a ado¢do de medidas corretivas apropriadas
e o cumprimento dos prazos estabelecidos.

Para além disso, a atualizacdo regular dos planeamentos dos projetos facilita a gestdo eficiente dos
recursos disponiveis. Com um cronograma atualizado, é possivel identificar e ajustar as
necessidades de recursos de acordo com o decorrer dos projetos, evitando subaloca¢des ou
sobrecargas desnecessarias. Tal contribui para o equilibrio adequado entre a capacidade das
equipas e as exigéncias dos projetos em curso.

Outra vantagem é a melhoria da comunica¢do e da transparéncia entre as equipas. Com os
planeamentos atualizados, as equipas tém acesso a informacgdes claras e consistentes, o que facilita
a coordenacdo e a colaboracdo efetiva. A comunicacdo fluida e a partilha de informacdes
atualizadas promovem a sinergia entre as equipas e o alcance dos objetivos comuns.
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4.5. Avaliagao dos Resultados

Apds a implementacdo das medidas descritas no capitulo anterior, é importante realizar uma
avaliagdo dos resultados alcangados. Ao longo deste processo de melhoria da gestao multi-projeto
na Kérber Supply Chain PT, observaram-se avangos significativos em varias dreas-chave, resultando
em melhorias operacionais, alinhamento estratégico e maior eficiéncia na gestao de projetos.

Na gestao de portfélio, a implementacdo da ferramenta "Phase Overview" proporcionou uma visdo
clara e centralizada de todos os projetos em curso, permitindo uma andlise mais eficiente e
detalhada por fase. A conexdo com o Project Server Online garantiu a precisao e confiabilidade dos
dados apresentados. A capacidade de filtrar por fase e tipo de projeto ofereceu flexibilidade aos
utilizadores, permitindo uma visualizacdo personalizada de acordo com suas necessidades
especificas. Para além disso, a introducdao das "Operational Planning Meetings" promoveu a
transparéncia e a troca de informacdes entre as equipas, permitindo uma compreensao abrangente
da situacdo atual dos projetos e uma tomada de decisdo mais informada e assertiva. A ferramenta
"Project Portfolio Control" proporcionou uma visao concisa e abrangente do status das milestones
dos projetos estrategicamente relevantes, possibilitando uma monitorizacao eficaz e um controlo
mais eficiente do portfdlio estratégico.

Na gestdo de recursos, a implementacdo do "Capacity Report" trouxe uma visdo detalhada da
alocacdo de recursos e capacidade das equipas, permitindo um acompanhamento eficiente do
trabalho realizado. A andlise da alocacdo e capacidade por horas e FTE proporcionou uma
compreensdo abrangente da carga de trabalho, enquanto os graficos e tabelas facilitaram a
identificacdo de possiveis desalinhamentos e ajustes necessdrios. Os planeamentos de recursos das
areas operacionais, atualizados regularmente por meio de reunides de follow-up, garantiram uma
alocacdo mais precisa e eficiente dos recursos disponiveis, evitando subaloca¢Ges ou sobrecargas
desnecessarias. Com estas melhorias, a empresa alcancou um equilibrio adequado entre a
capacidade das equipas e as exigéncias dos projetos em curso, otimizando a utilizagao dos recursos
e melhorando a eficiéncia operacional.

Na gestdo de tempo, a implementacdo de praticas e processos claros para garantir a atualizacdo
continua dos cronogramas dos projetos no MS Project teve um impacto significativo. A empresa
superou a falta de atualiza¢do dos planeamentos de projeto, garantindo um panorama atualizado
do status dos projetos. Tal permitiu uma melhoria na tomada de decisdo, identificacdo precoce de
desvios e melhor comunicagdo e transparéncia entre as equipas. A coordenag¢do e a pontualidade
dos projetos foram aprimoradas, resultando numa entrega mais eficiente, tal como se verifica de
seguida nas equacdes 3, 4,5 e 6:

Equagdo 3. Média do OTD Ex-Works jul-dez 2022
Média OTD Ex — Works jul — dez 2022 = 66,20%
Equagdo 4. Média do OTD PAC jul-dez 2022
Média OTD PAC jul — dez 2022 = 78,40%
Equagdo 5. Média do OTD Ex-Works jan-jun 2023

Média OTD Ex — Works jan — jun 2023 = 87,30%
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Equagdo 6. Média do OTD PAC jan-jun 2023

Média OTD PAC jan — jun 2023 = 93,80%

Resultados da Implementacao do Modelo de Referéncia
de Gestao Multi-Projeto na Korber Supply Chain PT
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Figura 20. Resultados da Implementagdo do Modelo de Referéncia de Gestdo Multi-Projeto na Kérber Supply Chain PT

Ao analisar os dados do gréafico apresentado na figura 20, é possivel constatar um aumento
significativo, de semestre para semestre, na taxa de entrega dos projetos, tanto em relacdo ao Ex-
Works como a PAC.

O OTD Ex-Works, apesar de ter registado um aumento de apenas 2,16% do primeiro para o segundo
semestre de 2022, apresentou um notavel crescimento de 31,87% do segundo semestre de 2022
para o primeiro semestre de 2023. Esta evolucdo pode ser justificada pela introducdo das
ferramentas durante o segundo semestre de 2022 e sua subsequente consolidagdo no primeiro
semestre de 2023. Assim, desde o inicio até a conclusdo do projeto, foi possivel constatar uma
melhoria de 34,72% no OTD Ex-Works.

No que diz respeito ao OTD PAC, observou-se um aumento significativo desde a implementagao
das ferramentas, com um crescimento de 13,62% do primeiro semestre de 2022 para o segundo
semestre de 2022, e um acréscimo de 19,64% do segundo semestre de 2022 para o primeiro
semestre de 2023. Desta forma, desde o inicio até o término do projeto, foi possivel constatar uma
melhoria de 35,94% no OTD PAC.

Em suma, apds a implementagao das medidas, a gestdao multi-projeto da Kéerber Supply Chain PT
passou por uma transformagao significativa. Agora, a empresa tem uma visdo clara e centralizada
de todos os projetos em andamento, melhorando o controlo e gestdo geral. Para além disso, a
eficiéncia na alocagdo de recursos foi fortalecida, garantindo um planeamento adequado para
maximizar a sua utilizacdo e evitar desalinhamentos. A gestdo do tempo também foi
consideravelmente aprimorada, resultando em maior coordenag¢do, cumprimento de prazos e
satisfacdo dos clientes.
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5. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

5.1. Conclusoes

Na presente dissertacdo de mestrado, foi abordada a questao de como a gestdo multi-projeto pode
aprimorar os indicadores chave de desempenho para a gestdao de projetos. O objetivo geral do
projeto foi implementar um Modelo de Referéncia para a Gestdo Multi-projeto (GESMULTI)
sugerido, com o intuito especifico de aumentar a taxa de cumprimento das datas contratuais dos
projetos de saida de fabrica e de aceitacdo preliminar. A empresa em questao enfrentava desafios
relacionados a ineficiéncia na gestdo de multiplos projetos, destacando-se a falta de uma
ferramenta de aplicacdo transversal para o acompanhamento e controlo do portfélio, a dificuldade
em cumprir datas cruciais dos projetos e a falta de alinhamento do portfélio com a estratégia da
organizagao.

O estudo realizado incluiu uma analise aprofundada do problema, identificando elementos de
melhoria que pudessem abordar as ineficiéncias enfrentadas na gestdo multi-projeto. Como
resultado, propos-se o Modelo de Referéncia para a Gestdo Multi-projeto (GESMULTI), que consiste
em oito componentes essenciais: Gestdo da Estratégia, Gestdao de Portfélio, Gestdo de Recursos,
Gestdo de Stakeholders, Gestdao de Tempo, Gestdo de Risco, Gestdo de Custos e Gestdo de
Qualidade. Esta selecdo de componentes foi baseada numa extensa pesquisa bibliografica e
experiéncia profissional, visando fornecer diretrizes adaptaveis a cada organizacao.

A Gestdo da Estratégia foi considerada fundamental para garantir a correta alocacdo de recursos e
o alinhamento dos projetos com a visdo e os valores da empresa, utilizando ferramentas como o
Balanced Scorecard, a Analise PESTEL e a Andlise das Cinco Forcas de Porter. Ja a Gestao de Portfdlio
teria por objetivo a otimizacdo dos investimentos e o alcance dos objetivos organizacionais,
utilizando ferramentas como a Matriz GUT e o Earned Value Management.

A Gestdo de Recursos seria crucial para a identificagdo e aquisicdao dos recursos necessarios para os
projetos, podendo ser utilizadas ferramentas como o Microsoft Project, o Trello e o JIRA. A Gestdo
de Stakeholders para identificar e priorizar os stakeholders, envolvendo ferramentas como o Slack
e o Microsoft Teams.

A Gestdo de Tempo, por sua vez, seria relevante para monitorizar o progresso dos projetos,
empregando ferramentas como o Microsoft Project e o Toggl. A Gestdo de Risco utilizaria
ferramentas como o FMEA, o QFD e a Andlise SWOT para identificar e prevenir problemas e falhas
nos projetos. A Gestdo de Custos avaliaria a viabilidade e os efeitos das intervengdes, servindo-se
de ferramentas como a Andlise Custo-Beneficio e a Andlise do Custo do Ciclo de Vida. Por fim, a
Gestdo de Qualidade seria com o objetivo de melhorar a qualidade dos projetos, utilizando
ferramentas como o Diagrama de Causa-Efeito, o Grafico de Pareto e o método 5S.

Apds a implementacdo pratica do GESMULTI, a empresa realizou avangos significativos em varias
areas-chave, resultando em melhorias operacionais, alinhamento estratégico e maior eficiéncia na
gestdo de projetos. Através das ferramentas desenvolvidas para a aplicagdo do GESMULTI, tais
como a "Phase Overview", "Operational Planning Meetings", "Project Portfolio Control" e "Capacity
Report", a empresa obteve uma visdao mais clara e eficiente dos projetos em curso, facilitando a
tomada de decisdo, identificacdo de desvios e mitigacdo dos mesmos.
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Os resultados obtidos foram refletidos em métricas-chave, destacando-se o aumento significativo
no On-Time Delivery (OTD) Ex-Works e PAC, com crescimentos de 34,72% e 35,94%,
respetivamente, desde o inicio até o término do projeto. Deste modo, os objetivos inicialmente
propostos para a presente dissertacdo foram alcangados com sucesso.

Em conclusdo, a implementagao das medidas promoveu uma transformacao significativa na gestdo
multi-projeto da Kérber Supply Chain PT. A empresa agora possui uma visao clara e centralizada de
todos os projetos em andamento, aprimorando o controlo e a gestdo geral. A eficiéncia na alocacao
de recursos foi fortalecida, garantindo um planeamento adequado para maximizar a sua utilizacdo
e evitar desalinhamentos. A gestdo do tempo também foi consideravelmente aprimorada,
resultando em maior coordenacao, cumprimento de prazos e satisfacao dos clientes. Desta forma,
a implementacdo do GESMULTI apresenta-se como uma ferramenta valiosa para empresas que
procuram melhorar o desempenho dos seus projetos e alcancar os seus objetivos num ambiente
competitivo e desafiador.

5.2. Trabalhos Futuros

Dada a limitagdo de tempo para a implementagdo completa das componentes do GESMULTI, alguns
aspetos importantes ficaram por explorar. Como tal sugere-se, como potenciais trabalhos futuros,
garantir a implementacdo das componentes de Gestdo da Estratégia e Gestdo de Risco (figura 21),
visando melhorias continuas no desempenho dos projetos e alinhamento com os objetivos
organizacionais.

e

[ Gestioda | Gestdo de Gestdo de Gestdo de Gestdo de Gestdo de | Gestdo de Gestdo de
\ Estratégia | Portfélio | Recursos | Stakeholders| Tempo | Risco | Custos | Qualidade

Figura 21. Trabalhos Futuros

Para a Gestdo da Estratégia, propde-se a priorizacdo dos "Hot Projects" com base na sua
importancia estratégica. O Balanced Scorecard (BSC) seria uma ferramenta adequada para alinhar
projetos aos objetivos organizacionais, estabelecer indicadores de desempenho e garantir alocagdo
de recursos coerente com a estratégia.

Quanto a Gestdo de Risco, sugere-se aplicar o Quality Function Deployment (QFD) para identificar
e mitigar ameacas aos projetos. Através do QFD, a empresa priorizaria riscos criticos e adotaria
medidas preventivas e de contingéncia, minimizando impactos negativos.

Estas sugestGes apontam para melhorias significativas na eficiéncia da gestdo multi-projeto,
alinhamento estratégico e reducdo de riscos, preparando a empresa para enfrentar desafios futuros
num ambiente competitivo.
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