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RESUMO

A gestdo de um projeto, desde a fase planeamento até a sua conclusdo, é a chave e a
base para o sucesso de qualquer projeto. Se um projeto falhar a fase de planeamento,
a probabilidade de este falhar os seus objetivos iniciais durante a sua execucdo é
também elevada.

A realizacdo desta dissertacdo decorreu na empresa Favemac, Unipessoal, Lda, que se
dedica a fabricacdo, montagem e manutencdo de equipamentos e estruturas metalicas
industriais. Os tipos de projetos realizados pela empresa exigem prazos de execugdo e
entrega relativamente curtos, existindo assim a necessidade de executar os projetos de
forma rapida, agil e flexivel. S6 desta forma sera possivel a empresa dar resposta aos
desvios que possam surgir, mas sem comprometer a concretizacdo dos objetivos dos
projetos.

Considerando o seu crescimento e por ndo ter nenhuma metodologia de gestdo de
projetos implementada, a empresa tem vindo a sentir dificuldades em executar os
projetos de acordo com os objetivos definidos de forma rdpida, agil e flexivel. Desta
forma, e tendo em consideracdo o contexto das exigéncias do mercado atual e da
competitividade das empresas no mercado de atuag¢ao da Favemac, surgiu a
necessidade de desenvolvimento e implementacdo de um método de gestdo de
projetos, que permita a execugao de projetos de forma rapida, agil e eficaz.

Para o desenvolvimento de um método de gestdo de projetos a implementar na
empresa, foram analisadas as diferentes abordagens de gestdo de projetos existentes
da literatura, nomeadamente abordagens tradicionais, ageis e hibridas. Apds a escolha
do modelo de base (modelo de gestao hibrido agil com disciplina) que melhor se adequa
ao tipo de projetos desenvolvidos pela empresa, foram feitas algumas adaptagdes a este
modelo, de forma a satisfazer as necessidades dos projetos da empresa. As adaptacdes
realizadas tiveram em consideracao aspetos de modelos tradicionais e de modelos
ageis, fazendo-se assim a integracao dos dois tipos de modelos. Desenvolvido o modelo
de gestdo de projetos, foram desenvolvidas ferramentas de apoio para utilizar na
implementagdo do modelo de gestdo de projetos na empresa.

Posteriormente, o modelo de gestao de projetos desenvolvido foi implementado num
projeto a decorrer na empresa. Embora ndo tivesse sido possivel concluir a
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RESUMO

implementacdo modelo de gestdo de projetos até ao final do projeto, uma vez que o
projeto ainda ndo estd concluido, verificou-se que a implementacdo de uma abordagem
de gestdo de projetos permitiu introduzir melhorias no que diz respeito as praticas
organizacionais e gestdo do projeto. Contudo, sendo algo completamente novo para a
empresa, considera-se que a implementacdo deste modelo de gestdo ainda tem de
passar pela fase de consolidacdo, de forma a obter todos os ganhos esperados na
utilizacdo de uma metodologia estruturada de gestdo de projetos.
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ABSTRACT

The management of a project, from the planning phase to its conclusion, is the key and
the basis for the success of any project. If a project fails the planning phase, the
probability that it will fail its initial objectives during its execution is also high.

This dissertation took place in the Favemac, Unipessoal, Lda, company which is
dedicated to the manufacture, assembly and maintenance of equipment and industrial
metal structures. The projects carried out by the company require relatively short
execution and delivery times, so there is a need to execute projects on a quickly, agile
and flexible way. Only in this way will be possible for the company to respond to
deviations that may arise, but without compromising the achievement of project
objectives.

Considering its growth and having no project management methodology in place, the
company has been experiencing difficulties in executing the projects according to the
objectives defined in a fast, agile and flexible way. Thus, and taking into account the
context of the demands of the current market and the competitiveness of companies in
the market in which Favemac operates, the need arose to develop and implement a
project management method, which allows projects to be executed quickly, agile and
effectively.

For the development of a project management method to be implemented in the
company, the different existing project management approaches in the literature were
analyzed, namely traditional, agile and hybrid approaches. After choosing the base
model (hybrid management model agile with discipline) that best suits the type of
projects developed by the company, some adaptations were made to this model, in
order to satisfy the needs of the company's projects. The adaptations made considered
aspects of traditional models and agile models, thus making the integration of the two
types of models. The project management model and support tools were developed to
use in the implementation of the project management model in the company.

Subsequently, the project management model developed was implemented in a project
taking place in the company. Although it was not possible to complete the project
management model implementation by the end of the project, since the project has not
yet been completed, it was found that the implementation of a project management
approach allowed improvements to be made with regard to organizational practices and

project management. However, being something completely new for the company, it is
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considered that the implementation of this management model has yet to go through
the consolidation phase, in order to obtain all the expected gains in the use of a
structured project management methodology.
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INTRODUCAO

1 Introducao

1.1 Contextualizagao

Para o desenvolvimento e concretizacdo de projetos com o sucesso esperado, é
necessario planear, monitorizar e controlar todos os seus aspetos. Independentemente
do projeto em causa, é imperativo que haja controlo sobre todas as varidveis e requisitos
do projeto, ja que a sua complexidade e custos associados, podem simbolizar perdas
caso ndo tenha sido estabelecido um plano fidvel e exequivel. Para apoiar as equipas de
projetos no desenvolvimento dos projetos, é necessario seguir um conjunto de regras e
processos, de forma a garantir que todas as etapas sejam realizadas e que o projeto final
cumpra com os requisitos impostos pelo cliente. Para tal, o desenvolvimento de projetos
implica a necessidade de agir de forma rapida e agil, e de acordo com os padrdes de
qualidade esperados. Neste ambito, a evolucdo da industria fez emergir conceitos como
o lean manufacturing e seis sigma, que tém como o objetivo a otimiza¢do dos processos
produtivos e a eliminacdo de desperdicios que ndo geram valor. A eliminacdo de
desperdicios e a otimizacdo dos processos produtivos conduz a um aumento da
competitividade das empresas nos mercados, tornando-as assim mais aptas as
mudangas constantes.

A realizacdo desta tese decorreu na empresa Favemac, Unipessoal, Lda, que se dedica a
fabricacdo, montagem e manutencdo de equipamentos e estruturas metalicas
industriais. O projeto e dimensionamento de estruturas metdlicas industriais engloba
um grande conjunto de varidveis a ter em consideragdao no desenvolvimento dos
projetos. A complexidade dos projetos realizados pela empresa, quando comparados
com outros tipos de projetos — como por exemplo na drea automoével, aerondutica ou
naval —ndo exigem prazos de execugdo e entrega longos, existindo assim a necessidade
de executar os projetos de forma rapida, agil e flexivel, isto é, adaptdvel aos desvios que
possam surgir, mas sem comprometer a qualidade e requisitos dos projetos.

Assim, no contexto das exigéncias do mercado atual e da competitividade das empresas
no mercado de atuagdo da Favemac, surge a necessidade de desenvolvimento e
implementacdo de um método de gestdo de projetos, que permita a execug¢do de
projetos de forma rdpida, agil e eficaz, para desta forma dar resposta as necessidades
de satisfacdo dos clientes.
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1.2 Motivacdo e contribuicao

A principal motivagao para o desenvolvimento desta dissertagdo reside na atual
dificuldade com que a empresa se depara em planear, gerir e controlar a execuc¢do dos
seus projetos. Sabendo das suas atuais limitacGes, a empresa estd ciente que ao adquirir
a capacidade de planear, gerir e controlar a execucdo dos seus projetos, terd a
possibilidade de executar os seus projetos de forma mais eficiente e agil, para lidarem
com possiveis desvios. Desta forma a empresa conseguira ser mais competitiva no
mercado de atuacdo.

Encontrada a motivacdo para a realizacdo desta dissertacdo, os objetivos propostos pela
empresa para a realizacdo desta dissertacdo foram os seguintes:

e Andlise do estado atual da empresa relativamente ao desenvolvimento de
projetos. Esta analise foi realizada através da andlise documental de projetos ja
concluidos pela empresa;

e |dentificacdo dos aspetos negativos no desenvolvimento dos projetos e
identificacdo de potencialidades da empresa para aimplementacdo com sucesso
de uma metodologia agil de gestdo de projetos;

e Estudo e avaliacdo da adequacdo de abordagens ja existentes e de novas
abordagens sobre metodologias de gestdo de projetos;

e |Implementacdo de uma metodologia agil de gestdo de projetos com base no
estudo realizado;

e Desenvolvimento de ferramentas de apoio as diferentes fases do modelo de
gestdo de projetos implementado;

e Estudo de caso e andlise das melhorias obtidas através da implementacdo da
metodologia de gestdo de projetos.

1.3 Apresentacdo da entidade acolhedora

A Favemac, Unipessoal, Lda, fundada em 2010, dedica-se a fabricagdo, montagem e
manutencdo de equipamentos e estruturas metalicas industriais. As principais areas de
atuacdo da empresa sdo a industria alimentar, industria farmacéutica e instalagdes de
tratamento de agua. No ambito da sua atividade, a empresa disponibiliza aos mercados
de atuacdo os seguintes servigos:

e Dimensionamento, construcao e instalacdo mecanica de tanques, silos, cubas,
lagares, unidades CIP, estruturas, passerelles e transportadores;

e Manutengdo de tanques, unidades CIP, estruturas, passerelles e
transportadores;

e Dimensionamento, construcao e instalacao de unidades de refrigeracgao;

e Dimensionamento, construcao e instalacao de unidades de ar comprimido;

e Instalagdes elétricas.

A empresa destaca-se por realizar projetos “chave na mao”, assegurando assim a
execucdo de todas as atividades de projeto, dimensionamento, construcao e arranque
das instalag¢des industriais de acordo com os requisitos do cliente. Para a realizacdo de
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projetos “chave na mao”, a empresa conta com equipa de profissionais de varias areas,
nomeadamente, engenharia mecanica, engenharia eletrotécnica, desenhadores,
eletricistas, serralheiros, entre outros.

Relativamente as etapas que envolvem a realizacdo de um projeto de desenvolvimento
e construcdo de uma unidade industrial, normalmente estes sdo compostos pelas fases
de orcamentacdo, adjudicacdo, projeto/ dimensionamento, desenho, procura e compra
de materiais e equipamentos, construcdo ou subcontratacdo da construcdo dos
componentes da instalacdo industrial, preparacdo para transporte, subcontratacdo do
transporte, instalacdo dos componentes e equipamentos, arranque na unidade
industrial e entrega da obra. De notar que durante o desenvolvimento do projeto e apds
a conclusdo, normalmente, sdo realizadas inspecdes, que podem ser realizadas pelos
clientes e/ ou por entidades externas certificadas no ambito das inspec¢des obrigatdrias
a realizar.

Para além dos servicos disponibilizados acima descritos, a empresa fornece também
mao-de-obra especializada em mecanica, soldadura, serralharia e eletricidade para
atividades de manutencao de unidades industriais.

1.4 Plano temporal e metodologia utilizada

A metodologia usada na realizacdo desta dissertacdo foi a Pesquisa-Acdo, usada pela
primeira vez em 1964. Esta é uma abordagem colaborativa que desenvolve solucdes
para problemas organizacionais reais. O Pesquisa-A¢do é um processo iterativo que
promove a aprendizagem organizacional para produzir resultados praticos por meio da
identificacdo de questdes, planeamento de acdes, realizacdo das acbes e avaliacdo
dessas acGes (Saunders et al., 2016).

A pesquisa é composta por ciclos de iteragao, conforme ilustrado na figura 1. Cada
iteragdo comega com uma estratégia para responder a uma pergunta de pesquisa.
Durante o ciclo de vida da pesquisa, as questdes de pesquisa sdo alteradas a medida que
a pesquisa se desenvolve, fornecendo a dire¢do para a préxima iteragdao. As etapas
envolvem um processo de diagndstico, planeamento de agdo, realizagdo da acdo e
avaliagdo de agao.
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Acdo de
planeamento

Ciclo 1: Identificagdo
dos problemas da
Contexto e proposito J empresa

Agdo de
planeamento

Ciclo 2:
acerca do projeto

Conhecimento
Avaliagio da
Agdo

Avaliacio da
Acdo

Ciclo 3:
Implementagdo de
conhecimento

Avaliacio da
Acho

Agdo de
planeamenta

Figura 1 - Os trés ciclos do método Pesquisa-Ag¢do

O método Pesquisa-Acdo difere de outras estratégias de pesquisa devido ao seu foco
explicito na acdo relacionada a varios estagios. Tem a capacidade de explorar e avaliar
novas solugdes para os problemas organizacionais referentes a cada iteracao.

Relativamente a gestdo temporal com que a realizacdo deste trabalho decorreu,
inicialmente foi elaborado um planeamento das atividades a realizar. Contudo, com o
decorrer do trabalho e tendo em consideracdo a declaracdo do estado de emergéncia
devido a pandemia de Covid-19, houve a necessidade de fazer alguns ajustes
relativamente ao inicialmente planeado. Contudo, importa referir que os ajustes
realizados nao apresentaram impacto significativo no desenvolvimento do trabalho.

Na Figura 2 encontra-se o plano temporal real da realizagdao desta dissertagao.
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Figura 2 - Plano temporal da realizacdo da dissertacao
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1.5 Organizagao da dissertacao

A presente dissertacdo é dividida em quatro capitulos.

7

No primeiro capitulo “Introdugao” é realizada uma contextualizagao do trabalho
realizado e s3o apresentados os objetivos do trabalho. E feita uma breve apresentacdo
da empresa e é apresentado o plano temporal e metodologia utilizada no
desenvolvimento da dissertagao.

7

No segundo capitulo é efetuada a revisdo do estado da arte relacionada com os
principais topicos deste trabalho. Neste capitulo é também apresentada a pesquisa que
apoiard a realizacdo do capitulo de desenvolvimento da dissertacdo. No final deste
capitulo é ainda apresentada uma conclusdo sobre o estado da arte.

O terceiro capitulo apresenta a descricdo do problema que se pretende resolver com a
realizacdo deste trabalho, bem como a apresentacdo do projeto alvo de estudo, sendo
efetuado um diagndstico da situacdo atual da empresa. Ainda neste capitulo é
apresentada a metodologia e ferramentas implementadas. No final do capitulo é feita
uma analise detalhada dos resultados obtidos.

O ultimo capitulo apresenta as conclusdes obtidas com a realizacdo desta dissertacao,
bem como propostas de trabalhos futuros a realizar.
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2 Revisdo Bibliografica

Neste capitulo da dissertacdo é apresentada a revisdao bibliografica dos conceitos
abordados ao longo do documento. Inicialmente sdo abordados os modelos de Gestao
Tradicional de Projetos (GTP), de seguida os modelos de Gestdo Agil de Projetos (GAP)
e, por ultimo, os modelos hibridos de gestdo de projetos.

No sentido de facilitar a percecdo do leitor, convém esclarecer que os modelos de gestao
de projetos (tradicionais e ageis) abordados nesta dissertacdo tiveram origem em
projetos de desenvolvimento de sistemas informaticos e softwares, tendo soé
posteriormente sido utilizados para o desenvolvimento de projetos de engenharia e
outros tipos de projetos.

A gestdo de projetos foi definida, segundo (Kerzner, 2013), como o planeamento,
organizacdo, direcionamento e controlo dos recursos a curto prazo, que auxilia as
empresas a alcangar os seus objetivos.

2.1 Modelos tradicionais de gestdo de projetos

A GTP é um processo linear e prescritivo que se baseia no modelo hierarquico. Estes
métodos sdo fortemente dependentes do planeamento, documentacdo e andlise de
requisitos efetuados na fase primordial do projeto (Sixsmith et al., 2014). Na GTP, o
modelo mais comum é o modelo de cascata, que terd uma abordagem mais trabalhada
no subcapitulo 2.1.1. A Figura 3 ilustra os processos existentes nos métodos de GTP.

Inicio do -
. Iniciagao Planeamento
Projeto

Meonotorizagdo
e Controlo

" Fim do
Conclusdo .
projeto

Execugdo

Figura 3 - Grupos de processos na GTP — Imagem adaptada de (Adelakun et al., 2017)
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2.1.1 Modelo Cascata / Waterfall

O modelo em cascata é o método de GTP mais conhecido, e foi, inicialmente, utilizado
para o desenvolvimento de softwares. Foi apresentado por Dr. Winston Royce, em 1970,
e tem como principal carateristica a sequéncia de etapas de desenvolvimento. Ou seja,
cada fase do modelo sé se inicia apds o término da fase anterior, como se pode verificar
pela Figura 4, apresentada abaixo (Sabbagh, 2013).

Modelo Cascata

Requisitos
do sistema

Requisitos
do software

Codificagdo

Testes

Operagdes

Figura 4 - Modelo de Cascata de Royce - Imagem adaptada de (Royce, 1970)

Apesar do modelo de Royce ser suscetivel a alteragdes - por exemplo, hd autores que
defendem a existéncia de duas fases de verificagdo - este ilustra a divisao tipica das fases
de um projeto usada no modelo de Cascata. A Tabela 1 identifica os objetivos para cada
fase do projeto, segundo este modelo.
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Tabela 1 - Fases do modelo de cascata — Tabela adaptada de (Mota, 2015)

Na fase inicial, um membro da equipa entrevista o cliente com
objetivo de perceber qual o produto requerido, como serd
produzido, através de que meios, etc. Apds a entrevista, é
elaborado um documento de requisitos, com toda a
informacdo obtida que, ao longo do projeto, servird de guia
para a conclusdo do projeto.

Apds a producdo e aprovacdo do documento de requisitos, a
Desenho (Design) equipa técnica dimensiona e tenta aproximar ao maximo o

produto pretendido pelo cliente.

Andlise de
requisitos
(Requirement)

Apds dimensionamento por parte da equipa técnica, o produto
Implementacgao é concebido e testado. Esta fase é realizada com a integracao
(Implementation) de todas as equipas, de maneira a obter um protétipo mais
avizinhado possivel ao exigido pelo cliente.

7

Nesta fase, o produto concebido é confrontado com o
Verificacdo documento de requisitos e sao identificados defeitos ou gaps.
(Verification) Esta fase envolve a presenca do cliente que, ndo aprova,
aprova ou exige melhorias no produto.

O produto obtido é implementado e a equipa técnica entra em
fase de suporte, caso seja necessaria alguma intervengao de
manutencao.

Operagao
(Maintenance)

Apesar do modelo ter sido apresentado ha varios anos atras, este ainda € um dos mais
utilizados, quer para o desenvolvimento de sistemas informaticos, quer para a gestdo
de projetos de engenharia. Abaixo sdo enumeradas algumas vantagens e desvantagens
deste método.

2.1.1.1 Vantagens

e Facil implementacgdo e ndo requer muitos recursos para esse efeito;

e Incentiva a especializagdo e evolugdo, pois cada elemento/ equipa tem um papel
diferente ao longo do projeto;

e O seu método de funcionamento sequencial, facilita o controlo e
acompanhamento por parte do gestor de projetos;

e As equipas de desenvolvimento comegam a desenvolver o seu trabalho mais
cedo, visto que ja tém informacdo acerca do que é necessario fazer apds o
término da fase anterior;

e Evita o desperdicio de tempo por parte do cliente até a fase de verificagao, uma
vez que, na fase de anadlise de requisitos, todas as informacgdes acerca do projeto
foram abordadas.
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2.1.1.2 Desvantagens

e Sendo um processo sequencial e linear, uma fase sé pode ser iniciada apds
conclusdo da anterior. Isto faz com que ndo seja possivel antecipar o
desenvolvimento de fases mais avancadas;

e N3ao permite mudancas de requisitos. Estas mudancas fariam com que todo o
projeto tivesse de ser revisto, o que implicaria custos e alteracdo de prazos;

e Um erro simples pode significar custos elevados, uma vez que o cliente e a
equipa s6 o detetariam na fase de verificacdo, isto &, ja na fase final do projeto;

e Devido a linearidade do modelo, as interacdes entre equipas ndo sdo previstas e
registadas e sdo tratadas de maneira informal. Isto pode provocar erros,
confusdo e equivocos no decorrer do projeto;

e Visto que o modelo em causa ndo incentiva a previsdo de feedback, este pode
provocar incerteza em relacdo aos prazos e as carateristicas do projeto.

2.1.1.3 Conclusao

O modelo de cascata é recomendado para projetos onde o modelo de negdcios esta
bem definido, os requisitos sdo claros e o tempo de dura¢do do projeto é curto.

No entanto, e devido a relevancia das desvantagens apontadas a este modelo,
facilmente nos apercebemos que este conceito é inseguro e pode provocar instabilidade
em qualquer projeto. Alids, o préprio autor regista, no artigo em que o apresenta, que,
apesar de credenciar o conceito, a sua implementacdo é arriscada e convida ao fracasso
(Royce, 1970).

E importante referir que a terceira revolucdo industrial, que tem como principais
carateristicas o uso de tecnologia e do sistema informatico aplicado a produgao
industrial, apenas surgiu a partir de década de 1950 e comegou a ser implementado em
finais da década de 60 (Fonseca, 2018). Isto significa que em 1970, ano de apresentagao
do conceito de gestdo de projetos, o conhecimento acerca de softwares e da
informatizacdo da informagdo era escasso. O conceito desenvolvido por Royce teve
grande impacto e representou um avango expressivo na gestao de projetos. Com o
passar do tempo, o conhecimento acerca da informatizacgao fortificou-se e, com isto, o
modelo de gestdo de Royce foi sofrendo altera¢des. Atualmente, e devido as alteragdes
gue o modelo sofreu, hd quem considere que o modelo ja ndo é mais o modelo de
cascata.
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2.2 Introducdo a Metodologia Agil

E provavel que, em diversos contextos da vida, o leitor j& tenha ouvido expressdes
relacionadas com agilidade ou ser agil. Mas o que significa, ao certo, este conceito de
“ser agil”?

Segundo Jim Highsmith, um popular autor na area da gestao de projetos com diversos
livros publicados, define agilidade da seguinte forma:

“Agilidade é a capacidade de criar e responder a mudancga, com vista a criar valor num
ambiente de negdcios turbulento. Agilidade é a capacidade de equilibrar flexibilidade e
estabilidade”(Highsmith, 2002).

De acordo com esta definicdo, ser agil é ser flexivel, o que permite ser adaptavel a
mudanca (Pinto & Tscharf, 2019). O termo agil é usado para descrever uma abordagem
gue integra um conjunto de principios que incentivam o desenvolvimento iterativo e
incremental, através dos esforcos colaborativos de equipas auto-organizadas e
multifuncionais (Adelakun et al., 2017). Apesar de ser nesta area onde se encontram
mais casos praticos, a metodologia agil ndo é apenas aplicavel a area de
desenvolvimento de softwares, sendo possivel a sua utilizacdo na gestao de projetos ou
servigos.

A necessidade de utilizacdo de métodos ageis aplicada a gestdo de projetos surge devido
a caréncia de métodos que permitam responder de forma rapida e eficaz as mudancas
constantes do mercado, assegurando a flexibilidade e adaptabilidade necessarias. O
maior impulsionador para este desenvolvimento foi a constatacdo de que os métodos
tradicionais, como o método em cascata por exemplo, ndo permitiam a flexibilidade
necessaria para alcancar os objetivos dos projetos.

2.2.1 Principios de agilidade

De 11 a 13 de fevereiro de 2001, um grupo de 17 pessoas ligadas ao desenvolvimento
de software reuniu-se para tentar encontrar principios e valores comuns, movidos pela
necessidade de encontrarem uma alternativa aos métodos de gestao tradicionais. O
documento resultante deste encontro designou-se por “Manifesto Agil”, e nele é
possivel encontrar os 12 principios de agilidade, enumerados na Tabela 2.

Desenvolvimento de uma metodologia de gestdo de projetos baseada num
modelo hibrido Alex Miranda Oliveira

37



REVISAO BIBLIOGRAFICA

Tabela 2 - 12 Principios de agilidade — Tabela adaptada de (Pinto & Tscharf, 2019), (Sljivar & Gunasekaran, 2018) e

(Sabbagh, 2013)

A maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua de

Principio 1 software valido, o mais breve possivel.
Aceitar alteracOes de requisitos do projeto, mesmo em fases mais
Principio 2  avancadas. Tirar partido das alteracdes para criar vantagem competitiva ao
cliente.
. Entregar software operacional frequentemente, no mais curto espaco de
Principio 3
tempo.
Principio 4 Representantes de negdécio e equipa de projeto devem trabalhar em
cooperacao desde o inicio do projeto até ao seu término.
Principio 5 Desenvolver projetos com pessoas motivadas. Fornecer as condi¢des e
apoio necessario para realizarem o trabalho.
A forma mais eficiente e eficaz de partilhar informacdo numa equipa de
Principio6 desenvolvimento de projeto é através de conversacbes presenciais (cara a
cara).
Principio 7  Software funcional é a métrica principal para medir o progresso do projeto.
Os processos ageis promovem o desenvolvimento sustentado. Os
Principio 8  patrocinadores, a equipa de desenvolvimento e os utilizadores devem ser
capazes de manter um ritmo de colaboracdo constante e interminavel.
L. A agilidade é melhorada através da atengdo continua a exceléncia técnica e
Principio 9 .
um bom design.
Principio 10 A simplicidade, arte de maximizar o trabalho realizado, é essencial.
Princivio 11 As melhores arquiteturas, os melhores requisitos e o melhor design provém
rincipio das equipas auto-organizadas.
. De tempo a tempo, a equipa reflete sobre o0 modo como se tornar mais
Principio 12

eficiente e depois ajusta o seu comportamento em conformidade.

2.2.2 Gestdo tradicional de projetos vs. gestdo agil

Uma das principais diferengas entre os métodos de gestdao de projetos é a énfase na
qualidade e nos testes de validacdao. No modelo em cascata, hd sempre uma fase de
teste separada da programacgdo/ construcdo. No desenvolvimento agil, o teste é
concluido na mesma iteracdo da programacdo/ construgdo, sendo realizados testes em
todas as iteragGes. Assim sendo, a abordagem agil aproxima-se ao ciclo PDCA (plan, do,
check, act), uma vez que o trabalho é planeado, feito, verificado e quaisquer mudancas
sdo acionadas ou ajustadas de imediato (Pinto & Tscharf, 2019).

Outra diferenca significativa entre as abordagens é o foco principal. A abordagem agil
incide o foco no produto e ndao no projeto, o que proporciona maior flexibilidade em
todo o processo de desenvolvimento do projeto. Na abordagem de projetos tradicionais
o foco é dado ao projeto e nos requisitos do mesmo, que sdo definidos e bloqueados
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desde o inicio, dificultando assim a sua alteragdo mais tarde (Deepa, 2019)(Xavier,
2017).

A Figura 5 ilustra as diferencas entre os métodos tradicionais e os métodos dgeis de
gestdo de projetos.

Programa Qualidade Restricdes

Figura 5 - Método tradicional vs. método agil (Scrum) na gestdo dos projetos - Imagem adaptada de (Pinto & Tscharf
2019)

O modelo de cascata é bem-sucedido em ambientes ordenados e/ ou previsiveis, ao
inverso dos métodos ageis, mais aconselhados quando as mudancgas sado frequentes e
imprevisiveis. Deste modo, é intuitivo que os métodos tradicionais utilizem estruturas
de comando e controlo, enquanto que os métodos ageis usam estruturas mais
colaborativas, com ciclos de adaptagao e ajuste, bem como uma abordagem de valor
partilhado. Na Tabela 3 apresenta-se a comparag¢do entre os métodos.
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Tabela 3 - Comparagdo de carateristicas entre as diferentes abordagens a gestdo de projetos — Tabela adaptada de

(Eder et al., 2013) e (Pinto e Tscharf, 2019)

e : . Abordagem
Carateristica Abordagem Agil ) .g
Tradicional
Enfase Nas pessoas Nos processos
L. Descricdo abrangente, ambigua e Descricdo exata do
Dominio .
metaférica do resultado resultado
Documentagdo O minimo necessario Extensa

Garantia da Qualidade

Centrada no cliente

Centrada no processo/
produto

Estilo do processo

Iterativo

Linear

Organizagao

Equipas auto-organizadas

Equipas geridas

Planeamento
antecipado (inicial)

Reduzido

Elevado

Perspetiva em relagao

Adaptabilidade

Sustentabilidade

a mudanga
Priorizacao dos Baseada no valor e na atualizacdo Fixa no plano do
requisitos regular projeto
Estilo de gestao de . L
. Descentralizado Autocratico
projetos
Estilo de lideranca Lideranga “servente” Comando e controlo
Medigao do 9 ” . Conformidade com o
Valor” entregue ao cliente
desempenho plano
Retorno do O mais cedo possivel e ao longo Apenas no final do

investimento

do projeto

projeto

Relativamente as metodologias dgeis de gestdao de projetos, destacam-se o Scrum e o
Kanban.

Como serd abordado no capitulo 2.2.3 desta dissertacao, o Scrum defende a elaboragao
dos projetos de forma iterativa, sendo as funcionalidades entregues no final de cada
iteracdo. Relativamente a ordem cronolégica de entrega, as funcionalidades com maior
valor de negdécio devem ser concluidas em primeiro lugar e assim sucessivamente.
Portanto, o final de cada iteracao representa uma funcionalidade concluida, ou seja,
parte do produto final entregue. O nimero de funcionalidades ndo concluidas diminui
ao longo do tempo e de forma constante, o que permite identificar a quantidade de
trabalho/ tarefas restantes e, dessa maneira, prever acerca da data de conclusdo do
projeto. Os métodos tradicionais ndao implicam estas verificagdes, uma vez que ndo tém
implementado quaisquer iteragdes. Isto significa que podem ocorrer situagdes em que
o planeamento inicial ndo é cumprido e existe uma grande quantidade de trabalho/
tarefas a realizar ja perto da data final de entrega. Para além do mais, na GTP ndo existe
acompanhamento regular do cliente, o que pode implicar que o projeto possa estar a
desviar-se do pretendido (Pinto & Tscharf, 2019).
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No capitulo 2.2.4 serd abordado o Kanban, conceito que surgiu com o objetivo de
otimizar a producado de automoveis e de reduzir os desperdicios por parte da Toyota. O
conceito simboliza uma ferramenta de processo, ou seja, 0 modo especifico de realizar
uma determinada tarefa, baseando-se em tornar visivel o conhecimento intangivel.

Em suma, a GAP surgiu na drea de desenvolvimento de software com a finalidade de
simplificar e melhorar o processo de desenvolvimento, bem como para identificar e
ajustar rapidamente os problemas e desvios. A agilidade apoia as equipas
multifuncionais na entrega de melhores produtos, de modo mais rapido e através de
ciclos iterativos e curtos. Em termos de beneficios para o negdcio, a agilidade fornece:

e Maior flexibilidade;

e Maior produtividade;

e Maior transparéncia;

e Entregas de qualidade superior;

e Menores riscos de perda de objetivos;

e Maior envolvimento e maior satisfacao de stakeholders.

Apesar da agilidade apresentar inUmeros beneficios para toda a organizacdo, a sua
implementacdo pode ser obstaculizada pelas seguintes barreiras:

e A estrutura ou cultura da empresa ndao suportam adequadamente a gestdo agil;
e H4 uma compreensdo pouco clara do impacto para as metas gerais;

e QOsciclos de teste sdo apressados;

e As habilidades e competéncias ageis sdo limitadas.
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2.2.3 Scrum

O Scrum surgiu em 1986, com a publicacdo de um artigo na revista Harvard Business
Review, intitulado “The New Product Development Game”, por Takeuchi e Nonaka. Este
descrevia a forma como grandes marcas da época, como a Honda, a Canon e a Fuji-
Xerox, alcancavam os seus resultados, utilizando uma metodologia escalondvel e
baseada no trabalho de equipa. A Figura 6 ilustra o workflow da metodologia em causa:
o Scrum.

Scrum Process

k)

Scrum Master

Daily Standup
Meeting

SPRINT
1-4 WEEKS

5 &

Product Owner Team

&

Sprint
Review
(D :
Sprint
Retrospective

Prioritized

Product Sprint Planning Sprint Finished

Backlog Meeting Backlog Work

Figura 6 - Workflow do método Scrum - Imagem adaptada de (“Scrum Process Keynote Template”, 2019)

Cada ciclo do método Scrum comega com uma fase inicial na qual é definida a visdo do
projeto e criado o Prioritized Product Backlog que, no contexto Scrum, representa a lista
ordenada (por prioridades) de funcionalidades e/ ou caracteristicas do produto/ servico
que se pretende criar com o projeto (Pinto & Tscharf, 2019).

Em seguida, o trabalho é realizado numa série de sprints. Um sprint trata-se de um
evento timeboxed, durante o qual uma funcionalidade e/ ou caracteristica é criada
(Schwaber & Sutherland, 2017). Cada sprint comec¢a com a reunido de planeamento do
sprint (Sprint Planning Meeting), no qual sdo definidas as tarefas para o sprint seguinte
(de acordo com a prioridade que consta no Prioritized Product Backlog).

A conclusdo de um sprint significa que parte do produto final estd concluida e pronta a
ser entregue ao cliente. No final do sprint é realizada uma reunido de revisao (Sprint
Review Meeting) onde a parte do objetivo final é entregue ao cliente e este aceita ou
rejeita.

E importante esclarecer que a origem do termo Scrum n3o provem de um acrénimo,
mas um termo “emprestado” do raguebi. Este termo designa o momento de reiniciacdo
do jogo, apds uma infracao acidental ou quando a bola estd fora de campo. As equipas
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unem-se com os bracos entrelacados e com as cabecas para baixo, criando um bloco em
redor da bola, enquanto lutam para ganhar a posse de bola, como ilustrado na Figura 7.

Figura 7 - Scrum no jogo de raguebi

Takeuchi e Nonaka usaram a analogia do raguebi e do Scrum para descrever o
desenvolvimento do produto. Eles defendem que, ao contrdrio de uma corrida de
estafetas que pode entrar em conflito com os objetivos de velocidade maxima e de
flexibilidade, uma abordagem holistica, como no raguebi onde uma equipa tenta
percorrer a distdncia como uma unidade, passando a bola para tras e para a frente, pode
responder melhor as exigéncias competitivas do mercado atual (Pinto & Tscharf, 2019).

Em 1993, Jeff Sutherland e a sua equipa da Easel Corporation criam a estrutura Scrum
para o desenvolvimento de software, combinando os conceitos descritos no artigo “The
New Product Development Game” com varios outros conceitos de desenvolvimento,
produtividade e sistemas adaptativos complexos.

Em 1995, Ken Schwaber publica o primeiro artigo sobre Scrum numa conferéncia em
Austin, nos Estados Unidos da América. Desde entdo, Schwaber e Sutherland, sozinhos
ou em coautoria, produziram vdrias publicacdes sobre Scrum.

Embora o Scrum seja frequentemente utilizado no desenvolvimento de software, os
valores e principios deste método podem ser usados para o desenvolvimento dos mais
variados tipos de produtos ou para organizar os varios tipos de projetos, como por
exemplo, os projetos de engenharia.
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Esta abordagem foi formulada para ser um modo rdpido e flexivel de entregar mais valor
em menos tempo. Atualmente, estima-se que mais de metade dos projetos ageis
seguem a estrutura Scrum, sendo por isso este o mais popular. Em 2018 foi realizado
um estudo, a fim de se aferir a utilizacdo de métodos dgeis na gestdo dos projetos. Os
resultados desse estudo encontram-se ilustrados na Figura 8.

Percentagem de utilizacao dos métodos ageis

W Scrum [l Hybrid mScrumBan
Método Hibrido - Scrum/XP W Outros H Kanban
l Desenvolvimento iterativo B Modelo Spotify M Lean Startup

H Extreme Programming (XP)

Figura 8 - Grafico percentual de utilizagdo dos métodos ageis - Imagem adaptada de
(Guerra, 2018)

No sentido de ajudar a compreensao da estrutura Scrum, os autores do “Scrum Guide”,
Schwaber e Sutherland, defendem a existéncia de trés pilares de suporte a metodologia.
Na Tabela 4, apresentada abaixo, sdo identificados e descritos os pilares de suporte a
metodologia Scrum (Carneiro et al., 2018).
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Tabela 4 - Pilares de suporte a estrutura Scrum — Tabela elaborada pelo autor

Transparéncia

A transparéncia procura manter os aspetos do processo visiveis para
todos os que tém responsabilidade sobre os resultados. A ndo
partilha de informacdo pode gerar erros ou problemas para o correto
desenvolvimento do projeto.

Inspecao

Garante a existéncia de controlo e verificacdo, o que permite validar
o trabalho realizado e compara-o com o esperado. A inspecao
permite reduzir os riscos e surpresas desagraddveis, muito comuns
nos métodos tradicionais. Deve ser realizada com frequéncia
suficiente para detetar variacGes em tempo util, mas, no entanto,
ndo deve atrapalhar a execucdo do trabalho que estd a ser realizado.

Adaptacao

A adaptacdo ocorre aquando da inspecdo de um ou mais aspetos em
desenvolvimento e, apds verificacdo dos desvios, tém de ser
efetuadas adaptacdes para que volte a estar dentro dos limites
aceitdveis. A estrutura Scrum deve conseguir dar resposta a todos os
fatores externos que provocam alteraces no produto, ao longo do
projeto.

De acordo com varios autores como (Ariza et al., 2018) e (Pinto & Tscharf 2019), o
método Scrum funciona através da utilizacdo relacionada de seis principios, dezanove
processos e cinco aspetos, ilustrados pela Figura 9. Estes elementos serdo abordados
nas secgoes seguintes.

6
principios

19
processos
5

aspetos

Figura 9 - Principios, processos e aspetos do método Scrum —Imagem adaptada de( Ariza et al., 2018)

2.2.3.1 Principios do Scrum

A metodologia Scrum apoia-se em seis principios, enumerados e clarificados na Tabela
5. A implementac¢do destes principios é efetuada corretamente quando a equipa é
experiente, coerente e trabalha de forma colaborativa (Ali¢ et al., 2017).
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Tabela 5 - Seis principios do Scrum — Tabela elaborada pelo autor, adaptada de (Ariza et al., 2018) e (SMC, 2015)

A metodologia Scrum aconselha que a tomada de decisdes seja
realizada com base na observacdo e experimentacdo, em vez
de num planeamento inicial detalhado.

Controlo empirico
do processo

O Scrum reconhece que os colaboradores tém um contributo
muito superior a dar do que apenas o seu conhecimento
técnico e que a auto-organizacdo incentiva ao seu
desenvolvimento.

Auto-organizacao

No Scrum, considera-se que o desenvolvimento de produtos é

- um processo partilhado de criacdo de valores que necessita da
Colaboracao ) N . ) )
interacdo e conjuncdo de todas as partes interessadas, unidas

para alcancar o melhor resultado possivel.

Entregar o maior valor no mais curto espago de tempo requer
divisdo entre o que é necessario ser feito e o que realmente
sera feito. Neste sentido, e tendo em conta as limitacGes e
opressdes das equipas envolvidas em qualquer projeto, é de
extrema importancia a priorizacdo do trabalho em curso.

Priorizacao
baseada no valor

O Scrum considera que o tempo é o fator mais restritivo da
execucdo de um projeto e para cada processo ou atividade é
atribuida um periodo fixo, no sentido de marcar um ritmo para
que se entregue valor no tempo adequado.

Timeboxing

Por vezes, e em projetos mais complexos, o cliente ndo é capaz
de definir as especificacGes concretas ou de ter certeza de
como sera o produto final. Nestes casos, o modelo iterativo é o
mais flexivel uma vez que permite que qualquer alteracdo
solicitada pelo cliente pode ser incluida como parte do
processo. As carateristicas podem ser (re)escritas
constantemente ao longo do projeto.

Desenvolvimento
iterativo

O principio fundamental da metodologia Scrum é perceber que as necessidades exatas
a longo prazo do cliente podem nao ser totalmente compreendidas, principalmente no
inicio do projeto e em mercados de rapida mudanca. Desta feita, o foco deve estar
centrado em tornar a equipa suficientemente flexivel para incorporar qualquer
mudanca nos requisitos (Pinto & Tscharf, 2019).
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2.2.3.2 Processos do Scrum

Os processos do Scrum abordam as atividades especificas do modelo e o fluxo de um
projeto com esta estrutura. O modelo é constituido por 19 processos agrupados em
cinco fases, conforme a Figura 10 ilustra.

.. Planear e Revisdo e
Iniciar . Implementar . Entregar
Estimar Retrospetiva
Create Project Vision | Create User Stories Create Deliverables Convene Scrum of Ship Deliverables
Scrums (SoS)
or ] &) o
Identify Serum Approve, Estimate Conduct Daily Demonstrate and Retraspect Project
Master & and Commit User Standup Validate Sprint
Stakeholder(s) Stories e e
ﬁ PO P13 || P16 ﬁ
Form Scrum Team Create Tasks Groom Pioritized Retrospect Sprint

Product Backlo
o )|

Develop Epie(s) Estimate Tasks

Cretare Prioritized
Product Backlo,

Create Sprint
Backlog

3

Conduct Release
Planning

Figura 10 - Fases e processos do Scrum -Imagem adaptada de (Pinto & Tscharf, 2019) e (SMC, 2015).
2.2.3.3 Artefactos

No @mbito da metodologia Scrum, um artefacto apresenta-se como uma ferramenta de
apoio ao desempenho de qualquer tarefa. Neste sentido, o Scrum surge com trés
artefactos, sendo estes apresentados pela Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 - Artefactos do Scrum — Tabela elaborada pelo autor, adaptada de (Pauly et al., 2015)

Serve como diretriz para o desenvolvimento do
produto, descrevendo o que se pretende alcangar de
maneira simples e concisa.

Project Vision Statement

Lista atualizada e priorizada das carateristicas e/ ou

Prioritized Product Backlo
9 funcionalidades do produto a realizar.

Lista ordenada e calendarizada das carateristicas e/

Release Planning Schedule . ) )
ou funcionalidades a entregar ao cliente.

2.2.3.4 Reunides

A metodologia Scrum inclui também a realizacdo obrigatéria de um conjunto de
reunides. As quatro grandes reunides defendidas pelo método Scrum s3o as seguintes
(Baumgart et al., 2015):

e Reunido de planeamento de sprint (Sprint Planning Meeting) — Trata-se da
reunido de planeamento do sprint na qual sao definidas as tarefas para o sprint
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seguinte, de acordo com a prioridade de execucdo do Prioritized Product
Backlog.

Reunido diaria em pé (Daily Standup Meeting) - As Daily Standup Meetings sdo
conduzidas diariamente no decorrer do sprint. Aqui, a equipa de projeto discute
o trabalho realizado no dia anterior, o trabalho que se encontra por realizar e
possiveis impedimentos/ obstaculos que tenham surgido.

Reunido de revisdao do sprint (Sprint Review Meeting) - Reunido que acontece
no final de cada sprint, onde a parte do objetivo final é entregue ao cliente e este
aceita ou rejeita.

Reunido de retrospetiva do sprint (Sprint Retrospective Meeting) — A reunido
ocorre apos o término do sprint para discutir e concordar sobre os aspetos
positivos na realizacdo do mesmo, bem com as formas de melhorar as suas
praticas, o trabalho em equipa e o ambiente entre a equipa para o sprint
seguinte. Nesta fase também sdo apresentados os problemas e obstaculos
enfrentados, sendo discutidas formas de os ultrapassar, e potenciais formas de
melhorar a performance da equipa para as experiéncias seguintes.

2.2.3.5 Indicadores de informacao

A utilizacdo da metodologia Scrum sugere a utilizacdo de indicadores de informacao,
gue permitem a transparéncia do trabalho e a partilha da informacdo atualizada com
toda a equipa. O método Scrum utiliza dois indicadores, apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Indicadores de Informagdo do Scrum — Tabela elaborada pelo autor.

INDICADOR  OBIETIVO

Burndown
Chart

Revela a quantidade restante de trabalho, necessaria para que a
equipa atinja o objetivo comprometido no inicio do sprint. E revisto
todos os dias, atualizado com o numero de tarefas concluidas e
restantes até ao final do sprint (B & Pfahl, 2017)(Sljivar &
Gunasekaran, 2018).

Scrumboard é um quadro que mostra o progresso da equipa de

Scrumboard desenvolvimento. A equipa usa o quadro para planear e acompanhar

o progresso durante cada sprint. (Rittitum et al., 2016)

2.2.3.6 Aspetos do Scrum

De acordo com (Ariza et al., 2018) e (Pinto & Tscharf, 2019), o Scrum apresenta cinco
aspetos que devem ser abordados e geridos ao longo do projeto:

Organizacdo: Relaciona-se com a organizacdo geral do método (divisdo em
papéis centrais e ndo centrais) para a correta implementacado do Scrum.
Justificacdo do negdcio: E necessario realizar uma avaliacdo do negécio no inicio
do projeto, para que se entenda a necessidade de mudanca e a justificagcdo de
continuar com o projeto. Baseia-se no conceito de entregas de valor/ outputs
dos projetos, baseados na criacao de valor.
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e Qualidade: Diz respeito a definicao de qualidade definida pelo cliente para o
projeto e a forma como a estrutura Scrum deve intervir para alcancar esses
niveis.

e Mudanga: Todos os projetos estdo sujeitos a mudancas e, no Scrum a
abordagem passa por aceitar e incorporar a mudanca, ao invés de lhe oferecer
resisténcia.

e Risco: Identificacdo e priorizacdo dos riscos a que o projeto esta sujeito e foco
nas ferramentas que poderao facilita-los.

2.2.3.7 Papéis no Scrum

Os papéis no método Scrum dividem-se em duas categorias (SMC, 2015):

e Papéis centrais (core roles) — Sao as funcOes principais e indispensaveis a
producdo do produto/ servico. Responsaveis pelo sucesso de cada sprint e do
projeto no seu todo.

e Papéis ndo centrais (non-core roles) — S3o as funcdes que ndo sdo
extremamente necessarias para o projeto Scrum. S3o papéis de membros
que interagem com a equipa, mas que nao sao responsaveis pelo sucesso do
projeto.

2.2.3.7.1 Papéis centrais (core roles)

Relativamente aos papéis centrais, existem trés funcbes principais na estrutura Scrum,
sendo estas consideradas como fungdes responsaveis pelos objetivos do projeto:

e Product Owner (PO) - Dono do produto/ servico;
e Scrum Master (SM) - Mestre de Scrum;
e Scrum Team (ST) - Equipa Scrum, equipa de desenvolvimento ou equipa projeto.

E importante referir que nenhum destes papéis apresenta autoridade hierdrquica sobre
os outros. Ambos tém fung¢des especificas e independentes dos restantes, no entanto,
as suas fungbes implicam a colaboragdo entre eles.

2.2.3.7.1.1 Product Owner [PO]

O PO representa as partes interessadas (stakeholders) e é responsavel por garantir que
a ST entrega valor ao cliente. Representa o ponto formal de contacto com o cliente e os
stakeholders. O termo owner (em portugués, dono) nao significa que este seja a pessoa
gue melhor conhece o produto. Alids, este passa boa parte do tempo a “conhecer” o
produto/ servico, clarificando os pontos mais incompreendidos e negociando as datas
de entrega com o cliente.

O PO é quem decide as funcionalidades/ carateristicas que serdo elaboradas em cada
sprint do Scrum. Comunica a todos os participantes uma visdo clara sobre no que é que
a ST deve estar focada em seguir, sendo por isso considerado responsavel pelo sucesso
da solugdo a desenvolver. E igualmente responsavel pela comunicacdo com a ST acerca
das funcionalidades do produto sendo, por isso, chamado de voice of the costumer (VOC)
(Pinto & Tscharf, 2019).
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O PO, com a contribuicdo da ST, escreve os requisitos do projeto e gere o Prioritized
Product Backlog (Sverrisdottir et al., 2014).

2.2.3.7.1.2 Scrum Master (SM)

O SM exerce papel de influéncia e desempenho nas equipas de desenvolvimento do
projeto, focando-se no bem-estar da mesma e na sua melhoria continua. Segundo
(Paschek et al., 2016), é responsavel por assegurar que os obstaculos encontrados pela
equipa sejam removidos, facilitando o trabalho e os resultados da equipa de
desenvolvimento, e, segundo (Silva & Lovato, 2016), treina as equipas para que tenham
autonomia para tomar decisdes.

A principal responsabilidade do SM é assegurar que 0s processos Scrum sdo
corretamente seguidos por todos os membros da Scrum Core Team, incluindo o PO
(Pinto & Tscharf, 2019).

O SM ndo tem autoridade para exercer controlo sobre a equipa. O seu papel ndo se
enqguadra no tradicional papel de gestor de projetos, sendo mais um facilitador que um
gestor. O estilo de lideranca do SM é baseado na servant leadership, (lideranca
servente), segundo a qual os lideres alcancam os resultados servindo as pessoas que
lideram, estimulando a colaboracdao e reflexdo entre os membros da equipa e
satisfazendo as suas necessidades (Parsons et al., 2019).

2.2.3.7.1.3 Scrum Team (ST)

A estrutura Scrum define a ST, ou equipa de projeto, como um conjunto de pessoas
responsaveis pelo design, criacdo e teste do produto/ servico desejado.

Segundo (Streule et al., 2016), todas as decisdes do projeto sdo tomadas dentro da
equipa, que possui as competéncias necessarias para esse efeito. Todos os membros das
equipas no mesmo nivel hierarquico e, embora cada um tenha o seu campo de
especializacao, a equipa é responsavel como um todo.

Relativamente a recursos humanos, o numero de elementos deve ser adequado a
dimensdo o projeto. De acordo com Sutherland (2014), a equipa tende a ser pequena,
com um minimo de sete pessoas e um maximo de nove.

Para além de ser uma equipa auto-organizada e multifuncional, a ST promove a
comunicag¢do presencial, é orientada para a criacdao de valor e a melhoria continua e
fomenta a entrega iterativa de produtos.

2.2.3.7.2 Papeis ndo centrais (non-core roles)

Apesar de ndo serem obrigatdrias para o projeto Scrum e poderem nao estar envolvidos
continuamente com o projeto ou em todas as etapas do projeto, interessa conhecé-los,
uma vez que podem ser importantes para o desenvolvimento do Scrum. Dentro das
fungbes ndo centrais inserem-se os seguintes grupos (Pinto & Tscharf, 2019):

Desenvolvimento de uma metodologia de gestdo de projetos baseada num
modelo hibrido Alex Miranda Oliveira

50



REVISAO BIBLIOGRAFICA

e Stakeholders — onde sdo inseridos os clientes, utilizadores, fornecedores e
patrocinadores;

e Scrum Guidance Body - Papel opcional de estrutura de consultoria e orientacao
de objetivos relacionados com a qualidade, a seguranca, regulamentos
governamentais, etc.

2.2.3.8 Conclusao

O Scrum é um método complexo, bem estruturado e apoiado em principios e aspetos
imutdveis, que, através de 19 processos bem definidos, conduz a equipa de projeto de
uma forma agil e estavel para o sucesso dos projetos. O sucesso daimplementacdo deste
método promove inUmeras vantagens tais como a adaptabilidade das equipas, a
transparéncia do projeto, o feedback continuo, melhoria continua, etc.

No entanto, a sua aplicacdo podera nao ser facil e indolor, devido a complexidade de
implementacdo do modelo. Os inovadores conceitos, papéis e praticas sugeridos pelo
modelo poderdo significar um entrave na alteracdo de modelos de gestdo de uma
organizagao.

O Scrum ndo responde de forma automatica as questdes do processo, mas capacita as
equipas a responder as suas grandes perguntas. O Scrum torna visiveis as disfuncdes e
os desperdicios que impedem as organizacdes de chegar de alcancarem seu verdadeiro
potencial (Pinto & Tscharf, 2019).
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2.2.4 Kanban

Com o desenvolvimento do conceito de Lean Management pela Toyota, em 1950, com
o objetivo de otimizar a producdo de automdveis e de reduzir os desperdicios da
producdo, surgiu um dos processos mais populares baseados nessa filosofia: o Kanban
(McLean & Canham, 2018). Kanban é uma palavra japonesa que significa “cartdo” ou
“sinalizagdo”. A Figura 11, ilustra um exemplo de um quadro Kanban.

KANBAN BOARD

PRIORITIZED e
WORKIS | vaware | coneiere

BACKLOG
(T0-DO LIST)

Figura 11 - Exemplo de Kanban board (Hansen, 2019)

O Kanban é uma ferramenta de processo, ou seja, um modo especifico de realizar uma
determinada tarefa, que pode ajudar os colaboradores a trabalhar de maneira mais
eficaz (Kniberg & Skarin, 2010). Baseia-se em tornar visivel o conhecimento intangivel,
para garantir que o servigo funcione na quantidade certa de trabalho, fornecendo um
equilibrio entre o trabalho solicitado e necessario pelo cliente e o trabalho que o servigo
tem capacidade para entregar (Freitas, 2019).

2.2.4.1 Papéis no Kanban

O Kanban é o método de “comeca com o que fazes agora”, onde, inicialmente, ninguém
recebe novas funcgdes, responsabilidades ou cargos. Ou seja, segundo o método Kanban
ndo sdo necessarios papéis em especifico e 0 método ndao implica a criagcdo de novos
cargos na organizac¢do. Contudo, dois papeis tém emergido da pratica comum deste
método, elucidados abaixo.
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2.2.4.1.1 Service Request Manager

E responsavel por entender as necessidades e expetativas dos clientes e por facilitar a
selecdo e pedido de reposicdao de itens. Product Manager, Product Owner e Service
Manager sdao nomes alternativos também usados para este cargo (Anderson &
Carmichael, 2016).

2.2.4.1.2 Service Delivery Manager

O service delivery manager é responsavel pelo fluxo de trabalho na entrega dos itens
seleccionados aos clientes. Flow Manager, Delivery Manager e Flow Master sdio nomes
alternativos também usados para este cargo (Anderson & Carmichael, 2016).

2.2.4.2 Valores do Kanban

De acordo com (Alliance, 2017), o método Kanban possui nove valores, estando, cada

um deles, descrito na Tabela 8.

Tabela 8 - Valores do Kanban — Tabela elaborada pelo autor, adaptada de (Alliance, 2017)

Transparéncia

A partilha de informacdo de forma aberta e usando vocabulario claro
e direto melhora o fluxo de valor comercial.

Equilibrio

Diferentes aspetos, pontos de vista e capacidades devem ser
equilibradas para alcancar a eficacia.

Colaboracao

O Kanban foi criado para melhorar a forma de como as pessoas
trabalham juntas.

Os sistemas Kanban visam otimizar o fluxo de valor para os clientes

Foco no . . .
lient externos ao sistema, mas que podem ser internos ou externos a
cliente . : i
organizagdo em que o sistema existe.
Fluxo O trabalho é fluxo de valor continuo ou episddico.
. A lideranca é necessdaria em todos os niveis, a fim de obter melhorias
Lideranga )
continuas e agregar valor.
. Oautoconhecimento individual e organizacional do ponto de partida
Compreensao L.
é necessario para avangar e melhorar.
Todos os envolvidos com um sistema estdao comprometidos com a
Acordo melhoria e concordam em avancar juntos em direcdo as metas,
respeitando e acomodando as diferengas de opinido e abordagem.
Respeito Valorizar, entender e mostrar consideragao pelas pessoas.
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2.2.4.3 Praticas do Kanban

Segundo (Anderson & Carmichael, 2016), existem seis praticas fundamentais para que
haja uma boa gestdao de um sistema Kanban, ilustradas na Figura 12.
/V
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Figura 12 - Seis praticas do método Kanban (Anderson & Carmichael, 2016)
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2.2.4.3.1 Visualizar o fluxo de trabalho

Visualizar o fluxo de trabalho implica tornar o trabalho visivel para todos os membros
da equipa. O trabalho omisso contribui para que haja risco na implementacao do projeto
(Lei et al., 2017). A utilizacdo do quadro Kanban permite:
e Tornar o fluxo de trabalho claramente visivel;
e Acompanhar o avango do projeto através das diferentes fases;
e Aidentificagcdao no caso de alguma das fases do processo se estar a tornar num
bottleneck (Mahnic, 2014).

2.2.4.3.2 Limitar o Work in Progress (WIP)

Segundo (Anderson & Carmichael, 2016), possuir muito trabalho parcialmente completo
simboliza ter recursos humanos lotados, implica desperdicios, perda de lucros e fara
aumentar os prazos de entrega para com os seus clientes. E, neste sentido, que surge
aquela que é considerada a principal pratica do método Kanban e que se resume a
limitar a quantidade de trabalho em curso, sem sobrecarregar as diferentes etapas do
fluxo de trabalho (Mahnic, 2014).

Limitar o WIP garante também que a equipa se concentre em concluir as tarefas antes
da criacdo de novas. Isto contribui para que exista maior fluidez no fluxo de trabalho,
mantendo um ritmo ideal de trabalho sem exceder a capacidade produtiva das equipas
(Mahnic, 2014).
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2.2.4.3.3 Medir e gerir o fluxo

O fluxo de trabalho deve maximizar a entrega de valor, minimizar os prazos de entrega
e ser o mais previsivel possivel. As equipas usam o controlo empirico através da
transparéncia, inspecdo e adaptacdo para equilibrar esses objetivos potencialmente
conflituosos. Um aspeto fundamental da gestdo de fluxo é identificar e abordar os
botllenecks (Alliance, 2017).

2.2.4.3.4 Tornar explicitos os critérios de processo

Visto que as varias partes do trabalho estdo constantemente em movimento através das
diferentes fases do quadro Kanban, torna-se necessario que os critérios de entrada e de
saida de cada fase se tornem bem explicitos para determinar quando um trabalho pode
avancar para a fase seguinte (Power, 2014). Esses critérios podem ser:

e Definicdo das restricoes do WIP;

e Definicdo de como as tarefas serdo adicionadas e retiradas ao backlog para

serem processadas;
e Regras para reverter uma movimentacao errada;
e Alguém da equipa com autoridade para tomar decisoes.

2.2.4.3.5 Implementar os loops de feedback

Os loops de feedback sdo uma parte essencial de qualquer processo controlado e sdo
especialmente importantes para a mudanga evolutiva. A implementagao dos /oops de
feedback é importante em todas as dareas do processo, mas, no entanto, é
particularmente importante a implementacdo nas seguinte areas (Anderson &
Carmichael, 2016):

e Alinhamento da estratégia;

e Coordenagdo operacional;

e Gestdo deriscos;

e Melhoria de servigos;

e Reabastecimento;

e Fluxo;

e Entregas ao cliente.

Os loops de feedback sao essenciais, uma vez que a sua implementacdo faz melhorar a
qgualidade do projeto em causa.

2.2.4.3.6 Melhoria continua

O Kanban é fundamentalmente um método de melhoria. Frequentemente, os
programas de transformacdo sao iniciados com o objetivo de alterar os processos para
uma abordagem gradualmente melhorada, procurando uma melhoria continua e
incremental dos processos.
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2.3  Modelos Hibridos

Existem projetos que envolvem ambientes grandes e complexos, onde, apesar do
planeamento e controlo representarem fatores criticos, a estrutura por si s, sem
agilidade, pode levar a rigidez, afetando negativamente o projeto. E neste contexto que
surge o desenvolvimento de abordagens de gestdo hibridas, obtidas através da
combinacdo da flexibilidade e produtividade oriunda da abordagem 3&gil, com a
previsibilidade e procedimentos de organizacdo de carateristicas tradicionais (Silva &
Melo, 2016).

Segundo (Conforto et al., 2015), um modelo de gestdo hibrido é definido como a
combinacdo de principios, praticas, técnicas e ferramentas de diferentes abordagens
num processo sistematico, que visa adequar a gestdo para o contexto de negdcio e tipo
especifico de projetos. Tem como principais objetivos maximizar o desempenho do
projeto e produto, proporcionar um equilibrio entre a previsibilidade e flexibilidade,
reduzir os riscos e aumentar a inovacdo para entregar melhores resultados de negdcio
e valor agregado para o cliente. A isto, (Morozov et al.,, 2016) acrescentam que a
utilizacdo de modelos de gestao hibridos tém foco nos requisitos especificados de
qualidade, impostos pelo cliente.

De acordo com (Bhavsar, 2016), a integracdo continua entre os métodos ageis e
tradicionais permitira as equipas definir os requisitos, obter capacidade para se adaptar
as suas mudancas e fornecer feedback.

De um modo geral, os autores que redigem sobre o assunto identificam os métodos
ageis como aqueles que fornecem melhores resultados, apesar de, maior parte das
vezes, também ser aquele em que a sua implementacdo é a mais dificil.

2.3.1 Modelo Agil com disciplina

(Zaki & Moawad, 2010) propdem um modelo para combinar as praticas ageis e
tradicionais, desde o inicio até ao final do projeto. Este modelo é dividido em seis fases
distintas, conforme a Figura 13.

Ciclo de Controlo de
aprendizagem fluxo

Figura 13 - Fases do modelo Agil com disciplina - Imagem adaptada de (Zaki & Moawad, 2010)

Na fase inicial, todos os aspetos do projeto s3ao reunidos e discutidos envolvendo
atividades como: definicdo da missao, objetivos do projeto, definicdo dos critérios de
aceitacdo, dreas de impacto, possiveis riscos, criacdo do product backlog e a
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identificacdo de pessoas que irdo interagir com o sistema. A fase termina com uma
reunido de kick-off.

A fase de planeamento visa desenvolver o planeamento do projeto, a priorizacdo de
recursos, atribuicio de estimativas e priorizacdo das funcionalidades e/ ou
caracteristicas de esfor¢co necessarias para o desenvolvimento e definicdo das iteracdes
que irdo ocorrer ao longo do projeto.

A fase de avaliacdo iterativa avalia questdes e preocupacdes existentes. Tem como
objetivo o ajustamento do modelo de gestdo de acordo com os aspetos especificos do
projeto.

A fase de construcdo iterativa é fase do projeto onde as funcionalidades do produto sdo
desenvolvidas. Nesta fase, e a medida que as funcionalidades e/ ou caracteristicas vdo
sendo finalizadas, o lider de equipa realiza uma revisdo. S3o realizadas reunides diarias
(daily meetings) com a intencdo de obter informacdo acerca do que ja foi feito e o que
sera feito posteriormente e, no final da iteracdo, ocorre a reunido de retrospetiva para
identificar os pontos positivos e negativos da iteracado.

Na fase de producdo ocorrem diversos testes com o cliente, com o objetivo de receber
o seu feedback. Caso sejam apontadas melhorias ou modificacGes estas devem ser
requisitadas para andlise e incorporadas no projeto.

Por fim ocorre a fase de conclusdao do projeto, também vulgarmente chamada de fase
de retrospetiva do projeto. Esta dedica-se a reflexdo e consciencializacdo dos pontos
fortes e fracos do projeto, com o objetivo de melhorar a colaboracdo de toda a equipa
para futuros projetos. Pode também ser importante para melhorar a implementacdo
geral do modelo nos projetos seguintes.

Em 2014, Adelakun, Garcia, Tabaka e Ismail realizaram um estudo pela Universidade de
DePaul, em Chicago, que tinha como objetivo o esclarecimento de como as
metodologias dgeis estavam a ser aplicadas pelas diferentes organizagdes e quais as suas
divergéncias. O estudo foi realizado no escritério da IBM em Chicago, onde foram
entrevistadas cinco pessoas, durante cerca de quatro horas. Os entrevistados
desempenhavam fung¢bes como Project Manager (PM) ou Project Leads. Apds o terceiro
entrevistado, os membros da Universidade aperceberam-se que estavam a receber
respostas semelhantes, vindas de diferentes pessoas e que todos os entrevistados
afirmavam que os métodos de gestdo tradicionais e ageis estavam a ser utilizados na
organizacdao. Nenhum dos intervenientes se pronunciou acerca do método principal que
estava na base do modelo hibrido. Em vez disso, referiam-se diversas vezes a uma
abordagem hibrida, conhecida na organizacdo como “Agil com disciplina”.

Apds o estudo realizado, a informacao obtida foi compilada e utilizada na Tabela 9, que
confronta as carateristicas do modelo Agil com disciplina com os métodos tradicionais e
ageis (Adelakun et al., 2017).

Desenvolvimento de uma metodologia de gestdo de projetos baseada num
modelo hibrido

57



REVISAO BIBLIOGRAFICA

Tabela 9 - Comparacéo de carateristicas entre as diferentes abordagens a gestdo de projetos - GTP vs GAP vs Agil
com disciplina — Tabela adaptada de (Adelakun et al., 2017)

Carateristicas GTP GAP Agil com disciplina

Estilo do i i Varia de acordo com o
Linear Iterativa )

processo contexto do projeto

. Adaptabilidade limitada
Estilo de - .
. Preditivo Adaptativo baseada no contexto do
desenvolvimento .
projeto
Objetivo O objetivo e os RestricGes: definidas no
claramente requisitos vao inicio do projeto,

Requisitos e
objetivos

definido com
conhecimento
prévio

emergindo com
o avanco do
projeto

monitorizadas durante e
modificadas caso conduzam
para insatisfacao.

Aproximacao a

Centrada no
plano e no

Centrada no

Planeamento solto, mas

gestdo de processo, na ) .
) . cliente com extensa organizagao
projetos monotorizagao
e controlo
L. Claroe Imprevisivel e Dependente do contexto do
Dominio L, L. .
previsivel exploratério projeto
. Integral, com a formalidade
. O minimo ..
Documentagao Extensa L. e frequéncia dependente
necessario

de cada projeto

Perspetiva em
relacdo a
mudanga

Sustentabilidade

Adaptabilidade

Baseada na satisfacdo do
dono do projeto e nas
limitagdes contratuais

Organizacao de
equipas

Equipas
dispersas e
especializadas

Equipas de
estrutura cross-
functional e
colaborativas

Especializadas ou com
varias areas de
conhecimento, mas
colaborativas

Orientagao de
equipas

Geridas pelo PM

Auto-
organizadas

Fazem parte de um
ecossistema com o PM com
fungdes variadas baseada
em diferentes contextos

Elevado

. Pouco ou . Feedback continuo do
Envolvimento de envolvimento, . .
nenhum cliente, no entanto ndo faz
stakeholders ) fazendo parte i
envolvimento i parte da equipa
da equipa
oL Colaborativa, Hierarquica fora da equipa
Cultura Hierarquica, . . .
.. lideranca de projeto, internamente
organizacional com controlo .
servente colaborativa
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Este modelo evidencia as abordagens ageis na sua base, visto que apresenta
carateristicas como o desenvolvimento iterativo e o product backlog. Ao mesmo tempo,
o modelo também apresenta carateristicas de abordagens tradicionais como o
planeamento inicial detalhado e a utilizacdo de documentacdo extensa, sempre que
necessario.

2.3.2 Modelo de desenvolvimento de software mével

Esta metodologia, desenvolvida por (Rahimian & Ramsin, 2008), surge direcionada para
o desenvolvimento de softwares para telemdveis. O modelo, bem como as fases que o
compdem, sdo apresentados pela Figura 14.

Ciclos de
planeamento
adaptativo

Iniciagdo do Projeto Desenvolvimento

i Analise Andlise de 4
P IS _— o Andlise detalhada
de ideias Preliminar negdcio

Engenharia Revisdo de Teste de
Simultanea Qualidade Marketing

Comercializagio

Criagao de
Protétipos
funcionais

Atualizar lista de
componentes

Figura 14 - Modelo e fases do modelo Mobile Software Development Methodology — Imagem adaptada de
(Rahimian & Ramsin, 2008)

Neste modelo é possivel verificar carateristicas dgeis, como o planeamento iterativo e a
priorizacdo de requisitos, e carateristicas tradicionais como o desenvolvimento de ideias
no inicio do projeto, os testes de marketing antes da producdo e estabelecimento de um
ciclo de vida.

Através dos autores sabe-se que o modelo passa por quatro iteragdes, e vai se
adaptando, com foco em atender as necessidades exigidas. No entanto, os autores nao
detalham as fases do modelo, as praticas implementadas ou as ferramentas de apoio ao
modelo. N3o ha registos de casos praticos envolvendo o modelo elaborado, o que
convida o mesmo a desvalorizagao e nao utilizagdo. O sucesso deste método carece de
fundamentos tedricos mais enriquecidos e aplicagdes praticas reais, que serviam de
suporte ao leitor para melhor entendimento do modelo proposto.

2.3.3  Framework Hibrido

O Framework Hibrido foi apresentado por (Batra et al., 2010) e tem como foco principal
balancear as diferentes abordagens de projeto, a fim de obter um melhor rendimento,
principalmente em projetos grandes e distribuidos. Este tipo de projetos envolve um
nivel elevado de mudancas ao longo do seu desenvolvimento. Neste caso, e segundo
(Batra et al., 2010), a implementacdo de métodos ageis e tradicionais individualmente
nao cuidaria do assunto de forma eficaz.
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O framework hibrido proposto pelos autores apresenta-se conforme ilustrado na Figura
15. Este é composto por trés elementos: carateristicas do desenvolvimento que
requerem agilidade, carateristicas do desenvolvimento que requerem métodos
tradicionais e o sucesso do projeto.

Carateristicas que requerem métodos
tradicionais:
* Estratégico/ Alto impacto;
* Grande;
+ Distribuido;
+ Envolve terceirizagio;

Carateristicas que requerem agilidade:
* Requisitos de clientes em evolugdo;

* Descoberta de novas funcionalidades;

* Mudangas organizacionais
imprevistas;
* Necessidade de entregas parciais e

incrementais;

Abordagem Tradicional fornece um contexto de planeamento/
controlo/ coordenagio para a capacidade de resposta das iteragdes

Métodos ageis fornecem retorno rapido e senso de resposta das
iteragdes

Estrutura

+
Agilidade

Sucesso do projeto:

*  Atingir os requisitos dos
clientes;
* Controlar o orgamento
& cronograma;

Figura 15 - Carateristicas do framework hibrido - Imagem adaptada de (Batra et al., 2010)

Com a observacdo da figura que representa o framework hibrido podemos afirmar que,
para os autores, carateristicas como ser um projeto de alto impacto, projeto grande ou
distribuido, apela a utilizacdo de planeamento e controlo, que sdo carateristicas comuns
em métodos tradicionais. Ja o cardter de incerteza, a evolugdo dos requisitos do cliente
e as mudancgas organizacionais sdo carateristicas que invocam a agilidade.

O framework hibrido proposto funciona como uma base geral para manter a ordem e a
previsibilidade, enquanto lida com mudangas e incertezas num ambiente dinamico,
aproximando-se de um guia de utilizagdo de um modelo hibrido.

Concluindo, considera-se que para a proposta dos autores se aproximar de um modelo
de gestdo de projetos faltam esclarecer detalhes como o modo de realizagdo do
planeamento e controlo. Falta também a priorizacdo de requisitos e o modo de a
relacionar com o planeamento efetuado (Silva, 2015).

2.3.4  Framework Tragile

(Seyam & Galal-edeen, 2011) propdem um framework com o intuito de combinar
praticas e principios dos modelos tradicionais e dgeis. O modelo denominado de
“Tragile” tem como objetivo ajudar as organizacdes a desenvolver sistemas de
informacao de uma forma organizada, preservando a flexibilidade no processo (Bianchi,
2017).
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Os autores basearam-se em estudos que envolviam projetos fracassados e bem-
sucedidos, além de um estudo empirico envolvendo companhias de software do Egito.
O framework tragile foi implementado numa empresa lider do ramo de sistemas e
tecnologia para a lingua arabe, cujo projeto consistia na criacdo de uma ferramenta para
auxiliar os desenvolvedores internos a lidar com as palavras arabes.

O modelo, bem como as suas cinco fases, sdo apresentados na Figura 16.

. — — — — —
Q) Selegdo da Iniciagdio do
il e ) (;a Arquitetura Planeamento Iteragéo
I.I‘E metodologia projeto
_/’ N"\_
Estudar Construir um Construir vistas i i
P P i Planeamento Planeamento |
carateristicas ambiente de iniciais da d o da iteracs
§ ) a iteragdo
da equipa trabalho arquitetura as entregas ¢
Tamanho, . Interface,
habilidades Identificar processo da Planeamento
regras didrio
e cultura g dados, vista | Horizonte de ]
de contexto \"-.h planeamento l A
Estudar R — N
carateristicas » Product owner e a Elaborar os Revis3o e { \
. tants E o
“ do projeto restante equipa spikes da priorizacio das Codificagio [+
_g arquitetura user stories
© Dinamismo Analisar os 1
fg e criticidade stakeholders
= * Adicionar itens Testes da
< no backlog unidade
Identificar as
user stories 1
* Testes e
Realizar as integragdo —
estimativas de A continua /
. . -~
alto nivel B
Elaborar o Tz =z alm
product aceitacio
backlog
o S — S N “Plano de entregas "Plano de iteragdo e
1] lano de entregas ano de iteragao e
Gréfico polar com Modelos de
I P . Product backlog " e backlog o grafico de
© as carateristicas arquitetura n
17, atualizado burndown

Figura 16 - Modelo framework tragile - Imagem adaptada de (Seyam & Galal-edeen, 2011)

A primeira fase consiste na selecao da metodologia a ser utilizada. Os autores
incorporam o Risk Approach, de (Boehm & Turner, 2003), com o objetivo de ajudar na
escolha da abordagem de desenvolvimento tradicional, agil ou hibrida.

Identificada a metodologia a utilizar, segue-se a fase de iniciagdo do projeto. Esta fase
consiste na execugdo das atividades preliminares, como identificacdo dos papéis, das
carateristicas e/ ou funcionalidades necessarias e elabora¢do do product backlog, que
devem ser realizadas para preparar as fases de desenvolvimento do projeto posteriores.

A fase de arquitetura compreende a arquitetura inicial do projeto, onde toda a equipa
é convidada a construir um modelo simples que contém os requisitos do sistema. A sua
elaboragdao deve permitir modificacdes e atualizagcdes posteriores, consoante o avango
no desenvolvimento do projeto.

A fase de planeamento é dividida em trés niveis:

e Planeamento das entregas;
e Planeamento iterativo;
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e Planeamento diario.

O planeamento de entregas envolve a revisdo e priorizagdo das carateristicas e/ ou
funcionalidades, onde se decide quais as que serdo desenvolvidas, tendo em conta a
priorizacdo de importancia para o cliente. Esta subfase envolve também o acréscimo de
itens ao backlog, quando identificados pela equipa e clientes.

No planeamento iterativo ocorre o desmembramento dos itens selecionados do product
backlog em atividades de desenvolvimento. As estimativas realizadas no planeamento
das entregas sdo revistas, sendo elaboradas estimativas mais precisas para cada
atividade quando necessario.

O planeamento didrio, a semelhanca da daily standup meeting do Scrum, tem como
objetivo o esclarecimento do que foi feito no dia anterior, o que sera feito nesse dia e
quais os obstaculos que a equipa espera encontrar.

Apés a fase de planeamento, executam-se as atividades operacionais de
desenvolvimento. Aqui o produto é desenvolvido, testado e entregue ao PO e ao cliente
para aceitagao.

Concluindo, a proposta apresentada pelos autores combina algumas praticas
tradicionais, como a fase de arquitetura e a documentacdo de certos elementos, bem
como com os principios e praticas ageis, o que faz do mesmo um modelo hibrido de
gestao de projetos.

No entanto, este modelo surge inteiramente associado a projetos relacionados com
sistemas de informacgado, pelo que a sua implementagdao com sucessos em projetos de
engenharia ainda ndo se encontra evidenciada e comprovada.

2.3.5 Framework de Scrum Industrial

(Sommer et al., 2015) apresentam um modelo que combina o modelo Stage-Gate,
proposto por Cooper em 1990, com o método Scrum, com o objetivo de alcancar a
melhor performance no desenvolvimento de projetos. O modelo surgiu num estudo de
caso multiplo envolvendo a gestdo de projetos em sete organizagdes que tinham como
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objetivo melhorar o processo de desenvolvimento de produtos com alto grau de
complexidade. A Figura 17 apresentada, ilustra o framework abordado.

1) 2 ) 38) 4786 .
I—. Feasibility Study (G.;\' Industrial Scrum
s . i Phase 1 S N Phase2 2 <3 Phase d <4 s
Strategic Project Phase 3 A
Management i Rm mm.g ‘1, Doﬂonandr.u‘ ::l:nm T Market
1

Value-Chain /
Project Portfolio
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|
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Execution n n n

Figura 17 - Framework Scrum para o desenvolvimento de produto - Imagem de (Sommer et al. 2015)

Neste framework, destacam-se trés pontos fundamentais relacionados com a
combinacdo de praticas ageis e tradicionais:

e Trés niveis de planeamento;
e Estudo de viabilidade;
e Estrutura organizacional.

Relativamente aos niveis de planeamento, a gestdo estratégica do projeto representa o
primeiro nivel, que é responsavel pela gestdo do portfdlio do produto e é coordenado
pelo Steering Committee. O value-chain/ project portfdlio coordination é o nivel
intermediario. Neste nivel, o foco é o planeamento de recursos do projeto e a partilha
de conhecimentos entre os membros da equipa de projeto. O terceiro nivel de
planeamento corresponde a execuc¢ao do projeto usando o método Scrum (Silva, 2015).

No inicio do desenvolvimento do produto, o processo chamado de estudo de viabilidade
(feasibility study) é executado pela ST em conjunto com os principais stakeholders. O
processo objetiva aumentar o conhecimento sobre o produto, esclarecendo a visao do
produto e desenvolvendo o product backlog inicial e do protdtipo.

O framework apresenta uma recomendac¢ao da estrutura organizacional da equipa de
projeto. Os principais papéis sdo:

e Steering Comitee: responsavel pela tomada de decisdo estratégica do projeto,
que incluem o or¢camento do projeto, mudancas no objetivo do produto e
alocacgdo de recursos;

e Gestor de projetos: responsavel pela comunicacdao com todos os participantes e
solicitar recursos para os stakeholders do projeto. Deve também prover inputs
para a equipa Scrum;
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e Business manager: atua como a voz do consumidor, facultando conhecimento
detalhado acerca das necessidades do consumidor e comunica diretamente com
os stakeholders envolvidos no projeto;

e Equipa de projeto: responsavel pela execucdo de acdes direcionadas pelas
decisOes estratégicas feitas pelo Steering Commitee;

e Grupo de gestdo de portfélio de projetos: responsdvel pela distribuicdo
estratégica dos recursos dentro dos projetos do portfolio.

No framework apresentado é facilmente identificavel o uso de métodos tradicionais e
ageis com o uso do product backlog e da gestao de recursos, por exemplo. No entanto,
o modelo apresenta algumas lacunas como, por exemplo, ndo ser capaz de identificar
como é realizada a integracdo entre os niveis de planeamento, como é que o cliente é
envolvido nas fases de desenvolvimento (com excecdo ao estudo de viabilidade). O
modelo também ndo esclarece quais os principios e praticas ageis que devem ser
utilizadas.
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2.4 Conclusdo do estado da arte

Como resultado do estudo do estado da arte, pretendia-se, com base nas metodologias
acima abordadas, definir, desenvolver e implementar uma metodologia de apoio a
gestdo de projetos da empresa. Considerando a natureza dos servicos prestados pela
empresa, rapidamente se percebeu que seria mais vantajoso para a empresa,
desenvolver e implementar uma metodologia hibrida de gestdo de projetos, isto é, uma
metodologia que agregasse pontos fortes das metodologias ageis e das metodologias
tradicionais.

Assim, apds a andlise e reflexdao ao estado da arte abordado nos capitulos acima desta
dissertacdo, procura-se justificar a utilizacdo ou ndo utilizacdo das metodologias
abordadas.

O modelo agil Scrum apresenta-se como uma metodologia com bons principios e
praticas, capaz de mostrar resultados ja comprovados por outros autores. No entanto,
e como os proprios autores defendem, a implementacao exclusiva do Scrum em certos
ambientes ou tipos de projetos, como por exemplo os projetos industriais, pode ndo ser
a mais indicada para a gestdo dos projetos. Assim, no ambito desta dissertacdo, ndo serd
utilizada a metodologia Scrum em exclusivo como nova metodologia de gestdo de
projetos a implementar na empresa. Contudo, serdo utilizadas algumas componentes
do Scrum, que constituem uma mais valia no desenvolvimento de um modelo hibrido
de gestdo de projetos.

O modelo de gestdo agil Kanban apresenta a atribuicdo de papéis, praticas e valores
interessantes que podem revelar-se uma mais valia para o modelo hibrido a desenvolver
nesta dissertacdo. Neste ambito, considera-se que a implementacdo do quadro Kanban
apresenta-se como uma ferramenta capaz de apoiar eficazmente o acompanhamento
da produgao.

O modelo de gestdo hibrido agil com disciplina, mostrou ser o que melhor responde as
necessidades dos projetos realizados pela empresa. Este modelo permite um estilo do
processo variavel de acordo com o contexto do projeto e, simultaneamente apresenta
carateristicas de abordagens tradicionais, como o planeamento inicial detalhado e a
utilizacao de documentagao extensa que se julgue ser importante nos projetos.

O modelo de desenvolvimento de software mével ndo sera utilizado nesta dissertacao
uma vez que estd particularmente direcionado para o desenvolvimento de softwares e
o objetivo desta dissertacdo passa pela implementacdo de um modelo em projetos de
engenharia. Adicionalmente, a inexisténcia de registos de casos praticos envolvendo a
utilizacdo deste modelo em projetos industriais, a falta de informacao relativa as fases
do modelo, as praticas implementadas ou as ferramentas de apoio ao modelo convida
0 mesmo a desvalorizagdo e ndo utilizagao.

O modelo framework hibrido é usado, principalmente, em projetos grandes e
distribuidos. Tendo em consideracdo a natureza dos projetos realizados pela empresa,
nao parece ser aplicavel a utilizacdo deste modelo no ambito desta dissertacao.
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O modelo framework tragile ndo serd utilizado no decorrer do projeto, uma vez que este
modelo surge inteiramente associado a projetos relacionados com sistemas de
informacdo. A sua implementacdo em projetos de engenharia ainda ndo se encontra
evidenciada e comprovada, pelo que a sua utilizacdo poderia significar o fracasso do
desenvolvimento desta dissertagao.

O modelo framework de Scrum Industrial € o modelo que mais se aproximaria da
utilizacdo nos projetos desenvolvidos pela empresa. A juncdo de praticas ageis e
tradicionais, auxiliadas por trés niveis de planeamento, poderiam fornecer o feedback e
melhoria continua que certamente auxiliariam a empresa a fazer a gestdo dos seus
projetos. No entanto, este modelo hibrido recomenda a utilizacdo de vérios papéis no
gue diz respeito a estrutura organizacional da equipa de projeto. Devido a dimensdo da
empresa, a sua implementacdo, mais concretamente, a atribuicdo dos papéis definidos
pelo modelo, ndo serd possivel.

Em suma, para o modelo de gestdo de projetos a desenvolver e implementar no ambito
desta dissertacdo, serd utilizado o modelo de gestao hibrido agil com disciplina como
base do modelo, sendo que serdo integradas algumas praticas, ferramentas e principios
dos modelos de gestdo ageis Scrum e Kanban.
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3 Desenvolvimento

3.1 Apresentacdo do estudo de caso

O projeto da empresa sobre o qual incidira a implementacdo da metodologia de gestao
de projetos consiste na concecdo, desenvolvimento e construcdo de uma unidade
industrial que faz pirdlise de biomassa. Considerando as dimensdes da unidade
industrial, esta sera construida integralmente numa estrutura metdlica em skid,
conforme ilustrado na Figura 18.

Figura 18 - Exemplo de skid

As estruturas metadlicas em skid possibilitam a inclusdo de todos os componentes das
unidades industriais num elemento mével, o que facilita o seu transporte. Contudo, a
sua utilizacdo é limitada pela dimensdao das unidades industriais. A utilizacdo de
estruturas metalicas em skid tem como vantagens:

e Grande mobilidade para e em qualquer local.
e Facilidade de manutengdo em caso de avaria, visto que pode ser deslocado
para qualquer local, por exemplo a oficina de manutencao.

No caso do projeto em causa, a unidade industrial tem como principal funcdo a
realizacdo da pirdlise da biomassa. O processo de pirdlise trata-se da decomposicao
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térmica da biomassa, onde ocorre rutura da estrutura molecular por a¢do de calor num
ambiente com pouco ou nenhum oxigénio. Normalmente é efetuada a altas
temperaturas — entre os 3002C e os 6002C - e permite obter: (Pedro & Gon, 2017)

e Bio dleo, o objetivo principal da decomposicao;

e C(Carvao;

e Gases ndo condensaveis (como o hidrogénio, didxido de carbono ou metano);
e Energia sob a forma de calor.

A Tabela 10, identifica a lista de componentes da unidade industrial alvo de estudo nesta
dissertacao.

Tabela 10 — Lista de componentes da unidade industrial

Designacao Quantidade Material

Reservatoério de condensados de 100

. 1 Aco inoxidavel W.N.1.4307
litros

Aco inoxidavel W.N.1.4307
Aco inoxidavel W.N.1.4307
Aco inoxidavel W.N.1.4307
Aco inoxidavel W.N.1.4307

Tremonha de 35 litros de entrada 1
1
1
1
Forno elétrico 1 NA
1
6
1

Tremonha de 35 litros de saida

Ciclone

Transportador sem-fim

Condensador Aco inoxidavel W.N.1.4307
Aco inoxidavel W.N.1.4307

Aco inoxidavel AlSI 304

Pés niveladores

Tubo de suporte

Devido ao facto de a instalagao industrial conter equipamentos que operam sob
pressdo, e com temperaturas altas, obriga a que alguns dos equipamentos tenham de
ser aprovados e certificados segundo a diretiva 2014/68/EU. Por exemplo, no caso do
reservatério de condensados de 100 litros é necessdria a elaboragdo de um dossier de
qualidade onde tem de estar incluido:

e (dlculo do equipamento conforme a norma EN13445;
e Desenho do equipamento;
e Memodria técnica:
o lIdentificagdo do expediente;
o Objetivo do documento (definir as condigdes técnicas a considerar para
o fabrico de equipamentos sob pressdao, de acordo com a Diretiva
2014/68/UE);
o Fabricante: nome e enderego da fabrica;
o Descricdo do equipamento: nome do equipamento, tipos de fundos,
caracteristicas principais (pressdao maxima admissivel, pressdo de ensaio,
volume, fluidos a conter, temperaturas mdxima e minima de trabalho e
de cdlculo), categoria, mddulos a aplicar, materiais (descricdo do material
de cada peca sob pressdo e das normas que os definem), ligacOes
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o

(localizagdo, dimensdes e fungao de cada uma), mecanismos de controlo,
medicdo e seguranca a instalar posteriormente (manémetro, vélvula de
seguranca e torneira intermédia);

Normas de calculo;

Processos basicos de fabrico (rececdo de materiais, corte e
rastreabilidade, montagem, soldadura, controlos e testes a serem
realizados, etc.);

Procedimentos de soldadura aprovados para serem utilizados e descricdo
de que a soldadura sera realizada por pessoal qualificado por terceiros;
InstrugGes de utilizagdo (para que serve o equipamento e o que acontece
no interior a cada fluido) e instrucdes de manutencdo (instalacdo
adequada, limpeza periddica, protecdo contra riscos externos,
necessidade de utilizacdo por pessoal qualificado e sem exceder as
caracteristicas de calculo, etc.);

Placa de caracteristicas e marcacao CE;

Identificacdo de desenhos descritivos;

Identificacdo da documentacdo a ser fornecida com o equipamento
(Declaracao CE do Fabricante, Certificado do ON envolvido, instrucdes de
uso e manutengao);

Avaliacdo da conformidade com os requisitos essenciais de seguranca.

Como é possivel verificar pela informacdo acima descrita, € necessaria a compilacdo de
varios documentos, o que associado a um mau planeamento ou a simples erros, pode
comprometer a conclusdo do projeto de acordo com o pretendido.

Foi escolhido este projeto para o desenvolvimento desta dissertagdo, por este ser um
projeto caracteristico da empresa, isto é, um projeto que engloba as atividades que
ocorrem na maioria dos projetos desenvolvidos. Também foi escolhido este projeto por
ser um projeto que esta a decorrer no momento de desenvolvimento da dissertagao,
pelo que se podera avaliar o efeito da implementagdo da metodologia de gestdo do

projeto.
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3.2 Caraterizacdo e diagndstico da situacado atual

Aguando do diagndstico da situacdo atual da empresa, sabia-se que a empresa nao
utilizava qualquer ferramenta ou metodologia organizada para o planeamento,
desenvolvimento e implementagao dos seus projetos.

Apds andlise do material fornecido pela empresa, rapidamente se percebeu que
intuitivamente, mas sem uma estrutura definida, a empresa utiliza um modelo
tradicional de gestdo de projetos, mais concretamente o modelo em cascata. A
sequencialidade de fases e a linearidade das mesmas é identificativa disso mesmo, como
é possivel verificar no diagrama do projeto da unidade industrial de pirélise de biomassa

ilustrado na Figura 19.
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Figura 19 - Diagrama projeto da unidade industrial

NS0

E importante realcar que a empresa utiliza o0 modelo tradicional de gestdo de projetos
de uma forma intuitiva e ndo propositada, ou seja, a entidade utiliza algo que se
assemelha a um modelo tradicional de gestao de projetos, mas que nao é utilizado de
forma estruturada e organizada para esse fim.
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Relativamente a documentacdo dos projetos, verificou-se que ndo sdao elaborados
guaisquer documentos de registo ou controlo que tenham como finalidade suportar a
gestdo dos projetos. Assim, ndo havendo documentos de registo e controlo, é mais dificil
gerir desvios e imprevistos no decorrer dos projetos, o que prejudica negativamente a
implementacdo dos projetos da empresa. Para cada projeto sdo apenas elaborados os
documentos necessdrios para entrega ao cliente e os documentos necessdarios para
inspecdes e certificacdes. Neste ambito, considera-se que existe um grande potencial
de melhoria no desenvolvimento dos projetos.

Relativamente aos papéis e responsabilidade de cada elemento da equipa no decorrer
do projeto, a empresa apresenta também algumas fragilidades e potencialidades para
melhorar. O coordenador técnico da empresa, que também faz parte da equipa de
projeto, assume também o papel de responsavel e gestor de todas as fases do projeto,
dando indicacdes acerca do trabalho que cada elemento da equipa de projeto deve
realizar. Apesar da dindmica existente entre os membros da equipa de projeto, é visivel
a necessidade de atribuicdo de papéis no desenvolvimento do projeto, de forma a
descentralizar todo o trabalho envolvido na gestdo do projeto num Unico elemento da
equipa.

Relativamente as reuniGes, a empresa realiza reunibes, tanto com os membros da
equipa, como com os clientes, apenas quando se considera necessario, ndo havendo por
isso reunides estruturadas e definidas em fases criticas dos projetos.
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3.3 Metodologia de implementacdo de ferramentas de gestdo de projetos

Conforme a abordagem realizada no capitulo 2.3, um modelo hibrido de gestdo de
projetos é uma combinacdo de principios, praticas, técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens num processo sistematico, que visa adequar a gestdo para o contexto
especifico de projetos. Nesta fase da dissertacdo serd desenvolvido um modelo de
gestdo de projetos, baseado no modelo hibrido dgil com disciplina, abordado no capitulo
2.3.1.

Desta forma, e tendo em consideracdo as necessidades da empresa, pretende-se
estudar e definir o ajustamento e integracdo das metodologias ageis e tradicionais,
abordadas no estado da arte desta dissertagao, com o modelo hibrido agil com disciplina
no contexto do projeto alvo de estudo nesta dissertacdo.

3.3.1 Avaliacdo do ajustamento das metodologias ageis

Nesta fase inicial serd abordada a adequacdo e integracao das metodologias ageis, sem
gue sejam efetuadas quaisquer alteracGes ou adaptacbes as metodologias, sendo por
isso avaliada a sua implementacdo ipsis verbis. E realizada uma breve descri¢do e
justificacdo do motivo pelo qual as ferramentas da metodologia se enquadra ou ndo no
caso do projeto em estudo.

3.3.1.1 Scrum
3.3.1.1.1 Principios

No que se refere aos principios do Scrum, as bases do modelo Scrum apoiam-se num
principio fundamental: o principio de desenvolvimento iterativo. Através deste modelo
surge a proposta de divisdo do trabalho em funcionalidade/ carateristicas, ado¢do de
iteragdes no desenvolvimento do produto, os designados sprints, e a entrega desfasada
de entregdveis ao cliente. Segundo (Pinto e Tscharf, 2019), este principio torna-se
importante em projetos mais complexos, nos quais o cliente pode nao ser capaz de
definir especificagdes concretas ou ndo ter a certeza de como serd o produto final.

No contexto do projeto da unidade industrial de pirélise de biomassa, para além do
cliente saber o que pretende e ser capaz de definir as especificagdes concretas do
projeto, ndo é pretendido que a entrega de componentes da instalacdo ao cliente seja
desfasada.

Pelo exposto, e tendo em consideragao a natureza do projeto em causa e a maioria dos
projetos desenvolvidos pela empresa, embora fosse possivel implementar o principio de
desenvolvimento iterativo do projeto, ndo faz sentido a entrega desfasada de
entregaveis ao cliente.

3.3.1.1.2 Artefactos

O project vision statement serve como diretriz para o desenvolvimento do produto,
descrevendo o que se pretende alcancar de maneira simples e concisa. Uma vez que a
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maioria dos projetos realizados pela empresa englobam o mesmo tipo de atividades, é
expectavel que a equipa de projeto possua experiéncia suficiente para saber o que se
pretende alcangcar com o projeto a desenvolver. Desta forma, este artefacto proveniente
do Scrum ndo se apresenta como uma mais valia para o desenvolvimento dos projetos.

O prioritized product backlog consiste numa lista ordenada das caracteristicas/
funcionalidades que sdo conhecidas e que fardo parte do produto final. Como analogia
com o projeto da unidade industrial de pirélise de biomassa, o product backlog seria a
lista de todos os componentes necessarios para o desenvolvimento do projeto e o
prioritized product backlog seria a lista ordenada dos componentes a produzir por
ordem de importancia. Assim, considerando que os projetos na empresa envolvem
varios componentes e que a sua construcdo e instalacdo tem de ser realizado de acordo
com uma determinada sequéncia, a inclusdo deste artefacto na metodologia a
implementar constituird uma importante mais valia na gestdo e controlo dos projetos.

O release planning schedule é a lista ordenada e calendarizada das carateristicas e/ ou
funcionalidades a entregar ao cliente. Como ja referido, ndo é possivel calendarizar
entregas desfasadas ao cliente, pelo que este artefacto ndo sera utilizado.

3.3.1.1.3 Reunides

Relativamente as reunides, como ja abordado anteriormente, a empresa realiza
reunidoes com os membros da equipa ou com os clientes, apenas quando se considera
necessario, ndo havendo por isso reunides estruturadas e definidas em fases criticas dos
projetos.

Uma das reunides propostas pelo modelo agil do Scrum é a reunido de planeamento dos
sprints. Esta reunido poderad ser implementada e integrada no modelo agil com
disciplina, mas sdo necessarias alteracdes, uma vez que as reunides estdo moldadas ao
conceito de sprint. O modelo de gestao da enfase a fase de planeamento do projeto e
serd importante a realizagdo de uma reunido de planeamento de todo o projeto.

As reunides de revisdao e retrospetiva dos sprints ndao poderdo ser utilizadas como o
modelo Scrum propde, no entanto, estas surgem com alguns conceitos interessantes
qgue poderdo beneficiar o modelo agil com disciplina a implementar.

A reunido didria em pé é utilizada, segundo o Scrum, no decorrer de cada sprint. A
realizacdao de reunides didrias apresenta-se como uma ferramenta de gestdo diaria
vastamente utilizada na industria, pelo que se considera uma mais valia a sua integracao
no modelo de gestdo hibrido a implementar. Contudo, a estrutura da reunido terd de
ser ajustada a natureza dos projetos desenvolvidos pela empresa, bem como a
necessidade de adaptacdo do conceito de sprint.

3.3.1.1.4 Indicadores de informacdo

No que diz respeito a indicadores de informacgdo, o Scrum defende a utilizacdo de dois
indicadores.
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O burndown chart que apesar de, aparentemente, parecer muito pratico e prestavel,
exige que se consiga obter uma relacdo entre “trabalho feito” e “trabalho por fazer”
para que seja observavel o atraso ou avanco do projeto em relacdo ao estimado. Embora
seja um indicador util, como os projetos desenvolvidos pela empresa, podem envolver
a subcontratacdo de servicos e podem decorrer num espaco relativamente curto de
tempo, a determinacdo desta relacdo poderd nao ser fidvel e conclusiva para o projeto,
pelo que ndo serd utilizado este indicador de informacao.

Contudo, se no ambito do seu crescimento, a empresa comecar a desenvolver projetos
de maior dimensdo, podera fazer sentido englobar este indicador no modelo de gestado
de projetos.

O Scrumboard é um quadro que permite acompanhar o progresso da equipa de
desenvolvimento. Este indicador de informagao poderd ser utilizado, no projeto em
questao.

3.3.1.1.5 Papéis

Relativamente aos papéis do Scrum, e como abordado no capitulo 2.2.3.7, estes
consistem no PO, SM e ST. No caso do projeto, existe um elemento que apresenta
experiéncia na gestao de projetos e poderia vir a assumir o papel de PO e SM. Contudo,
esta opcdo serd invalida devido a um motivo: de acordo com o guia do Scrum, publicado
por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 2017, o elemento que tenha as
responsabilidades do SM e PO ndo podera trabalhar em conjunto com a equipa de
desenvolvimento do projeto. Uma vez que a equipa de projeto é composta por poucos
elementos, torna-se necessario que este elemento integre a equipa de projeto.

Segundo o modelo Scrum, a ST ou equipa de desenvolvimento/ projeto tem como
funcdo o dimensionamento, desenvolvimento, construcdo e teste do produto/ servico
desejado. Uma vez que estas sdo exatamente as fungdes desenvolvidas pela equipa de
projeto, este conceito podera ser utilizado intrinsecamente no modelo de gestdo a
implementar.3

3.3.1.1.6 Conclusdo

O Scrum é um modelo agil que, de acordo com os especialistas, apresenta bons
resultados, mas, por vezes, a sua implementacdao em certos tipos de projetos podera
nao ser tao flexivel como o desejdvel. Apesar do modelo 4gil Scrum parecer promissor
em projetos industriais, a sua implementagdo num projeto como o da construcao da
unidade industrial de pirdlise de biomassa ndo serd a ideal, o que fard com que a sua
implementacao nao seja efetuada integralmente.

Contudo, o Scrum disponibiliza conceitos, praticas e tipos de reunides que serao
integradas e implementadas no modelo agil com disciplina.
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3.3.1.2 Kanban
3.3.1.2.1 Papéis no Kanban

Como abordado no capitulo 2.2.4.1 desta dissertacdo, o modelo gil Kanban ndo propode
a utilizacdo de funcbes caracteristicas, o que significa que os membros atuais da
empresa deverdo assumir os encargos usuais no projeto da unidade industrial, sem
necessidade de aprender a desempenhar novas funcdes especificas.

Visto que os conceitos de Service Request Manager e Service Delivery Manager apenas
surgiram com a pratica deste modelo, ndo fard sentido a utilizacdo destes termos no
desenvolvimento do novo modelo de gestdo de projetos.

3.3.1.2.2 Praticas do Kanban

De acordo com o capitulo 2.2.4.3, o Kanban apresenta seis praticas fundamentais a uma
boa gestdo deste modelo, que serdo analisados em relacdo a adequacdo ao projeto
industrial em causa.

e Visualizar o fluxo de trabalho: Trata de visualizar o trabalho em movimento em
diferentes estados (planeado, em curso, concluido) a medida que ele se move
pelo quadro. As tarefas do projeto sdo escritas em adesivos e movem-se ao longo
do quadro, conforme a sua mudanca de estado. Isso permitira a equipa ter uma
visdo em tempo real do estado de cada tarefa, o que podera trazer grandes
beneficios devido ao elevado niumero de tarefas envolvidas no projeto. A sua
aplicacdo sera implementada no quadro Kanban.

e Limitar o WIP: Limita a quantidade maxima de trabalho em andamento em
qualquer fase do fluxo de trabalho. No caso do projeto da unidade industrial,
esta pratica ndo pode ser aplicada porque os tamanhos das tarefas do projeto
ndo sao lineares, podendo ocorrer variagdes no prazo estimado de conclusdo da
tarefa, o que torna dificil prever o tempo de execuc¢do da tarefa que deva ser
atribuido.

e Maedir e gerir o fluxo: Consiste em maximizar a entrega de valor e minimizar os
prazos de entrega. Existem varias técnicas usadas para gerir o fluxo, mas todas
parecem ndo ser aplicaveis no caso do projeto da unidade industrial devido ao
facto de ndo existir um tempo standard de producdao de um determinado
componente. Ou seja, se nao existe um tempo de produgao padronizado nao
serd possivel realizar um acompanhamento e ter a perce¢do do estado evolutivo
do componente.

e Tornar explicitos os critérios de processo: Refere-se aos critérios de entrada e
saida que gerem os movimentos das tarefas nos diferentes estados do quadro
Kanban. Podem ser implementadas no processo do projeto da unidade
industrial, uma vez que a definicdo incompleta dos critérios de saida de uma fase
pode levar ao esquecimento de tarefas e a consequente entrega do produto
inacabado.
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e Implementar os loops de feedback: A sua implementacdo é importante para
melhorar a qualidade e, portanto, podem ser aplicados também no projeto da
unidade industrial. A suaimplementacdo é vidvel, uma vez que existem membros
da equipa com experiéncia suficiente para executar esses loops.

e Melhoria continua: O Kanban foca-se na melhoria continua. Esta pratica deve
ser implementada, uma vez que qualquer membro da equipa tem experiéncia
suficiente para executar esta atividade.

3.3.1.2.3 Conclusédo

A semelhanca do Scrum, o Kanban apresenta ser uma metodologia promissora. O
modelo Kanban apresenta alguma vantagem, uma vez que permite rastrear todo o
projeto através do quadro Kanban e oferecer a flexibilidade necessaria.

No entanto, como ja referido, existem algumas praticas que ndo poderdo ser aplicadas
ao projeto em analise.

3.3.2 Abordagem propria

No seguimento dos assuntos abordados no capitulo anterior, nenhum dos modelos
ageis referidos se encaixa perfeitamente no projeto em causa ou nos restantes projetos
da empresa. Existem, no entanto, algumas praticas provenientes do Scrum e do Kanban
gue certamente acrescentardo valor ao modelo escolhido no ambito desta dissertacdo.

O modelo escolhido como base serd o modelo hibrido agil com disciplina uma vez que,
para além de ser um modelo completo, ndo implica que mudancas de conceitos e
praticas sejam obrigatdrias para a sua implementacdo. O modelo parece ser também
aquele que melhor se adapta ao projeto da unidade industrial, tendo em conta o atual
procedimento de gestdo de projetos da empresa. No entanto, e como seria de esperar,
este modelo também apresenta lacunas e aspetos suscetiveis a melhorias.

O objetivo deste capitulo foca-se no desenvolvimento de uma abordagem prépria para
o projeto em estudo, implementando melhorias provenientes dos modelos ageis
abordados acima no modelo hibrido escolhido como base.

3.3.2.1 Ajustes ao modelo agil com disciplina

3.3.2.1.1 Papéis

Em relacdo a papéis a desempenhar no decorrer do projeto pelos membros da equipa,
o modelo inicial refere que as equipas devem ser especializadas ou com vdrias areas de
conhecimento, mas colaborativas. O modelo refere também que a equipa deve ser
orientada por um PM.

Uma vez que o modelo apresenta semelhangas com a metodologia agil Scrum, uma das
implementacgdes a realizar é a introducdo dos papéis sugeridos por essa metodologia.
Assim, o novo modelo incluiu os papéis de SM, PO e ST. No entanto, em vez de existir
uma pessoa especifica para cada papel, o atual gestor de projetos (também responsavel
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pela organizacdo) assume as responsabilidades de SM e PO. Uma vez que a empresa nao
adotard o principio de entrega desfasada de funcionalidades/ tarefas e ndo procedera a
realizacdo de sprints, o elemento em causa ndo tera de decidir quais as funcionalidades/
tarefas a realizar em cada sprint nem terd de gerir o prioritized product backlog. A Unica
funcdo deste elemento como PO sera a de ser intermedidrio entre os stakeholders, a
equipa e o cliente, e obter a aprovacado do cliente caso seja necessario.

Relativamente a equipa, e por uma questdo de habito dos elementos pertencentes a
mesma, esta serd designada por equipa de desenvolvimento/ projeto e ndo por Scrum
Team.

3.3.2.1.2 Product backlog

O product backlog é um artefacto que pertence a metodologia Scrum, contendo a lista
das caracteristicas/ funcionalidades que sdo conhecidas que fardo parte do produto.

Como abordado no capitulo 3.3.1.1.2, o product backlog serd uma lista de todos os
constituintes necessarios a producdo da unidade industrial, sendo que o depois de
priorizada passa a ser o prioritized product backlog. Por uma questdo de preferéncia de
pratica, este conceito sera designado apenas por backlog.

3.3.2.1.3 Reunides

Uma vez que o modelo Kanban ndo propde a utilizacdo de qualquer tipo de reunides (a
ndo ser a reunidao de acompanhamento do quadro Kanban) e que o Scrum incentiva a
realizacdo de reuniGes fundamentadas e com relevancia, foram implementadas as
reunides propostas pelo ultimo modelo.

3.3.2.1.3.1 Reunido de acompanhamento do desenvolvimento do projeto

Baseada na reunido didria em pé - proposta pela metodologia Scrum com duragao de
cerca de 15 minutos, e que tem como finalidade fazer um ponto de situa¢do em relagao
ao trabalho ja efetuado pela equipa de desenvolvimento e onde sejam identificados
impedimentos que tenham surgido no decorrer do desenvolvimento do projeto — surge
a reunidao de acompanhamento no decorrer do projeto.

A sua implementacdo sofrera alteragdes, nomeadamente na frequéncia de ocorréncia
da reunido. Esta reunido serd efetuada de dois em dois dias, uma vez que o trabalho a
desenvolver por cada elemento da equipa de desenvolvimento é mais demorado e ndo
se justifica a realizagdo de reunides didrias.

Relativamente ao modo de realizar a reunido, esta podera ser efetuada virtualmente ou
presencialmente, conforme a localizagdo dos elementos da equipa. A realizacdo da
reunido estd associada ao acompanhamento evolutivo do quadro Kanban.
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3.3.2.1.3.2 Reunido de planeamento inicial

A realizacdo da reunido de planeamento serd implementada na fase de planeamento do
modelo agil com disciplina e deve contar com o maior nimero de elementos da equipa
possivel.

A reunido de planeamento inicial tem como principal finalidade o esclarecimento de
calendario, metas e requisitos de qualidade a cumprir no decorrer do projeto. Uma das
formas da equipa se guiar nesta reunido serd através do Project Charter, documento que
junta os dados gerais que podem ser necessarios durante o projeto numa so folha. Esta
ferramenta serd clarificada mais abaixo nesta dissertacao.

Esta reunidao pode também servir de auxilio ao preenchimento do ficheiro de
planeamento do projeto através do MS Project, que deve ser o mais completo possivel,
visto se tratar de uma ferramenta de trabalho constante no decorrer do projeto.

3.3.2.1.3.3 Reunido de revisao

A reunido de revisdo, baseada também na metodologia Scrum, indica-nos um ponto de
comunicacdo com o cliente, onde a sua decisdo é invocada. No contexto do projeto, e
consoante o diagrama projeto do mesmo, existem duas fases onde faz sentido a
comunicacao e decisdo do cliente:

e Fase de construcdo iterativa — Esta é a fase do projeto onde sdo dimensionados
os componentes do projeto, sdo realizados os desenhos e os certificados de cada
componente. No final desta fase devera ser realizada uma reunido com o cliente
com vista a sua decisdo acerca do trabalho realizado.

e Fase de produgao — No final desta fase, os componentes ja foram produzidos e
o skid montado. Neste momento faz sentido realizar uma reunido de revisao
para, mais uma vez, ouvir a decisdao do cliente em relagdao aos componentes
produzidos.

Se, em algum dos casos o cliente nao aprovar o trabalho elaborado pela equipa, o
projeto devera ser ajustado conforme requisitos do cliente.

3.3.2.1.3.4 Reunido de retrospetiva do projeto

A reunido de retrospetiva do projeto terd lugar na fase de conclusdo do projeto e deve
envolver todos os elementos da equipa.

Esta reunidao tem como propdsito a discussao de todos os aspetos do projeto, problemas
e obstdculos encontrados, bem como a forma como foram ultrapassados. Os obstaculos
e melhorias propostas por todos os elementos no decorrer da reunido devem ser
registados no relatdrio pds-acdo, abordado a seguir nesta dissertacao.

Estas sugestdes de melhorias permitirdo que os obstaculos e impedimentos atingidos
neste projeto ndao sejam encontrados num novo projeto do mesmo tipo.
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3.3.3 Ferramentas de apoio as fases do modelo

Nesta fase da dissertacdao foram desenvolvidas as ferramentas de apoio as diferentes
fases do projeto. Como qualquer metodologia de gestdo de projetos, o modelo hibrido
de gestdo de projetos desenvolvido a implementar na empresa é constituido por um
conjunto de ferramentas, que foram desenvolvidas no ambito desta dissertacdo, e que
sdo apresentadas de seguida.

3.3.3.1 Fase de comeco do projeto — Project Charter

Afaseinicial, i.e., a fase de comeco do projeto, tem como objetivo reunir e discutir todos
os aspetos do projeto, envolvendo atividades como: definicdo dos objetivos do projeto,
definicdo dos critérios de aceitacdo, areas de impacto, possiveis riscos, avaliacdo de
riscos, criacdo do backlog e a identificacdo de pessoas que irdo interagir com o sistema.

Nesta fase serd implementada a utilizacdo da ferramenta Project Charter, como é
possivel observar pela Figura 20.
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Figura 20 - Implementagdo da ferramenta Project Charter na fase inicial

O project charter ¢ uma ferramenta oriunda do Scrum, e tem como finalidade a jun¢ao
dos dados gerais, que podem ser necessarios durante o projeto, numa sé folha. E
importante o preenchimento deste documento na fase inicial, porque este pode ser
usado ao longo do ciclo de vida do projeto.

3.3.3.1.1 Alteragdes ao Project Charter

Uma vez que a empresa pode realizar o mesmo tipo de projetos com diferentes
objetivos, como por exemplo a realizagdo de unidades industriais com processos
envolvidos diferentes, uma das implementacdes efetuadas foi a introducdo de um
campo “descricdo do projeto”. Este campo permitird a equipa realizar uma breve
descri¢ao do projeto, identificando todos os pontos de possivel equivoco entre projetos
idénticos. A realizacdo desta descricdao permitira também dar conhecimento sobre o
projeto aos elementos da equipa menos experientes acerca deste tipo de projeto.
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O campo “descricao do projeto” tomara o lugar do campo “oportunidades”, visto ir de
encontro a uma analise do mercado e ndo propriamente ao projeto em si. Esta alteracao
é visivel na Figura 21.

Descricao do

Oportunidades :
projeto

Figura 21 - Alteragdo do campo "oportunidades" para "descri¢do do projeto"

Outra alteracdo implementada no documento do Project Charter relaciona-se com a
utilizacdo do termo “entregdvel”, proveniente do Scrum. Como ja abordado
anteriormente, este termo nao se integra nos projetos da empresa, pelo que foi
efetuada uma alteracdo do campo de “entregaveis” para “componentes” do projeto,
visivel através da Figura 22.

Entregaveis Componentes

Figura 22 - Alteragdo do campo "entregdveis" para "componentes do projeto"

A versdo final da ferramenta do Project Charter desenvolvida no ambito desta
dissertacdo, e que foi fornecida a empresa, é apresentada no anexo 1.

3.3.3.2 Fase de planeamento - MS Project

A fase de planeamento visa identificar as varias etapas do projeto, desenvolver a
priorizacdo de recursos, fazer a atribuicido de estimativas e priorizacdo das
funcionalidades e/ ou caracteristicas de esforco necessarias para o desenvolvimento do
projeto. Para apoio a gestdo do projeto, foi sugerida a implementacdo do software MS
Project, como é possivel observar na Figura 23.
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Figura 23 - Implementacao da ferramenta MS Project na fase de planeamento

Uma vez que a empresa ja conhecia esta ferramenta e por esta ser ferramenta poderosa
em gestdo de projetos, foi desenvolvido um template/ ficheiro base em MS Project para
a fase de planeamento do projeto. Este ficheiro permite fazer o acompanhamento do
decorrer do projeto e permite a empresa realizar um ponto de situagdo continuo entre
datas planeadas e datas reais. O ficheiro project contém informacgdes acerca da duragao
de cada etapa planeada, recursos necessarios a realizacao do projeto, custos associados,
etc.
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3.3.3.3 Fase de construcdo iterativa - Checklist

Segundo o modelo utilizado como base, a fase de construcao iterativa é a fase do projeto
onde as funcionalidades do produto sdo desenvolvidas. Por analogia ao projeto em
causa, esta fase representa a fase de dimensionamento, projeto e, elaboracdo dos
desenhos técnicos dos componentes a fabricar. Esta fase abrange também o processo
de certificacdo dos componentes. Como abordado no capitulo 3.1 desta dissertacao,
alguns dos constituintes podem necessitar de diversos documentos para a certificacao,
tais como descricdes do equipamento (pressdo mdaxima admissivel, volume, fluidos,
condicGes de operacao, etc.), normas de calculo, procedimentos de fabrico, normas de
instrucdo, etc. Assim sendo, e devido a quantidade de documentos a ter em conta,
decidiu-se implementar a utilizagao de uma checklist de verificagao para que nenhum
documento seja desprezado ou esquecido ao longo do projeto. A implementacdo da
checklist é ilustrada pela Figura 24.
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Figura 24 - Implementacao da ferramenta Checklist na fase de avalia¢do iterativa

A implementacdo desta ferramenta implica o preenchimento das informacdes
solicitadas na ferramenta. Esse preenchimento devera ser efetuado por um elemento
com experiéncia e, no estudo de caso devera ser efetuado pelo elemento que
desenvolvera as fungbes de SM e PO.

A checklist desenvolvida no ambito desta dissertacdo, e que foi fornecida a empresa, é
apresentada no anexo 2.
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3.3.3.4 Fase de producdo — Quadro Kanban

Na fase de producdo sdo fabricados os componentes necessarios a construcdo da
unidade industrial. Para além do facto desta fase ser a mais demorada do projeto, a
juncdo da producdo de varios componentes simultaneamente pode causar alguma
desordem no acompanhamento ao processo produtivo. No sentido de combater o
possivel desalinho, de certo modo habitual em projetos com elevados nimeros de
componentes, foi implementada a utilizacdo de um quadro Kanban, com modificacGes
provenientes da ferramenta Scrumboard, como é possivel observar na Figura 25.
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Figura 25 - Implementagdo do quadro Kanban na fase de producgao

Os elementos da equipa de projeto foram sensibilizados em relacdo as praticas do
Kanban a ter em conta:

e Apos discussdo com o SM/ PO do projeto, ficou definido que a alteragdo ao
qguadro Kanban sera realizada semanalmente.

e Tornar explicitos os critérios de processo — os critérios de entrada e saida que
gerem os movimentos das tarefas nos diferentes estados do quadro Kanban
devem estar bem definidos, para que todos os movimentos realizados no quadro
sejam efetuados no estado correto.

e Implementar os loops de feedback — os loops de feedback devem ser
implementados e realizados regularmente no decorrer do projeto.

e Melhoria continua — apesar de ser um conceito bastante utilizado nas industrias
atualmente, é importante que a organizagao trabalhe permanentemente em
busca da melhoria continua.

3.3.3.4.1 Alteracdes ao quadro Kanban

Tipicamente o quadro Kanban é composto por quatro colunas: Backlog (to-do list), Work
in Progress, Validate e Complete.

A primeira alteracdo efetuada consiste na adicao de uma nova coluna que tem como
objetivo a separagdo dos termos existentes na primeira coluna do quadro tradicional.
Assim, e como é possivel observar na Figura 26, a primeira coluna do quadro passara a
ser chamada de backlog e serd composta pela lista total de tarefas/ componentes a
produzir para a conclusdao do projeto. A nova coluna inserida no quadro identifica-se
como to-do list e difere da coluna do backlog na medida que nesta coluna estarao as
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tarefas/ componentes que se encontram prontas para serem iniciadas. A introducdo
desta nova coluna é ilustrada na Figura 27.

Backlog 7
Backlog To do
(to-do list) y

Figura 26 - Alteragdo da coluna "backlog (to-do Figura 27 - Introdugdo de uma nova coluna "To
list)" para "backlog" do"

A segunda alteracdo efetuada ao quadro Kanban trata-se da alteracdo da designacao
da ultima coluna de complete para done. Esta alteracdo, ilustrada na Figura 28, foi
efetuada devido a familiarizacdo da equipa com este termo.

corvre I "o

Figura 28 - Alteragao da coluna complete para done

Apds as alteracdes efetuadas, foi desenvolvida a ferramenta para implementacdo do
quadro Kanban. A ferramenta desenvolvida foi fornecida a empresa e é apresentada
no anexo 3.

3.3.3.5 Fase de conclusdo — Relatério pos-acdo

A fase de conclusdo do projeto, também vulgarmente chamada de fase de retrospetiva,
dedica-se a reflexao e consciencializagdo dos pontos fortes e fracos do projeto, com o
objetivo de melhorar a colaboracdo de toda a equipa para futuros projetos. Nesta fase
foi estudada a implementacdo do relatdrio pds-acao, ferramenta de sistematizacdo das
aprendizagens através da experiéncia e da sua analise. A sua implementacao é visivel na
Figura 29.
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Figura 29 - Implementacdo do relatério pds-agdo na fase de conclusdo

O relatério pds-acdo é uma ferramenta fundamental no final de projetos, e
simultaneamente de enorme utilidade e pertinéncia nas varias fases dos projetos
seguintes. Os quatro campos de preenchimento deste relatdrio sdo: sumario do projeto,
analise de resultados, analise das tarefas criticas e recomendacgdes. Sao de facil
preenchimento e convidam a uma reflexdao estruturada, o que é comum que aconteca
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nareunido de retrospetiva do sprint. O preenchimento deste relatdrio deve ser efetuado
nesta reunidao, com os elementos que fizeram parte do projeto.

O template para o relatério pds-acdo desenvolvido e entregue a empresa encontra-se
no anexo 4 desta dissertacao.

3.3.3.6 Template de reunido

A empresa foi também disponibilizado um template de reunides, que pode ser utilizado
em qualquer momento do projeto. O template em questdo encontra-se no anexo 5
desta dissertacao.

3.4 Analise critica dos resultados obtidos com a implementacdo da
metodologia de gestao desenvolvida

Estudada e desenvolvida a metodologia de gestdo, passou-se a fase de apresentacdo a
equipa e implementacdo da metodologia no projeto em causa. A metodologia
desenvolvida, bem como as ferramentas desenvolvidas, foram apresentadas a empresa
e a equipa de projeto. Apds a anadlise e discussdao da metodologia e ferramentas, foram
sugeridas pela empresa e pela equipa de projeto pequenas alteracdes nas ferramentas.
Estas alteracGes ja estdo comtempladas nas ferramentas apresentadas. Feitas as
alteracGes propostas, a metodologia foi aprovada pela empresa e pela equipa de
projeto, sendo notdria a confianca depositada na nova abordagem hibrida para a gestdo
dos projetos da empresa.

Tal como previsto inicialmente, a metodologia foi aplicada em contexto real de projeto.
Contudo, a execucdo do projeto foi condicionada pela declaracdo do estado de
emergéncia em Portugal devido a pandemia de Covid-19. Por esse motivo, e ao contrario
do que estava inicialmente previsto, ndo foi possivel acompanhar a implementacao da
metodologia de gestdo até ao final do projeto. A data de escrita desta dissertacdo o
projeto ja estava em andamento, mas nao estava concluido.

Durante o decorrer do projeto, que teve inicio a 17 de fevereiro de 2020, foi possivel
acompanhar a fase inicial da implementacdo da nova metodologia. Neste ambito,
aquando do inicio do projeto, iniciou-se também a implementa¢dao da nova metodologia
de gestdo de projetos, o que incluiu a utilizacdo das ferramentas aplicaveis:

e Apods aaprovacgao do projeto por parte do cliente e antes de arranque do projeto,
0 PO procedeu ao preenchimento do Project Charter, tal como previsto pelo
modelo de gestdo de projetos desenvolvido. Para isso, foi utilizada a versao da
ferramenta do Project Charter disponibilizada a empresa. No anexo 6 pode-se
observar o Project Charter do projeto. Importa referir que tanto no arranque do
projeto, bem como no decorrer do projeto, a utilizacdo desta ferramenta
apresentou-se como uma mais valia para a equipa, no sentido que permitiu obter
toda a informagdo necessaria ao projeto compilada numa sé folha. De realgar
que a ferramenta implementada devera ser atualizada no decorrer do projeto,
sempre que necessario.
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Durante a reunido de planeamento do projeto, foi desenvolvida a ferramenta do
ficheiro MS Project do projeto, que é apresentada no anexo 7 (versao inicial do
ficheiro MS Project). Através do ficheiro MS Project foi possivel obter o
cronograma do projeto, tendo em consideracdo a duracdo prevista para cada
umas das tarefas identificadas. Esta ferramenta permite ao PO/ SM fazer o
acompanhamento do projeto, bem como os ajustes necessarios que vao
surgindo durante a execucdo do projeto. Por exemplo, o atraso de uma entrega
de materiais pode alterar o cronograma de execucdo das tarefas posteriores, o
que poderd comprometer a conclusdo do projeto. Por esse motivo, o ficheiro
MS-Project constitui uma importante ferramenta para a gestdo da execucdo do
projeto. Como é possivel verificar pelo anexo 7 desta dissertacdo, o projeto tinha
como data planeada final o dia 27 de maio de 2020. Contudo, como no decorrer
do projeto foi declarado o estado de emergéncia nacional, a empresa parou a
execucdo dos trabalhos no ambito deste projeto. Por esse motivo, a data
planeada para a conclusdo do projeto foi alterada. Assim sendo, e apds o
regresso da empresa as suas funcoes, o ficheiro MS Project foi atualizado com
alteracdo da data prevista de conclusdo, que é agora 10 de agosto de 2020. A
versao atualizada da ferramenta MS Project é apresentada no anexo 8.

A ferramenta Checklist desenvolvida revelou ser muito util a empresa, uma vez
que auxilia de forma eficaz, intuitiva e eficiente a verificacdo de todos os
documentos necessarios a certificacdo dos componentes do projeto. A utilizacdo
da Checklist permitiu eliminar a possibilidade de esquecimento de algum
documento, bem como reduzir o tempo gasto na tarefa de compilar os
documentos necessarios, uma vez que a utilizacao desta ferramenta permite que
as execucoes das tarefas decorram de forma mais organizada. No anexo 9 da
dissertacdo é apresentada como exemplo a Checklist utilizada para a verificacdo
dos documentos necessarios para a certificacdo do reservatorio de 100 litros.

A utilizacdo do quadro Kanban permitiu a empresa fazer o acompanhamento do
processo de fabrico dos componentes da unidade industrial de forma mais
eficiente, na medida em que, através do quadro Kanban, é visivel o estado em
que se encontra cada um dos componentes. Tal como referido, na descrigao da
metodologia, o quadro Kanban foi atualizado semanalmente. O anexo 10 ilustra
o estado do quadro Kanban na primeira semana apés o inicio da fabricagdo dos
componentes. Embora se tenha revelado uma ferramenta muito util para uma
gestdo eficiente e agil do projeto, sé sera possivel aferir o ser verdadeiro impacto
na fase final do projeto.

A utilizacdo do template de reunides desenvolvido e disponibilizado a empresa,
permitiu que os assuntos abordados nas reunides, bem como as tarefas a fazer
(respetivos responsaveis e data limite) ficassem registados. A existéncia de
registos e disponibilizacdo dessa informacao a toda a equipa promove um maior
sentido de responsabilidade e ndo esquecimento na concretizacdo das tarefas
discutidas em cada reunidao. Como exemplo, o anexo 11 ilustra o registo da
reunidao de planeamento do projeto realizada no dia do arranque do projeto.
Seguindo a metodologia desenvolvida, foi elaborado um registo de reunidao
sempre que ocorreu uma reuniao.

Uma vez que o relatério pds-acao sé é utlizado na fase de conclusao do projeto,
ainda ndo foi possivel a sua implementacdo. No entanto, a equipa de projeto
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considera que a ferramenta serd uma mais valia na concretizacdo de projetos
futuros e na procura da melhoria continua.

De um modo geral, as ferramentas desenvolvidas para dar apoio as diferentes fases do
modelo de gestdo implementado permitiram dar um importante suporte na gestdo do
projeto, tornando a informagao mais fidvel, clara e acessivel para toda a equipa. A
utilizacdo destas ferramentas permitiu introduzir melhorias no que diz respeito as
praticas organizacionais e de gestdo do projeto, bem como a fluidez com que decorrem
as diferentes fases da concretizacdo do projeto.

Apesar de ndo ter sido possivel fazer o acompanhamento da implementacdo da
metodologia desenvolvida até ao final da execucdo do projeto, foi possivel verificar que
a implementagdo de uma metodologia nova com conceitos novos e praticas inovadoras
totalmente novas para a empresa, conduziu ao aparecimento de algumas dificuldades
na sua implementacdo. Neste ambito, verificou-se que:

e E necessario algum tempo para que a equipa de projeto conheca e perceba a
nova metodologia, o que significa que, no inicio, o aumento da eficiéncia e
agilidade expectavel na gestdo do projeto possa ndo ser facilmente detetavel.
Contudo, espera-se que com formacdo adequada e com a experiéncia da
implementacdo da metodologia noutros projetos, os resultados previstos na
melhoria da eficiéncia e agilidade da empresa no decorrer dos projetos serd
indubitavelmente reconhecida.

e Com a implementacdo da nova metodologia e utilizacdo das ferramentas,
verificou-se que serd necessario fazer alguns ajustes e alteracGes de algumas das
praticas desenvolvidas e implementadas, de forma a melhor satisfazer as
especificidades dos projetos. Como era expectavel, a experiéncia da equipa do
projeto na implementacdo da metodologia promoverd o melhoramento da
metodologia e das praticas organizacionais aplicadas com base na experiéncia da
equipa.

e Relativamente aos papéis a desempenhar na nova metodologia, o atual PM ira
fazer os papeis de SM e PO, para além de também fazer parte da equipa de
projeto. O desempenho destas trés fungdes distintas pela mesma pessoa pode
levar ao conflito de interesses, uma vez que cada um dos papéis apresenta
responsabilidades interligadas. Contudo, devido a dimensdo da empresa, esta é
a atribuicdo de papeis possivel na fase de implementacdao da metodologia de
gestdo do projeto. Neste ambito, considera-se que sera necessario acompanhar
e avaliar o desempenho de atribuicdo de papéis, de forma a fazer alteragbes que
se revelem necessdrias. No futuro, espera-se ainda que com o crescimento da
empresa, a atribuicdo de papeis possa cumprir com os requisitos definidos na
metodologia.

De um modo geral, aimplementag¢ao do novo modelo de gestao de projetos na empresa
foi bem-sucedido, tendo sido visivel a melhoria do processo produtivo e das praticas
organizacionais na concretiza¢ao do projeto. Realizando uma comparacao deste projeto
com um dos projetos ja realizados antes da implementacdao da nova metodologia,
verificou-se um aumento do sucesso geral do projeto, sendo particularmente notdvel a
fluidez com que decorreram as diferentes das fases do projeto

Desenvolvimento de uma metodologia de gestdo de projetos baseada num
modelo hibrido

88



CONCLUSOES

4.1 CONCLUSOES

4.2 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS







CONCLUSOES

4 Conclusdes e propostas de trabalhos futuros

4.1 Conclusoes

Um dos objetivos deste trabalho foi a caracterizacdo do estado atual da empresa
relativamente a forma como era realizada a gestdo dos projetos. Outro dos objetivos foi
a realizacdo de uma andlise das abordagens de gestdo de projetos existentes em casos
semelhantes e de novas abordagens nado utilizadas, de forma a avaliar as suas vantagens
e desvantagens. As abordagens que pareciam ter potencial foram avaliadas em relacdao
a sua potencial aplicacdo ao projeto em causa. O ultimo objetivo era desenvolver e
implementar uma nova abordagem para a gestdo de projetos, bem como o
desenvolvimento das ferramentas de apoio ao modelo desenvolvido.

O modelo de gestdo de projetos desenvolvido foi implementado num projeto a decorrer
na empresa. Embora ndo tivesse sido possivel concluir a implementacdo modelo de
gestdo de projetos até ao final do projeto, uma vez que o projeto ainda ndo esta
concluido, verificou-se que a implementacdo de uma abordagem de gestdo de projetos
permitiu introduzir melhorias no que diz respeito as praticas organizacionais e gestdo
do projeto. Contudo, sendo algo completamente novo para a empresa, considera-se que
a implementacdo deste modelo de gestdo ainda tem de passar pela fase de
consolidacdo, de forma a obter todos os ganhos esperados na utilizacdo de uma
metodologia estruturada de gestdo de projetos. Tendo em consideracdo os resultados
obtidos, concluiu-se que a implementacdao da metodologia de gestdo de projetos
desenvolvida garantira que os projetos desenvolvidos pela empresa sejam executados
de acordo com os requisitos definidos. Adicionalmente, a implementa¢ao da nova
metodologia permitird que a equipa de projeto esteja preparada para lidar com desvios
gue possam existir de forma agil e eficiente, de forma a ndo comprometer o sucesso do
projeto. Por outro lado, a implementagdo da nova metodologia de gestao de projetos
fornece um maior suporte a equipa através das ferramentas disponibilizadas, resultando
num aumento da organiza¢ao da equipa, reducdo de retrabalho e em reduc¢ao de custos
da empresa ao longo do projeto.

Em jeito de conclusdao, este trabalho permitiu ao autor ndo apenas aumentar o
conhecimento sobre a area da gestdo de projetos e metodologias dgeis, mas também
crescer profissional e pessoalmente, lidando com um problema real que surge
usualmente nas organizagdes.
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4.2 Proposta de trabalhos futuros

Dado que ndo foi possivel avaliar a implementacdo da metodologia desenvolvida no
ambito desta tese até ao final do projeto em estudo, sugere-se que a implementacdo da
nova metodologia decorra criteriosamente até ao final do projeto, de forma a aferir o
efeito da implementacdo da nova metodologia na gestdo de projetos da empresa.

Adicionalmente, de forma a averiguar se a metodologia desenvolvida ¢é
transversalmente aplicavel aos varios projetos da empresa, sugere-se que esta nova
abordagem de gestdo de projetos seja implementada em mais projetos. Neste ambito,
sugere-se ainda que esta abordagem deverd também ser implementada e estudada em
diferentes tipos de projetos, nomeadamente em projetos mais complexos e demorados,
no sentido de identificar lacunas existentes que poderdo apenas ser observaveis em
casos particulares.
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Anexo 1 — Versdo disponibilizada do Project Charter

®IFAVEMAC

Project Charter

Codigo:

Data: _ /_/

Revisio: _f [/

| Titulo do projeto |

[ Deserigho do projeto

| Componentes

Data de inicio do projeto

Lider do projeto

Data prevista de condusao do projeto

Patrocinador

| Requisitos importantes
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Anexo 2 — Versdo disponibilizada da Checklist de verificacdo

" codigo:
lFavemac Checklist Data _/_/___
revisdo: _/_ [/
Titulo do projeto
Nome do comp t
codigo do component
Lista de compenentes | carateristicas [ documentacio a verificar Data Ruibrica
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Anexo 3 — Versdo disponibilizada do quadro Kanban

DONE

VALIDATE

Kanban board

WIP

TO DO

BIFAVEMAC
BACKLOG
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Anexo 4 — Versao disponibilizada do relatério pds-acdo

Codigo:
FAVEMAE Relatério pas-acdo Data:_ /[
Revisdo: _ J |
Projeto: Ref: | | Drata: |
Lider: Observacdes:
Sumério do Projeto Analise das tarefas criticas
Analise de resultados Recomendagdes
Equipa:
Local Data

a

Scrum Mastery Product Owner
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Anexo 5 — Versdo disponibilizada do template de reunides

Codigo:
. Data: __ [
EFAVEMAC Template de reunido Reveie ]
Elaborado:
Data d ido: inici
a reunido Hora de inicio Local
Tipo de reunido: Hora de fim
Data limite
Assunto abordad it
unto a ado Agdes a efetuar de execuio Ao cargo de
Scrum master:
Equipa:
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Anexo 6 — Project Charter utilizado no decorrer do projeto

BIFAVEMAC

Codigo: PCO.0

Project Charter Data: 12/02/2020
Revisdo: __J J/

| Titulo do projeto

Unidade industrial de pirdlise de biomassa |

| Descricio do projeto

Unidade industrial para a cbtengio de bio-0leo através da pirdlise da biomassa

Dimensionamento, projeto, fabricagdo, construgio e instalagido de unidade industrial de processo

Montagem da unidade industrial numa estrutura em skid

Componentes A .
1 reservatorio de condensados de 100L; 1 tremonha de 35L de entrada; 1 tremonha de 351 de saida; 1 cidone; 1
transportador sem fim; 1 forno elétrico, 1 condensador; 6 pés niveladores; 1 tubo de suporte; acessérios.
Metas Entrega da unidade industrial de acordo com os requisitos do projeto;

Entrega da unidade industrial na data estipulada;
Entredz da documentacio (certificados, manuais de operagdo, entre outros).

| Ambito do projeto

Dimensionamento, projeto, fabricagiio, construgdo e instalagio de uma unidade industrizl destinada a fazer a pirdlise
de biomassa

| Stakeholders

Cliente Entidades certificadoras

Fornecedores de materiais

Fornecedores de servigos [ sub-contratades

Data de inicio do projeto 17 de Fevereiro de 2020 Lider do projeto Eng. Eduardo Marques
Data prevista de concluséo do projeto 25 de Maio de 2020 Patrocinador
Orgamento ] o
Notas Efetuado desconto de 5% a incidir sobre o
|— valor da certificagdo
Equipa Scrum Master
Product Owner
Scrum Team
Restrigdes
Marcos 1. Dimensionamento, projeto mecinico e desenhos 4. construgdo skid/unidade industrial + testes
2. Procurement/encomenda de materiaiz e/ou servigos 5. Enwio do skid para o cliente
3. Fabrico dos componentes &. Instalagdo do skid no cliente

| Requisitos importantes

Todos os componentes tém de enviados em perfeitas condigbes individuais

Todas as ligagdes e montagens efetuadas no skid deverio ser isoladas e garantir que nac existe perda de pressac ou
libertagio de liquidos/gases

Todos oz equipamentos devemn estar certificados de acordo com a legislac3o aplicdvel
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ANEXOS

Anexo 7 — Ficheiro MS Project com o planeamento inicial do projeto
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Anexo 8 — Ficheiro MS Project com o planeamento do projeto apds decreto

do estado de emergéncia
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ANEXOS

Anexo 9 — Checklist utilizada no decorrer do projeto

codigo: CHO.D
BIFAVEMAC Checklist Data: 02/03/2020
Revisdo: _
Titulo do projeto Unidade industrial de pirolise de biomassa

Nome do componente Reservatdrio de condensados de 100 litros

codigo do componente TQo1
Descrigao do componente | Reservatorio de condensados de 100 litros, press3o de 3 bar, 100 litros de volume, 300 bar litro de pressio, temperatura

axterior maxima de 802C, circulagdo de azoto & metano

Lista de componentes  carateristicas [ documentagio a verificar

Data

Rubrica

calcule do equipamento conforme a nerma EN13445

Desenho do eguipamento

Memoria técnica

Identificacdo do expediente

objetive do documento

Fabricante

Descrigio do equipamento

Home

Tipo de fundos

Carateristicas principais

Press3o maxima admissivel

Pressdo de ensaio

volumea

Fluidos a conter

Temperaturas maxima & minima de trabalho

Temperaturas maxima e minima de caloulo

Categoria

Madulos a aplicar

Materiais

Descricao do material de cada pega sob press3o e das normas que o definem

Ligagbas

Localizagio

Dimensdes

Fungdo de cada uma das ligagdes

Macanismios de controlo, medicio e seguranga a instalar
KManometro

Valvula de seguranca

Tomeira intermedia

Mormas de cilcula

Processos basicos de fabrico

Recacio de materiais

Corte

Maontagem

Soldadura

Controlo

Testes

Procedimentos de soldadura aprovados

Instrugdes de utilizagio

Intrucies de manutengdo

Instalagdo adequada

Limpeza pericdica

Protec3o contra riscos extemas

Placa de carateristicas & marcagdo CE

Identificacdo de desenhos desitivos

Identificacdo da documentacio a ser fornecida com o equipamento

Declaragdo CE do fabricante

Certificado do ON envolvido

Instrugbes de uso & manutengio

Avaliagio da conformidade com os requisitos essenciais de seguranga
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ANEXOS

Anexo 10 — Quadro Kanban utilizado no decorrer do projeto
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ANEXOS

Anexo 11 — Template de reunides utilizado no decorrer do projeto

BIFAVEMAC

Template de reunido

Codigo:

Data: 17/02/2020

Revisdo:__ /[

Elaborado:
Data da reunido: 17/02/2020 Hora de inicio 2h30
- — — Local Fawemac
Tipo de reunido: Reunido de planeamento Hora de fim 10h30
" Data limite
Assunto abordado Acdes a efetuar .| Aocargo de
de execucdo
Calendarizagio do projeto - - -
Discuss3o das metas do projeto;
Identificacdo das normas aplicdveis;
Definicdo dos requisitos de qualidade de acorde com os
requisitos do cliente & das normas aplicdveis;
Revisdo do project charter Rever e validar com o cliente 24/02/2020 PO
Preechimento da ferramenta MS-Project Rever & validar com o cliente 24,02 /2020 PO

Scrum master :

Equipa:
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