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Resumo

A Gestdo de Projetos é uma disciplina essencial para garantir a execucdo eficaz e eficiente de
atividades complexas em diversas industrias, pelo que o setor metalomecanico ndo é excecao.

Neste sentido, a dissertacdo apresenta uma proposta de metodologia de Gestdo de Projetos
para quatro empresas do setor metalomecanico. O objetivo principal assenta em melhorar a
eficacia e eficiéncia na Gestdo de Projetos, bem como reduzir os lead times para a entrega dos
mesmos. A metodologia foi desenvolvida a partir de uma andlise detalhada de quatro empresas
do setor que operam por encomenda, ou seja, 0 seu processo produtivo é varidvel em fungdo
da encomenda realizada pelo cliente. Para tal, foram realizadas visitas as empresas, onde se
estudou o processo de fabrico, as dreas de planeamento e os métodos atualmente utilizados.

Com base nas informacgbes recolhidas, foi desenvolvida uma metodologia transversal e
adaptdvel as necessidades especificas de cada empresa, a partir de modelos ja existentes, como
o Waterfall, PMBOK ou o Scrum, abrangendo os processos, ferramentas, documentos a
implementar, bem como técnicas colaborativas. E desejado que a implementacio desta
metodologia ndo sé contribua para a melhoria da Gestdao de Projetos, mas também consiga
promover o espirito critico dos responsdveis das organizacdes, visando a otimizacdo de
processos internos a todos os niveis, numa procura incessante pela melhoria continua.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Projetos, Planeamento, Metodologia, Waterfall, Scrum
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Abstract

Project Management is an essential area for ensuring the effective and efficient execution of
complex activities in various industries, and the metalworking sector is no exception. In this
context, this dissertation presents a proposed Project Management methodology for four
companies in the metalworking sector. The main objective aims to improve the effectiveness
and efficiency of Project Management, as well as reduce the lead times for project delivery. The
methodology was developed based on a detailed analysis of four companies in the sector that
operate on a made-to-order basis, meaning their production process varies according to
customer orders. To achieve this, visits were conducted to the companies, where the
manufacturing process, planning areas, and current methods were studied.

Based on this information, a transversal methodology adaptable to the specific needs of each
company was developed, inspired by some existing models, such as Waterfall, PMBOK, and
Scrum, encompassing processes, tools, documents to be implemented, as well as collaborative
techniques. It is hoped that the implementation of this methodology will not only contribute to
the improvement of Project Management, but also promote a critical spirit among the
organizations' leaders, aiming for the optimization of internal processes at all levels in a
relentless pursuit of continuous improvement.

KEYWORDS: Project Management, Planning, Methodology, Waterfall, Scrum
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1. Introdugao

O capitulo inicial tera como principal fun¢do fazer a introdugdo ao tema desta dissertagao. Para
isto, serd realizada uma contextualizacdo do tépico na sociedade e a sua importancia. Também
serdo referidos os objetivos com a execucdo deste trabalho, a metodologia utilizada e a
estrutura do documento.

1.1. Contextualizacao

A Industria Metalomecanica apresenta um papel de extrema importancia no que diz respeito
ao funcionamento global de sistemas de producdo, contribuindo para o fabrico de uma grande
diversidade de produtos, desde pequenos componentes até maquinas de elevada
complexidade, abrangendo ainda pecas produzidas através de diversos processos de fabrico,
como a moldagdo, maquinagem ou estampagem. Cada projeto reflete um grau de dificuldade
e complexidade diferente, com diferentes requisitos, prazos de entrega e objetivos a cumprir
por parte da equipa de projeto.

Assim, com os avancos tecnoldgicos registados nos ultimos anos, surgiu a necessidade de uma
adaptagdo constante por parte do setor, com o intuito de conseguir uma gestdo de projetos
eficiente e que proporcione resultados dentro dos prazos estipulados. Este topico também
sofreu uma evolucgdo de grande escala ao longo dos séculos. Embora discretamente, a Gestdo
de Projetos ja se encontra presente na humanidade desde as primeiras construgdes registadas,
onde era necessario alocar recursos humanos, registar quantidades de materiais ou definir
datas para conclusdo das obras.

Atualmente, ja existem metodologias ageis para gestdo de projetos, onde as equipas de
trabalho ndo sdo fixas, organizam-se autonomamente e trabalham sobre datas-limite alterdveis
em funcdo dos objetivos do projeto. Esta mudanca verificou-se devido a uma necessidade de
estruturar abordagens perante os clientes, melhorando assim as praticas existentes na gestao
de projetos. Neste sentido, a competitividade no mercado exige que as empresas do setor
metalomecanico adotem praticas de gestdo de projetos que sejam ndo apenas eficazes, mas
também flexiveis e adaptaveis as rdpidas mudangas propostas pelas exigéncias dos clientes.

A globalizacdo e a crescente complexidade dos projetos industriais requerem que as empresas
implementem estratégias de gestdo que possam lidar com a variabilidade e a incerteza,
enquanto otimizam recursos e minimizam desperdicios. Para isto, é possivel recorrer, nos dias
de hoje, a ferramentas informaticas e softwares que revolucionaram os métodos de gestdo de
projetos utilizados, melhorando o acompanhamento dos processos produtivos, o
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armazenamento, a analise de dados e, consequentemente, a tomada de decisdes, pelos
Gestores de Projeto. SO através de boas préticas no ambito da gestdo de projetos é possivel
alcancar os resultados desejados e garantir a satisfacdo de todas as partes interessadas no
projeto.

1.2. Objetivos

Os principais objetivos deste trabalho visam ajustar algumas particularidades na disciplina de
Gestdo de Projetos, no contexto da industria metalomecanica. Foram realizadas visitas a quatro
empresas do setor e avaliadas as técnicas e metodologias de gestdo de projetos aplicadas.
Consequentemente, esta dissertagdo visa propor uma metodologia de gestdo de projetos
adaptada as necessidades de cada empresa, considerando as particularidades de cada projeto
e facilitando a sua implementagdo. Para isto, serd necessdrio integrar conceitos das
metodologias tradicionais e 4geis mais conhecidas e conceituadas, como o Waterfall, PMBOK e
Scrum, com o intuito de criar uma abordagem hibrida e adaptdvel, se necessario.
Paralelamente, o desenvolvimento de documentos e templates com o intuito de auxiliar na
execucdo da metodologia proposta é também um dos principais objetivos desta dissertacao.

Assim, a melhoria da eficdcia nas quatro empresas, no que a Gestdo de Projetos diz respeito,
bem como a capacidade de reduzir o tempo de entrega dos projetos, através da eliminacdo de
atrasos, sdo a principal meta que a realizacdo deste trabalho se propde a alcancar.

1.3. Metodologia

No que diz respeito a metodologia adotada para a elaboracdo desta dissertacdo, é possivel
dividi-la em cinco passos:

Pesquisa bibliografica: para o primeiro passo, foi realizado um processo de pesquisa
generalizada acerca do tema, seguida da estruturacdo dos tépicos a abordar, selecdo de
informacdo importante e relevante, culminando na escrita da revisdo bibliografica, a partir da
informacao selecionada. Esta abordagem foi utilizada seguindo a ordem de tépicos apresentada
no indice. De elevada importancia referir que todas as fontes de informagao utilizadas para a
elaboracdo deste capitulo sdo plataformas credibilizadas e que contém artigos cientificamente
validados e aprovados, tais como o Web Of Science, ScienceDirect, Research Gate ou o IEEE
Xplore. Excecionalmente, foram utilizadas outras fontes como disserta¢gdes publicadas para
obtencdo do grau de Mestre ou websites institucionais, com o intuito de retirar informacdo
menos tedrica e mais relacionada com conteldo histdrico ou figuras ilustrativas. Por vezes,
estas ultimas tiveram elaboragdo auténoma de modo a enriquecer o contetdo do capitulo;

Estruturacdao do Relatodrio: Finda a pesquisa bibliografica, realizada no dmbito da unidade
curricular de Metodologias de Investigacdo e Planeamento, teve lugar o planeamento da
estrutura desta dissertagdo, a divisdao em capitulos e subcapitulos, bem como a idealizagdo do
conteudo de cada um. Naturalmente, esta estrutura estaria sujeita a alteraces mediante o
desenvolvimento do trabalho, se assim fosse considerado necessario;



Visitas as Empresas: com a finalidade de redigir o cendrio inicial encontrado em cada uma
das empresas, foram conduzidas visitas as mesmas, pela ordem em que se encontram redigidas
nesta dissertacdo. Simultaneamente, e apds recolha toda a informacdo necessaria, a escrita do
subcapitulo dedicado a cada uma das organizac¢des foi efetuado. Importante ainda referir que
as visitas foram realizadas de modo a sé iniciar o estudo da empresa seguinte, depois de se
considerar concluida a analise a anterior;

Desenvolvimento da Metodologia Proposta: com base nos resultados da pesquisa
bibliografica e na andlise dos dados recolhidos nas empresas, foi desenvolvida uma
Metodologia de Gestdo de Projetos adaptada ao setor metalomecanico, bem como outros
documentos auxiliares que se relacionam com esta;

Escrita da Dissertagdo: finalmente, a atencdo concentrou-se na redacdo deste trabalho,
integrando e organizando todas as partes anteriormente mencionadas. Nesta fase, foram
redigidas a Introducdo e a Conclusdo, fornecendo um contexto claro e uma visdao geral dos
objetivos, metodologia e resultados deste estudo.

1.4. Estrutura

Este relatério encontra-se dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo, foi feita uma
introducdo ao tema da dissertacao, sendo explicada a contextualizacdo do trabalho, os seus
objetivos, a metodologia utilizada para a realizacdo do mesmo, bem como a sua estrutura.

O segundo capitulo apresenta uma revisao bibliografica aprofundada acerca dos topicos mais
importantes relacionados com a dissertacdo a realizar, nomeadamente a definigdo de gestao
de projetos, metodologias utilizadas na disciplina, aprofundando o tema, de modo a esclarecer
e contextualizar o conteudo da dissertagado, onde o presente relatério servird de base. Também
serao estudadas ferramentas que complementam a utilizagao destas metodologias, sendo dado
énfase as ferramentas colaborativas, que permitem trabalhar em rede a partir de diferentes
computadores e utilizadores. Sera ainda abordada uma investigacdo ao setor metalomecanico
e a utilizacdo da gestdo de projetos nesta area, apresentando as vantagens e desvantagens
desta relacdo. De seguida, serdo analisados alguns casos de estudo onde foram implementadas
com sucesso metodologias especificas para gestdo de projetos nesta industria.

O terceiro capitulo visa a realizagdo de uma analise a situagdo inicial em cada uma das empresas
em estudo, pelo que é dedicado um subcapitulo a cada uma, além do subcapitulo final, que
resume a situagdo inicial encontrada em todas as organizacdes e permite identificar
semelhancas e principais diferengas entre estas.

O quarto capitulo é referente a metodologia criada, e explicita todo o processo de criagdo da
mesma, desde a decisdao da sua base, como o estudo realizado para adaptacao de outras
metodologias, culminando na apresentagdo de todas as fases do processo. Por fim, foi
desenvolvido um subcapitulo com as sugestdes de adaptagdo especificas a cada empresa.

O quinto e ultimo capitulo destina-se a realizacdo de uma conclusdo acerca do contetdo do
trabalho, as limitagdes do mesmo e ainda os principais aspetos a ter em conta para a realizagao
de trabalhos futuros.
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2. Revisao Bibliografica

O segundo capitulo do presente relatério, dedicado a revisao bibliografica acerca do tema que
consta no titulo, constitui uma exploracdao profunda e criteriosa das fontes relevantes que
fundamentam o entendimento da gestao de projetos no contexto da industria metalomecanica.
Para isto, foram aprofundados os temas principais e explicitados detalhadamente nos
subcapitulos que constituem a revisao bibliografica.

2.1. Introdugao a Gestao de Projetos

A Gestdo de Projetos pode ser definida como a aplicacdo de conhecimentos, ferramentas e
técnicas a projetos com o intuito de cumprir com os requisitos do mesmo (Domingues &
Clemente, 2023). A Gestdo de Projetos apresenta um papel extremamente importante nos
projetos, uma vez que coordena as tomadas de decisdo que dizem respeito aos objetivos,
planeamento e equipa envolvida no mesmo (Kock & Kaufmann, 2022). De um modo geral, a
gestdo de projetos preocupa-se, acima de tudo, com o bom desempenho dos projetos, que
podia ser medido no curto prazo através de trés critérios principais: tempo, custo e qualidade,
o chamado “triangulo de ferro”. Este modelo provou-se inadequado, pelo que foi necessario
definir outros critérios, como a integracdo, recursos humanos, comunica¢do, entre outros
(Sjekavica & Raadujkovic, 2017).

2.1.1. Defini¢ao de Projeto

Um projeto é um esforgo temporario com um inicio e final bem definidos, com o intuito de
originar um produto, servico ou um resultado (Chen & Wang, 2023). O final do projeto é
alcangado quando os objetivos do mesmo sdo alcangados ou entdo quando o projeto é
encerrado porque os resultados ndo podem ou ndo serdo alcangados. Os servigos, produtos ou
resultados obtidos no final de um projeto sdo sempre Unicos. Veja-se o exemplo de um projeto
para construgao de um edificio: mesmo que diferentes infraestruturas sejam construidas pelas
mesmas equipas ou através de materiais semelhantes, o edificio obtido é Unico, com design
localizagdo, stakeholders impares.

E possivel relacionar com projeto outros conceitos importantes, como o de portfdlio,
subportfélio ou programa. Define-se portfélio como uma cole¢do de projetos, programas e
outras operagdes que visem o alcance de objetivos por parte de um grupo de trabalho. Quanto
aos programas, sdao agrupados num portfdlio juntamente com projetos e outros trabalhos que
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servem de suporte ao portfélio (Project Management Institute, 2013). A Figura 1 ajuda a
entender a relagdo entre estes conceitos.
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Figura 1: Relagdo entre Projeto, Portfdlio e Programa. Fonte: (Project Management Institute, 2013)

2.1.2. O Ambito de um Projeto

Agest3o e criacdo do Ambito (ou Scope) é uma fungdo critica no processo de gest3o de projetos,
pois as alteragdes no Ambito podem resultar em custos adicionais e impactar significativamente
o desempenho do projeto, bem como os resultados esperados. A gestdo do Ambito de um
projeto envolve cinco etapas principais, segundo Al-Rubaiei, Nifa, & Musa (2018):

e Planear o Ambito;

Recolha de requisitos;
e Definir o Ambito;

Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP);

Validar e Controlar o Ambito

Estas etapas sdo essenciais para garantir que todas as partes interessadas estejam alinhadas
qguanto aos objetivos do projeto. No entanto, deve ser destacado o passo de Definicdo do
Ambito do projeto, uma vez que este estabelece os limites e restricdes do mesmo,
determinando o que constard deste conceito (Al-Rubaiei, Nifa, & Musa, 2018). Por outras
palavras, permite hierarquizar e estabelecer prioridades, o que evita mudancas significativas
gue possam vir a afetar o normal funcionamento do projeto.



Assim, a participacao dos stakeholders na definicao do Scope desde a fase inicial é crucial.
Envolver todos as partes interessadas garante que as expetativas sejam correspondidas e que
todas as preocupacdes sejam consideradas, aumentando as hipdteses de sucesso do projeto.
Este envolvimento é especialmente importante para evitar problemas como atrasos, trabalho
extraordinario e custos adicionais, que podem ocorrer devido a uma definicdo incompleta do
Ambito do projeto (Fageha & Ajibade A., 2013).

Em resumo, a Gestdo do Ambito é vital para o sucesso de qualquer projeto, pois estabelece
claramente o que deve ser realizado e fornece uma base sélida para todas as atividades
subsequentes. A definicdo clara do Scope, juntamente com a participacdo ativa dos
stakeholders e a implementacdo de boas prdticas relacionadas com esta tematica, sdao
elementos indispensaveis para a entrega bem sucedida de projetos.

2.1.3. Ciclo de Vida de um Projeto (fases e processos)

A complexidade inerente a todos os projetos significa que a realizacdo dos seus objetivos ndo
pode ser alcangada apenas com uma identificacdo clara dos mesmos ou com a nomeacdo de
um gestor de projeto competente. Para atingir o resultado desejado, é necessdrio seguir um
caminho, muitas vezes longo, que pode ser dividido numa série de etapas ou fases que precisam
de ser planeadas apropriadamente e seguidas numa ordem especifica (Brand, 1998).

Deste modo, o conceito de ciclo de vida de um projeto surgiu com o intuito de auxiliar na
explicacdo de uma variedade de comportamentos problemdticos aquando da realizacdo de
projetos, como o estilo de lideranga do gestor de projetos em diferentes fases ou a gestdo de
conflitos (Slevin & Pinto, 1988). Dominar este conceito beneficia a analise dinamica do projeto
ao longo do tempo e permite que este, sendo dividido em fases, seja controlado de forma mais
eficaz, permitindo a conclusdo do entregavel com um maior rigor e confianca (Patanakul,
lewwongcharoen, & Milosevic, 2010).

E possivel referir que diferentes tipos de projetos possuem ciclos de vida e nimero de fases
distintos, em funcdo dos produtos ou servicos aos quais dizem respeito, ou da industria onde
se encontram inseridos (Silva & Gil, 2013). Por exemplo, segundo Aaltonen & Kujala (2010), o
ciclo de vida de um projeto, no caso de ser um projeto de investimento, encontra-se dividido
em trés fases principais: Preparacdo do Investimento, Execucdo do Projeto e a fase de
Operagoes.

No entanto, a teoria geral do ciclo de vida de um projeto defende que, apesar de cada projeto
ser Unico, todos eles passam por cinco fases principais (Nie, Xiong, Qing, & Huang, 2008):

e Origem do projeto: nesta fase, o projeto é proposto com o intuito de criar um
produto/servico. E normal nesta fase ser exigido um pedido de orcamento ou outro
compromisso futuro antes de existir um gestor de projeto designado e o mesmo
permita o avango do projeto para a segunda fase.

e Inicio do Projeto: na segunda fase, é designado um gestor de projeto, que identifica
todos os recursos humanos e materiais necessarios para atingir os objetivos a que o
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projeto se propde. Nesta fase, o projeto ja foi aprovado e o seu planeamento comeca
a ser pensado de uma forma bastante generalizada, uma vez que apenas na terceira
fase se da énfase ao planeamento detalhado do projeto. O inicio do projeto da-se
entdo por concluido quando é analisado o business case e é tomada uma decisado:
interromper o projeto ou avangar para o planeamento.

e Planeamento do Projeto: esta fase preocupa-se principalmente com a otimizagao
dos parametros do projeto (Custo, Objetivos, Calendario e Qualidade). Também é
comum serem adicionados novos membros a equipa de projeto nesta fase, dada a
analise profunda que é realizada, permitindo identificar lacunas nos diversos setores.
Sao adicionados ao projeto elementos-chave como especificagdes técnicas e a gestdo
do risco, ja que novos riscos sdo descobertos em relacdo as fases anteriores. No
Planeamento do projeto, dad-se o fim do plano propriamente dito para dar lugar a
execucdo, o que nao implica que ndo possam ser planeadas determinadas situacées
em fases posteriores. Esta fase termina com a reavaliagdo do business case e
respetiva decisdo acerca da viabilidade da realizagdo do projeto.

e Execucgdo e Controlo do Projeto: é nesta fase que se dd o maior aumento ao nivel da
guantidade de membros na equipa de projeto. Em paralelo, os recursos sao aplicados
no projeto. Deste modo, a principal funcdo de um gestor de projeto passa por
assegurar que todas as datas estipuladas sdo cumpridas e acompanhar o
desenvolvimento do projeto de forma continua. Para isto, sdo utilizados os planos e
processos desenvolvidos nas primeira e segunda fases. Esta fase termina com a
preparagao da implementagao do produto ou servico desenvolvido no projeto na
empresa que o solicitou.

e Fecho do Projeto: a ultima fase dedica-se a avaliacdo do resultado do projeto e a
comparacdo com o desempenho esperado. E recebido um feedback dos clientes para
auxiliar a esta avaliagdo. Serve ainda para retirar boas praticas e outras
funcionalidades de todo o processo de modo a aplicar em projetos futuros,
corrigindo tudo aquilo que possa ter ocorrido que ndo foi de encontro ao esperado.

Na Figura 2, é possivel observar o grafico das diferentes fases de projeto em fungao do custo.
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Figura 2: Fases de um projeto tipico. Adaptado de (Nie, Xiong, Qing, & Huang, 2008)

2.2. Metodologias de Gestao de Projetos

Uma metodologia define-se como um conjunto de principios e guidelines que servem para
aplicar numa situacdo especifica. Quando se trata de projetos, estas guidelines podem tratar-
se simplesmente de uma checklist com todos os assuntos a tratar, ou de uma abordagem
especifica face a um assunto, templates a utilizar, etc. De uma forma simplificada, metodologia
refere-se a tudo aquilo que ja se encontra previamente definido e é de constante utilizacdo. Ha
quem defina este termo como um conjunto de métodos e procedimentos normalizados cujo
intuito passa por entregar um produto ou servico de qualidade (através do projeto) (Charvat,
2003).

Uma metodologia de projeto bem sustentada permite que toda a equipa envolvida no projeto
esteja familiarizada com a mesma e que a utilizem adequadamente durante a realizacdo do
projeto. Outras vantagens relacionadas com a utilizagdo de uma metodologia adequada podem
ser, segundo Jovanovic & Beric (2018):

e Gestdo de projetos mais facil e simples;

Planeamento e Controlo do Projeto acessivel;

Melhor comunica¢cao com a equipa de projeto e com os stakeholders;

Introducdo da mudanca de modo eficazmente;

Rapidez de obtengdo de resultados.

No entanto, é importante reforcar que uma metodologia adequada nao é, por si s6, uma
resolucdo de problemas ou garantia de sucesso no projeto (Charvat, 2003).

E possivel dividir as metodologias de gestdo de projetos em dois grandes grupos principais:
Tradicionais ou Agile. As metodologias tradicionais surgiram no inicio da década de 1950 e
fornecem métodos que uniformes que nao se alteram de projeto para projeto. Através desta
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abordagem, onde se parte do pressuposto que todos os projetos sdo previsiveis e lineares, o
planeamento simplifica-se e é possivel acompanha-lo sem grande dificuldade (Dursun, Goker,
& Mutlu, 2021). Assim, focam-se em seguir um plano previamente tragcado, de acordo com os
procedimentos habituais, aplicando conhecimentos, ferramentas, técnicas e habilidades a
atividades de projeto, de modo a atingir os objetivos (Salameh, 2014). As metodologias Agile
sdo bastante mais flexiveis face as metodologias tradicionais, e adaptam-se a ambientes e
situagdes adversas com uma maior facilidade. Por este motivo, estdao a ganhar popularidade na
induUstria atualmente, nomeadamente na indUstria de software, onde se opta por seguir uma
metodologia em func¢do das caracteristicas de um projeto especifico (Awad, 2005).

A Tabela 1 visa evidenciar as principais caracteristicas das duas metodologias.

Tabela 1: Comparacgdo entre as metodologias Tradicionais e Agile. Adaptado de (Jovanovic &
Beric, 2018)

Metodologias Tradicionais Metodologias Agile
Processo permanente Processo Sequencial
Estrutura de Projeto Fixa Estrutura de Projeto Alteravel
Documentacdo detalhada Documentacgdo provisdria
Reunides ocasionais com o cliente Reunides regulares com o cliente
Equipa de Projeto Multifuncional Equipa de Projeto auto-organizada
Autoridade alta do Gestor de Projeto Autoridade média do Gestor de Projeto

Nos subcapitulos seguintes, serdo abordadas algumas metodologias dentro destes dois tipos.

2.2.1. Waterfall

A Waterfall é a metodologia mais antiga e mais conhecida de todos os modelos Software
Development Lifecycle (SLDC). E bastante utlizada em projetos governamentais e em grandes
empresas. Na metodologia Waterfall (ou Cascata) de planeamento de projeto, os passos sdo
realizados de forma sequencial, onde ndo se inicia uma fase do projeto se a anterior ndo estiver
devidamente concluida (Alshamrani & Bahattab, 2015). Os resultados esperados sdo
comunicados pelo cliente na fase inicial do projeto. Assim, todo o projeto é trabalhado e
orientado em funcdo dos objetivos (planeamento holistico), com fungdes, responsabilidades e
datas-limite. Esta metodologia tradicional permite obter estabilidade nos processos, recursos
previsiveis e um planeamento documental bem organizado (Thesing, Feldmann, & Burchardt,
2021).

A metodologia Waterfall defende que depois das necessidades do projeto estarem definidas e
os objetivos claros, hd um caminho desimpedido que a equipa de projeto segue até ao fim do
projeto, o que torna esta metodologia linear e sequencial (Andrei, Casu-Pop, Gheorghe, &
Boiangiu, 2019).
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Este modelo assenta em cinco fases principais (Alshamrani & Bahattab, 2015):

1.Requisitos

Nos Requisitos, realiza-se a andlise das necessidades do projeto e a escrita extensiva de toda a
documentacdo necessdria, o que permite um melhor apoio ao projeto ao longo do seu
desenvolvimento.

2.Design

Nesta fase, é reunida informacao dos Requisitos, o que permite a criacao de um planeamento
devidamente formulado, a escolha da tecnologia a utilizar, bem como a iniciacdo do problem
solving, ou seja, é criada a solucdo para o projeto. O design pode ser dividido, por vezes, em
Design de Alto Nivel ou Baixo Nivel.

3.Implementagdo (Codificagdo)

Na Implementacdo, da-se a conversao de todos os requisitos do projeto para o ambiente de
producdo. Habitualmente, existe uma checklist que serve como controlo da qualidade, para
verificar se todas as especificagcdes requeridas, o planeamento temporal, a qualidade, etc. estdo
em conformidade com o planeamento (Petersen, Wohlin, & Baca, 2009).

4.Testagem

Na quarta fase, sdo realizados testes a solucdo criada, verifica-se se esta se enquadra com todos
os requisitos do projeto definidos inicialmente. Apds esta andlise, eventuais erros sao
encontrados e corrigidos. Finalmente, o produto ou servigo criado pelo projeto é entregue ao
cliente, apds passar por uma nova quality gate, onde o cliente aprova o resultado do projeto,
se este foi entregue de acordo com a programacdo temporal definida e se a qualidade estd ao
seu agrado (Petersen, Wohlin, & Baca, 2009).

5.Suporte (ou Manutengdo)

Esta ultima fase sucede-se no pds projeto. De um modo geral, foca-se na resolugdo de
problemas que possam ser reportados pelo cliente, prestando suporte a este sempre que
necessario. Caso os problemas acontecam devido a falhas no produto ou servico entregues, é
possivel ser enviado uma nova versao deste, devidamente corrigida.

A Figura 3 representa de forma esquematica a sequéncia das diferentes fases da metodologia
Waterfall explicadas anteriormente.

11
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REQUISITOS

IMPLEMENTAGAO

TESTAGEM

SUPORTE

Figura 3: Sequéncia de fases da metodologia Waterfall (Autoria Prépria)

De modo a sintetizar as vantagens e desvantagens desta metodologia, a Tabela 2 apresenta

uma breve analise as mesmas.

Tabela 2: Vantagens e Desvantagens da utilizacdo do Waterfall. Adaptado de (Alshamrani &

Bahattab, 2015)

Vantagens

Desvantagens

Facil utilizacdo e implementacao

Dificuldade em adaptacdo a mudanca

Bastante conhecida e utilizada

Testagem tardia

Minimiza a sobrecarga de planeamento

Necessidade de conhecer os requisitos
desde o inicio do projeto

Funciona extremamente bem em projetos
devidamente enraizados e permite
estruturar equipas inexperientes

Inadequada para projetos complexos

As fases sdo processadas e completas
sequencialmente (simplificacdo de
processos)

Cliente ndo tem a possibilidade de ir
acompanhando o projeto

Pequenos erros podem causar grandes
problemas devido a inflexibilidade da
metodologia

Através da tabela, é possivel perceber que este método é adequado a projetos onde os

requisitos sdo bem conhecidos, claros e fixos, e onde a qualidade é mais importante que o custo

e o calendario a cumprir.
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2.2.2. PMBOK

O PMBOK, abreviatura de Project Management Body of Knowledge, é um guia de gestdo de
projetos apresentados pelo Project Management Institute (PMI), que apresenta boas praticas a
seguir e com aplicabilidade na maioria dos projetos. Todo o conhecimento, técnicas,
ferramentas e competéncias podem ser aplicados de acordo com o projeto a realizar e das
competéncias do seu gestor (Bayona, Nemias, & Bustamante, 2018).

Deste modo, o PMBOK proporciona diretrizes, normas e caracteristicas que servem para a
descricdo de processos e a relagdo entre os mesmos. Este guia reconhece 47 processos,
agrupados em 5 categorias (Parra, Saroza, Martinez, & Bello, 2015):

e Grupo de Processos de Inicio: concebidos para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente;

e Grupo de Processos de Planificagdo: servem para estabelecer o alcance do projeto,
refinar os objetivos e definir o curso de acdo para o alcance dos objetivos propostos
pelo projeto;

e Grupo de Processos de Execugdo: os processos deste grupo visam cumprir com o
planeamento definido anteriormente de modo a satisfazer as especificacbes do
projeto;

e Grupo de Processos de Monitorizagcdo e Controlo: rastrear, regular e controlar o
progresso e o desempenho do projeto, de modo a identificar possiveis lacunas no
plano e a corrigi-las atempadamente

e Grupo de Processos de Fecho: finalizagao de todas as atividades de um grupo de
processos, de modo a encerrar o projeto ou uma fase do mesmo.

E possivel afirmar que existe uma ligagdo entre estes grupos de processos, uma vez que,
habitualmente, a saida de um grupo de processos é a entrada em outro e assim sucessivamente,
tal como se verifica na Figura 4.

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciacao planejamento execucao encerramento

Figura 4: Relagdo entre os diferentes grupos de processos no PMBOK

Fonte: (Project Management Institute, 2013)
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A metodologia PMBOK propde ainda dez dreas de conhecimento onde é possivel agrupar todos

os grupos de processos. As areas sdo definidas como um conjunto completo de conceitos,

termos e atividades que compdem um campo profissional, de gestdo de projetos ou uma area

de especializacdo (Project Management Institute, 2013). Estas areas utilizam-se na maioria dos

projetos, no entanto cada equipa deve adequar a sua utilizacdo a cada projeto.

As dez dreas de conhecimento sdo, segundo Parra, Saroza, Martinez, & Bello (2015):

1.

10

14

Gestao da integracdo do projeto: tomada de decisdes, como a alocacao de recursos,
concessdes entre objetivos e gestdo das dependéncias mutuas entre as varias areas de
conhecimento;

Gestao do ambito do projeto: inclui os processos necessarios que assegurem que o
projeto inclui somente o trabalho necessario, de modo a terminar com sucesso. Esta
gestdo relaciona-se com o controlo do que esta e ndo estd no projeto;

Gestao do tempo do projeto: refere-se ao planeamento temporal do projeto, de modo
a garantir o término pontual do mesmo. Define-se as atividades e respetiva sequéncia,
sdo implementadas num cronograma que serd monitorizado ao longo do projeto;

Gestdao dos custos do projeto: controla o planeamento, estimativas, orcamentos,
financiamentos, gestdo e controlo dos custos, de modo que o projeto possa ser
terminado dentro do orcamento aprovado;

Gestdo da qualidade do projeto: cumprimento de politicas de qualidade definidas pela
organizacao executora, bem como os objetivos e responsabilidades, de modo a que o
projeto cumpra com os requisitos;

Gestao dos recursos humanos do projeto: processos que guiam, gerem e organizam a
equipa envolvida no projeto. Tipicamente, o envolvimento dos membros da equipa
neste processo fortalece o compromisso perante o projeto;

Gestao das comunica¢Ges do projeto: assegura que as informagdes do projeto sdo
devidamente planeadas, geridas, controladas e dispostas apropriadamente. Deste
modo, existindo uma comunicagdo eficaz, alcanga-se mais facilmente os resultados
pretendidos no projeto;

Gestao dos riscos do projeto: passa por aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no
projeto;

Gestao das aquisi¢cdes do projeto: inclui os processos necessarios para comprar ou
adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipa do projeto. A organizagdo
pode ser tanto o comprador quanto o vendedor dos produtos, servicos ou resultados
de um projeto;

Gestao das partes interessadas do projeto: processos exigidos para identificar todas
as pessoas, grupos ou instituicdes que podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e respetivo impacto no



projeto, desenvolvendo estratégias de gestao apropriadas para o envolvimento eficaz
das partes interessadas nas decisOes e execuc¢do do projeto.

A utilizacdo da metodologia PMBOK introduz uma série de vantagens na Gestdo de Projetos,
nomeadamente (Kayser, 2021):

e Normalizacdo de processos, tornando-os previsiveis e eficientes;
e Reducdo de Falhas;

e Andlise continua dos resultados e respetivos riscos;

e Criacdo de uma estrutura organizacional funcional nas empresas.

No que diz respeito as desvantagens do PMBOK, é possivel destacar a sua dificuldade de
implementacdo, as limitacdes que apresenta quanto a natureza dos projetos e respetivos
requisitos e ainda quanto a equipa de trabalho, uma vez que o PMBOK exige uma equipa
comprometida e experiente.

Em suma, é possivel perceber que o PMBOK é uma metodologia de gestdo de projetos
credibilizada internacionalmente, sendo por isso bastante utilizada, permitindo uma referéncia
valiosa para muitas empresas e projetos.

2.2.3. V-Model

O V-Model foi introduzido em 1986 por Paul Rook e funciona como um guia para processos de
desenvolvimento de software (Durmus, Ustoglu, Tsarev, & Boercsoek, 2018). Este modelo é
uma metodologia de gestdo de projetos baseada no modelo Waterfall, especificando todas as
etapas principais que ocorrem no ciclo de vida de um produto, onde a¢des concretas devem ser
definidas (Fodor, Jané, & Fizesan, 2019). O V-Model difere do modelo em Cascata no nivel de
conhecimentos técnicos disponiveis, pois pode ser aplicado a projetos mais complexos
(Nakigudde, 2019).

O modelo em V define a relagdo entre o desenvolvimento e a testagem de cada atividade. No
que diz respeito a comparagao com as restantes metodologias, esta tem a particularidade de
implementar um processo de verificagdao entre cada fase, e ndo apenas no final do projeto
(Durmus, Ustoglu, Tsarev, & Boercsoek, 2018).

O desenvolvimento desta metodologia inicia-se com a definicdo dos requisitos do cliente, pois
estes sdo a base da validagdo do produto depois do seu desenvolvimento. Assim, o processo
passa por quatro fases: analise de requisitos, andlise funcional, design de alto nivel e design de
baixo nivel (Eichmann, Melzer, & God, 2019). Alguns autores que definem a analise de
requisitos e a analise funcional como uma Unica fase.

Assim, o design em V representa a forma como o processo de desenvolvimento interage com
os requisitos do cliente e com a solug¢do a implementar, o que leva a uma demonstracao final
através de um plano de validacdo. As etapas do modelo em V representam diferentes partes do
projeto, até ao processo de implementacdo, que funciona como ponto de viragem e é o nivel
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mais profundo de todo o modelo. Este é finalmente testado e validado, com o intuito de
completar todos os requisitos propostos inicialmente (Ponce, Mendez, & Molina, 2021).

A Figura 5 aborda o V-Model de forma esquematizada, com o intuito de facilitar a compreensao

do mesmo.

Testagem de
Sistema

Andlise de
Requisitos

Design de Testagem

Alto Nivel Integrada

Design de Testagem

Baixo Nivel Unitaria

Implementacio

T
empo >

Figura 5: V-Model de forma esquematica. Adaptado de (Fodor, Jano, & Fizesan, 2019)

Podem ser apontadas ao V-Model as vantagens e desvantagens apresentadas na Tabela 3.
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Tabela 3: Vantagens e Desvantagens da metodologia V-Model. Adaptado de (Durmus,

Ustoglu, Tsarev, & Boercsoek, 2018)

Vantagens

Desvantagens

Controlo mais fécil devido a standarizacao
de processos

Baixa flexibilidade, processo caro e onde é
dificil alterar o ambito (scope)

Facil estimacao de custos devido a L . o
o N&o ha prototipos iniciais
repetibilidade do processo

Aborda o desenvolvimento de software no
Cada fase tem produtos especificos ambito de um projeto em vez de uma

empresa.

Demasiado simples para refletir com
Grande probabilidade de sucesso devido aos . )
. precisdo o processo de desenvolvimento de
planos de teste e documentagdo antes da
L software, o que pode levar os gestores de
codificacao . .
projeto a uma falsa sensacdo de seguranca

Fornecimento de um roadmap de facil
compreensdo para desenvolvimento de -
software

2.2.4. Scrum

O Scrum é uma técnica de gestdo de projetos inserida na seccao de metodologias Agile, que
possibilita o desenvolvimento iterativo e adicional de produtos, permitindo o cumprimento de
prazos de trabalho, maximizando a resposta as necessidades do cliente. Todas as tarefas sao
realizadas de forma rapida e com qualidade por parte de equipas auto-reguladoras (Legowo,
Indiarto, & Prayitno, 2019). E atualmente a metodologia mais utilizada nos projetos de Software
(Simoyama, Bueno, & Battisti, 2016). Deste modo, o Scrum oferece uma forma de trabalho
personalizada de projeto para projeto, existindo flexibilidade na sele¢do de requisitos do cliente
e onde ndo existem procedimentos normalizados a seguir (Srivastava, Bhardwaj, & Saraswat,
2017).

Esta metodologia assenta em trés pilares principais: Transparéncia, Inspecao e Adaptacdo. A
Transparéncia refere-se a procura pela visibilidade em todos os processos por parte de quem
partilha responsabilidade no projeto. A Inspecao deve ser realizada frequentemente para
detetar possiveis variacGes e ndo interromper a execucao do trabalho a desenvolver. No que
diz respeito a Adaptacdo, esta relaciona-se com a capacidade de ajuste face as eventuais falhas
ou desvios detetados durante a realizagao do projeto, em comparagdo com os requisitos do
cliente (Sutherland & Schwaber, 2020).
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O fluxo de trabalho do Scrum consiste numa colaboracao préxima e continua entre a equipa de

trabalho, o Scrum Master e o Product Owner. Estes trés papéis sdao a base do método e cada

um tem uma funcao bem definida (Srivastava, Bhardwaj, & Saraswat, 2017):

e Scrum Master: tem a funcdo de eliminar impedimentos no projeto;

o Equipa de Trabalho: equipa multifuncional com ambiente inovador e versatil, que

visa ir de encontro aos requisitos do cliente;

e Product Owner: é o representante do cliente ou dos stakeholders envolvidos no
projeto.

Aliado aos papéis Scrum mencionados acima, esta metodologia é caracterizada por tarefas ou

atividades prdprias:

Sprint: Esta atividade é composta por uma reunido de planeamento, pela execuc¢éo

da Sprint e por reunides diarias. E limitada a um més, pois quando o horizonte

temporal é demasiado longo, o risco e a complexidade do que serd construido pode

mudar. Durante a execugdo de uma Sprint, espera-se que ndo ocorram mudangas

significativas que possam alterar o objetivo da Sprint, que as metas de qualidade

ndo diminuam e que o ambito pode ser renegociado entre o Product Owner € a

equipa de trabalho (Ferrao & Canedo, 2015).

Reunides de uma Sprint:

O

Na reunido de planeamento, é necessario definir objetivamente todo o
trabalho a ser realizado durante o periodo da Sprint (Ferrao & Canedo,
2015).

As Daily Scrum sao reunies didrias na fase de execu¢do do projeto e
acontecem tipicamente no mesmo horario e local. O conteddo destas
reunides consiste na explicacdo do que cada elemento da equipa realizou
desde a ultima reunido, o que ira fazer até a préxima e uma estimativa dos
obstaculos que podera encontrar (Ferrao & Canedo, 2015).

A Sprint Review é uma reunido que se realiza no final do periodo da Sprint
gue visa analisar o incremento e adaptar o backlog do projeto, caso seja
necessario. Nesta reunido, a equipa de trabalho exibe ao Product Owner o
trabalho realizado durante o periodo de Sprint (Ferrao & Canedo, 2015).

A Sprint Retrospective realiza-se apds a reunido de revisdo e serve para que
a Equipa de Trabalho faga uma revisdo ao préprio trabalho realizado e crie
um plano de melhorias a serem aplicadas ao préximo periodo de Sprint.

Importante ainda referir que a organizagdo de ideias na reunido é responsabilidade
do Scrum Master (Ferrao & Canedo, 2015).

A metodologia Scrum apresenta ainda os Artefactos Scrum, que representam todos os materiais

que necessitam de estar registados como parte do processo de desenvolvimento do projeto

(Carneiro, Silva, & Alencar, 2018). E possivel identificar trés tipos principais:
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Product Backlog: consiste numa lista constituida pelos requisitos do projeto
que estdo ordenados prioritariamente numa lista que é gerida pelo Product
Owner (Carneiro, Silva, & Alencar, 2018).

Sprint Backlog: durante a reunido de planeamento, a equipa estima o esfor¢o
necessario para completar cada um dos Product Backlog, gerando assim o
Sprint Backlog. Esta lista pretende exibir o trabalho que serd desenvolvido de
modo a atingir os objetivos do periodo de Sprint (Carneiro, Silva, & Alencar,
2018).

Incremento: é o resultado pratico da implementagao de uma Sprint. A ideia
consiste na evolugdo incremental do produto entre cada Sprint. Este deve estar
sempre na condicao de utilizdvel, fazendo com que a decisdo de aplicar o
incremento ao projeto seja sempre da responsabilidade do Product Owner.

(Ferrao & Canedo, 2015)

Assim, é possivel apontar a esta metodologia as seguintes vantagens e desvantagens (Hong,

Yoo, & Cha, 2010); (L6pez-Martinez, Judrez-Ramirez, Huertas, Jiménez, & Guerra-Garcia, 2016):

Tabela 4: Vantagens e Desvantagens da metodologia Scrum

Vantagens

Desvantagens

E de facil e rapida introducdo

Responsabilidades e Cargos pouco claros

Melhoria trabalho de

produtividade e comunicacao

no equipa,

Durante a fase de planeamento, s6é se da
importancia nos sprints incrementais e

nunca no calendario global do projeto

Promove a transparéncia, possibilitando a
visibilidade dos objetivos e do progresso do
projeto a toda a equipa

Se a equipa de trabalho for demasiado
grande, as reunides tornam-se demasiado
longas e é dificil acrescentar valor a todos os
participantes

Feedback regular por parte do Product

Owner permite corrigir imediatamente
eventuais desvios dos requisitos
programados

Quando se prevé uma mudanca, esta sé
pode ser implementada no préximo periodo
de Sprint.

2.2.5. Kanban

Ha projetos complexos que possuem niveis elevados de incerteza e variabilidade nos requisitos

do cliente. Neste sentido, surgiu a necessidade de criar metodologias adaptativas que sejam

capazes de dar resposta a diferentes cendrios. Surgiu assim o Kanban, uma metodologia agil

que deriva do Scrum, permitindo a visualizacdo do fluxo de trabalho e as tarefas de projeto
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planeadas, através da utilizagdo de um quadro branco, fisico ou digital (E-Kanban) (Weflen,
MacKenzie, & Rivero, 2022). Este conceito foi desenvolvido nos anos 50 na Toyota Production
Center por Taiichi Ohno, como solugdo para o problema que as organiza¢des apresentavam de
produzir em excesso, gerando assim, maiores desperdicios, custos mais elevados e problemas
associados. Desta forma, este sistema utiliza cartGes ou sistemas visuais com o objetivo de
nivelar a produgdo e a procura do cliente, reduzindo desperdicios e produzindo apenas o que o
cliente quer (Ferreira Lopes, 2017).

De um modo simples, o Kanban tem o intuito de esclarecer de forma precisa todas as tarefas
gue precisam de ser realizadas e quando precisam de ser realizadas. Isto é conseguido através
da priorizacao de tarefas, definicao do fluxo de trabalho e do lead time para a entrega de tarefas
(Marchwicka & Wieja, 2020). Esta metodologia é considerada um dos principais elementos da
filosofia Lean na pratica, tanto em gestdo de projetos como em linhas de producdo na industria,
a sua aplicabilidade é transversal (Ilkonen, Pirinen, Fagerholm, & Kettunen, 2011).

Esta metodologia rege-se por uma série de principios (Lei, Ganjeizadeh, Ozcan, & Jayachandran,
2017):

e Limitar o Work in Process (WIP);

e Acrescentar valor durante o processo de desenvolvimento;
e Tornar este processo visivel;

e Utilizar um backlog fixo.

O Kanban controla o fluxo de trabalho através de cartGes que se vdo movimentando entre
colunas. Esta dindmica permite visualizar a progressdo do projeto e das diferentes tarefas ao
longo do tempo (lkonen, Pirinen, Fagerholm, & Kettunen, 2011). Um tipico quadro Kanban é
apresentado na Figura 6.

TO DO IN PROGRESS TESTING DONE

—_—
—
.
.
—_—
—_—

[\l

I -
Al

Figura 6: Quadro tipico no Kanban. Fonte: (Adam, 2023)

Apesar das regras mencionadas acima, ndao existem praticamente dificuldades na aplica¢do
desta metodologia. A principal funcao da equipa de trabalho Kanban passa por acrescentar
valor ao projeto. Deste modo, ndo sdo implementadas especificacbes desnecessarias, nem é
utilizada qualquer tipo de caracteristica que possa nao valorizar o projeto. Uma equipa Kanban
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com sucesso tem de assegurar a melhoria continua de processos e implementar pequenas
mudancas que tornem o projeto mais apelativo. Assim, podem ser apontadas ao Kanban
algumas semelhang¢as com a metodologia Scrum, tais como a capacidade de fragmentar o
trabalho em partes mais pequenas, equipas auto-organizadas, limitar o WIP e a realizacdo de
tarefas com base na transparéncia (Lei, Ganjeizadeh, Ozcan, & Jayachandran, 2017). As
divergéncias situam-se principalmente na forma como o backlog é gerido. Na Scrum, sdo
utilizados intervalos de tempo bem definidos (Sprints), enquanto que no Kanban, sendo
utilizado o fluxo de trabalho continuo, o backlog é atualizado regularmente pela equipa de
trabalho (backlog dindmico) (Weflen, MacKenzie, & Rivero, 2022).

De grande importancia mencionar que o Kanban utiliza um mecanismo conhecido como “Pull”,
onde o trabalho e as tarefas sdo “puxadas” para o sistema quando a sua capacidade assim o
permite, em vez de serem empurradas com base na procura. Isto proporciona um maior
controlo sobre o projeto, uma vez que nao se corre o risco de sobrelotacdo de tarefas, desde
gue o niumero de cartdes em cada coluna esteja bem definido previamente (Damij & Damij,
2021).

InUmeras vantagens podem ser apontadas a utilizacdo da metodologia Kanban para gestao de
Projetos, nomeadamente (Saltz & Heckman, 2020) e (Alaidaros, Omar, & Romli, 2018):

e Controlo do projeto através da facil visualizacdo do fluxo de trabalho;

e Simplicidade de processos permite uma equipa de trabalho mais motivada e
focada;

e Limitagdo do WIP ajuda a melhorar a eficiéncia e evita sobrecarga de trabalho;

e Diminuicdo do tempo de ciclo como consequéncia da otimizagdo do fluxo de
trabalho.

Apesar do referido anteriormente, esta metodologia peca pela falta de prazos fixos, o que pode
levar a atrasos na entrega do projeto. Além disso, € uma metodologia menos estruturada e
como tal ndo pode ser aplicada a projetos de grau de complexidade elevado, devido a sua
informalidade (Cocco, Mannaro, Concas, & Marchesi, 2011).

2.3. Ferramentas e Técnicas comuns de Gestao de Projetos

Ao longo deste subcapitulo, serdo exploradas técnicas e ferramentas utilizadas em Gestdo de
Projetos, com especial énfase para as ferramentas informaticas colaborativas, ou seja, que
permitem a utilizacdo simultanea por parte de varios utilizadores.

2.3.1. Técnicas Tradicionais de Gestao de Projetos

Diagrama de Gantt

O Diagrama de Gantt é uma técnica de planeamento de projeto, também conhecida como
Diagrama de Rede e foi introduzida por Henry Gantt na década de 1910. Este diagrama tem a
utilidade de planear e monitorizar a implementacdao de um projeto. Atualmente, permite
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identificar a dependéncia e a relacdo entre atividades e o calenddrio de projeto. Para iniciar a
construcdo de um diagrama de Gantt, é necessario saber a data de inicio das atividades, e estas
sdo programadas para se iniciarem imediatamente depois dos pré-requisitos estarem
cumpridos. Assim, este diagrama maximiza o tempo de folga disponivel para todas as tarefas
(Gibson & Smilor, 1991), e permite uma ampla utilizagdo em diversos setores e para projetos
de tipologias completamente diferentes.

A Figura 7 permite analisar um diagrama de Gantt.

WEEK 1 WEEK 2 WEEK 3 WEEK 4

—1
—
-

Write promotional emai _1

-
st -
—
1

Analyze campaign results

Plan agenda for meeting

Reserve room

Review online calculator

ode ew calculator a
Publish calculator

Py C—. j
ittions —
—

pd.

Figura 7: Diagrama de Gantt. Fonte: (Abraham, 2023)

As principais caracteristicas de um diagrama de Gantt incluem (Geraldi & Lechter, 2012):

e Barras: representam cada tarefa envolvida no projeto; a posicdo e comprimento é
relativa as datas de inicio, fim e duracgdo total da atividade;

e Linhas de Tempo: como é possivel observar na figura, o eixo horizontal do diagrama
de Gantt refere-se a escala temporal, apresentando a duragdo do projeto, bem
como datas intermédias relativas a duragao de algumas das atividades principais;

e Dependéncia de tarefas: as setas apresentadas no diagrama representam a
dependéncia entre atividades; deste modo, é possivel observar a ordem com que
as tarefas devem ser realizadas e a relagdo existente entre as mesmas.

No que diz respeito as vantagens e desvantagens da utilizacdo desta ferramenta, dada a sua
elevada aplicabilidade, um dos maiores prds a identificar relaciona-se com a facil visualizagao
global do projeto através de uma representacdo grafica. Deste modo, é possivel observar as
datas de inicio e fim de atividades e ainda os pardmetros temporais de um projeto, o que
permite monitorizar varios projetos simultaneamente na mesma janela temporal (Bednjanec &
Tretinjak, 2013). Uma limitacdo dos graficos de Gantt é que eles nem sempre conseguem levar
em consideragdo circunstancias alheias ao controlo do projeto, ou seja, como as atividades num
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grafico de Gantt mostram o trabalho planeado como constante, sabendo que as barras
horizontais tém uma altura fixa, duas atividades podem parecer do mesmo tamanho, mas, na
realidade, essas atividades podem ser diferentes em magnitude ou complexidade, apesar de se
igualarem apenas na duracdo prevista (Shirey, 2008).

CPM

O Critical Path Method (CPM) foi desenvolvido nos anos 50 por cientistas da Du Pont Company
e da UNIVAC Division of Remington Rand, com o intuito de apoiar e ser uma alternativa ao
diagrama de Gantt. Esta técnica pretende determinar qual a duracdo 6tima de um projeto e
identificar as atividades criticas, que podem ser definidas como as atividades que, caso sofram
atrasos na sua preparacdo, afetardo diretamente a duragdo do projeto, ou seja, o prazo final de
entrega serd prejudicado (Aliyu, 2013). Este método assume que as estimativas de tempo sdo
deterministicas, o que se pode revelar desvantajoso, tendo em conta a imprevisibilidade de
alguns fatores como a mao de obra, custos, acidentes de trabalhos ou atrasos ao longo do
projeto (Vergara, Teixeira, & Yamanari, 2017).

Andlise de Rede (PERT)

O Program Evaluation and Review Technique (PERT) foi desenvolvido pela empresa Booz Allen
& Hamilton em 1958 (Roman, 1962). Tal como o CPM, foi uma das primeiras ferramentas
computorizadas de apoio a decisdo a existir no que diz respeito a gestdo de projetos (Trietsch
& Baker, 2012). Ambos os métodos sdo utilizados na construgdo de redes, conjuntos
interligados de setas e nds, que representam respetivamente, segundo o método francés, as
relaces entre as atividades e as préprias. A principal diferenca entre o PERT e o CPM assenta
na forma como é determinada a duragdo das atividades, sendo na primeira de forma
probabilistica, ou seja, no PERT considera-se a duragao de cada atividade como uma variavel
aleatéria relacionada com alguma distribuicdo de probabilidade. J& na segunda, o tempo de
duragdo é tido como deterministico (dos Reis, Quintella, Pizeta, Souza, & Gomes, 2018).

Os principais objetivos da utilizagdo da andlise de rede PERT passam pela minimizacdo de
atrasos e interrupgdes de atividades, a identificacdo das atividades criticas (e caminho critico),
estabelecimento de timings concretos sobre quando iniciar ou terminar uma atividade e ainda
monitorizar o projeto (Humphreys, 2014). A Figura 8 permite observar uma tipica rede de
atividades, criada com base no PERT, onde o caminho critico se encontra identificado a
vermelho.
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Figura 8: Diagrama de Rede. Fonte: (The Program Evaluation and Review Technique (PERT):
Incorporating activity time variability in a project schedule, 2011)

Através da analise a um diagrama de rede, é possivel retirar informacdo acerca do projeto,
nomeadamente as folgas existentes em cada atividade, as atividades que precedem ou
sucedem uma em particular e obviamente o caminho critico do projeto (Doskocil & Doubravsky,
2012). A aplicagdo desta técnica fornece a duragdo esperada do projeto, a probabilidade de o
concluir dentro do prazo e ainda a probabilidade de ser concluido a partir de uma data-limite
(Vergara, Teixeira, & Yamanari, 2017).

Assim, conclui-se que a construcdo deste diagrama também permite uma eficiente alocacdo de
recursos, tendo em conta que a visualiza¢do da relagao entre atividades é possivel, identifica-
se as que possam apresentar recursos semelhantes e tenham proximidade temporal.

As técnicas estudadas permitem uma grande aplicabilidade em diferentes projetos e setores.
De seguida, serdo apresentados alguns estudos que explicam a forma como os tdpicos
abordados foram de elevada utilidade. Em (Barbosa de Souza, Muylaert Margem, Aguiar
Cerqueira, & Daiana Rodrigues, 2017), pretendia-se analisar as restricGes nos projetos da area
da construgdo civil, no que diz respeito ao orgamento financeiro e tempo, além de desenvolver
um plano para acelerar algumas atividades. A ferramenta PERT/CPM foi utilizada com o intuito
de prever e melhor organizar a gestdo do projeto em questao, através do grafico em rede que
desta resulta. Os resultados obtidos mostraram que o tempo de projeto se situava em 146 dias,
mas que podia ser reduzido a 120 dias, acrescendo ao orgamento um valor equivalente a pouco
mais de 3200€. Deste modo, concluiu-se que o uso da ferramenta PERT/CPM foi eficiente, na
medida em que permitiu melhorias significativas, e é aconselhdvel utiliza-la em outros
processos da area, desde que se tenha em conta a possibilidade de existirem eventos que
possam atrasar o projeto. Num outro caso de estudo, conduzido por (Lermen, Morais, Matos,
Roder, & Roder, 2016), pretende-se otimizar as condi¢des do projeto de produgdo de um
laminador horizontal, nomeadamente o tempo de realiza¢do e o custo, tendo em conta as
expetativas de duracdo das atividades. Assim, identificam-se as atividades constituintes do
projeto, a sua interdependéncia, duracdo e custos, de modo a obter toda a informagdo
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necessaria para a construcdo do diagrama de rede. Os resultados evidenciaram que o projeto
pode ser concluido em 520 horas, com um custo de cerca de 1320€, com a dura¢do normal das
atividades. Este numero pode ser reduzido para 333,3 horas, acelerando todas as atividades
gue constituem o caminho critico, com um acréscimo ao custo. No entanto, explorando as
folgas das atividades, pode reduzir-se o custo para um valor inferior ao inicial.

No estudo desenvolvido por (Karabulut, 2017), é utilizada a simulagdo Monte Carlo e as técnicas
PERT/CPM para o planeamento de um projeto de uma vila de luxo numa pequena/média
empresa de construcao, sendo que o objetivo passa por comparar os dois métodos e avaliar os
riscos e incertezas de cada um. Apds uma andlise aos resultados obtidos, verifica-se que o
tempo de projeto, segundo do CPM, é de 186 dias. No entanto, segundo a simulagdo Monte
Carlo, existe 50% de probabilidade do projeto ser concluido ao fim de 205 dias. Assim, o estudo
conclui que a técnica CPM/PERT nem sempre fornece valores extremamente realistas, pois ndo
tem em conta todos os possiveis fatores de risco e a variabilidade existente nas atividades.

2.3.2. Ferramentas Informaticas para Gestao de Projetos

Este subcapitulo tem como principal objetivo abordar algumas das ferramentas mais utilizadas
em gestdo de projetos. Com a evolucdo da tecnologia e da industria, surgiu a necessidade de
estender a gestdo de projetos para ferramentas informaticas que permitam otimizar processos
e conduzir eficientemente os mesmos. Assim, este subcapitulo pretende dar a conhecer alguns
dos softwares mais utilizados, as funcionalidades e aplicabilidade de cada um deles e modo
como estes se revelam indispensaveis na atualidade.

Trello

O Trello é um software de GP colaborativo, ou seja, permite que diferentes membros da equipa
acedam ao projeto de diferentes localizacGes. Este é baseado no sistema Kanban e funciona
através de um sistema extremamente visual, com quadros, listas e cartdes, de modo a organizar
e acompanhar as tarefas do projeto (Kaur, 2018). Esta disponivel em quatro versdes: Gratis,
Standard, Premium e Enterprise. A primeira, e mais elementar, oferece recursos Uteis, como
etiquetas, checklists, comentarios e anexos. As duas versdes pagas oferecem algumas regalias
como integragGes com outros softwares, ciberseguranga avan¢ada e suporte prioritario (Trello
- Pricing, 2023).

A Figura 9 permite visualizar a interface do software, verificando a sua facil compreens3o. E
possivel analisar os cartdes, que representam tarefas, que permitem armazenar informagao
sobre o trabalho a fazer. Assim, a medida que se vai progredindo, arrasta-se os cartdes para as
listas seguintes (Doing quando estd em desenvolvimento e Done quando estiver terminada).
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Figura 9: Interface do Software Trello. Fonte: (Trello - Tour, 2023)

ClickUp

O ClickUp é um software colaborativo com diversas fun¢des, entre as quais, a destacar, a
capacidade de Gestdo de Projetos. No entanto, esta ferramenta possui outras valéncias que
podem ser extremamente Uteis a globalidade de uma organizagao, apresentando utilidade em
areas tao distintas como o Marketing, Recursos Humanos ou Vendas. As fun¢des de destaque
neste software encontram-se assinaladas na Figura 10.

c ClickUp Product v  Solutions v

Resources v Pricing

20
fejteam % % Project management

Empower teams to achieve goals
with efficient, clear project planning.

B> Companytype >

@
' Improve IT operations with solutions
fostering teamwork and efficiency.
k
|-
i Sales

Mazimize scles with tools enhancing
team efficiency and insight.

Enterprise

()0 Product development

Accelerate innovation for faster,
effective team-led product
launches.

7 Marketing

Drive marketing outcomes through
collaborative strategy and
teamwork.

& Contact Sales

> Watch demo

ContcCt SOles

&9 Operations

Optimize workflows for increased
team productivity and efficiency.

20 Human resources

Enhance team engagement and
efficiency with streamlined
processes.

@ Download apps

Figura 10: Principais funcionalidades do ClickUp. Fonte: (ClickUp, 2024)

Concentrando ateng¢Oes na capacidade de Gestdo de Projetos, o software apresenta uma
grande variedade de funcionalidades benéficas a uma empresa, como a possibilidade de ado¢do
de Metodologias Tradicionais ou Agile dentro da plataforma. Esta capacidade torna o ClickUp
acessivel a uma grande variedade de industrias, desde empresas de producdo em massa a
empresas da area de software. O registo de tempos de produc¢do e a visualiza¢do de carga de
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trabalho de cada trabalhador sdo outras das principais valéncias que devem ser destacadas. As
principais features do software para Gestao de Projetos sdo apresentadas na Figura 11.

L ClickUp ¢ Product v Solutions v Resources v Pricing Enterprise x Eontoct Sales Login Sign Up
(® BACKLOGI = = |
[ & Capabilities > ] Project Management Product Development Knowledge Management Powered by ,
Tasks O Sprints [ Docs ClickUp Brain
& Alifeatures 2 (® Portfolios @® Sprint Reports & Wikis « Generate standup
¢3 Integrations > (2 Board views (0 Kanban & AskAl v Summarise tasks
%, Gantt charts 85 Roadmap & Backlog Q Universal search v Spark ideas

v Generate plans

Resource Management Collaboration Workflows « Enhance writing
U} Time tracking [® Docs &+ Automations  Create reports
2 Workload views [V Whiteboards ® Forms
= Goals @ Chat @ Custom fields
~ Learn More
@ Dashboards £ Inbox (3 Custom statuses
@ Contact Sales > Watch demo @ Download apps

Figura 11: Features de Gestdo de Projetos no ClickUp. Fonte: (ClickUp, 2024)

Outra iniciativa apresentada pela plataforma esta relacionada com a existéncia de aulas em
formato de video, organizadas por ordem cronolégica, que visam ensinar a trabalhar com o
software. Este separador é denominado de ClickUp University e é uma vantagem em relacdo a
outras ferramentas digitais colaborativas.

E inegavel que o custo de uma plataforma de Gestdo de Projetos é um dos principais fatores
tidos em conta para a utilizacdo dos mesmos. Deste modo, o ClickUp oferece a possibilidade de
uma versdo gratuita (simplificada) do software, e dois planos, com capacidades distintas, que
permitem a utilizagdo mais aprofundada das capacidades da plataforma. Naturalmente, o prego
de cada uma é proporcional as funcionalidades disponibilizadas.

Assim, considera-se o ClickUp uma excelente alternativa, mesmo numa das versdes pagas, a
outros softwares mais reconhecidos, devido ao seu preco significativamente mais baixo que,
por exemplo, o MS Project.

MS Project

O Microsoft Project é um programa poderoso que pode ser utilizado para planear e gerir uma
ampla variedade de projetos. Desde cumprir prazos cruciais e orcamentos até selecionar os
recursos certos, os projetos podem tornar-se mais produtivos e alcangar resultados melhores
ao utilizar o conjunto de funcionalidades que o Microsoft Project oferece. Assim, o Microsoft
Project pode ser utilizado para realizar as seguintes tarefas (Wali & Othman, 2019):

1. Criar um plano detalhado e cronograma para o projeto;

2. Controlar quais atividades do projeto podem ser agendadas manualmente em vez de serem
agendadas automaticamente;

3. Preparar e gerir tarefas, recursos, trabalho e custos ao nivel de detalhe adequado as
exigéncias do projeto;

4. Trabalhar com os dados do plano em diversas visualizacGes e relatérios;
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5. Acompanhar e gerir o plano desde o inicio até ao encerramento do projeto;

6. Colaborar e partilhar dados com outros membros da organizagdo. Estes recursos
colaborativos sdo de extrema importancia, pois permite um trabalho conjunto, a partilha
constante de documentos, tornando o projeto mais eficiente.

Importante ainda referir que o MS Project se integra com outros programas Microsoft, como o
Excel ou o SharePoint. Esta integragdo simplifica a transferéncia de dados e facilita a partilha de
informacdes entre os diversos stakeholders. Embora esta seja uma ferramenta poderosa, pode
ndo ser aconselhdvel para projetos demasiado simples, devido ao seu leque alargado de
caracteristicas e features (Chatfield & Johnson, 2016).

2.4. Gestao de Projetos na Industria Metalomecanica

A indlstria metalomecanica foca-se na criacdo de produtos e maquinas através da
transformacdo de matérias-primas em equipamentos especificos pedidos pelo cliente. Para
isto, o produto final é desenhado, desenvolvido, para poder ser iniciada a sua producao, e
consequente venda. Este processo incorpora fases que devem ser planeadas, organizadas e
programadas, tais como o planeamento de producgdo, controlo de stock ou analise de custos.
Todas estas fases sdo parte do processo de controlo dos diferentes ciclos de um projeto (Pinto
& Dominguez, 2012). Esta industria encontra-se numa fase de competicdo negocial crescente,
pelo que se torna cada vez mais importante a reducdo de custos, a melhoria na qualidade e a
diminuicdo do lead time (Costa, Fernandes, & Tereso, 2017). Tipicamente, alguns dos problemas
apresentados pelas empresas deste setor sdo, segundo Gonzales-Rotnero, Lbett, Quiroz-Flores,
& Dias-Garay (2022), o incumprimento dos prazos de entrega, falta de matéria-prima, o atraso
na realizagao dos planos de projeto, e a adaptabilidade face as alteragGes de requisitos por
parte do cliente. Segundo Silva, et al. (2022), também surgem dificuldades como a gestdo
documental, a aceitag¢do de varios projetos, a falta de estrutura organizacional nas empresas,
bem como a falta de precisdo na estimativa de tempos de determinadas atividades. Assim, a
gestdo de projetos surge com elevada importancia dada a necessidade de melhorar o
desempenho e eficiéncia dos processos. Neste sentido, ao longo deste subcapitulo serao
aprofundadas algumas vantagens da utilizagdo correta e continua da gestdo de projetos no
setor metalomecanico, bem como enunciados resultados alcangados em casos de estudo.

2.4.1. Vantagens da Aplicabilidade da Gestao de Projetos

Aguando da implementagdo de metodologias de gestdo de projetos em empresas do setor
metalomecanico, é possivel identificar inUmeras vantagens. Segundo (Saldanha, Tereso, Alves,
& Queiros (2019), através da aplicagdo da metodologia Kanban, foi possivel identificar
bottlenecks no projeto, o que permitiu aumentar a conformidade do projeto. Também foi
possivel identificar com maior facilidade o ponto de situagdo do projeto e as tarefas que ainda
faltam realizar para avangar com a entrega do projeto. Foi ainda verificado um aumento
significativo no nimero de projetos entregues dentro do tempo espectavel (23% para 70%). Em
(Silva J. , 2019), o caso de estudo pretendia diminuir os desvios das duracbes entre o
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planeamento e a execucdo dos projetos. Assim, através da implementacao de uma metodologia
de gestdo de projetos baseada no Scrum, foi possivel atingir melhorias médias na ordem dos
50% nos diferentes centros de trabalho. No caso de pratico realizado por (Dias, 2019), foram
desenvolvidos um estudo e um modelo de programacao linear, permitindo a alocacao de
recursos e a identificacdo de atividades criticas do projeto, permitindo otimizar custos e tempos
de producdo.

2.4.2. Casos de Estudo

Com o objetivo de estudar a aplicabilidade de metodologias de gestdo de projetos, foram
estudados e analisados alguns casos de estudo onde esta implementacgao foi bem sucedida.

Em (Al-Hajj & Zraunig, 2018), pretende-se examinar as metodologias atuais de gestdo de
projetos e a influéncia que estas apresentam nos projetos e no seu sucesso. Assim, este estudo
aborda varias medidas de sucesso do projeto, que dependem dos stakeholders, dos objetivos
do projeto, e afirma que este sucesso depende do bom funcionamento da gestao de projetos,
bem como do comportamento e experiéncia do Project Manager. Os resultados apresentados
de uma pesquisa com gestores de projeto na industria da construcdo evidenciam que existe
uma grande correlacdo entre o sucesso do projeto e a aplicacdo de metodologias e técnicas de
gestdo de projeto, nomeadamente em relacdo ao cumprimento de prazos e redugdo de custos.
E ainda relevante mencionar que se conclui que apesar do projeto ser influenciado
positivamente por estas medidas, o sucesso do produto final ndo é garantido, pois este estd
dependente de diversos fatores.

Num outro caso de estudo, o objetivo consistia em analisar o impacto da implementacdo de
metodologias de gestdo de projetos no sucesso dos mesmos, na industria petrolifera no
Bahrain. Deste modo, os resultados obtidos permitiram afirmar que estas metodologias,
quando aplicadas de modo abrangente, apresentam um impacto positivo significativo no bom
funcionamento do projeto, sendo que a correta aplicacdo de Metodologias de Gestdo de
Projetos (PMMs) representa 32.3% do sucesso de um projeto (Hasan & Al-Hashimi, 2019).
Tendo em conta que todas as empresas em estudo sdo da industria petrolifera, apresentam a
mesma sequéncia de atividades, embora com términos diferentes. Assim, o projeto é iniciado
pelos stakeholders, o planeamento é realizado, passa-se a execu¢do do projeto, monitorizacao,
controlo e posterior encerramento. Em paralelo a implementacdao de metodologias, é ainda
referida a importancia da equipa de projeto ser sélida, multidisciplinada e coesa, que é
responsabilidade do gestor de projeto.

E pretendido em (Muhammad, et al., 2021) explicar o efeito das metodologias Agile no
desempenho do projeto. Deste modo, realizaram-se inquéritos para a recolha de dados em
empresas da drea do IT, no Paquistdo. Assim, os resultados permitiram analisar que a
implementacdo de metodologias Ageis de gestdo de projetos permitiram compensar a
complexidade do projeto, facilitando a sua realizac¢do.

Aliado a este facto, é ainda referida a importancia do Project Manager apresentar competéncias
de lideranga, aprimorando o desempenho de toda a equipa face as dificuldades enfrentadas.
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3. Analise da Situacao Inicial

Este capitulo visa apresentar as situagdes iniciais em cada empresa visitada no ambito da
realizacdo desta dissertacdo, nomeadamente as ferramentas e softwares utilizados e as
metodologias de Gestdo de Projetos que ja sdo aplicadas. Por razGes de confidencialidade, as
empresas serdo denominadas pelas letras A, B, Ce D.

3.1. Empresa A

A Empresa A é uma empresa metalomecanica localizada na cidade da Trofa, distrito do Porto,
qgue se encontra distribuida em duas localiza¢Ges. A principal instalagdo conta com uma série
de mdquinas CNC para maquinagem de 3 a 5 eixos e tornos de varias dimensdes, bem como
uma area de montagem que da conta da grande maioria das encomendas que sdo recebidas.
Abordando este tdpico, a empresa caracteriza-se por ter uma grande variedade de projetos em
execucdo, sendo que operam peca a peca, em funcdo das encomendas recebidas. Deste modo,
cada projeto é unico e depende exclusivamente das especificacdes do cliente. A grande maioria
das encomendas sdo de pequeno porte e quantidade, o que ndo implica que a empresa nao
inclua no seu leque de possibilidades a realizagdo de projetos de maior dimensao, pelo que
estes existem, embora em menor quantidade. A segunda localizacdo destina-se ao
armazenamento dos diversos projetos de maior dimensdo, que se encontram em fase de
execugao.

Recentemente, a empresa contratou o Kaizen Institute, que atua na drea da consultoria
especializada em implementacdo de ferramentas Lean (Sobre Nés: Instituto Kaizen, 2023).
Deste modo, a empresa ja implementou melhorias de produtividade, nomeadamente no que
diz respeito a gestdo e planeamento de producado e disposicdo do layout.

3.1.1. Processo de Fabrico

Tendo em conta a existéncia de uma varidvel grande de pecas a fabricar, nao é possivel definir
um processo de fabrico que seja transversal a produc¢do. No entanto, tipicamente, todas as
pecas podem passar pelas seguintes fases (Figura 12):
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N 7

Figura 12: Processo de Fabrico generalizado na Empresa A

E de extrema importancia reforcar que nem todos os projetos executados s3o passiveis de
passar por todos os passos mencionados na Figura 12, nomeadamente em relagdo a Soldadura,
Tratamento Térmico ou mesmo Montagem.

3.1.2. Areas onde incide o Planeamento

Na Empresa A, comecando o processo produtivo na fase de Fabrico, o planeamento incide
apenas sobre as diferentes opcoes de fabrico possiveis, e da sequéncia que se segue ao mesmo.

3.1.3. Gestao de Projetos na Empresa A

Genericamente, a Empresa A caracteriza-se, no que diz respeito a gestdo de projetos, pelos
passos principais abaixo descritos:

e Orgcamentac¢ao: numa primeira fase, sdo estimados os custos diretos, referentes ao
custo das matérias-primas, mdo de obra, etc, e os custos de transformagdo, que
avaliam o numero de horas que uma pega tera de ser sujeita aos diversos processos
mecanicos como o corte, soldadura, pintura, maquinagao, entre outros.

e Negocia¢ao: depois da fase de orcamentacdo, é debatido com o cliente o prego de
execucdo do projeto e sdo discutidas datas de término do mesmo, compatibilizando
uma harmonia que satisfaga as duas partes.

o Langamento do projeto: quando existe a certeza de que o projeto serd realizado pela
empresa, passa-se ao langamento das diversas partes do mesmo, como desenhos
técnicos das pecgas envolvidas e dos conjuntos de montagem. Simultaneamente,
avalia-se a matéria-prima existente e encomenda-se a que possa estar em falta.

e Execugdo: Depois dos passos anteriores estarem devidamente finalizados, a
execucado do projeto propriamente dito tem inicio.

No que diz respeito ao software para gestdo de projetos utilizado na Empresa A, este foi
desenvolvido internamente, e é denominado pelos colaboradores da empresa de “Maps”. Este
tem algumas funcionalidades interessantes, como hiperliga¢cdes dos projetos as pastas com os
diversos desenhos técnicos, permite localizar a fase em que se encontra cada produto ou a data
de entrega de cada projeto. Os responsaveis pelo planeamento referem que o “Maps” tem a
vantagem de ser um software gratuito e que esta adaptado as necessidades especificas da
empresa. Por esta razdo, utilizam-no em detrimento de outras ferramentas tecnolégicas mais
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conhecidas, ja que, apesar de serem mais desenvolvidas, apresentam funcbGes que seriam
dispensdaveis quando se fala daquilo que sdo as necessidades da Empresa A.

Explorando a ferramenta informatica utilizada na Empresa A, o menu principal do “Maps”
permite uma visualizagdo geral sobre todas as encomendas, algumas datas importantes (de
rececdo do projeto e entrega), entre outras colunas com informagdo relevante. O menu
principal das encomendas pode ser analisado na Figura 13.

Encomends Projo Receoio  Emesn  rl Coil pads Enecs
75192742 06/04/2023 8 - 50.00%
75193652 24/05/2023 16 - 50.00%
75200310 0204.HH2.829 (45x) 13/11/2023
75200310 02804.KB4.124 (45x) 14/11/2023 1935 25,00% -
75200310 0804.KB4.126 (45x) 1401112023 1665 2000% | -
75204156 26/02/2024 | 15/03/2024 |10 - -
PO2727169767 2302/2024 | 15/03/2024 |34 - -
PTPO_027933_1 0310/2023 - -
202301050_00 14/12/2023 - -
202401052_00 05/01/2024 50.00% 0.99%
202401061_00 09/02/2024 | 01/03/2024 | 1000 - -
202401062_00 09/02/2024 | 22/03/2024 |40 - -
1523A1320BC02160 16/02/2024 | 12/04i2024 |7 - -
1S23A1320BC02166 16/02/2024 | 12/04i2024 |71 - -
1523A1320BC02168 21002/2024 | 12/04/2024 |60 - -
CR414969 06/11/2023 1672 2300% | -
CR414969 20230524_Parts 30/05/2023 48 - -
CR414969 CORTE_MADEIRA 06/04/2023 2046 25,00% -
CR4140969 Pallet_Supports 06/06/2023 191 57.00% | -
CR414869 Pallet_Supports 04/07/2023 191 o97.00% | -
CR414969 REV 01 12/01/2023 - -
CR414969 WP - Main Structure 01/08/2022 - -
CR414969 WP - Main Structure 20/09/2022 - -
CR414969 WP - Main Structure 22111/2022 - -
CR414869 WP1 - Pallet Structure: 15/09/2022 8.00% -
CR4140969 WP - Pallet Structure 01/03/2023 24 10000% -
CR414969 WP2 - Covers 15/09/2022 g - -
CR414969 WP2 - First Jig 261072022 619 33.00% -
CR414969 WP2 - Jigs 2411172022 2286 50.00% -
CR414969 WP2Z - JIGS 10/08/2023 12 - -
CR414969 WP2 - Jigs - Comerciais 03/03/2023 13428 98.00% -
Fal=FEPT.T-1.Y WDT  ~E79T7IERINAYNLTIANAAINAANAR | N4 nTnas AnEn AN NN -

Figura 13: Menu geral das encomendas no "Maps"

Na Figura 13, é possivel notar que quando se aproxima a data de entrega da encomenda, a
célula é pintada de amarelo, e quando é ultrapassada, de laranja. A utilizagdo deste sistema de
cores facilita o controlo dos projetos em atraso ou em risco de atrasarem.

Clicando no cédigo da encomenda, um menu referente a mesma é aberto, onde sdo
apresentados os desenhos relativos a cada peca que é necessario produzir, através de uma
hiperligagdo criada ao cédigo do desenho. Outras colunas com informag&es relativas as pegas
sdo apresentadas, nomeadamente o material, revestimento (se necessdrio), quantidades e, a
mais importante no ambito da Gestdo de Projetos, o estado em que se encontra cada peca, tal
como se pode visualizar na Figura 14.
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Pos  Desenho [s):: Material Dimensées Tratamento

Qtd
Sim

Data

Revestimento
entrega

Qud

Mat. Data
Prev.

Estado Material

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-01 5235 LASER+QUIN,

RAL 9010

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-02 5235 LASER+QUIN,

RAL 9010

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-03 5235 LASER

ZINCADO BRANCO

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-04 5235 ANTI-DERRAPANTE | LASER

RAL 2010

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-05 5235 ANTI-DERRAPANTE | LASER

RAL 9010

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-06 5235 CANT 70x50x6x510

RAL 8010

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-08 EPDM 70SH PRETA

MONTAGEM TRF 02/05/2023

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-10 EPDM 70SH PRETA

MONTAGEM TRF 02/05/2023

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-12 5235 LASER

ZINCADO BRANCO

08/05/2023

E533-73562-002W730-01-02-00-0-0-14 5235 LASER

ZINCADO BRANCO |12

08/05/2023

E533-73562-002W730-01-02-01-0-0-01 KOSKICROWN

E533-73562-002W730-01-02-071-0-0-02 KOSKICROWN

E533-73562-002W730-01-02-071-0-0-03 KOSKICROWN

E533-73562-002W730-01-02-071-0-0-04 KOSKIGROWN

E533-73562-002W730-01-02-01-0-0-05 KOSKICROWN

E533-73562-002W730-01-02-01-0-0-06 KOSKICROWN

E533-73562-002W730-01-02-01-0-0-07 KOSKICROWN

Figura 14: Detalhes de uma encomenda

N o P P P P = N P S P

Esta previsto, dentro do software, a existéncia de uma série de estados diferentes, que sdo
selecionados manualmente quando existe transicao de estado de cada encomenda ou pega.

Estes estados sdo apresentados na Figura 15.

| EncomendaClientelLinhas

~ | | mat_estado

> |

Estado Descricao Tabela « Coluna
|0 — EncomendaClientelLinhas | mat_estado
1 EncomendaClientelLinhas | mat_estado
110 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
2 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
m EncomendaClienteLinhas | mat_estado
112 CORTE RIB EncomendaClienteLinhas | mat_estado
117 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
13 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
116 ACABAMENTOS EncomendaClienteLinhas | mat_estado
115 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
4 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
6 MONTAGEM TRF EncomendaClienteLinhas | mat_estado
113 MONTAGEM RIB. 1 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
114 EncomendaClienteLinhas | mat_estado
5 ARMAZEM PA EncomendaClienteLinhas | mat_estado
7 SUBCONTRATO TRAT. |EncomendaClienteLinhas l/mat_estado
C! EncomendaClienteLinhas | mat_estado
9 lLASER!OXICDRTE lEncomandaCIiantaLinhas mat_estado

Figura 15: Estados possiveis de uma peca

Existe ainda, dentro do menu de cada encomenda, uma secc¢do relativa as altera¢des do estado
da encomenda, que pode ser observada na Figura 16.
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MNome Data Hora * Estado Mat. Esztado Mat. Esztado Sub. Esztado Sub.

Armazeém 13/06/2023 13:34 EM TRATAMENTO | SATISFEITO
Armazeém 07/06/2023 15:44 — EM TRATAMENTO
Manuel Pinto | 05/06/2023 11:26 | — SUBCONTRATO PECAS

Rui Torres 15/05/2023 14:03 |LOGISTICATRF | —

Armazeém 10/05/2023 06:49 | — LOGISTICA TRF

Antonio Santos | 19/04/2023 10:33 | LASER/OXICORTE | —

Antonio Santos | 17/04/2023 12:24 | — LASER/OXICORTE

Figura 16: Alteracdo dos estados da encomenda

Esta seccdo de alteragdes de estado da encomenda dedica-se ao registo automatico de todas
as alteragdes de estado que foram registadas na plataforma, bem como o responsdvel pela
mudanca, a data e hora a que aconteceram, e ainda qual foi efetivamente a mudanca de estado,
sendo apresentado o estado anterior e 0 novo, em cada uma das linhas.

No que diz respeito ao Planeamento, estas sdo as principais funcionalidades do software
“Maps” utilizado na Empresa A, no entanto é importante referir que, para efeitos de controlo
da produtividade e eficiéncia, a ferramenta também possui outras funcionalidades como o
registo de tempos de cada maquina e colaborador.

O papel de Gestor de Projetos ndo é atribuido a ninguém na empresa A. No entanto, existe uma
pessoa designada internamente para assegurar a ligagdo entre os clientes e o processo
produtivo, nomeadamente nos projetos de grande dimensdo. As fung¢des deste colaborador
passam pela interpretagdo das especificacGes técnicas do projeto, definicdo das datas de
entrega com o cliente e a participacdo em reuniGes com o mesmo, com espagamento temporal
a definir pelas duas partes, visando manté-lo a par do ponto de situagdo do projeto, aquando
de cada reunido.

No que diz respeito a monitorizacdo interna de todo o tipo de produtos a criar, os responsaveis
pelo planeamento e produgao rednem semanalmente, sendo o ponto de partida a ata da
reunido da semana anterior, que é enviada por e-mail para todos os participantes. A reunido
tem inicio quando é aberto esse e-mail. A estrutura do mesmo encontra-se apresentada na
Figura 17.

Figura 17:Estrutura do E-mail com os tdpicos a abordar na reunido
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Como é possivel observar na Figura 17, cada cliente é codificado com letras (neste caso, a titulo
de exemplo, X e Y), seguido do nimero da encomenda relativa a esse cliente; os tdpicos
pendentes sdo de seguida enumerados.

7 7

Deste modo, é avaliado o processo evolutivo de cada ponto pendente e é realizada a
distribuicdo do planeamento dos projetos pelos responsaveis presentes. Importante ainda
referir que durante a reunido, é utilizado como suporte a mesma o software “Maps”, que
através do cddigo relativo a cada encomenda, permite uma pesquisa rdpida de modo a serem
observados os detalhes do projeto. Estas reuniées tém a duracdo habitual de cerca de uma
hora.

3.2. Empresa B

A Empresa B, localizada na Zona Industrial da Varziela, Vila do Conde, dedica-se ao
desenvolvimento de dispositivos de aperto, ferramentas de corte e maquinas especiais para
montagem de componentes. Existem duas localizagdes distintas que se complementam: a
primeira, dedicada a producdo, onde estdo inseridos os varios centros de maquinagem CNC, o
departamento de Metrologia e de Logistica. Na segunda localizacdo, estd inserido o setor de
montagem de equipamentos e dispositivos, bem como o Departamento de Recursos Humanos.

De acordo com a informacdo recolhida com os responsaveis da empresa B, é possivel afirmar
que a producdo é realizada por encomenda, ou seja, cada projeto é Unico e irrepetivel, pelo que
ndo existe producdo para stock ou em grande escala, exceto se for assim solicitado pelo cliente.

3.2.1. Processo de Fabrico

Genericamente, é possivel definir uma metodologia de fabrico relativamente estavel e
constante para qualquer projeto realizavel pela empresa B. Este processo é semelhante aos dois
tipos de produtos mais fabricados: dispositivos de aperto e equipamentos especiais. A Figura
18 apresenta o processo de fabrico generalizado para estes itens.

Figura 18: Processo de Fabrico generalizado para dispositivos de aperto e equipamentos especiais

Apds analise da Figura 18, é importante referir que o Tratamento Térmico ndo se aplica a todas
as pecas fabricadas, razdo pela qual é possivel passar diretamente do Fabrico para a fase de
Montagem. Este passo, a acontecer, é sempre por subcontratagdo a terceiros, envolvendo a
auséncia da peca da zona de producdo durante o tempo necessario. E de notar ainda que o
passo final, Automacdo, so existe para os equipamentos especiais, ou seja, ndo se aplica a
dispositivos de Aperto. Por esta razao, encontra-se revestido de uma cor diferente face as
restantes etapas.
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3.2.2. Areas onde incide o Planeamento

O Planeamento esta presente em todas as areas mencionadas no processo de fabrico

generalizado de producdo na Empresa B. Deste modo, surgem diversos desafios em cada uma

das fases, a destacar:

Projeto: A fase inicial, executada pelos Projetistas, € uma das mais bem preparadas, na
medida em que, na empresa B, o primeiro contacto dos clientes com a empresa,
aquando da definicdo de um prazo de entrega, é com estes. Assim, a data langada pelos
responsaveis de Projeto ja inclui uma estimativa realista, pelo menos, do seu préprio
trabalho;

Desenho: Semelhante a primeira fase, esta também é realizada pelos engenheiros
Projetistas, pelo que é possivel fazer o paralelismo ao explicado anteriormente;

Fabrico: Englobando esta fase a grande maioria de todo o processo produtivo, é a mais
sensivel a eventuais atrasos que possam surgir, por motivos diversos, desde falta de
matéria-prima, falhas nas mdaquinas ou no préprio planeamento, etc. Deste modo, é
sensivel definir um prazo que satisfaca os requisitos dos clientes e, simultaneamente,
possa ser realista. Para combater esta questdo, é importante recorrer a ajuda dos
operadores, cuja experiéncia pode auxiliar na definicdo realista de datas para o término
da producao.

Montagem: A Montagem estd mais passivel a possiveis atrasos do que as restantes
fases, nomeadamente por ser o Ultimo passo comum aos dois grupos de componentes,
0 que aumenta a probabilidade de um atraso ja ter surgido anteriormente. Além disto,
pode aparecer no processo produtivo imediatamente depois dos Tratamentos
Térmicos que, como ja foi enunciado acima, sdo realizados fora da Empresa B, por
subcontratagdo. Deste modo, um eventual atraso que possa surgir do Tratamento
Térmico é alheio ao planeamento realizado anteriormente, e pde igualmente em causa
a data de entrega do projeto. Assim, a fase de Montagem tem, por vezes, a dificil tarefa
de tentar colmatar atrasos que surgiram em passos anteriores do processo produtivo.

Outro problema comum na Montagem relaciona-se com conciliar varias linhas de
montagem que possam surgir simultaneamente. Pode tornar-se sensivel garantir
corretamente a alocacdo de recursos materiais e humanos, de modo a ndo
comprometer a coordenagao das equipas que se encontram a trabalhar de forma
sincrona.

3.2.3. Gestao de Projetos na Empresa B

Ao contrario da situa¢do encontrada da Empresa A, existe, na Empresa B, um Project Manager

designado, cujas responsabilidades principais passam pelo acompanhamento dos diversos

projetos e defini¢do de tempos de execugao em cada uma das fases de produgdo. Com o intuito

de fazer cumprir estas tarefas, o planeamento assenta em alguns fundamentos principais. Apds
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a definicdo de uma data de entrega do projeto entre o projetista e o cliente, esta € comunicada
ao Project Manager, que, em fungdo da mesma, divide o projeto em fases e atribui o tempo
respetivo a cada uma delas. Estas decisdes sdo discutidas com os responsaveis de cada
Departamento e alguns operadores dos diferentes setores, de modo a realizar uma previsdo
com a maior fiabilidade possivel.

Finda esta etapa, é criado um ficheiro, designado como “Plano Macro”, que contém uma
imagem virtual do esbogo do projeto, os prazos previstos de cada um dos processos necessarios
para o término do mesmo, bem como uma série de informagdes no ambito da organizagdo
interna, como o nimero de cliente e de encomenda atribuidos. Este encontra-se exposto para
visualizacdo na Figura 19.

ol o M owparamens

Projeto 12

Desenho 14

5501 590.24.0001 2903 x1 Compras 20
Fabrico 21

Montagem 22

Envio 23

Figura 19: Excerto da folha "Plano Macro", utilizada na empresa B

A folha explicitada acima pode ser visualizada na integra no Anexo A. Esta é depois entregue ao
Departamento Comercial, de modo a este poder acompanhar o projeto, sempre que for
necessario.

Como seria expectavel, cada uma das fases propostas pelo Planeamento estdo sujeitas a alguma
complexidade e a uma série de passos que dai derivam. Deste modo, é desenvolvida outra folha
através do software Excel, designada “Timeplan”, onde sdo aprofundadas subtarefas, dentro
dos passos habituais, bem como apresentadas as datas (em fun¢do da semana), em que devem
ser realizadas. Esta ferramenta conta ainda com um sistema de cores que permite visualizar a
diferenga entre o planeamento realizado, a data real e o atraso gerado, caso exista. Por razoes
de confidencialidade, foi necessdrio desfocar o nome da Empresa B e do cliente do projeto em
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analise. No entanto, o Timeplan encontra-se disponivel para visualizacdo no Anexo A e um
recorte do mesmo pode ser analisado abaixo, na Figura 20.

Client Planning
P.O. LOI Manuela Domingues Real
Description  Dispositivo de aperto especial »tombstone» Delayed
Project 590.24.0001 Forecast
N2 Task Responsible Start Weeks 1 2 34 5 6 7 8 9|10/12-12 13 14 15 16 1
1.0 Order
= o 9 1
11 Initial negotiations A. Vasconcelos
) 1
; he i 9 1
1.2 Presentation of the preliminary project P. Moreira G
- 4
) 9 1
13 Client aproval
9 1
" o S 1
14 Final negociations A. Vasconcelos
) 1
2.0 Project development
: 11 2
21 Global project development A. Carvalhosa
12 d
22 PDR - Preliminary design review A. Carvalhosa
k n < 13 2
24 Design manufacturing drawings P. Monteiro
. 2 14 1
25 MRR - Manufacturing Readlness Review A. Carvalhosa
3.0 Purchase elements

1 B}

Figura 20: Excerto da folha Timeplan, utilizada na Empresa B

A importancia da existéncia deste template revela-se grande, devido a quantidade de
informacdo que o mesmo possui. Podem ser consideradas algumas vantagens principais acerca
deste documento:

e A possibilidade de comparar o planeamento com o tempo real, em todos os projetos
realizados na Empresa B, permite a posterior realizagdo de uma analise critica de
grande importancia, onde sdo identificados os processos mais propicios a atrasos, e
alcancar conclusGes, como possiveis falhas na mao de obra, nas maquinas, etc.;

e A facilidade de visualizacdo permite que qualquer interessado possa interpretar o
documento de forma simples e intuitiva, sejam estes clientes ou colegas de outros
departamentos;

e A atribuicdo de um colaborador responsavel a cada tarefa possibilita que o Project
Manager saiba quem abordar, caso surja algum inconveniente ou duvida no ambito do
normal funcionamento do projeto.

Em complementaridade com os documentos explicitados anteriormente nas Figuras 19 e 20,
surge, de modo a facilitar o acompanhamento de todos os projetos simultaneamente, um
ficheiro cuja funcdo é retratar o planeamento generalizado de todos os projetos a realizar,
nomeado “Macro Planning”. Um excerto deste documento pode ser visualizado na Figura 21.
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Figura 21: Folha do Planeamento Macro, na Empresa B

Analisando a informacdo presente na Figura 21, da esquerda para a direita, é possivel encontrar
o cédigo interno da obra, uma hiperligacdo a imagem 3D do conjunto, seguido da referéncia
atribuida a cada conjunto, as quantidades a produzir e a descri¢cao de cada projeto, bem como
o nome de cada cliente.

No que diz respeito ao planeamento do projeto, surgem de seguida informagdes mais
relevantes: a semana de inicio e de fim do projeto (esta ultima previamente acordada com o
cliente), a fase do processo de fabrico em que se encontra (mencionada com um sistema de
cores que atribui uma cor caracteristica a cada uma das fases) e, ainda, o responsavel pela
respetiva fase. De seguida, surge uma tabela que enumera as semanas de inicio planeadas de
cada uma das etapas do processo de fabrico (neste caso, para dispositivos de aperto), bem
como o comparativo com a situagao real. A ultima coluna refere-se ao atraso efetivo do projeto,
caso este exista, e destaca-se com uma cor avermelhada. Por ultimo, surgem os cronogramas
gue mostram, de forma visual, através do sistema de cores definido anteriormente e do nimero
de semanas determinadas para cada fase, a duragao real do projeto e a relagdo com a duragao
planeada. Destaca-se ainda a coluna da semana presente, através de um realce de cor escura,
que permite localizar o projeto temporalmente, sendo extremamente Util para perceber
quanto tempo falta para o final de uma determinada fase, ou mesmo do projeto.

A Gestdo de Projetos tem outra vertente de importancia elevada na Empresa B: a ligagdo com
o chdo de fabrica. Para este efeito, sdo utilizados trés quadros na drea de Montagem. O primeiro
deles, intitulado “Plano de Acompanhamento Trimestral”, pode ser visualizado na Figura 22.
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Figura 22: Quadro de Acompanhamento Trimestral

O quadro da figura apresenta na sua constituicdo o més presente e os dois seguintes, divididos
pelas semanas que compdem cada um. Na coluna respetiva a cada semana, sdo apresentados
todos os projetos que devem ser entregues nessa data. A cor azul refere-se a dispositivos de
aperto e a cor verde a equipamentos especiais.

De modo a detalhar mensalmente o plano de entregas, foi construido outro quadro, relativo ao
més presente, onde sdo colocados novamente todos os projetos em entrega, divididos por
semana. A frente da referéncia do projeto, surge uma nova coluna, com a data prevista de
entrega e a data real, a preencher no ato de entrega da encomenda ao cliente. O Plano Mensal
de Entregas pode ser analisado na Figura 23.

Figura 23: Plano Mensal de entregas
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O ultimo quadro, e mais importante dos trés, é relativo a fase do projeto em que este se
encontra. Através de um sistema de cores, onde verde representa Fabrico, azul a Montagem,
preto a Automacdo e vermelho o Envio, sdo colocados pequenos imanes coloridos que
permitem analisar em que fase se encontra cada projeto, bem como a duragdo de cada uma
das mesmas. A Figura 24 apresenta o quadro denominado na Empresa B por “Planeamento a
Médio Prazo”.

Figura 24: Planeamento a Médio Prazo

Estas ferramentas visuais implementadas no chdo de fabrica, na drea de Montagem, além de
conseguirem criar uma maior proximidade dos colaboradores com a gestdo e planeamento
temporal dos projetos, servem ainda de apoio nas reunides que sao realizadas na Empresa B.
Estas acontecem trés vezes por semana na sec¢do de Montagem, tém uma duragdo bastante
curta, no maximo de 15 minutos, e servem essencialmente para iniciar o dia de trabalho e
ultimar alguns detalhes acerca do término de trabalhos em cada projeto a realizar aquela data.
Neste encontro trissemanal, participam todos os colaboradores, os responsaveis de projeto, os
projetistas e os chefes de departamento. Paralelamente, existe uma reunido do Project
Manager com os chefes de departamento, que acontece quinzenalmente, cujo intuito passa
por transmitir aos mesmos o ponto de situa¢do de cada projeto pendente.

Por fim, é importante referir que, apesar da Empresa B ndo utilizar nenhum software de Gestao
de Projetos, existem conversagdes no sentido de implementar um, e é sabido que ha uma
grande vontade por parte do Project Manager da organizagao neste acontecimento.
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3.3. Empresa C

A Empresa C é uma metalomecanica que se dedica ao projeto e producdao de maquinas,
nomeadamente Guilhotinas e Quinadoras, para chapas de diferentes dimensdes. Localizada em
Gondomar, é composta por uma série de pavilhdes, de momento em expansdo, que agregam
diferentes segmentos para a producio da empresa. A semelhanca das empresas A e B, a sua
producdo é encaminhada com base em encomendas dos clientes, existindo uma diversidade de
componentes que podem ser alterados entre encomendas. Fatores como a cor, dimensao das
chapas a manipular, extras que a maquina pode incorporar, ou ndo, sao facilmente alteraveis,
0 que torna cada projeto Unico e praticamente irrepetivel.

3.3.1. Processo de Fabrico

Dada a maior dimensdo da Empresa C, esta conta com um Departamento dedicado a Projeto,
dividido em duas grandes vertentes, Mecanico e Elétrico. Deste modo, o processo produtivo é
iniciado neste departamento. As restantes etapas estdo englobadas no processo de Fabrico. Na
Figura 25 é possivel acompanhar o processo genérico de producdo que se sucede na Empresa

C.
Figura 25: Processo Produtivo na Empresa C

Tal como estd demonstrado na Figura 25, o processo produtivo geral é interno, no entanto, é
importante referir que a empresa recorre a subcontratagdo com elevada frequéncia, para
obtencdo de pecas, tratamentos térmicos, producdo de componentes ou montagem de
subconjuntos. Assim, a importancia do planeamento revela-se elevada, sendo necessario um
equilibrio muito bem constituido entre produgdo interna e externa e respetiva monitorizagao,
de forma a tornar os processos produtivos dos diferentes projetos suficientemente fluidos. De
mencionar ainda que a etapa de Montagem se encontra dividida em duas sec¢des: Montagem
Mecanica e Eletrificagdo.

3.3.2. Areas onde incide o Planeamento

As principais areas sujeitas a planeamento, na Empresa C, sdo as que constam do processo
produtivo apresentado na Figura 25.

No entanto, é sabido que o planeamento, nomeadamente temporal, é transversal ao projeto,
nao existindo previsdes ajustadas para cada etapa do processo produtivo. Deste modo, sé existe
separacao por etapas no que diz respeito a alocacdo de recursos humanos nos diferentes
setores. Por este motivo, pode definir-se o planeamento como sendo de nivel macro, ndo
existindo fragmentacgao pelas fases do projeto.
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3.3.3. Gestao de Projetos na Empresa C

Na Empresa C, ndo existe nenhum Project Manager, cujas funcbes sejam exclusivamente
dedicadas ao acompanhamento e planeamento de projetos. No entanto, existem dois
engenheiros, inseridos no Departamento Técnico, que sdao os principais responsaveis pelo
Planeamento dentro da empresa.

Deste modo, o processo inicia com a adjudicagcdo da encomenda, sendo definida uma data de
entrega do projeto entre o departamento comercial e o cliente. E criado, no software PHC,
utilizado pela empresa para estas fungdes, uma nova encomenda, com um cédigo especifico
atribuido e todas as especificacbes que constam do seu fabrico, bem como a informacao
relevante acerca da data de realizacdo da encomenda, de entrega e nome do cliente.

O software tem ainda um espaco dedicado a digitar as datas de inicio e fim de cada etapa do
processo produtivo, apds estas serem concluidas. Carece, no entanto, do mesmo espaco para
as datas planeadas, para uma melhor comparacao entre a data real e a planeada.

A Figura 26 visa apresentar a interface do software, no que diz respeito ao modo como estas
informacGes sdo apresentadas.

E Equipamentos
= - I . : X F
Q-NDFEDomamd|& Cliente: ~| Q Data enco: 08.03.2024 |Q
. Localidade: Prazo entrega: 13.09.2024
Marca v | Q| Tipo:
Encomenda n® 240198 Q Nova Data:  13.09.2024
g Q. statu
Modelo [HGR 256" “||lQ
Pagina Principal  Identificacdo Situacdo Atual
3 Planeamento electrico Dossiers Relacionados com este equipamento Conf deste
Datas de produgio equip
Inicio Fim Dias _ Dossier N Dossier Data A Semi-acabados
Armério Eléctrico: | 1000X600X300
Corte: | 01.01.1900 = 01.01.1900 ] 1 Documento Data Fethado
Soldadura: 01,01,1900 = 01.01.1900 0 Corrente Nominal in] : 21 - L 08.03.2024 0C
Pintura: | 01.01,1900 | 01.01.1900 0 7 B
Registos do Ensaio | -
Montagem: 01.01,1900  01.01.1900 0 9 | =
uinadora
Arranque:  01.01,1900 01.01.1500 0 Q | Componentes
Embalagem 01.01.1900 T Documents Data Fechado
Pronta: 01.01.1900 Guilhotina i »l Configurador 08.03.2024 00:
N® cortes/min angulo min 0 b
Data Prevista de Expedicio: 01.01.1900 | M
Observacdo de Expedicio N° cortes/min angulo max o — H
Observacies produgio electrica | <
~ ] Electricos
[instatacio [l Documento Data
Saida Maq. 01.01.1900 v ¥ Configurador 03.03.2024 00:
[ entra no Planeamento ? d m
F2 - Retira de planeamento Indicador de Trabalho Especial 0.00 - i
RAES e Feouagict 1 s indicador de Trabalho 5185000 = b <
€ >

Figura 26: Interface de uma nova encomenda no software PHC

Através da informagdo que consta na figura, o PHC cria uma ficha técnica, com os detalhes da
encomenda, cujo intuito passa por ser impressa e enviada para o chdo de fabrica, de modo a
que os colaboradores possam ter acesso a maquina a fabricar. Esta é apresentada na Figura 27.
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Figura 27: Ficha Técnica de uma Quinadora

No que diz respeito ao processo produtivo, é necessario algum planeamento relacionado com
o fabrico de componentes e a compra de outros, através de subcontratacdo. Assim, para o
primeiro grupo, as necessidades sdo calculadas através de estimativas realizadas internamente.
Mediante a procura, e sabendo que ha pecas comuns a praticamente todas as maquinas, estas
sdo produzidas com maior frequéncia, com o objetivo de ingressarem diretamente no processo
de Montagem, sem a necessidade de atrasar um projeto, a espera do fabrico de certos
componentes.

Para o processo de compra de componentes para a montagem, as estimativas sdo realizadas
através do software Dashboard, sabendo a fase da montagem em que serdo necessarios, o
prazo de entrega estimado e as quantidades necessarias, prevé-se as datas de entrega, o atraso
ou a folga temporal (caso existam). Naturalmente, esta é apenas uma estimativa e ndo tem em
atencdo fatores que podem contribuir para alterar a data de rece¢do do material. O caso mais
evidente relaciona-se com a data prevista para utilizacdo do componente no processo
produtivo, uma vez que esta data é obtida subtraindo um nimero de dias especifico (30, 45, ou
60) a data de entrega do projeto. A Figura 28 visa apresentar o software Dashboard, bem como
as estimativas temporais da necessidade para cada produto que neste sao realizadas.
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Figura 28: Software Dashboard

O acompanhamento dos projetos é feito semanalmente, através de uma reunido que ocorre
todas as segundas-feiras de manha. Nesta reunido, participam os responsdveis por cada
departamento: Projeto Elétrico, Projeto Mecanico, Montagem, Eletrificacdo, Técnico e
Comercial, bem como o Diretor de Produgdo. Durante a reunido, é utilizado um ficheiro Excel
com dois tipos de informacdes distintas: cddigo da encomenda, modelo da maquina a produzir,
bem como informacdes técnicas relevantes, juntamente com os nomes das pessoas
responsaveis por cada etapa importante do processo produtivo, que pode ser analisado na
Figura 29.
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L4
5 3281 HGR158 0  23fabr 10/mai 0 André Gabriel 16/fev
1 . >
5 3226 PRCB40650 x1:Xx2+R1+R2+ 5/abr 15/mai MM José Carlos Daniel 21/fev |
| v
5 3256 PRCB 30200 x+R+z1:z2 3/mai 20/mai 0 Bruno 0. Ri/H 26/fev
T L4
5 3227 PRCB40650 x1+X2+R1+R2+ S/abr 21/mai MM Anténio A 27/fev
1 | 4
5 3289 HGR316 MAC1 2/mai 21/mai 0 Jodo 27/fev
1 v
5 3251 PRCB 30160 x+R+z1:22 7/mai 22/mai 0 0 28/fev
T v
5 3285 PRCB40300 x+R+z1:72 7/mai 24/mai 0 0 1/mar
v
5 3284 HGR306 MAC 1 7/mai 27/mai 0 0 4/mar
v
5 3283 PRCB40135 x+R 13/mai 28/mai 0 0 5/mar
6 3269 PRCB40200 x+R:z1:224x5 15/msi  3fjun 0 0 11/mar | 0L
T L4
6 3288 HGR 206 MAC2 14/mai  4fjun 0 0 12/mar
1 | 4
6 3274 PRCB40300 x:R 16/mai sfiun 0 0 13/mar |

Figura 29: Excel de suporte a reunido semanal, primeira parte

Por outro lado, existe um cronograma, definido dia a dia, que, através de um sistema de cores,
permite visualizar as datas de inicio e término enunciadas para cada etapa de produgdo. Estas
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datas sdo estimadas, normalmente, na reunido, razdo pela qual podem sofrer alteracbes

constantes. Este cronograma é apresentado na Figura 30.

Pré-montagem

Figura 30: Cronograma do ficheiro de suporte a Reunido
O sistema de cores e letras apresentado acima pode ser definido da seguinte maneira:
e Vermelho: Estrutura da maquina pronta;
e Azul-Claro: Montagem Mecanica;

e  Azul-Escuro: Fecho de uma maquina (blindagem, colocagdo de autocolantes,
etc.);

e Preto: Inicio e Fim da Montagem;
e E: Eletrificagdo da mdaquina;

e Amarelo: Pré-Montagem (montagem de componentes e subconjuntos
independentes).

As restantes cores ndo tém relagdo com o planeamento, sendo apenas indicativas das pessoas
responsaveis por cada projeto.

Importante referir que os participantes da reunido tém ainda, como forma de suporte fisico,
uma folha onde consta a data da encomenda, a data de previsdo de entrega e a nova data de
entrega, obtida apds discussdo do tépico na reunido. A folha é entdo atualizada e esta pronta
para a proxima reunido. Deste mddulo de planeamento também constam outras informacdes,
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como pequenas observacdes acerca do projeto, o cddigo da encomenda, nome do cliente e fase
em que se encontra. Este ficheiro pode ser visualizado na Figura 31.

£ £ Datas Plano 2024
o= (@ g—‘ o

2 |BI5(£|¢E 19.04.2024  12:09

s |a|lE|e|l8&
Modelo NIS _ Cliente © |0 |0 |Z |0 Encom. Prevista NovaData Obsenvagh
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PRCE 40160  |3265 . 28.11.2023 | 28.03.2024 |09.02.2024
Qua dade o 024
PRCH 35135  [3264 ‘ 02.01.2024 | 02.05.2024 |28.03.2024
Clua dade Ab 024
PRCE 30135 |3271 19.12.2023 | 19.04.2024 |08.04.2024
PRCH 1570 |3288 25.01.2024 | 10.05.2024 (12.04.2024 PR cesrtas s e
PRCE 2040 [3270 . 15.12.2023 | 15.04.2024 |17.04.2024
PRCN 30160  |3244 21.11.2023 | 24.02.2024 (18.04.2024
HGR 210 3275 09.01.2024 | 07.05.2024 |19.04.2024
PRCE 30200 |3254 21.11.2023 | 22.03.2024 (22.04.2024
PRCE 2080 3272 15.12.2023 | 16.05.2024 |26.04.2024 Flimite o amega I o Mee 20
HGR 406 3277 | 21.12.2023 | 28.05.2024 (26.04.2024
PRCE 1040 (3273 | 15.12.2023 | 02.05.2024 |30.04.2024
PRCE 1040 3238 02.11.2023 | 01.03.2024 |30.04.2024 s Foineis duro et
PRCH 30135 (3237 |E. 14.12.2023 | 14.05.2024 |30.04.2024
Quantidade aio 024
HGR 310 3291 06.02.2024 | 03.05.2024 |03.05.2024 SR A e R LRI
PRCE 30200 |3255 21.11.2023 | 23.03.2024 (07.05.2024
HGR 158 3281 22.01.2024 | 07.05.2024 (10.05.2024
PRCE 40650 |3228 06.08.2023 | 05.04.2024 |16.05.2024
PRCH 30200 |3255 . 21.11.2023 | 24.03.2024 (20.05.2024
PRCE 40850  |3227 06.09.2023 | 05.04.2024 |21.05.2024
HGR 318 3288 06.02.2024 | 02.08.2024 |21.05.2024
PRCH 30160  |3251 ' 16.11.2023 | 24.05.2024 |22.05.2024
PRCB 40300 3285 | 20.01.2024 | 29.05.2024 | 24.05.2024 =050 reestm0sni Seeeaial sices i
HGR 306 3284 26.01.2024 | 26.05.2024 (27.05.2024
PRCE 40135 [3283  |b 26.01.2024 | 26.05.2024 |28.05.2024

Figura 31: Ficheiro de suporte fisico a reunido

Assim, o conteudo da reunido passa por perceber o ponto de situacdo de cada projeto, sendo
necessario proceder a alteracdo das datas de entrega, se assim for enunciado por algum dos
representantes de cada departamento, sabendo de algum atraso que possa estar a acontecer
no processo de fabrico. Estimam-se assim as novas datas de entrega e atualiza-se o ficheiro
mediante as conclusdes a retirar da reunido. Da mesma forma, também se ddo por concluidos
os projetos que assim possam ser considerados.

3.4. EmpresaD

A Empresa D, inserida num grupo, encontra-se localizada em Oliveira de Azeméis e é uma
empresa especializada na produc¢do e manutengdo de moldes de médio e grande porte (até 100
toneladas), que atua tanto na industria de injecdo de matérias plasticas como na industria de
fundicdo injetada. Tratando-se da empresa de maior dimensdo de todo o grupo, esta é capaz
de desenvolver um molde completo, desde a fase de projeto até a entrega ao cliente, pronto a
utilizar. As restantes empresas do grupo especializaram-se, respetivamente, na producao de
moldes especiais e em ferramentas de corte. Esta Ultima também oferece a possibilidade de
testagem dos moldes fabricados.

Deste modo, sera apenas estudada a situacgdo inicial na empresa D, empresa principal de todo
o grupo, tal como especificado anteriormente.
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3.4.1. Processo de Fabrico

O processo de fabrico da criacdo de moldes é bastante complexo, pelo facto de um molde ser
sempre constituido por um nimero elevado de componentes. Para além das duas meias
matrizes, é, na maioria dos casos, necessaria a criacdo dos posticos, componentes
independentes que sdo produzidos para combater a alta complexidade relacionada com a
magquinacgao das cavidades, tendo em conta a impossibilidade que existe, muitas das vezes, de
produzir um molde com todas as especificacdes e nivel de detalhe exigido numa sé peca. Assim,
de modo a simplificar o processo de maquinagem das matrizes, estes componentes sao
fabricados na quantidade necessdria e posteriormente adicionados ao molde, durante a fase
de montagem.

Apesar das condicGes apresentadas, é possivel definir um processo de fabrico generalizado para
a obtengdo de um molde. Sendo incluida a fase de projeto CAD do molde como etapa inicial, o
processo encontra-se apresentado na Figura 32.

Figura 32: Processo de Fabrico Genérico de um molde no MacroGroup

No que diz respeito a segunda fase do processo, é importante explicitar que o Desbaste serve
para transformar o bloco em bruto, que advém do fornecedor, numa pega ja proxima da que
serd a final, com alguma tolerancia e com poucos detalhes, que serdo posteriormente
magquinados nas fases seguintes. O Torneamento tem a mesma fung¢do, mas é naturalmente
aplicado a pecas redondas.

3.4.2. Areas onde incide o Planeamento

O Planeamento é assegurado em todas as fases da Producado e, apesar dos diferentes graus de
complexidade que podem existir entre os moldes a produzir, o Planeamento pretende
assegurar que todas as etapas sdo devidamente executadas de acordo com o que foi previsto.
De referir ainda que ndo é utilizada intencionalmente qualquer metodologia de Gestdo de
Projetos de forma estruturada.

3.4.3. Gestao de Projetos na Empresa D

A Empresa D ndo apresenta nos seus quadros um Project Manager designado, pelo que estas
funcdes recaem entre o responsdvel de Planeamento e o responsavel de Operagles da
organizagao.

O processo é iniciado de uma forma semelhante as restantes empresas, existindo uma fase de
negociagdo com o cliente acerca do orgamento e da data de entrega do Projeto. Apds
adjudicacdo, é aberta uma ordem de compra no sistema de modo a iniciar tarefas. Juntamente
com essa informacdo, segue ainda o modelo 3D da pega, as especificacdes técnicas exigidas
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pelo cliente e um ficheiro para o Departamento Comercial com as encomendas que é necessario
realizar. Apds estes passos, é finalmente atribuido um responsavel de Projeto.

A empresa possui uma rede intranet prépria cujas principais fungdes, no que a Gestdo de
Projetos diz respeito, passam pela Gestdo de Recursos (de mado-de-obra, maquinas, etc.),
permitindo o cdlculo de custos nestes tépicos, bem como a abertura de Projetos, explicitada
anteriormente, que é realizada nesta plataforma.

O Planeamento na Empresa D encontra-se, a data da realizacdo desta dissertacdo, em
mudancas profundas no que a sua estrutura diz respeito. A empresa ja utilizou, no passado, o
software Microsoft Project e as suas capacidades para realizacdo do planeamento temporal e
de recursos. No entanto, como este era pouco preciso, caiu em desuso, até que deixou de existir
planeamento profundo na empresa. Esta situacdo provocou uma elevada desorganiza¢do ao
nivel da monitorizacdo dos projetos, uma vez que era necessario existir uma constante
verificacdo no chdo de fabrica do ponto de situacdo de cada peca em execucdo, o que gerou
desordem e uma péssima otimiza¢do de tempo e recursos. Esta procura constante pelo ponto
de situacdo de cada projeto, bem como a execucdo de tarefas ndo planeadas que surgiam
repentinamente, fizeram com que a empresa passasse a reagir aos acontecimentos na
producdo, em vez de agir sobre o planeamento efetuado, como deve ser idealizado.

Assim, encontra-se a decorrer na empresa a implementacdo de um sistema que interliga o
software MS Project, entretanto adotado novamente, a rede intranet da empresa. Com o
intuito de combater os entraves ao Planeamento que foram explicitados anteriormente, a
empresa iniciou, muito recentemente, o controlo de tempos de atividade no seu sistema. Para
isto, no final do dia de trabalho, cada colaborador faz login na sua conta na rede interna, onde
terd de inserir os dados relativos aos tempos de producdo que efetuou no préprio dia. Digitando
o cddigo do projeto, aparecerdo os componentes que o constituem, e deverda entdo ser
selecionado aquele que tiver sido trabalhado, o processo que esteve envolvido, a maquina que
foi utilizada e o tempo dedicado a tarefa.

E importante referir que as tarefas que os colaboradores podem assinalar s3o as que constam
do diagrama de Gantt, presente no MS Project, e cada vez que ha uma atualizagcdo de tempos
de produgdo na rede, esta é automaticamente adicionada ao diagrama de Gantt respetivo no
software. Este método fard com que seja possivel ultrapassar os principais problemas da
empresa no que diz respeito ao Planeamento, uma vez que, recolhendo este tipo de dados
durante 1 ano (no minimo), serd possivel obter informacGes cada vez mais precisas e fazer
estimativas menos faliveis, ndo sé acerca de tempos de produ¢do, mas também sobre custos
de maquinas e custos de recursos humanos.

No ambito da Monitorizagdo, os responsaveis das trés principais empresas do grupo reinem-
se semanalmente para o acompanhamento dos projetos e distribuicdo de novos trabalhos.
Aliado a este objetivo, sempre que necessario, sdo integrados mais dois topicos na realizagdo
da reunido:

e Entrada de novos Projetos: sempre que é adjudicado um novo projeto, a equipa
reunida insere esta componente na reunido, com o intuito de o analisar, tragar
objetivos e delinear estratégias de execucao;
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e Fecho de Projetos: apds o término de um determinado projeto, é adotada uma secgao
na reunido com o intuito de debater o que foi feito, realizando uma retrospetiva do
projeto e analisando possiveis melhorias que possam ser implementadas com rapidez.

No que diz respeito a proximidade dos clientes com os projetos, é de assinalar a existéncia de
uma janela na rede intranet da empresa, restrita a clientes, a qual estes podem aceder com um
nome de utilizador e password Unicos. Este separador denominado “Follow Your Projects”
permite ao cliente acompanhar o projeto. Toda a informagdo que consta nessa pagina é
apresentada na Figura 33.

FOLLOW YOUR PROJECTS

RPVAVRLY

In order to provide updated information about the projects that we are currently working on,
we provide each customer a restricted area on our website, under the "FOLLOW YOUR
PROJECTS".

- Others

Figura 33: Secgdo "Follow Your Projects" Fonte: ("Empresa D": Follow Your Projects, 2016)

E sabido que este separador funciona através de atualizagdes semanais do diagrama de Gantt,
exibindo a fase em que o projeto se encontra. Também sdo fotografados os componentes que
fazem parte do projeto, e estes ficheiros seguem para o segmento “Follow Your Projects”. Todos
os ficheiros do modelo 3D da peca e desenhos técnicos fornecidos pelo cliente na fase inicial,
sdo também inseridos neste separador.

3.5. Analise Critica a Situacao Inicial

Exposta a situacgdo inicial de cada uma das quatro empresas em estudo, é possivel realizar uma
anadlise critica da Gestdo de Projetos aplicada nas organizagdes. Para este efeito, construiu-se
uma tabela que visa esclarecer as principais vantagens e desvantagens de cada uma, Tabela 5.
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Tabela 5: Vantagens e desvantagens principais da Gestdao de Projetos nas empresas em estudo

Vantagens

Desvantagens

Estrutura simples que permite
uma comunicagao mais facil
com os colaboradores;

A dependéncia elevada de
servigos externos pode
comprometer o cumprimento
dos prazos de entrega;

Falta de uma metodologia de
Gestdo de Projetos estruturada;

apos a recolha de dados;
Existéncia de uma
metodologia relativamente
estruturada e completa em
todas as suas vertentes.

Empresa A A menor variedade de etapas Auséncia de um software de
de fabrico pode tornar as planeamento, provocando
previsdes temporais do previsdo temporal desajustada;
projeto mais precisas. Auséncia de definicdo de
objetivos e do ambito do
projeto.
Existéncia de uma Falta de um processo de Gestdo
metodologia relativamente de Riscos, o que pode causar
Empresa B estruturada e completa em problemas imprevistos;
todas as suas vertentes; Caréncia de um software de
Proximidade com o chdo de Gestao de Projetos.
fabrica.
Abertura de projeto bem O Planeamento tem uma
estruturada, com a criagao da vertente Macro, sem
ficha técnica; fragmentacdo por fases, o que
A estratégia de alternancia dificulta a monitorizagdo e
entre producdo interna e ajuste de prazos — este facto
Empresa C subcontratagdo permite & provoca reagdo em vez de agdo;
empresa manter um equilibrio Pouca reflexdo apos fecho de
entre produgdo interna e projetos;
externa, otimizando recursos Auséncia de defini¢do de
e tempo. objetivos e do ambito do
projeto.
Utilizacdo do MS Project para A Reunido de Acompanhamento
Planeamento; de Projetos pode ser bastante
Ocorrerdo melhorias muito alongada, uma vez que integra,
significativas na qualidade e sempre que necessario, a
Empresa D precisdo do Planeamento vertente de Iniciacdo e/ou

Fecho de Projetos.

Recorrendo a uma anadlise mais extensiva da Tabela 5, é possivel identificar varios processos

passiveis de melhoria, alguns deles, transversais a praticamente todas as empresas:

Gestao de Riscos: Ha uma falta generalizada de metodologias estruturadas para a Gestdo de

Riscos. As empresas ndo possuem mecanismos para identificar, avaliar e extinguir riscos que

possam surgir no decorrer do projeto;
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Planeamento: a principal dificuldade encontrada nas quatro empresas esta relacionada com o
planeamento fragmentado por fases, pelo que este é, com frequéncia, reativo e ndo ativo, o
que contraria as boas praticas para Gestado de Projetos reconhecidas internacionalmente;

Software: Em nenhuma das empresas, com excec¢ao da Empresa D, é utilizada uma plataforma
de Gestdo de Projetos, pelo que este facto dificulta as varias vertentes do Planeamento. Assim,
tendo em conta que as multiplas vertentes da Gestdo de Projetos se encontram desagregadas,
torna esta matéria mais confusa e incompleta.

Project Manager: a importancia da existéncia de um Gestor de Projeto revelou-se elevada, pois
observou-se que no caso da existéncia de alguém com estas fungdes (como o caso da Empresa
B e a Empresa D, que embora ndo tenha um Gestor de Projeto, apresenta um responsavel de
Planeamento, cujas fun¢Ges se assemelham), as organizacdes ja revelam uma tendéncia para
apresentarem um modelo mais estruturado de Gestdo de Projetos. Além deste facto, também
é reconhecida a importancia de um software dedicado a esta tematica.

A andlise critica da situacgdo inicial das quatro empresas revela pontos fortes e fracos nos seus
processos de Gestdo de Projetos e planeamento. Deste modo, é esperado que a metodologia
proposta possa colmatar as desvantagens que foram identificadas, promovendo uma melhor
organizacdo e estruturacdo desta drea nas empresas, o que contribuird para uma maior
eficiéncia e satisfacdo dos clientes.
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4. Apresentacao da Metodologia de Gestao de Projetos

O objetivo deste capitulo consiste em explorar o desenvolvimento da metodologia de Gestao
de Projetos a propor as empresas em estudo. Assim, e dada a adaptabilidade que tera de existir
para que seja possivel abranger as quatro organizagdes, os processos serdo definidos de forma
genérica e terdo, depois, atengoes especificas para as diferentes empresas, nos tdpicos em que
estas sofrem de maior fragilidade.

4.1. Base da Metodologia

Tal como foi concluido no Capitulo 3, todas as empresas apresentam aspetos semelhantes entre
si na forma como se organizam internamente e na metodologia em uso, cujo inicio remete para
a abordagem por parte do cliente para a realizacdo do projeto e finda com a entrega do mesmo.
Este processo assemelha-se a metodologia Waterfall, na forma sequencial e linear em que se
apresenta. Sabendo também que os tipos de projetos a realizar jd se encontram bem
estabelecidos e enraizados nas empresas, facilita a estruturacdo de processos. No entanto, é de
elevada importancia mencionar que em nenhuma das empresas é utilizada a metodologia
Waterfall de forma propositada, pelo que este processo foi desenvolvido apenas de modo
intuitivo e sem qualquer inten¢do de estruturar e organizar uma metodologia como esta.

Deste modo, e considerando a estrutura em cascata como sendo a mais adequada para a
metodologia a propor, a mesma servird como base a criagdo deste modelo de Gestdo de
Projetos. Paralelamente, a abordagem baseada no guia PMBOK também serad tida em
consideracdo, pelo que as fases da metodologia serdo divididas em cinco grandes grupos, tal
como sugere o Project Management Institute:

e Grupo de Processos de Iniciagdao: nesta fase, sera definido o novo projeto, os seus
requisitos, ambito, recursos a utilizar e riscos aquando da sua realizagdo. Também
serdo identificados os stakeholders e o seu impacto no projeto. Para isto, sera
necessdrio a realizagdo de uma avaliagdo da viabilidade do projeto. Este grupo de
processos relaciona-se diretamente com a fase de Requisitos prevista na metodologia
em cascata.

e Grupo de Processos de Planificagdo: ao longo desta fase, é necessario refinar
objetivos, e partir para o planeamento detalhado do projeto, definindo a sequéncia de
atividades, a dura¢do de cada uma, os recursos a utilizar, custos do projeto, etc., com
o intuito de prever o curso de acdo do projeto até a sua conclusdo. Concilia-se esta fase
com o tépico Design do modelo Waterfall.
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e Grupo de Processos de Execuc¢do: os objetivos deste grupo de processos, de forma
geral, passam por cumprir o que foi definido na Planificacdo, satisfazendo
especificacOes e preparando o projeto para o seu término. Pode ser relacionado com
as fases de Design (Alto e Baixo Nivel) e Implementagdo propostas pelo modelo em
cascata.

e Grupo de Processos de Monitorizagcdao e Controlo: todos os procedimentos inseridos
nesta fase tém a intencionalidade de rastrear e regular o desempenho do projeto,
assegurar que este segue o planeamento pré-definido. Também permite identificar
lacunas. E aplicavel em todas as fases do modelo Waterfall, para assegurar o bom
funcionamento do projeto.

e Grupo de Processos de Fecho: todos os processos que contribuam para o
encerramento do projeto, sdo atribuidos a este grupo.

Tendo como pressuposto a divisdo efetuada, a sequéncia de processos na metodologia
proposta terd por base esta organizacao, que advém do guia PMBOK. No entanto, para a criacao
de uma metodologia que consiga ser transversal as quatro empresas em estudo, sera
necessario conciliar ideias, conceitos e ferramentas que advenham de outras metodologias
organizacionais para Gestdo de Projetos.

4.2. Avaliagao da Implementacgao ajustada de Metodologias Agile

No decorrer deste subcapitulo, serdo tidas em conta metodologias Agile, e sera estudada a
possibilidade de conciliar algumas das suas estratégias no modelo a desenvolver. Deste modo,
serd avaliada a possibilidade de criagdo de um modelo hibrido, que inclua estratégias de
modelos Agile e tradicionais.

4.2.1. Scrum

O principio principal do Scrum baseia-se na constru¢do de um projeto/produto através de um
processo iterativo, dividindo o projeto em parcelas (Sprints). Deste modo, e dada a
complexidade e longevidade dos projetos desenvolvidos pelas empresas em estudo, a utilizacdo
do Scrum como base para a metodologia ndo parece ser a mais adequada.

Avaliando os documentos apresentados pelo método, é possivel retirar algumas conclusdes:

e Product Backlog: tratando-se de uma lista de requisitos do projeto, organizados pela
ordem de importancia, pode ser um documento cuja importancia ndo seja desprezavel,
pelo que serd adotada na metodologia a desenvolver;

e Sprint Backlog: originalmente, este documento serve para definir o trabalho a
desenvolver entre cada Sprint definido pela equipa de projeto. Nao sendo esta
metodologia baseada em Sprints, pode ser trabalhado um documento adaptado, que,
dividido por etapas de projeto, apresente todas as atividades necessarias para concluir
os objetivos propostos pelo Product Backlog.

56



No que diz respeito as reunides propostas pelo Scrum:
e Reunido de Planeamento: sera adotada com o objetivo de construir o Product Backlog;

e Daily Scrum: estas reuniGes baseiam-se na apresentacdo didria do trabalho ja
desenvolvido e no que sera feito ao longo do dia. Dada a longa duracao habitual dos
projetos desenvolvidos pelas quatro empresas, sugere-se a alteracdo da periodicidade
das reunibGes para trés semanais, de forma a adaptar este conceito a realidade
observada;

e Sprint Review: com o intuito de fazer uma retrospetiva do Sprint desenvolvido, este
formato de reunido sera incluido, sendo que adaptado ao formato global do projeto,
como forma de identificar falhas e garantir que o préoximo projeto decorra dentro a
maior normalidade possivel.

No que se relaciona aos papéis atribuidos a membros da equipa de projeto, sendo que o Scrum
Master tem a principal fungdo de eliminar impedimentos que possam prejudicar o normal
funcionamento do projeto e que o Product Owner visa representar o cliente (ou os
stakeholders) perante o projeto, estes dois papéis podem ser conjugados com as func¢Oes de
um Project Manager, responsavel maximo pelo projeto.

4.2.2. Kanban

O Kanban, enquanto metodologia de Gestdo de Projetos, assenta em trés principios
fundamentais:

e Limitar o WIP: resume-se a condicionar a quantidade mdaxima de trabalho. Dada a
natureza dos projetos das empresas em estudo, esta opcdo ndo é viavel;

e Medir e Gerir o Fluxo: consiste em diminuir os prazos de entrega e maximizar a entrega
de valor. Deste modo, caso haja controlo de tempos de producdo de determinados
componentes, é possivel, através da comparagdo com o tempo standard, maximizar a
eficiéncia do processo e, como sugere o modelo, acrescentar valor;

e Visualizagao do fluxo de trabalho: através deste principio, é possivel a equipa de
projeto visualizar em tempo real o estado em que se encontra cada uma das tarefas a
realizar. Este passo é extremamente importante e sera algo a adotar na metodologia
proposta.

Em suma, sabendo que a natureza da metodologia Kanban é diferente da que sera adotada,
tendo em conta que ndo é adequada a projetos demasiado complexos, ndo sera este o caminho
a seguir. Por outro lado, existem algumas praticas presentes no Kanban que sido de elevado
interesse e que podem acrescentar valor ao processo, pelo que serdao conciliadas com a
metodologia a desenvolver.
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4.3. Modelo de Gestao de Projetos desenvolvido

Este subcapitulo focar-se-d na apresentacdo da metodologia desenvolvida para possivel
implementacdo nas quatro empresas estudadas. Em paralelo, serdo desenvolvidos e
apresentados documentos e ferramentas que servirdo de suporte ao cumprimento desta
metodologia.

4.3.1. Metodologia APEF

A metodologia desenvolvida e denominada por APEF rege-se pelo guia PMBOK, tendo ainda em
conta as caracteristicas das empresas em estudo e os projetos que por estas sdo desenvolvidos,
pelo que foi necessario realizar as adaptacGes necessdrias. As fases da metodologia, bem como
as principais tarefas de cada uma, sdo apresentadas na Figura 34.

 — ® — ©® — @

ABERTURA PLANEAMENTO EXECI.IQ&O
= Megociagdo como « Cumprir o
N L . « Encerramento do
cliente; « Criagdo do Planc de planeamento atraves projeto:
+ Desenvolver Termo de Gestao de Projetos; do des_envol\rlmento . Obtencao de feedback
Abertura do projeto do projeto

Figura 34: Fluxo de Fases na Metodologia APEF

Tal como é possivel observar na Figura 34, existem quatro fases principais, que se revelam de
forma sequencial: Abertura, Planeamento, Execucdo e Fecho. A fase de Monitorizacdo e
Controlo também esta presente, no entanto, como o préprio nome indica, serve apenas para
avaliar continuamente a capacidade que o projeto tem de cumprir o planeamento. As diversas
fases serdo aprofundadas nos subcapitulos seguintes.

4.3.2. Fase 1: Abertura

Nesta primeira fase, o processo sera iniciado pelo contacto do cliente para a criacdo e
desenvolvimento do projeto.

De seguida, serd analisada a viabilidade do projeto, nas suas diversas vertentes: analise de
mercado, técnica, econdmica, de recursos, etc. No caso do projeto ser vidvel, serd estimado e
enviado um orgamento ao cliente (de forma superficial), e este dard uma resposta acerca da
adjudicacdo do mesmo. Apds adjudicacdo do projeto e assinatura do contrato formal, e
segundo o guia PMBOK, o primeiro passo sera o desenvolvimento do Termo de Abertura do
Projeto. Este documento interno iniciara oficialmente o projeto, e nele serdo destacados alguns
tépicos importantes, tais como:
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Objetivos a atingir com o projeto;

Descricdo do projeto e atribuicdo do cédigo interno de identificacdo;
Principais requisitos a preencher;

Principais restricdes na execu¢ao do projeto;

Resumo do cronograma acordado com o cliente (data final e possiveis datas
intermédias);

Resumo do Orcamento;
Lista de Stakeholders.

Nome do Gestor de Projeto e principais responsabilidades, bem como o nivel de
autoridade;

Nome de quem autoriza o termo de abertura do projeto (Diretor Geral, CEO ou outro)

Um possivel template para o Termo de Abertura, ou Project Charter, foi desenvolvido e

encontra-se apresentado na Figura 35. Sugere-se, no entanto, a consulta ao Apéndice A para

analise detalhada ao mesmo.

Logétipo da -
emresai | (O Projeto
Inserir aqui o ttulo do Projeto
Codigo do Projeto: Data de Entrega: / /202
Cliente: (inserir aqui outras datas relevantes)
Descricao do Projeto
Objetivos:
.
.
.
.
REQUISITOS RESTRICOES
Escrever principals requisitos aqui Escrever principais restricdes aqui
ORGAMENTO: (inserir aqui valor da receita e estimativa do custo total)
‘GESTOR DE PROJETO: (nome e cargo) AUTORIDADE: (baixa, média, alta)
Notas:
AUTORIZADO POR:

Figura 35: Termo de Abertura do Projeto

Em adicdo a este documento, também se sugere a inser¢do de um separador no software

utilizado em cada empresa onde todos estes campos possam ser devidamente preenchidos,

aquando do arranque de um novo projeto, no caso da empresa pretender trabalhar com

documentos que surjam apenas no formato digital e dentro da sua plataforma de trabalho.
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O esquema das varias etapas inseridas na Fase de Abertura encontra-se na Figura 36.

. ABORDAGEM POR PROJETO hiudil  INFORMAR O
INICIO PARTE DO CLIENTE E VIAVEL? CLIENTE FiM
P | NAO?t
SM REVER?
1 NAO
ELABORAR
gnsamano “dlientt sy
SiM
1
NAO DESENVOLVER
PROJECT CHARTER ACEITE? PROJECT CHARTER
l siM
FIM
FASE 1

Figura 36: Fluxograma relativo a Fase de Abertura

Nesta fase, sugere-se ainda a realizagao de uma reunido de introdugao ao projeto, onde sejam
abordados os topicos definidos anteriormente, e se inicie a construcao do Termo de Abertura
do Projeto.

4.3.3. Fase 2: Planeamento

Ao longo da fase de Planeamento, serd necessario iniciar e desenvolver o Plano de Gestdo de
Projeto (PGP), que é, provavelmente, o passo mais importante de toda a metodologia, pois s
através de um planeamento bem definido, realista e com qualidade, é possivel executar o
projeto.

Assim, de modo a satisfazer as linhas propostas pelo guia PMBOK, o PGP deve atender a uma
série de planos, a destacar:

e Plano do Scope: definir e detalhar o ambito do projeto;

e Plano do Cronograma: desenvolver um cronograma com detalhe, que explicite a
duracdo de cada atividade, a sequéncia de atividades e a duragdo do projeto, com
auxilio de ferramentas como o diagrama de Gantt;

e Plano de Custos: elaboracdo de um orgamento pormenorizado com estimativas de
custos de servigos, recursos humanos e mdaquinas;

¢ Plano de Recursos: identificagdo e pré-alocagao de recursos humanos e materiais;

e Plano de Aquisigdes: este plano revela-se um dos mais importantes, dada a
necessidade que foi encontrada nas empresas na aquisicdo de servicos ou
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componentes (matéria-prima) para desenvolvimento dos projetos. Assim, é necessario
planear o que serd necessario adquirir, a quem, e em que fase do projeto, tendo em
conta o cronograma do mesmo;

e Plano de Riscos: identificacdo de potenciais riscos e como os corrigir no decorrer do
projeto;

e Plano de Envolvimento das Partes Interessadas: planear um método para envolver e
satisfazer as Partes Interessadas durante a duragdo do projeto.

Com o intuito de simplificar e otimizar a utilizacdo de um cronograma que fosse possivel de
utilizar nas varias empresas, foi criada uma folha no software Excel, para a eventualidade de
ndo ser possivel a utilizacdo de um software pago, que pretende tornar o planeamento
temporal dos projetos mais visual e pratico. Este encontra-se apresentado em detalhe,
juntamente com outros templates desenvolvidos constituintes do Plano de Gestdo de Projetos,
no Apéndice B.

Em adicdo ao Plano de Gestdo de Projeto, surge a criagcdo do Product Backlog, documento
sugerido pela metodologia Scrum, que visa listar os requisitos do Projeto, e que deve surgir
nesta fase de Planeamento. A adaptacdo realizada ao documento esta relacionada com a lista
de requisitos e posterior pontuacdo atribuida estar apenas destinada a tarefas principais e
requisitos técnicos, de modo a melhor aproveitar as vantagens da ferramenta neste contexto
especifico, da industria metalomecanica. A principal vantagem deste documento é a priorizacao
de tarefas, o que permite estabelecer uma hierarquia de requisitos e, comparando com os
objetivos estabelecidos inicialmente, proceder a uma gestdo de projeto mais eficiente,
orientada para os resultados. Um possivel template para este documento foi criado e encontra-
se apresentado na Figura 37, e pode ser analisado detalhadamente no Apéndice B.

PRODUCT BACKLOG

Requisito / Tarefa

do Atribuida

Baixa (14-11) | Média (10-8) [ Alta (7-5) [ Muito Alta (4-2)

Figura 37: Folha modelo do Product Backlog adaptado a metodologia
No que diz respeito as reunides a realizar durante esta fase, sugere-se a implementagao das
seguintes:

e Reuniao de Planeamento: nesta reunido tera origem o PGP, e serdo definidos todos os
planos pendentes de confirmagdo, apds eventual preparagdo prévia por parte do
Gestor de Projeto, através da abordagem de colaboradores para obter informacdo mais
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precisa acerca das estimativas de tempos de producdo, etc. No caso de existir um
Project Manager designado na empresa, esta reunido teria um formato ligeiramente
diferente, onde as informagdes definidas anteriormente seriam da responsabilidade do
PM, servindo a reunido para exposicao do Plano de Gestdo de Projeto, e rececao de
feedbacks e melhorias da parte dos restantes envolvidos no projeto. Este formato
permitiria reduzir o tempo de reunido.

e Reunido de Construgao do Product Backlog: de modo a ndo tornar a primeira reuniao
demasiado longa, sugere-se a realizacdo desta reunido. O intuito serd a criacdo do
Product Backlog, apds analise dos requisitos do projeto perante o cliente, priorizando-
os, bem como as tarefas principais que envolvem o projeto.

De modo a demonstrar visualmente como se desenrola a Fase de Planeamento, foi criado um
fluxograma relativo a esta etapa, que pode ser analisado na Figura 38.

INICIO

NAO

siM
— APROVADO? ‘5 APROVADO?
RO l SIM
FIM
FASE 2
REVER O PGP

Figura 38: Fluxograma da Fase 2

Como é possivel verificar, a Fase 2 da Metodologia ja prevé a fusdo de algumas praticas da
metodologia Scrum, nomeadamente a adog¢do da utilizacdo do Product Backlog, bem como a
criagdo de uma reunido dedicada a sua construgao.

4.3.4. Fase 3: Execucao

Na fase de Implementacdo, da-se todo o processo de fabrico que transforma a ideia num
produto. E, naturalmente a fase mais demorada de todo o processo, e este tempo depende da
complexidade e quantidade dos projetos a realizar. Assim, esta fase insere tudo o que envolve
a aquisicdo de componentes, servicos ou matérias-primas, através de subcontratacdo a
terceiros, que foi previamente planeada e descrita no PGP.
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No sentido de melhorar a eficiéncia nesta fase, é recomendada a utilizacdo de uma checklist
que inclua todas as tarefas a realizar, num espaco de tempo definido que vai ser variavel em
funcdo do projeto (tarefas diarias, semanais, quinzenais, etc.), bem como o(s) colaborador(es)
responsdveis por essas tarefas. Este documento seria a adaptacdo do Sprint Backlog a
Metodologia em desenvolvimento e estaria na posse do Gestor de Projeto, fisica ou
digitalmente, que o atualizaria sempre que necessario, e sera denominado como Stage Backlog,
para permitir a distincdo em relacdo ao documento usado na metodologia Scrum. O template
deste documento encontra-se definido no Apéndice C.

Quanto as reunides a implementar nesta etapa da Metodologia, a principal seria dedicada a
producdao, com uma periodicidade variavel em funcao da empresa em questao, mas sempre os
mesmos principios: reunides curtas e objetivas, a realizar no chdo de fabrica com os
colaboradores e onde sdo abordados os principais objetivos a cumprir até a préxima reunido.
Como suporte a reunido, sugere-se a implementacdo em chao de fabrica de um quadro Kanban,
cujo intuito passa por permitir a visualizacdo do trabalho a fazer, através de colunas que
separam as tarefas em quatro secgoes:

e Para Fazer: representa as tarefas a iniciar;
e Em Execucgdo: referente a todos os trabalhos que se encontram em desenvolvimento;

e Para Revisdo: nesta seccdo, encontram-se as tarefas que carecem de algum tipo de
controlo ou inspecdo;

e Feito: desta coluna, constardo todos as atividades ja finalizadas.

Uma possivel estrutura para o quadro encontra-se apresentada na Figura 39.

PARA

Figura 39: Template do quadro Kanban sugerido

Tratando-se a Execucdo de uma fase que se desenrola de forma paralela a etapa de
Monitorizacdo e Controlo, os restantes documentos e reunides sugeridos para esta etapa terao
o principal objetivo de rastrear o desempenho do projeto, pelo que sé serdo sugeridas no
subcapitulo 4.3.6.
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4.3.5. Fase 4: Fecho

Apods finalizacdo do processo de fabrico, surge a fase de Fecho, onde se pretendera verificar a
integridade e qualidade da solugdo obtida, face aquilo que foi planeado ao nivel dos objetivos
do projeto e do ambito do mesmo. Findas todas as atividades do projeto e testagens, o projeto
é validado pelo cliente e enviado.

Deste modo, é considerado fundamental a existéncia e implementacdo de um novo
documento, o “Relatdrio de Fecho”, que pode ser consultado no Apéndice D, e contém quatro
tépicos principais:

e Resumo do Projeto: devem constar deste paragrafo algumas informacdes principais
acerca do projeto, tais como os objetivos, em que consistiu, duracdo, etc.;

e Analise de Resultados: é realizada a avaliagdo do sucesso do projeto, se os objetivos e
o prazo foram cumpridos, e sdo ainda identificados potenciais focos de melhoria, com
base na experiéncia adquirida na realizacdo do projeto;

e Analise das Tarefas Criticas: Identificacdo das tarefas que mais impactaram o projeto,
e realizacdo de uma avaliacdo do desempenho das mesmas face ao planeamento;

e Sugestoes de Melhoria: Nesta etapa sdo debatidas eventuais melhorias que possam
ser implementadas ao processo produtivo (ou a alguma das fases anteriores) de modo
a melhorar a eficiéncia do projeto, e colocd-las em prética ja a partir do préximo
projeto.

Naturalmente, a construgao do “Relatério de Fecho” surgird numa reunido entre os principais
responsaveis de Departamento e envolvidos diretamente na realizacdo do projeto, onde o
preenchimento do documento e dos tépicos mencionados anteriormente convidam a uma
reflexdo em grupo que servird para melhorar a espirito critico da equipa. A “Reunido de
Encerramento do Projeto” segue um formato semelhante ao das reunides “Sprint Review”
sugeridas pelo Scrum, e ndao deve ter uma reunido superior a 45 minutos.

4.3.6. Monitorizagao e Controlo

Estdo incluidas nesta fase todas as atividades que visem rastrear e monitorizar o desempenho
do projeto. Este processo serd continuo e podera sofrer alteracGes, que se refletirdo nos
documentos inseridos nesta metodologia, no ambito do projeto e no préprio PGP, uma vez que
estes estdo sujeitos a altera¢des ao longo do projeto, se assim se verificar ser a melhor opg¢ao
para que o projeto possa ser desenvolvido sem constrangimentos.

Para este efeito, é sugerida a criagcdao de dois documentos denominados “Relatério de Estado
do Projeto” e “Relatério de Progresso”, onde as suas fungdes passariam por, respetivamente:

e Relatodrio de Estado de Projeto: criado com o objetivo de documentar as principais
informacdes acerca do projeto, como a conclusdo de uma etapa no processo de fabrico,
problemas que surgiram, medidas corretivas aplicadas. Seria atualizado em reunido, no
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entanto é sugerida a criagdo de uma cdpia (ou a implementacdo de um documento
similar) que acompanhe o processo produtivo em chao de fabrica.

e Relatoério de Progresso: A sua funcdo seria principalmente fornecer aos clientes
atualizagOes acerca do desempenho do projeto, em que fase se encontra, que objetivos
ja foram atingidos, quais sdo as tarefas que estdo a decorrer, etc. Este documento seria
atualizacdo semanalmente e estaria a disposicdo do cliente para consulta livre. Deste
modo, o template foi desenvolvido na plataforma Excel, pois serd necessario apenas
duplicar a folha e preencher com os dados relativos a nova semana para atualizar o
documento. O modelo deste Relatdrio encontra-se no Apéndice E, bem como todos os
gue surgem nesta fase de Monitoriza¢do e Controlo.

Quanto as reunides de Monitorizacdo, seriam realizadas semanalmente, envolvendo todos os
envolvidos nos projetos, e com especial atencdo a sua duragdo (devem ser conduzidas de forma
simples e direta, com vista a tornarem-se breves), com o objetivo de perceber o estado atual
de todos os projetos, sugerindo ideias para mitigar atrasos que possam surgir e como os por
em pratica com brevidade.

Para este efeito, e tendo em conta a necessidade de adaptar a metodologia as situacdes
encontradas nas empresas em estudo, decidiu-se proceder ao desenvolvimento de um
documento em formato Excel que permita as empresas perceber visualmente em que fase se
encontra cada um dos projetos em execucdo. Deste modo, o “Portfélio de Projetos” servird de
apoio as reunides de Monitorizagdo, e encontra-se dividido em duas folhas principais: a
primeira permite a facil visualizacdo da fase de fabrico em que se encontram os projetos, em
funcdo de um sistema de cores e da semana do ano atual. Quanto a segunda, integra um
sistema de comparacgao entre as datas de inicio planeada e real, bem como as datas de entrega
dos projetos, fornecendo uma coluna o atraso relativo a esta comparagao, pelo que sé deve ser
preenchida na fase final do projeto. Tal como referido anteriormente, o Apéndice E apresentara
o conteudo relativo a esta ferramenta desenvolvida.

4.3.7. Resumo da Metodologia

De forma a simplificar a compreensdo da metodologia APEF desenvolvida, o esquema da Figura
40 pretende esclarecer as varias etapas do processo, bem como exibir as tarefas, documentos
e reunides a implementar em cada uma.
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Adjudicagao
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2  PLANEAMENTO

* Revisao do Termo de
Abertura

= Criagao do PGP

« Criacao do
Backlog

« Plano de Gestac de
Projeto (PGP)

« Product Backlog

+ Reuniao de
Planeamento

+ Reuniao de Construcao
do Product Backlog

Product

3 EXECUGAO 4  FECHO

« Execugao das Tarefas do + Encerramento do Projeto
Projeto + Criagao do Relatério de

« Criagao do Stage Fecho
Backlog + Iniciar a Implementagao
de melhorias estudadas
=2 |
« Stage Backlog « Relatdrio de Fecho

Hi

+ Reunides de Producao + Reunido de
em chao de fébrica Encerramento

\

MONITORIZAGAO
E CONTROLO

* Asseguraronormal e
funcionamento do
Projeto

= Implementar acoes

Relatério de Estado
do Projeto

Relatério de
Progresso

corretivas Portfélio de Projetos

* Reunido de Monitorizacdo (semanal)

Figura 40: Resumo das Tarefas, Documentos e Reunides a implementar na metodologia APEF

4.4. Adaptagoes a realizar em cada Empresa

Ao longo deste subcapitulo, serdo explorados os principais focos de melhoria em cada uma das
empresas, bem como os principais pontos de transversalidade a todas. Assim, serdo propostas
adaptagdes a realizar concretamente em cada uma das organizagdes, tendo por base o estudo
realizado aquando das visitas as mesmas, bem como o feedback recebido por parte dos
responsaveis de Planeamento.

4.4.1. Empresa A

A principal adaptagao a realizar na Empresa A seria a ado¢do de um software que permita a
integracdo do planeamento temporal detalhado para cada projeto. Dado o ceticismo
demonstrado na organizac¢do pela integracdo de um software pago, sugere-se aimplementacao
deste separador no “Maps”, com vista a poder ser analisado com regularidade, sempre que o
menu de um projeto for aberto, e a permitir uma melhor visualizacdo do estado do projeto
aquando das reunides de Monitorizagao.

Face ao registo encontrado na situagdo inicial, também seria importante a adog¢do dos
processos de abertura de projetos, da implementacdao de Reunides de Planeamento para
construcdo do PGP, com énfase no plano de Aquisi¢des, tendo em conta a frequéncia com que
se decorre, dentro da Empresa A, a subcontratagao de servigos. Por outro lado, a fase de Fecho,
que decorre praticamente despercebida na organizacdo, teria uma importancia elevada, se
implementada nos termos explicitados anteriormente, dado o peso que teria o estudo de
melhorias a retirar dos projetos.
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4.4.2. Empresa B

A Empresa B segue um modelo idéntico a metodologia que é proposta nesta dissertacdo, com
excecdo da fase inicial (Abertura) e de Fecho. Nestas fases, seria importante a data de entrega
dos projetos aos clientes ser definida pelo Project Manager, dada a sua sensibilidade para o
tépico. Aliado a este cendrio, a fase de Fecho devidamente utilizada também traria melhorias
significativas no que diz respeito a adogao de boas praticas a adotar apds a reflexdo sobre falhas
ocorridas. Outra matéria que seria passivel de melhoria estd relacionada com a monitorizacao
dos projetos do ponto de vista do cliente, uma vez que o Relatério de Progresso traria aos
clientes uma proximidade elevada com os projetos, comparativamente ao que acontece
atualmente, onde estes sé tém acesso a fase do processo de fabrico em que o seu projeto se
encontra, através do Departamento Comercial.

Para isto, e de encontro também com o feedback recebido do Project Manager da organizacgao,
a principal adaptacao a realizar seria a adocao do software ClickUp para a Gestao de Projetos,
dado o elevado custo do MS Project, razao pela qual este ndo é utilizado na empresa. Assim, o
ClickUp traria vantagens que, de momento, ndo se encontram presentes na Gestdo de Projetos
da Empresa B, como a organizacdo de toda a informacdo, atribuicdo de tarefas, Gestdao de
Producio, visualizagio em tempo real da fase de cada projeto, tudo numa sé plataforma. E
sabido que esta medida é bastante provavel de acontecer, dada a proximidade entre o Project
Manager da empresa com este software, pelo que é expectdvel que a adocdo do ClickUp se
suceda brevemente.

4.4.3. Empresa C

Na Empresa C ja existem alguns cuidados no que diz respeito a Abertura do Projeto, através da
criagdo da ficha técnica da maquina, que segue para o chido de fabrica. Dada a situagdo inicial,
o Plano de AquisicGes parece ser aquele que carece de maior preparacao face ao cenario atual,
pela quantidade de encomendas de peg¢as que é necessdrio realizar para a criagdo de um
projeto, bem como alguns servigos que também sdo essenciais no decorrer do processo de
fabrico. Por outro lado, a substituicdo do template do Portfélio de Projetos utilizado na reunido
de Monitorizagdo para o sugerido na Metodologia também traria melhorias no que diz respeito
a organizacdo deste documento. A fase de Fecho também deve ser promovida, com vista a
forcar o debate acerca das falhas que ocorreram ao longo do processo, pelo que s6 assim é
possivel melhorar o desempenho da organizagdo

4.4.4. Empresa D

Sendo a Empresa Da organiza¢dao que apresenta um modelo de Gestdao de Projetos mais
completo e estruturado, existem poucos aspetos a mencionar que se iriam refletirem melhorias
significativas nos processos da empresa. No entanto, o ajuste mais acentuado a realizar entre a
Metodologia APEF e a situac¢do inicial encontrada estaria relacionado com a separagao das
reunides por temas. Assim, as reunides de acompanhamento que se realizam com uma
periodicidade semanal seriam exclusivamente utilizadas para esse efeito. No que diz respeito a
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abertura e fecho de projetos, estes tépicos seriam abordados em reunides especificamente
agendadas para estes temas, com o intuito de, no caso do primeiro, tracar objetivos e definir
métodos para os alcancgar, e, no caso do segundo, realizar uma retrospetiva do projeto e
examinar possiveis melhorias a implementar.

4.4.5. Melhorias Transversais as Quatro Empresas

As quatro empresas estudadas operam sob um modelo de producdo por encomenda. Assim, a
principal dificuldade encontrada nas empresas em estudo esta relacionada com o Planeamento
Temporal de cada uma das fases do projeto, e posterior construcdo do Diagrama de Gantt,
devido a imprevisibilidade e variabilidade presente nos projetos desta natureza.

No sentido de colmatar esta falha, a principal sugestdo passa pela adocdo do sistema
encontrado na Empresa D, de recolha de dados detalhados de producdo ao longo de um
periodo alargado de tempo e, apds esta fase, recorrendo a estatistica, poder realizar previses
mais precisas ao nivel da duracdo de cada fase do projeto, da sua globalidade, custos de
matéria-prima, de mdo-de-obra e de maquinas.
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5. Conclusao

Neste capitulo sdo analisados os principais resultados e contribuicbes deste estudo,
apresentando reflexdes sobre o conteddo do trabalho, bem como as principais limitacdes
encontradas e dire¢Ges a tomar para trabalhos futuros.

5.1. Conclusoes Finais

A presente dissertacdo teve como principal objetivo desenvolver uma metodologia de gestao
de projetos adaptada as necessidades especificas das quatro empresas em estudo, no setor
metalomecanico. Através de uma analise detalhada e visitas as mesmas, foram identificadas as
principais praticas e desafios enfrentados na gestao de projetos, permitindo a elaboracdo de
uma metodologia personalizada e baseada em modelos ja existentes e reconhecidos.

Os resultados deste estudo revelaram que, apesar das diferentes abordagens utilizadas pelas
empresas, existem semelhancas derivadas do contexto em que estdo inseridas, e que podem
ser otimizadas através da implementa¢do de uma metodologia pensada e estruturada, que
integre conceitos de metodologias tradicionais, como o Waterfall e PMBOK, e de metodologias
ageis, como o Scrum e Kanban. Esta metodologia proposta pretende ndo sé melhorar a eficacia
e eficiéncia dos processos de gestdo de projetos, mas principalmente a reduzir lead times na
entrega de projetos, visando diminuir ou eliminar atrasos que ocorrem com alguma frequéncia.

Embora a metodologia criada ndo tenha sido implementada nas empresas analisadas,
recomenda-se a apresentacdo do trabalho desenvolvido. A consequente adoc¢do desta
metodologia, bem como a integracdo dos documentos que dela fazem parte nas praticas diarias
das empresas, podem proporcionar uma melhoria na estruturagdo deste setor, com a potencial
otimizacdo dos processos de gestdo de projetos. Esta etapa permitiria a validacdo da
aplicabilidade e da eficdcia da metodologia em ambiente real, além de promover a identificacdo
de oportunidades de melhoria nas praticas propostas, adaptadas as necessidades de cada
caso/organizagao.

Finalmente, este estudo contribui para uma base de conhecimento na area de gestdo de
projetos, apresentando uma abordagem especifica para a induistria metalomecanica. As
recomendacdes aqui apresentadas podem servir para fundamentar futuras implementacoes e
adaptacg0es, ajudando a promover uma cultura de melhoria continua revelando a crescente
importancia da gestdo de projetos para o sucesso das organizagoes.
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5.2. Limitagoes e Trabalhos Futuros

A principal limitagcdo deste estudo reside no facto da metodologia desenvolvida n3do ter sido
implementada nas empresas analisadas. Este acontecimento impossibilita a metodologia de ser
avaliada na pratica e de revelar a sua eficacia, bem como os beneficios reais que poderia
proporcionar as organizacoes em estudo. Outra barreira estd relacionada com o modelo de
producdo ser idéntico em todas as empresas analisadas, a partir de encomendas de clientes,
especificas e em baixas quantidades. Deste modo, a metodologia nao reflete as necessidades
gue possam surgir de empresas com outros métodos produtivos, como a produgdo em série em
elevadas quantidades.

Com vista a superar as limitacdes identificadas, futuros trabalhos podem focar-se na
implementacdo e validagdo prdtica da metodologia proposta. A aplicacdo desta permitira
avaliar a sua eficacia, identificar possiveis melhorias e ajustar a abordagem conforme
necessario. Além disso, a realizacdo de andlises iniciais envolvendo um ndmero maior de
empresas de diferentes segmentos da industria metalomecanica, pode fornecer uma visdo mais
abrangente e suscitar alteragGes ao modelo proposto.
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Apéndice A

Termo de Abertura do Projeto

Termo de Abertura
mmesnsi | do Projeto

Inserir agui o titulo do Projeto

Codigo do Projeto: Data de Entrega: / /202

Cliente: (inserir aqui outras datas relevantes)
Descricao do Projeto
Objetivos:

.

.

.

.

REQUISITOS RESTRICOES
Escrever principais requisitos aqui Escrever principais restri¢des aqui

ORCAMENTO: (inserir aqui valor da receita e estimativa do custo total)

GESTOR DE PROJETO: (nome e cargo) AUTORIDADE: (baixa, média, alta)

AUTORIZADO POR:
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Apéndice B

Plano de Gestao de Projeto

Lagotipo da Empresa
aqu

Plano de Gestao
de Projeto

Cadigo: Gestor de Projeto: Data:

Conteudo

Ambito do Projeto

Cronograma

Plano de Custos

Plano de Recursos

Plano de Aquisigoes

Plano de Riscos

Envolvimento das Partes Interessadas
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Ambito do Projeto

Objetivos: enumerar aqui os objetivos do projeto

escrever quem sao as principais partes interessadas (cientes, investidores, equi
Stakeholders: q pracos %aé‘prqﬁo' ) egipa

Entregaveis: lista de produtos ou servigos que sio necessarios entregar, e em que data
Exclusoes: lista de elementos que ndo se encontram definidos no ambito do projeto
Restrigoes: mencionar limites de or¢amento, tempo, recursos, etc.

Critérios de especificar como serd o processo c,peaﬁra validar ou nao validar um produto (e quem
Aceitacao: esta envolvido na decisao, - definir a mportandia do diente nesta etapa)

PIan:od,e Alteracso explicar como se deve proceder caso seja necessario alterar este documento
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CRONOGRAMA - PLANEAMENTO

Cédigo do Projeto: inicio do Projeto|  Mon, 1/1/2024
Project Manager: Data de hoje:|  Thu, 6/13/2024
Mastrar 3 partir da semana:| 20 | [ sy 13,2022 May 20,2024 May 27, 2024 Jun 3, 2024 Jun 10,2024 Jun 17, 2024 Jun 24, 2024 Jul 1, 2024

TAREFA RESPONSAVEL ® COMPLETO W0

S6% 01012024 18-01-2024
Tarefa 1 80% 01012004 04-01-2024 |
Tarefa 2 S0%  05-01-2024 07-01-2024 | |
Tarefa 2 SO% 08012024 12-01-2024 | |
Tarefa 4 So%  0901-2024 18-01-2024 [

Tarefa SO%  0601-2004 08-01-2024

| = emse2 55%  07-01-2024 21012024

Tarefa 1 SO%  07-01-2004 11.01-2024
Tarefa 2 SO% 09012004 14-01-2024 |
Tarefa 3 S0% 15012004 18:01-2024 [ |
Tarefa 4 78%  15-01-2024 17-01-2024 [

Tarefa S SO%  18-01-2024 21012024

| eases a7% 16012004 06-02-2024

Tarefa 1 10%  1601-2024 21012024

Tarefa 2 40% 22012024 26:01-2024 |
Tarefa 3 60%  27-01-2004 01:02-2024 | |
Tarefa 4 3% 02-02-2024 06-02-2024 | |
Tarefa § 0% 27012024 31-01-2024

| = easea S2%  2901-2024 11-02-2024
Tarefa 1 a0%  2901-2024 03-02-2024
Tarefa 2 10% 29012024 02-02-2024
Tarefa 3 2% 03022024 06-02-2024
Tarefs 4 0% 03022004 06022024 ||
Tarefa § 100% 07022004 11-02-2024

| eases 0% 05-02-2024 13.02-2024
Tarefa 1 05022024 10-02-2024
Tarefa 2 05-02-2024 07-02-2024 | I
Tarefa 08-02-2024 13-02-2024 [
Tarefa 4 08022024 13-02-2024
Tarefa S 08-02-2024 12-02-2024




Plano de Riscos

Risco potencial

Acoes Corretivas a Implementar durante o Projeto

Responsavel de Projeto:

83



Product Backlog

PRODUCT BACKLOG

Apéndices

Requisito / Tarefa

Prioridade

Pontuacao Atribuida

Baixa (14-11)

Média (10-8) | Alta (7-5)

Muito Alta (4-2)
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Apéndice C

Stage Backlog

STAGE BACKLOG

Cédigo do Projeto:

A realizar de / [/ a ' )

X

Tarefa Responsavel | &




Apéndice D

Relatério de Fecho
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e Relatoério de Fecho

Codigo do Projeto: Data:
Resumo do Projeto Anélise de Resultados
Sugestdes de Melhoria Anélise das Tarefas Criticas

Validagdo do Projeto

Aprovado por:

Responséavel de Projeto:

nome

nome




Apéndice E

Relatdrio de Estado de Projeto

Relatério de Estado do

Codigo do Projeto:
Data:
Eta Concluida? s Obse oe
onc S
s Concluso s
(1" etapa do processo) (Assinalar X)
(2" etapa do processo)

(3" etapa do processo)

(4* etapa do processo)

()
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Tarefa

Data Inicio

Data Conclusao

Responsavel




Relatdrio de Progresso

s Relatoério de Progresso

Cliente: Codigo: Responsavel de Projeto:

Semana:

Fase doProjeto: (escrever agui em que fase do processo de fabifico se encontra o projeto)

| TAREFAS l PLANO DE TRABALHO

PROBLEMAS E DESVIOS




Apéndices

Portfélio de Projetos

PORTFOLIO PROJETOS - CRONOGRAMA

Semana: E‘ (opstar o numero de semanas de cada vez em funcdo do ano)

[ Janeiro Fevereiro | Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro | Novembro| Dezembro

|  Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana
12345 4 27 Fase 1
23456 Fase 2
34567 Fase 3
45678 Fase 4
56789 ~_ |Fase 5
£7890 [Fase 6
78901
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Anexo A

Documentos referentes a Empresa B

Planeamento Macro

Ficheiro: Planeamento Macro

Data: 04.03.2024

Depar Ci ¢

Projecto: Dispositivo de aperto especlal stombstones»

Projecto Quantidade Prazos

Encomenda Obra Departamento

[N® série) total (Fim Previsto)
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Timeplan
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Planeamento

Chart

».0 LO Martuels Dormengraes

Description Dspautnvo de sperto mpecwl vombatorne e
Project 590 240002

Plarrang
Reat
Cwiayed

Forecast
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