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RESUMO

Face as mudancas sentidas, as organizacdes estao cada vez mais empenhadas em implementar
metodologias ageis como uma nova abordagem a gestao de projetos e promover praticas de gestdo de
projetos mais eficientes. A capacidade de inovacado e de responder eficientemente aos desafios sdo
condicOes de exceléncia para garantir a competitividade de qualquer organizacao.

Com esta dissertacdo pretendeu-se implementar solucdes de gestdo de projetos num centro de
inovacdo em engenharia de polimeros, o PIEP. Atendendo & realidade da organizacdo, existia a
necessidade e vontade de potenciar o uso de praticas comuns de gestdo de projetos e promover a
comunicacao permanente entre a equipa para a partilha de informacédo e para alcancar um progresso
mais eficiente e produtivo em cada projeto.

A estratégia de investigacao seguida foi a investigacdo-acdo, tendo este trabalho sido iniciado com uma
revisdo bibliografica para consolidar conceitos relacionados com a gestdo de projetos e o Scrum.
Caracterizada a organizacdo, seguiu-se uma descricdo, mais detalhada, do seu funcionamento e
estrutura relacionada com o objeto de estudo deste trabalho. A partir do levantamento dos aspetos que
podiam ser melhorados definiram-se algumas propostas para serem implementadas e foi desenvolvida
uma matriz de critérios. A matriz de critérios incluiu aspetos de normalizacao da gestdao de custos
necessarios para obter um nivel mais elevado de desempenho dos projetos. A implementacdo da
estrutura Scrum abordou a necessidade de adaptar esta filosofia ao contexto real da organizacao para
desta forma poder ser aplicada de forma transversal, a todos os projetos.

A integracao da gestao de custos do projeto num s6 documento veio permitir um maior mapeamento e
controlo de todos os custos para uma analise e tomada de decisdo mais eficiente. Apesar da
resisténcia a mudanca, a aplicacdo dos eventos PiepScrum, nomeadamente, o Sprint planning, Weekly
Scrum, Sprint review meeting e Sprint retrospective contribuiram para a melhoria do planeamento,
mais especificamente na organizacao de tarefas, no envolvimento da equipa, partilha de ideias e na
antevisao de possiveis dificuldades futuras.

A implementacdo destas duas ferramentas veio potenciar a transparéncia dentro da organizacao e
reforcar a importancia de adotar métodos normalizados € uma linguagem universal. Sendo que, a

aplicacao de praticas de gestao deve ser abordada como uma acédo de melhoria continua.

PALAVRAS-CHAVE

Equipa, Gestao de projetos, Gestao visual, Scrum, PMBOK.



ABSTRACT

Given the perceived changes, organizations are increasingly committed to implement agile
methodologies as a new approach to project management and promote more efficient project
management practices. The capacity for innovation and the ability to respond effectively to the
challenges are excellent conditions to ensure the competitiveness of any organization.

This dissertation intended to implement project management solutions in a polymer engineering
innovation centre, PIEP. Given the reality of the organization, there was a need and desire to maximize
the use of common practices project management and promote ongoing communication between the
team to share information and to achieve a more efficient and productive progress on each project.

The research strategy adopted was action-research, and this work started with a bibliographic review to
consolidate concepts related to project management and Scrum. Once the centre was characterized, a
more detailed description of its operation and structure was followed and support the object of study of
this work. From the survey done based on aspects that could be improved was defined a number of
proposals that could be implemented and developed a criteria matrix. The criteria matrix includes cost
management standardization aspects needed to achieve a higher level of projects performance. The
Scrum structure created the need to adapt this philosophy to the real context of the organization so that
could be applied across all projects.

The integration of project cost management in a single document has allowed a better mapping and
control of all costs for more efficient analysis and decision-making. Despite resistance to change, the
application of PiepScrum events like Sprint planning, Weekly Scrum, Sprint review meeting and Sprint
retrospective contributed to the planning improvement, more specifically in the tasks organization, team
involvement, sharing of ideas and to know, in an anticipated way possible future difficulties.

The implementation of these both instruments has enhanced transparency inside the organization and
improve the importance of standardized methods and universal language. However the implementation

of management practices should be addressed as a continuous improvement action.

KEYWORDS

PMBOK, Project Management, Scrum, Teamwork, Visual Management.



iNDICE

FN e oo L= Tol 1 T (oL SO O TR OPRTRPO ii
RESUIMIO. ..okttt b e bbbt eh et e bttt b et iv
AADSEFACT. ... bbbt b et b et bt e ehe b eneas v
T 1TSS Vi
INAICE 8 FIGUIAS ...ttt ettt ee et e et ee e e e s s et en s e en s ix
INAICE 8 TADBIAS .......ooeeoveveceeeeeee et n e se e r s s i
Lista de Abreviaturas, Siglas € ACIONIMOS ........cciiuiiiiiiie ettt ettt e et eare e eaeas Xii
| 11T [V oz o OSSOSO SRR P RPN 14
1.1 ENQUAAIAMENTO....eeiiiii ittt ettt et et e et s e e et e e et e e sabe e e eateeebeeesnteeenns 14
1.2 ODJetiVOS O PrOJELO.....ei ittt et 16
G I\ =] (oTa o] [o == TSRO RRROPRRRPR 16
1.4 EStrutura da diSSEIAGCAD ....ccvve e ittt ettt ettt ettt et et e et ette e e be e e 20

2. EnqUadramento TEOMCO .....uciiuei ittt ettt ettt ettt e e et e e eave e et e e sabee e entee e 22
2.1 Conceitos gerais de gestao de Projetos ......cuviiiieiiiie i 22
2.1 ] POJEEOS . ettt et e e st eeeareean 22
2.1.2 GESIAO B PrOJEIOS ...ttt et 23
2.1.3 Ciclo de vida de Um ProjetO......cccuiiiiiec ettt e 23
2.1.4 0 ESIOr A PIOJELOS ..veeiviee et cte ettt ettt ettt e e e e e eate e et e st e e eaae e 24

2.2 Origem e evolucdo da gestao de Projetos .......ooceeiiieie i, 25
2.3 Standards e metodologias de gestdo de Projeto......c..eccviiecieiiciee e, 26
2.3.1 EvoluGAO0 ZEStA0 A8 PrOJEIOS . ..ei ittt 27
2.3.2 Ferramentas e técnicas de gestdo de Projetos .......ccveevceeiiiii e 30

2.4 PNVIBOK ... ettt bbb bbb bbbttt 31
2.4.1 Grupos de processos de gestao de Projetos........covceeviiieieicicee e 31
2.4.2 Areas de conhecimento de GeStA0 de PrOJELOS ......cveveveveveeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeee et ee e, 32
2.4.3 Gestao de projetos e modelos de maturidade .........cc.ecocviiiiiiiiiiiccie e 33

2.5 GeSta0 agil dE PrOJEIOS . .vviiiiii ittt et 35
2.5.1 Origem e evolucao da geStA0 Al .......cooiiiiiiii e 36
2.5.2 MetodOlOZIAS AEEIS ....ocvveeeei ittt ettt e e e e e e e e e e et e e e s eaaae e 37
2.5.3 SCIUIM ...ttt 39

3. Contexto da INVESTIZACA0D.......cuii ittt ettt e st e st e e et e e eabe e e earee e 44

vi



3.1 A0rganizacan - PIEP ... 44

3.1.1 Estrutura organizacional ............oouiiiiii it 44
3.1.2 Produtos / AMDIO ........o.eeeeieceeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e 46

3.2 Analise critica do processo integrado de gestdo de projetos atual do PIEP ...........cocovvviiiinnnnnn 47
3.2.1 Aimportancia das boas praticas para a organizacan ............cceeeeeeiirieecieeeciee e 50
3.2.2 Diagnostico atual da 0rganizagao ..........cociiiiieiiiie i 52

4. Implementacdo Folna de CUSIOS .....couiiiiiii it 55
4.1 Contextualizacao tedrica do MOAEI0 ......c..eiiviiiiiii e 56
4.2 MOdEI0 dESENVOIVILD ...ttt nneas 57
4.2.1 Modelo projetos Cofin@anCiados ........cocuveeiuiiiiiec e 60
4.2.2 Modelo projetos difEl0S.......eiiviiiieie ettt 66

5. IMpleMENtaCao PIEPSCIUM ....coiiiiiciie ettt eare e eanas 74
5.1 Contextualizacao da metodologia € 0 PIEP .......c.ooiiiiiiiiiice e, 74
5.2 Metodologia PIEDSCIUM ...ttt ettt e et e et e 74
5.3 Implementacdo do PIEPSCIUM c....cciiii ettt 75
5.3.1 BUINAOWIN CRAIT ..ottt 78
5.3.2 Indicadores de deSEMPENNO .........ciiiiiiiie ettt 79

5.4 PErCECA0 A BOUIPA ..veeiivveeetie e ettt ettt ettt e et e et e e eate e et e e ete e e etbeeeeateeebeeeenbeeeaneeeenns 79

6.  Conclusdes € trabalno fFUTUID........co.iiiiiiie e 81
T 070 o 17 Lo TP UR RPN PSPPSR 81
6.2 Trabalnos fULUIOS ..ottt eneas 82
Refer&ncias BIibOGIAICAS ......c.veiiviii ettt 84
Apéndice 1 - Guiao da entrevista semiestruturada aplicada aos gestores de projetos ...........ccovee.....e. 87
Apéndice 2 — Template Gestao de Custos para projetos cofinanciados .........cccceeevvveeeiiicieeee i, 88
Apéndice 3 - Ferramenta Controlo de Custos aplicada no projeto Sumol+Compal........cccceeevvvveeennnee. 94
Apéndice 4 — Apresentacao SCRUMNVS PIEP .........ooui i 99
Apéndice 5 - Inquérito implementacao PIEpSCrUM ......c.cooiiiiiiii i 100
Anexo 1 — Representacao BPMN dos projetos diretos do PIEP............ooovvviiiiiiii i 102
Anexo 2 - Representacao BPMN dos projetos cofinanciados do PIEP ...........ccovveiveiiiiiiiiiee e 103

Anexo 3 - Questionario aplicado com base no PMBOK das praticas seguidas por fase do ciclo de vida

aFo ISR 1o I [0 o 0] (<1 (01T 104

vii



Anexo 4 - Questionario aplicado com base no PMBOK das praticas seguidas por Area de
Conhecimento na gestao de ProjEloS ......couiiiiiii it 105

Anexo 5 — Diagrama de Gantt do projeto Vieira Araljo........cccocueeiiieiiiiiiiiec et 107

viii



iNDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Espiral da investiGaCA0-ACA0.........ccuiiiiiiiiciie ettt ettt 17
Figura 2 - Evolucéo de politicas, procedimentos e diretrizes na gestao de projetos.......ccccccveeeneennnnn. 26
Figura 3 - Origem dos standards de gestao de projetos no Mundo .........cccooeveiiiiiiiiiiiiiiccciec e, 28
Figura 4 - Processos chave da gestao de projetos........cocieiiiiicii i 32

Figura 5 - As 20 praticas e técnicas mais Uteis por grupo de processos e por area de conhecimento . 33

Figura 6 - Project Management Process Maturity ..........cooveiiiiiiie e 35
Figura 7 - Metodologias ageis mais utilizadas nas organizacies......cccceeevcveeeeiiiiiee e 38
Figura 8 - Técnicas ageis mais utilizadas nas organizagies.........cccocveeiiueieiieeeiie e 39
Figura 9 - ESTrULUIA SCIUM ...coiieiiiie ettt ettt et eaeas 41
Figura 10 - Exemplo de Burndown Chart............oooueiiiiiiiiii et 43
Figura 11 - Stakeholders PIEP.........oo ittt ettt 45
Figura 12 - Organograma da organizacao PIEP.............ccceiiiiiii e 46
Figura 13 - Organograma das equipas por area tECNICA ........c.ueovveeeiieeciiee et 49
Figura 14 - Organograma das equipas de ProjEt0 ....ccueiicuiei ittt 49

Figura 15 - Organograma da estrutura matricial balanceada na gestao de projetos verificada no PIEP 50

Figura 16 - 1dentificac@o do ProjeO ......ciocueii i 61
Figura 17 - Mapa de registo de horas necessarias para executar 0 projeto......ccceeeevcvieiiiiiieeciiiieenn, 61
Figura 18 - Excerto da folha de registo dos recursos planeados por atividade..........c..cccocveeeveecnnennnne. 63
Figura 19 - Registo dos custos efetivamente inCorridos.........ccooovviiiieiiiiiice e 64
Figura 20 - Recursos necessarios e comparacao entre as varias etapas da gestdo de custos ............. 64
Figura 21 — Relacao de custos por atividade ...........ocuveiiiuieiiie e 65
Figura 22 - Quadro de INVESHIMENTO ......cocuiiiiiiee et 65
Figura 23 - Agregacao de custos pelas varias fases da gestao de cuStoS.........ccvvvvvivciiieiiciieeciccrieeen, 66
Figura 24 - Recursos necessarios para o projeto SUmol+Compal.........ccocovvvviiiiieiciiciee e 67

Figura 25 - Desagregacao das horas necessarias de pessoal técnico do PIEP a realizacdo do projeto
SUMOIFCOMPALL ...t s e e et e e et e e e et e e e be e e sabe e e ebaeeenbeeesateeanns 68
Figura 26 - Avaliacao quantitativa dos recursos necessarios a execucao do projeto Sumol+Compal.... 69
Figura 27 - Avaliacdo quantitativa dos recursos humanos necessarios a execucdo do projeto
SUMOIFCOMPALL ...t s e e et e e et e e e et e e e be e e sabe e e ebaeeenbeeesateeanns 69

Figura 28 - Custo planeado por atividade e orcamentos estimados para o projeto Sumol+Compal ..... 70



Figura 29 - Relacdo do custo planeado, orcamentos estimados e apresentados do projeto
SUMOIFCOMPALL ...ttt ettt e e et e e et e e e bt e e sabe e e ebteeeabeeeeateeenns 70
Figura 30 - Monitorizacdo do custo real em recursos humanos no projeto Sumol+Compal................. 71
Figura 31 - Registo do consumo mensal por rubrica e relacdo entre o valor estimado e o real no projeto
SUMOIFCOMPALL ...ttt et e e et e e et e e e bt e e sabe e e ebteesabeeesateeanns 71

Figura 32 - Grafico que compara os custos internos, custos reais e orcamento submetido do projeto

SUMOIFCOMPALL ...ttt et e e et e e et e e e bt e e sabe e e ebteeebeeesateeanns 72
Figura 33 - Quadro de investimento do projeto Sumol+Compal...........cccoeiiiiiiiiiiiiiiiicc e, 72
Figura 34 - Métricas de analise do projeto Sumol+Compal .........cccoovviiiiiiiiiiiiii e, 73
Figura 35 - QUAArO PIEPSCIUM ......viiiiiii ettt ettt e et ete e et e e eabee e ennas 77
Figura 36 - Burndown chart - Sprint 2 do projeto Sumol+Compal.........cccoveiiiiiiiiiiiiic e, 78

Figura 37 - Estatistica de respostas a questdo "Na tua opinido, qual o nivel de importancia de algumas

caracteristicas do PiepScrum verificados no decorrer da implementacdo?" .........ccccceeveevieeeireeecnennne, 80
Figura 38 - Folha de Rosto do Projeto para identificacdo do projeto, parceiros e equipa de projeto..... 88
Figura 39 - Folha de registo dos recursos necessarios e analise de sensibilidade ..............ccoveeeveennnee. 89
Figura 40 - Folha de Itens aprovados em candidatura e sua monitorizagdo ...........cceeveevveeecvveecveeenee. 90
Figura 41 - Folha de registo de mapa de horas de pessoal técnico e sua monitorizacdo............c........ 91
Figura 42 - Quadro financeiro por rubrica e monitorizacao por atividade ..........ccceevveeiieciiieccieeeee, 92
Figura 43 - Folha de analise grafica e métricas de analiSe ............cceoveiiiiiiciic i 93
Figura 44 — Mapa do proCesS0 € INSLIUGOES ...vvviivvieictieeeiee ettt ettt et aeeeeanas 94
Figura 45 - Plano financeiro e analise de custos do projeto Sumol+Compal ..........ccooeevviiiiiieeineeenne. 95

Figura 46 - Folha de registo de recursos materiais estimados e consumo real do projeto Sumol+Compal

........................................................................................................................................................ 97
Figura 48 - Folha de registo de custos consultados, observacdes fornecedores e recursos.................. 98
Figura 49 - Representacdo BPMN dos projetos dir€tos ........coocvveeiicieiiiiceiee e 102
Figura 50 - Representacdo BPMN dos projetos cofinanciados .........cceveevvueeeeiiciiie e 103



iNDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Associacao dos métodos de investigacao as estratégias definidas.........cccccceveeeiiieiiiieennnenn, 19
Tabela 2 - Comparacao entre dois NOrMAtiVOS..........cooveiiiiiiiie e 29
Tabela 3 - As vinte praticas de gestao de projetos mais Uteis.........cccoeeveeiiiiiiiiic i 30
Tabela 4 - Principais diferencas entre a gestao tradicional e a gestdo agil ...........cccoeeviiiiiieiiiieccnenn, 38
Tabela 5 - Exemplos de projetos desenvolvidos pelo PIEP e Seus parceiros..........ccccoeeevvveeeeeeeeeeeennee, 47

Tabela 6 — A comparacdo das vinte praticas de gestdo de projetos mais Uteis com a percentagem
desejavel e aplicacao atual dO PIEP .......uvveviiiiiiie e 51

Tabela 7 - Relacao entre a aplicacdo atual e a aplicacdo desejavel no PIEP dos processos da area de

CONNECIMENTO CUSTO ...ttt bttt et ne et ne e b e e st e e 55
Tabela 8 - Requisitos a observar na ferramenta de gestao de CUStOS........covvviiiieiiiiiiieccce e, 58
Tabela 9 - Adaptacdo da estrutura original Scrum ao PiepSCcrum ........ccoeovveiiiieiiiiiicie e 75
Tabela 10 - Cronologia dOS SPIINES ......ciiiei ittt et te e e eaee e sabe e eaeee s 77

Tabela 11 - Questionario das praticas seguidas por fase do ciclo de vida na gestao de projetos do PIEP

Xi



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

ANI — Agéncia Nacional da Inovacao

APM - Association for Project Management

APMBoK - APM Bodly of Knowledge

APOGEP - Associacao Portuguesa de Gestao de Projetos
BPMN - Business Process Model and Notation

CMMI - Capability Maturity Model Integration

DSDM - Dynamic Systems Development Method

EUA - Estados Unidos da América

FDD - Feature Driven Development

I1&D+i — Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao

IBM - /nternational Business Machines Corporation
ICB - IPMA Competence Baseline

IMSI - /ntegrated Management Systems Incorporated
IPM - /ntegrated Project Management

IPMA - /nternational Project Management Association
ISO - /nternational Organization for Standardization
KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Mode/
NP - Norma Portuguesa

OGC - British Office of Government Commerce
OPM3® - Organizational Project Management Maturity Model
PDCA - Plan-Do-Check-Act

P3M3 - OGC Portfolio Management Maturity Mode/
PIEP - Polo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros
PM2 - Project Management Process Maturity

PM3 - Project Management Maturity Mode/

PMBOK - Project Management Bodly of Knowledge
PMCD - Project Manager Competency Development
PMI - Project Management Institute

PMMM - Project Management Maturity Mode/

RAM - Matriz de atribuicao de responsabilidades

SGI - Sistema Gestao Integrada Gestao de Projetos

Xii


https://en.wikipedia.org/wiki/Dynamic_systems_development_method
https://en.wikipedia.org/wiki/Dynamic_systems_development_method

XP — Extreme programming

Xiii



1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério, ¢ descrito um enquadramento ao tema apresentado, sao justificados os
objetivos gerais e especificos desta investigacao e é descrita a metodologia que serviu de base. Por fim,

¢ apresentado um breve compéndio da estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

A evolucao tecnoldgica e a difuséo de conhecimento motivadas pela globalizacao econodmica verificada
nos ultimos anos tém motivado o aparecimento de mercados altamente competitivos e clientes cada
vez mais exigentes. No entanto, atravessamos um periodo particularmente dificil que podera resultar
num desacelerar desta expansao e um aumento dos riscos econémicos.

E nesta incerteza econdmica e neste mundo de constantes ruturas que as organizacdes procuram uma
maior proposta de valor através da diferenciacao dos restantes competidores. Procurar estratégias
mais eficientes e sustentaveis torna-se assim essencial para cada organizacao, sendo que 0 SUCESSO
apenas podera ser alcancado se as empresas forem capazes de traduzir e transformar grandes ideias,
existentes no papel, em realidade (PMI, 2018).

Os projetos surgem nas organizacdes como eventos temporarios para desenvolver ideias com um
proposito Unico e claro considerando recursos e tempo limitados, pelo que a gestdo de projetos
assume especial importancia na melhoria da performance organizacional. Kerzner (2009) define a
gestdo de projetos como sendo o planeamento, organizacao, direcao e controlo de recursos humanos e
materiais de uma empresa com o intuito de cumprir objetivos especificos num determinado espaco de
tempo. O Project Management Institute (PMI), remata a definicdo de gestdo de projetos indicando
tratar-se de uma aplicacdo de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas nas varias
atividades do projeto de modo a satisfazer os seus requisitos (PMI, 2013).

O sucesso de um projeto apenas sera alcancado se forem cumpridos os requisitos estabelecidos em
termos de tempo, custo, ambito e satisfacdo do cliente (Cleland, 1997). Contudo, o PMI veio
recentemente afirmar que o sucesso de um projeto é determinado pela capacidade dos gestores
entregarem o que realmente é pretendido, ou seja, atenderem as reais expetativas do cliente e que as
medidas tradicionais de cumprir o ambito, tempo e custos estabelecidos sao essenciais, mas ndo sao
suficientes no ambiente competitivo atual das organizacdes (PMI, 2018). Assim, gerir projetos
dedicados ao desenvolvimento de solucdes inovadoras é muito complicado e garantir o sucesso dos

projetos € uma questao real.
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Muitas ferramentas de gestdo de projetos, técnicas e até normas, guias ou manuais de boas praticas
foram desenvolvidos por diferentes organizacdes para apoiar a gestdo de projetos desde a sua génese
a sua conclusao. Nesse sentido, as organizacbes procuram adotar as denominadas standards de
gestdo de projetos ou boas praticas, definidas como promotoras de bons resultados e globalmente
aceites. Contudo, selecionar métodos e transcrever em praticas operacionais 0s manuais e normas
resulta numa dificuldade acrescida para os gestores de projetos (Xue et al., 2015).

Fernandes et al. (2013) refere que para potenciar o sucesso organizacional e gerir projetos de forma
eficiente é necessario identificar as prioridades das organizacdes, para assim selecionar as ferramentas
mais Uteis e com maior contributo para o desempenho desejado. Uma pesquisa da The Standish
Group International Inc (2001) concluiu que o uso de ferramentas de gestdo de projetos contribui
significativamente para o sucesso dos projetos e constatou que mais de 60% dos projetos concluidos
com sucesso usavam ferramentas de gestdo de projetos. Por outro lado, este estudo refere que nos
projetos falhados as equipas de projeto ndo utilizavam as ferramentas de gestdo de projetos nem em
40% do tempo. Mark A. Lansley, CEO da PMI, veio em 2018 reiterar a importancia da gestdo de
projetos nas organizacdes, ao indicar que as organizacdes com alto desempenho no uso de praticas de
gestdo de projetos desperdicam 21 vezes menos dinheiro que os seus homologos de baixo
desempenho (PMI, 2018).

Se por um lado as ferramentas standard estabelecem boas praticas de gestdo de projetos que ajudam
a otimizar as organizacdes, Besner & Hobbs (2013) identificaram limitacdes num estudo realizado.
Estes dois autores concluiram que apesar de existirem normas e guides de boas praticas para a gestao
de projetos nas organizacoes, estes devem ser adaptados ao contexto em que sédo empregues com 0
intuito de alcancar um resultado rapido, eficaz e cumprir com os requisitos prescritos. Assim, munir as
empresas de processos standard para apoiar a coordenacao das varias atividades de gestdao de
projetos nas empresas pode seguir varios propdsitos. A procura de melhores resultados e com mais
qualidade, aumento da transparéncia, uniformizar atividades ou responder a requisitos dos clientes que
querem ver 0s seus projetos conduzidos por determinada norma sao algumas das razbes pelas quais
as empresas implementam praticas comuns assentes em normas (Grau, 2012).

O Polo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros (PIEP), organizacdo onde decorreu esta dissertacéo,
tem vindo a desenvolver um Sistema de Gestao Integrada de Gestao de Projetos assente nas praticas
de referéncia do Project Management Body of Knowledge (PMBOK), como forma de melhorar o seu
sistema de gestdo de projetos e otimizar procedimentos. A evolucdo desta area na organizacao tem

vindo a ocorrer gradualmente para se adaptar de forma consistente as especificidades dos projetos
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com que geralmente opera e responder aos requisitos da administracao. Neste sentido, o trabalho
desta dissertacéo foi realizado como complemento desta jornada da organizacao na implementacéo de

boas praticas na Gestdo de Projetos.

1.2 Objetivos do Projeto
O foco desta dissertacao de mestrado cinge-se ao desenvolvimento, apresentacdo e aplicacao de
iniciativas chave e ferramentas de gestdo de projetos numa organizacao enquadrada no setor da
investigacao e desenvolvimento de projetos em polimeros e compositos. Assim, inerente a realizacao
desta dissertacdo, a questao de investigacao colocada é a seguinte: “Que propostas de melhoria no
Sistema de Gestdo de Equipas e Projetos podem ser apresentadas para melhorar a eficacia da
organizacao e da gestao de projetos?”. A fim de maximizar a eficiéncia na gestao de projetos e tornar a
instituicdo mais competitiva, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
e Definir indicadores de desempenho e controlar aspetos criticos na execucao de projetos,
nomeadamente o racio de custos estimados e custos incorridos;
e Melhorar a comunicacdo e aumentar o comprometimento da equipa envolvida em cada
projeto;
e Melhorar o alinhamento entre os objetivos da organizacao e os objetivos das equipas;
e Implementar processos normalizados e comuns a todos os gestores de projetos.
Neste contexto, é fundamental definir um planeamento e identificar estratégias a seguir para atingir os

objetivos propostos conforme especificado na metodologia adotada para este projeto.

1.3 Metodologia

A adocdo de métodos e metodologias num trabalho de investigacdo permite fundamentar os
procedimentos seguidos e os resultados obtidos, tornando assim possivel obter novos conhecimentos,
sustentar e explicar a selecao e aplicacdo dos métodos escolhidos e responder as questdes propostas
(Almeida, 2010). Barafiano (2004) defende no seu livro Métodos e Técnicas de Investigacdo em
Gestao, que os objetivos da investigacao devem conter o objetivo global e a partir deste ponto delinear
0s objetivos especificos. No caso do trabalho proposto, os objetivos especificos foram definidos e
justificados no capitulo anterior.

Perante o objetivo proposto para este trabalho de investigacdo, procedeu-se a um enquadramento
tedrico e revisdo bibliografica assente no conhecimento dos conceitos elementares sobre gestdo de

projetos, standards, ferramentas, praticas e modelos de maturidade seguidos. De seguida, e tratando-
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se de um estudo explicativo, deu-se inicio a fase de diagnéstico do sistema e da organizacédo, com o
intuito de perceber o seu estado atual. Esta analise seguiu varios passos: enquadramento tedrico,
analise documental, observacao e entrevista a um grupo de foco.

Para esta dissertacdo foi adotada a estratégia de investigacdo-acdo, uma vez que a atual investigacdo
tem como proposito claro fazer um diagnéstico, um planeamento, definir uma acéo e avaliacdo, com
aplicacao além do projeto, recorrendo para isso a um envolvimento colaborativo entre os colaboradores
e o investigador. Segundo Saunders et al. (2009, p. 148) uma investigacdo-acdo deve promover a
mudanca e o envolvimento de toda a equipa durante todo o projeto de forma a sentirem-se integrados
no seu desenvolvimento e poderem contribuir com sugestées de implementacdo para mais facilmente
se alcancar uma otimizacdo na gestdo de projetos fomentando a melhoria continua e a repeticéo

destes ciclos, conforme é possivel observar na Figura 1.

Diagnosing

Evaluating 3

Planning
Diagnosing /
Taking
Context Evaluating 5 action
and Planni
purpose anning
Taking/

Evaluating Diagnosing action
1
Planning
Taking
action

Figura 1 - Espiral da investigacdo-acdo
(Saunders et al., 2009)

Esta metodologia de pesquisa, essencialmente pratica, rege-se pela preocupacdo de resolver
problemas reais e caracteriza-se por alguns aspetos fundamentais: participativa, colaborativa, ciclica,
pratica, interativa, critica e autoavaliativa. Reconhece a importancia dos colaboradores e o valor das
suas contribuicdes aquando da partilha de conhecimento ao longo de todo o projeto de investigacédo e
da énfase a existéncia de dialogos constantes entre os colaboradores e o investigador (Saunders et al.,
2009).

Assim, o plano de trabalho ¢ caracterizado por quatro fases: fase exploratéria, fase de concecéao, fase
de desenvolvimento e fase de validacao. Ao longo destas fases e tendo em consideracao os objetivos a

atingir e os recursos de informacao disponiveis foi definido o plano seguinte:
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¢ |dentificacdo dos problemas sentidos relativamente a gestao de projetos no PIEP;
e |dentificacdo e desenvolvimento de iniciativas de melhoria da gestdo de projetos que mitiguem
as dificuldades e respondam as necessidades da organizacao;
¢ |dentificacdo de iniciativas que melhorem a comunicacdo entre equipas e a gestdo,
melhorando assim o alinhamento entre os objetivos da organizacao e os objetivos das equipas;
e |Implementacdo das iniciativas desenvolvidas num projeto-piloto, para posteriormente, e
gradualmente, serem transpostas nos demais projetos da organizacao.
A fase exploratéria € marcada pela identificacdo dos processos de gestdo de projetos existentes na
organizacao. Foi feito também um levantamento dos trabalhos ja realizados na organizacao associados
a esta tematica e feita uma recolha dos problemas e necessidades identificadas pelos colaboradores e
gestdo de topo através de entrevistas semiestruturadas. Juntamente com esta pesquisa foi feita uma
revisdo da literatura, sendo assim possivel clarificar o objetivo principal desta dissertacao e estruturar o
trabalho de investigacao a desenvolver.
Assim, a fase da concecdo serviu para delinear as iniciativas chave a desenvolver para serem
posteriormente implementadas atendendo a realidade da organizacao e aos seus objetivos.
Apds o alinhamento das propostas a desenvolver, a fase de desenvolvimento incluiu todo o trabalho
realizado com o progresso das iniciativas estabelecidas, incluindo a sua implementacdo. Toda esta
etapa foi feita numa estreita colaboracdo com as equipas de trabalho da organizacao e gestdo de topo
de forma a serem atendidos todos os requisitos.
Na fase da validacdo, etapa imprescindivel para validar as ferramentas aplicadas e extrair os resultados
alcancados, foram apresentadas as conclusdes e dificuldades enfrentadas, licdes aprendidas e
sugeridas propostas futuras. Para consolidar as conclusdes e sugestdes foi elaborado um questionario
de satisfacdo a equipa que apoiou na implementacdo de uma metodologia.
Definida a estratégia de investigacao e o plano a seguir, os métodos de pesquisa sdo o veiculo que
servira de suporte na resposta aos objetivos de investigacao estabelecidos. A Tabela 1 seguinte associa
as operacdes que irdao permitir a recolha e tratamento de informacdo consoante as estratégias

definidas.
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Tabela 1 - Associacdo dos métodos de investigacdo as estratégias definidas

Estratégias definidas para a dissertacao Técnicas recolha de dados

Observacao

Identificacao dos problemas sentidos relativamente a gestdo  Recolha e analise documental

de projetos no PIEP
Entrevistas semiestruturadas

Identificacdo e desenvolvimento de iniciativas de melhoria de
gestdo de projetos que mitiguem as dificuldades e respondam = Grupo de foco
as necessidades da organizacao

Identificacdo de iniciativas que melhorem a comunicacdo
entre equipas e a gestdo, melhorando assim o alinhamento =~ Grupo de foco
entre os objetivos da organizacao e os objetivos das equipas

Implementacao das iniciativas desenvolvidas num projeto- | Projetos-piloto
piloto, para posteriormente e gradualmente serem transpostas

. . o Questionario de satisfacao
nos demais projetos da organizacao

Apesar do método quantitativo Survey ter sido pensado para percecionar qual o posicionamento dos
colaboradores face aos atuais procedimentos e dindmica dada a gestdo de projetos na organizacao,
este método acabou por nao ser utilizado, uma vez que tinham sido aplicados questionarios
relacionados com este tema pouco tempo antes num projeto semelhante. Assim, para a recolha de
informacdo dos colaboradores, foi usado um método de investigacdo menos célere, as entrevistas
semiestruturadas. Estas entrevistas aplicadas na fase exploratoria focaram-se nos pontos essenciais da
gestdo de projetos de forma a observar claramente qual a percecdo do entrevistado, quais os fluxos de
informacdo existentes, que problemas desejariam de ver mitigados, que necessidades gostariam que
fossem atendidas e que processos internos consideravam importante serem otimizados.

As entrevistas presenciais foram realizadas de forma individual e ndo foram gravadas, dando maior
liberdade aos entrevistados de exporem a sua opinido e reduzindo assim possiveis constrangimentos. A
vantagem de recorrer a este tipo de entrevistas centra-se na possibilidade de o entrevistador poder
desviar-se da trajetéria definida no guido da entrevista sempre que necessario (Saunders et al., 2009).
A recolha e analise documental consistiram em fazer um levantamento de processos internos
implementados, sendo que nao foi violado qualquer acesso a informacao confidencial. Para além de
identificar procedimentos, este reconhecimento documental compreendeu a recolha de outros
documentos importantes a percecao do funcionamento da organizacao, tais como, o organograma da

organizacao, informacao dos projetos e a sua tipologia, instrucdes de trabalho de cada area técnica,
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modelo de gestdo da organizacao, entre outros. Também nas diversas visitas a organizacao a
observacao resultou num importante método de percecionar a realidade e formular uma autocritica
associada ao tema aqui explorado. Esta proximidade com o objeto de estudo permitiu ouvir, examinar
os fendmenos, observar regularmente, analisar e interpretar os comportamentos para poder
desenvolver hipoteses e iniciativas com maior sustentacao no contexto empresarial.

Pelo que, a analise documental juntamente com o diagnostico dos questionarios semiestruturados, o
estudo do survey realizado anteriormente e a observacao permitiu sistematizar todos os dados
recolhidos.

A organizacao desenvolve varios projetos de diferentes areas de conhecimento e dispde de equipas de
trabalho multidisciplinares. Disponibilizar estas equipas para apoiar uma dissertacdo poderia tornar-se
bastante custoso e moroso, tanto para a organizacdo como para o investigador, tendo sido definido
desde o inicio, um grupo de foco. Ha varios argumentos que sustentam a relevancia do uso de grupos
de foco para avaliar, validar e testar hipdteses e apoiar um projeto de investigacdo (Stewart et al.,
2007):

¢ Interacdo direta entre o grupo de foco e o investigador;

e Maior flexibilidade na troca de informacao qualitativa e quantitativa.

e O grupo de foco partilha de forma espontanea conhecimento e experiéncia;

e A interacdo entre o grupo de foco aumenta a troca de comentarios, ideias e opinides
despoletando mais questdes e mais desenvolvimentos que poderiam nao surgir em entrevistas
individuais.

A selecdo de um grupo de foco permitiu uma partilha constante de opinides e discussdo de
possibilidades que podiam trazer valor acrescentado ao trabalho de investigacdo e a organizacao. Foi
importante alinhar os objetivos entre o grupo de foco e o investigador, aumentando assim o seu
comprometimento para com o tema. Em ultima instancia, as técnicas desenvolvidas com o apoio do
grupo de foco foram implementadas e, mais uma vez, o grupo de foco apoiou esta implementacao e

partilhou das opinides e ideias para o seu aprimoramento.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em 6 capitulos.

No 1° capitulo é feito um enquadramento e justificacdo do tema de investigacao, salientando a sua
relevancia para a organizacao. No sentido de sustentar o tema escolhido sédo também enumerados os

objetivos gerais e especificos, é descrita a metodologia adotada e a estrutura seguida.
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No capitulo 2 é feita uma revisao da literatura relacionando conceitos e correntes de pensamento com
os temas abordados na dissertacao. Esta etapa abrange conceitos gerais da gestao de projetos, a sua
origem e uma visao global das normas e guias de boas praticas adotadas pelas organizacdes a nivel
mundial. Sao igualmente apresentadas referéncias a ferramentas e técnicas de gestdo de projetos,
nomeadamente referéncia a estrutura Scrum, compreendendo o seu aparecimento, papéis, funcdes e
passos para a sua implementacdo nas organizacoes.

Sendo esta dissertacdo assente num estudo de caso, o capitulo 3 identifica a organizacdo onde se
desenvolve a dissertacdo e caracteriza em maior detalhe, a forma como esta estruturada, é referida a
sua importancia no tecido empresarial portugués, descrito o setor em que se insere, bem como o papel
que desempenha na diferenciacdo diante outras organizacdes. Nesta etapa é feito também um
enquadramento do contexto atual da organizacado com o tema desta dissertacao e uma analise critica
que servira de suporte para os procedimentos adotados nos capitulos seguintes.

Este trabalho de investigacdo resultou na implementacdo de duas metodologias, sendo estas descritas
nos capitulos 4 e 5. No capitulo 4 ¢é descrita a Folha de Custos desenvolvida, bem como todas as
iteracdes necessarias para chegar a versdo final dos dois modelos que contém variacdes em funcao
das tipologias de projetos que o PIEP contratualiza e executa. No capitulo 5, é apresentada a estrutura
PiepScrum implementada, os resultados alcancados e as modificacdes determinadas face ao modelo
base do Scrum.

No capitulo 6 sdo expostas as consideracdes finais deste trabalho, limitacdes encontradas ao longo de
toda a investigacdo e sugestdes para trabalhos futuros que possam servir de complemento ao trabalho

realizado e resultar em melhoria continua das praticas da gestao de projetos.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este ponto apresenta a base tedrica que sustenta esta dissertacao. Tendo por base a literatura
publicada e estudos cientificos abordados por varios autores, sdo apresentados conceitos fundamentais
da gestao de projetos, nomeadamente a sua origem e evolucao, os papeis existentes, bem como o
proprio conceito de projeto. Posteriormente neste capitulo, sdo identificadas as ferramentas e técnicas
mais utilizadas e algumas metodologias standards existentes. Por ultimo, é feito um enquadramento de

ferramentas ageis na gestao de projetos, mais especificamente o Scrum.

2.1 Conceitos gerais de gestao de projetos

A gestao de projetos assume um papel determinante na competitividade por via da eficacia e eficiéncia,
uma vez que a melhoria de processos a ela associada resulta numa reducdo de custos e tempos.
Varios autores abordam a area da gestdo de projetos e defendem linhas de pensamento e conceitos
similares. Nesta seccdo sdo expostos conceitos introdutorios ao tema e a sua importancia para as

organizacoes.

2.1.1 Projetos

As organizacdes deparam-se com a necessidade de conduzir simultaneamente diferentes projetos, dos
mais simples aos mais complexos, estando sujeitos a orcamentos rigorosos e limitados a prazos
estabelecidos que nem sempre sdo os mais vidveis (Jugend et al., 2014). E possivel encontrar uma
variedade ilimitada de projetos, uma vez que podem ser utilizados em qualquer area de negdcio,
classificados como programas, sao criados com o propoésito de obter um resultado exclusivo através da
realizacdo de uma sequéncia de atividades complexas e interligadas, bem definidas num periodo de
tempo. Lewis (1999) caracteriza o projeto como um trabalho temporario com uma data de inicio e fim
definida, assente num objetivo ou atividade perfeitamente determinada, seguindo um orcamento
previamente definido e que geralmente leva a extincdo de uma equipa assim que estiver concluido. Por
conseguinte, a maioria dos projetos nos dias de hoje sdo criados na area da Investigacdo e
Desenvolvimento de complexos modelos de novas tecnologias e novos produtos (Meredith, 2012, p.
10).

Em suma, um projeto é caracterizado como uma ferramenta para promover a mudanca e obter um
resultado Unico que acrescente valor a organizacado, respondendo a uma necessidade ou a um

problema, num determinado espaco de tempo, ou seja, € a conjugacao de meios e atividades para
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obtencao de resultados e para atingir o objetivo com que foram criados, podendo estes ser de curto,

médio ou longo prazo (Santos, 2014, p. 10).

2.1.2 Gestao de projetos

Desenvolver uma gestao de projetos eficaz pode trazer beneficios para as organizacdes, embora seja
dificil de quantificar em numeros, quem o diz ¢ o Doutor Anthony Yeong, reconhecido consultor
australiano. Ainda assim, apesar de nao conseguir apontar quais 0os montantes exatos ganhos com
uma eficaz gestdo de projetos, refere como principais beneficios (Yeong & Lim, 2010):

e (O aumento das margens de lucro: o uso de processos estruturados na gestdo de projetos,
agiliza a entrega de produtos e o seu controlo de qualidade, bem como aprimora os recursos
usados;

o A reducdo de custos: a gestdo de custos, gestdo de risco e a modificacdo de processos
impulsionada pela gestao de projetos leva a uma reducédo dos custos desnecessarios ao longo
do ciclo de desenvolvimento e implementacao do projeto;

e Melhoria nos servicos: a gestdo de projetos vai fazer com que todos os stakeholders envolvidos,
incluindo os clientes saiam satisfeitos, porque uma boa gestdo garante que os requisitos e a

qualidade séo atingidos.

2.1.3 Ciclo de vida de um projeto

Até a conclusao de um projeto sao varias as atividades que existem e varios os processos de tomada
de decisao, pelo que o ciclo de vida de um projeto compreende um conjunto de fases, sendo regra
geral de forma sequencial. Os ciclos de projeto seguem uma abordagem semelhante ao ciclo Plan-Do-
Check-Act (PDCA) de melhoria continua, uma vez que a elaboracéo de projetos gera licdes que podem
ser incorporadas no planeamento futuro de novos projetos (Santos, 2014, p. 11). A maioria dos
projetos compreende um ciclo com quatro fases: iniciacdo, organizacdo e preparacdo, execucdo e
encerramento, cada uma das fases envolve a producdo de documentos que sao bastante Uteis na
tomada de decisdo (PMI, 2017b). Estes documentos devem ser uma sumula desprovida de conteudo
confuso e irrelevante para facilitar a sua compreensao e leitura pelos decisores, e permitir ter um
maior controlo sobre os recursos, possibilitando uma utilizacdo mais eficiente e eficaz alinhado com os
objetivos estabelecidos para o projeto.

Apesar de na generalidade poder fracionar o projeto em quatro fases sequenciais, 0 seu conteudo e
documentos relacionados podem variar conforme aspetos Unicos da organizacao, tecnologia empregue

ou industria (PMI, 2017b). A conclusdo de uma fase & marcada pelos resultados de trabalhos
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especificos, chamados de deliverables, e marcada por uma avaliacdo de desempenho de modo a
determinar se o projeto deve avancar para a préxima fase ou se necessita da correcdo de erros

identificados.

2.1.4 O gestor de projetos
O gestor de projetos detém a importante funcao de lideranca da equipa de projetos, em que na maioria
das vezes acompanha o desenvolvimento do processo desde a iniciacdo até ao enceramento. Estas
atividades podem incluir a consultoria de lideres estratégicos para atender as necessidades dos
clientes e fomentar o desenvolvimento organizacional para a melhoria dos resultados a obter. O papel
de gestor de projetos pode variar de empresa para empresa, e pode levar a que cumulativamente
esteja envolvido em atividades comerciais com o projeto e que desenvolva outras funcdes dentro da
mesma organizacao.
Por conseguinte, o gestor de projetos deve ser flexivel uma vez que tera de se adaptar aos objetivos
organizacionais para determinado projeto, da mesma forma que os processos de gestdo de projetos
seguidos poderdo sofrer adaptacées em funcdo da realidade de cada projeto (PMI, 2017b, p. 51).
Assim, podemos reiterar que um gestor de projetos & visto como um lider responsavel pela sua equipa
e pelo resultado do seu trabalho, pelo que necessita de uma visao holistica para comunicar e motivar a
Sua equipa com vista a atingir os objetivos propostos com sucesso.
Kerzner (2009) sustenta que o gestor de projeto é o responsavel pela coordenacdo e integracdo de
atividades multidisciplinares e multifuncionais ao longo de todo o ciclo de vida do projeto e que, deve
deter o conhecimento necessario para liderar a equipa em prol dos objetivos definidos e ter os
conhecimentos técnicos e a experiéncia necessaria para perceber o projeto, mas nao é expectavel que
o gestor de projetos esteja capacitado a desempenhar todas as funcdes do projeto.
Como lider, a comunicacdo sera a sua principal valéncia para liderar, planear e coordenar todos os
processos e elementos de equipa envolvidos em tempo real através de sessdes verbais ou expositivas e
através de documentos e planos programados.
Estudos recentes do Project Management Institute (PMI) aplicaram o Project Manager Competency
Development (PMCD) as valéncias necessarias nos gestores de projetos, acabando por determinar o
PM/ Talent Triangle, que se concentra em trés conjuntos de aptiddes principais (PMI, 2017b):

e Técnica: conhecimento, valéncias e comportamentos relacionados com o dominio da gestédo de

projetos, planeamento e documentacao;
e lideranca: competéncias, conhecimento e comportamentos necessarios para dirigir, motivar e

ajudar a equipa a atingir as metas definidas;
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e Visdo estratégica de negocio: o conhecimento da industria e da organizacao para alcancar o

melhor resultado possivel.

2.2 Origem e evolucao da gestao de projetos

O crescimento da gestao de projetos tem mudado significativamente nos ultimos quarenta anos, sendo
expectavel que assim continue ao longo do século XXI. Se antes as empresas podiam escolher aceitar
ou nao aceitar um projeto, hoje sao o dia-a-dia das organizacoes.

Contudo, a gestao de projetos enquanto area de conhecimento nao é algo recente. Ha projetos bem-
sucedidos datados de ha milhares de anos que provam que esta € uma area com um longo historial.
Centenas de anos antes de Cristo, arquitetos demonstraram conhecer muito bem os principios
necessarios para atingir um resultado de qualidade e firmeza, ao recorrerem a matematica para
planearem e construirem a famosa Necropole de Gizé e a Grande Muralha da China. Estes dois bons
exemplos de projetos de sucesso remontam a centenas de anos antes de Cristo, aproximadamente
2500 a.C e 200 a.C. respetivamente, e ainda hoje sdo admirados tanto por turistas como por
investigadores na procura de certezas acerca do modo como foram concebidos.

Estas duas construcdes sdo apenas uns entre muitos outros possiveis de enunciar e admirar. No
decorrer da histdria tém vindo a ser sucesso projetos desafiadores idealizados no meio de incertezas e
dificuldades caracteristicas da época. Porém, somente em meados do século XX é que a aplicacao de
praticas de gestao tem alcancado algum reconhecimento no contexto organizacional.

Henry Laurence Gantt (1861-1919), criador do grafico de Gantt em 1917 é referenciado como um dos
principais pioneiros do termo Gestao de Projetos. Gantt, visto como um impulsionador na introducao
das praticas de gestao de projetos procurou representar numa escala de tempo a duracao de todas as
tarefas de um modo sequencial, evidenciando a interdependéncia das operacdes no trabalho (Gouveia,
2010).

Mas é em 1930 que comeca a haver uma maior abordagem na gestdo de projetos, sem no entanto
haver uma referenciacdo a criacdo de modelos de gestdo de projetos (Garel, 2013). Entre 1930 e
1950 comecam a surgir dificuldades na formulacao de objetivos publicos, na interacdo entre
instituicdes, em analises multidisciplinares, na gestdo de processos complexos, entre outros. As
entidades publicas que conduziam estes impasses procuravam resolver os problemas e atingir os
objetivos de uma forma rapida nem que fosse a qualquer custo, nao dando grande relevancia a
eficiéncia. Assim, até a década de 1960, foram desenvolvidos varios projetos de engenharia: projetos

militares, plataformas de petréleo, barragens, construcdes navais, rodovias, ...
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Deste modo, ao longo da histéria da humanidade, tem-se assistido a uma preocupacao na melhoria e
aperfeicoamento das ferramentas de gestao de projetos. Um importante marco na sua evolucao foi a Il
Guerra Mundial, época em que a gestdo de projetos é encarada como uma disciplina e evolui para 0s
moldes da sua configuracdo atual. Para esse feito, muito contribuiu o projeto da bomba atémica,
chamado de projeto Manhattan, tendo envolvido milhares de pessoas, um grande valor em recursos
economicos, desafios complexos abrangendo varias unidades de investigacdo ao longo de trés anos
resultando na conquista dos objetivos estabelecidos. Um outro projeto também com impacto em todo o
mundo, projetado e conseguido apds a Il Guerra Mundial, foi o projeto Apollo que tinha como objetivo
de colocar um homem na Lua, concebido nos EUA.

0 desenvolvimento tecnoldgico e o crescimento exponencial no estudo da Gestdo de Projetos acabaram
por aumentar a reputacao desta area de conhecimento e disciplina, por trazer a necessidade de
introduzir mudancas organizacionais e por criar guias de referéncia para atingir maiores niveis de
performance, produtividade, inovacéo e lucro.

A Figura 2 mostra a evolucao das praticas de gestao de projetos desde os anos 1970.

CONVENTIONAL PROJECT MANAGEMENT PROJECT
MANAGEMENT
WITH
CONCURRENT

ENGINEERING

Life-Cycle Policy and Guidelines General Checklists with
Phases Procedure per Life-Cycle Project Periodic Review
Manuals Phase Guidelines Points
| | || | |
19705 Early 1980s Mid-1980s Late 1980s 19805

Figura 2 - Evolucao de politicas, procedimentos e diretrizes na gestao de projefos

(Kerzner, 2009, p. 61)

2.3 Standards e metodologias de gestao de projeto

A gestdo de projetos requer profissionais qualificados e com experiéncia (Kossler, 2013). Por este
motivo surgiu a necessidade de determinar padrdes para facilitar a partilha de conhecimento entre os
profissionais desta disciplina (Turner, 2006). Os sfandards sao vistos como guias de referéncia,
diretrizes e normas que tém como principal objetivo auxiliar na compreensdo e uniformizacdo das

diferentes praticas existentes, essenciais para o sucesso da organizacao. No entanto, existe atualmente

26



uma vasta variedade de linhas de orientacdo, o que dificulta as organizacdes na escolha mais
adequada para o seu contexto.

Outros autores destacam nas suas obras, inimeras vantagens na adocdo de standards de gestdo de
projetos como a poupanca de tempo e custos, melhor trabalho de equipa, maior monitorizacao e
controlo dos projetos, maior comunicacao e transferéncia de conhecimento, melhoria na qualidade dos
trabalhos e resultados, simplificacdo na colaboracdo dos fornecedores e clientes fortalecendo a
confianca entre ambos (Ahlemann et al., 2009; Grau, 2012; Wang et al., 2008).

Assume especial importancia neste trabalho referir que a implementacao de sfandards de gestdo de
projetos pode ser motivada por exigéncia dos clientes ou adotada pelas organizacbes para alcancar

maior qualidade nos resultados.

2.3.1 Evolucéo gestdo de projetos

Face a multiplicidade de técnicas, ferramentas e procedimentos associados & gestdo de projetos, surge
no final da década de 1960 a necessidade de criar associacdes profissionais de Gestdo de Projetos. O
seu intuito seria o de promover a pratica de gestdo de projetos enquanto disciplina e definir modelos
normalizados para facilitar as organizacdes na identificacdo de inputs e outputs de cada processo e
praticas a adotar (Carvalho, 2017).

Tendo em vista 0 amadurecimento da area de gestdo de projetos, surge nas associacoes criadas entre
os anos 60 e os anos 90, a necessidade de se expandirem para a area da certificacdo, para
desenvolverem os seus proprios modelos. Pelo que, em 1965 surge na Europa a primeira associacao
profissional, a /nfernational Project Management Association (IPMA) que desenvolve nos anos seguintes
a versao de sfandard de gestdo de projetos baseada no IPMA Competence Baseline (ICB). Logo de
seguida, em 1969, aparece nos Estados Unidos da América (EUA) o PMI, vindo a elaborar o
conceituado guia PMBOK. Pouco tempo depois, também na Europa, mais concretamente no Reino
Unido, eclode em 1972 a Association for Project Management (APM), responsavel pelo surgimento da
APM Body of Knowledge (APMBoK).

Na Figura 3 é possivel observar os paises onde foram surgindo standards de gestao de projetos, o que
nos faz depreender facilmente que a gestdo de projetos e a sua uniformizacao tem sido uma

preocupacao mundial.

27



Global project management standard- and guideline analysis

Association for
Project Management (APM)

apm ?"" I -Gerrnany Gpm A

[SITY] ™™ Germany T Gomany . Geonany —— Ausma
=S Umed Kingdom ==~ - Deutsche Geselischaft =g o hes . v o o DVP aco s (PMA)
—| 1PMAY " fur Projektmanagement eutsches Institut for lerein Deutscher p— oM AT
= © German Association | Nomung (DIN) Ingenieure (VDI) | DyeDevscer Veiland [ =
\ for Project Management ~—  German Standards VDl The Association of HOM B J [:s bl bgh rinder S -
www.gpm-ipma de Institute German Engineers - w;l;cha“ VD hen - free dowrkoad of
ISBN: 1.903494-133 ==~ | GPM - Direkiversand wiwdinde 7 Wwwvdide o Sean and
o= X 4 English version
Preis ca. 29,59 £ Preis ca. 159,00 € P AHO-Heft Nr9 Projekimanagement. oF S pmas
Www.apm.org.uk Lehrbuch for die Ausbildung far DIN 69900 Le“blid VDI 6600 Blatt 1 leistungen in der Bau- und p-m-
IPMA PM-Zert 7 fil an die Immobilienwirtschaft*

DIN 69909 Qualifikation — VDI 6600 Blatt 2

B-'."'S'-L S.landavds Institute

%m. Non Profit Organisationen

United Kingdom IPMAY =g

= |BS607922000 @ -~V ZEEE 4 /S & T | e n ﬁ H‘-‘:g ﬁ
Project management. Vocabulary o - - =
defines the terms used in project associonion

= management and network planning
ISBN: 0 580 331482
Preisca 102 £

IPMA Competence Baseline (ICB)

CHE

ISBN 9759492338006

Project Management
Association of Japan
(PMAJ)

A Guidebook of Project &
Program Management
for Enterprise Innovation

Free download of
Japanese Standards
at www.pmaj.orjp

Engineering Advancement
Association of Japan (ENAA]
www.enaa. or jp

~ Project management

www bsi-global com ‘CB
@ @ APMGUK 2
(= PRINCE2 © ARMTL) *&N
¥ united Kingdom
Versvon 20 Version 3.0
- PRINCE 2 1SBN 3000040579 1SBN 3000040579
,ﬁ Projects in
TR controlled
m environments @® Japan
D
@eo°®
Profit Organisationen
- 4 Edif
‘ P I Eusa =t Bl Australia
® coutorw
Project Manapeme nll situte cowns
nanagement © e
[r— I * e — @ Japan
Sz | 2000 Edition f International Organization Vi B ENAA
| ISBN 1880410230 3'rd Edition - for Standardization (ISO) Z :
A Preis ca 36,00 USD =5 ISBN 193069945X WWW.iS0.0rQ Australian Institute of w((m comsr e ]
—\WW.PIMIOTG = Preis ca. 50,00 USD 5% Edition 1SO 21500.2012 Project Management >
Guidance on project BTN GAN L
management

Figura 3 - Origem dos standards de gestao de projetos no Mundo

(Spang & Ozcan, 2007)

Body of Knowledge

Apesar do registo da primeira associacdo pertencer ao /ntegrated Project Management (IPM), foi no

PMI que surgiu a primeira tentativa de padronizar e documentar as praticas de gestdo de projetos, o

PMBOK, que apesar de datado de 1983, apenas viria a ser publicado em 1996, estando atualmente na

62 edico.

Posteriormente, tal como ja foi referido, varias outras associacées produziram as suas proprias

versdes, atualizaveis ao longo dos anos, em que algumas delas sdo bem diferentes do PMBOK.

De seguida, estdo enumeradas algumas versbes de standards de gestao de projetos mais utilizados

pelas organizacdes (Ferreira, 2013; Grau, 2012):
e APMBoK do APM

e [CB do IPMA, representado em Portugal pela Associacdo Portuguesa de Gestdo de Projetos

(APOGEP)

e Prince2 do British Office of Government Commerce (OGC)

Para além destes exemplos de standards criados por associacdes profissionais, foi publicado em 2012

a designada ISO 21500:2012 - Guidance on Project Management, uma norma

International

Organization for Standardization (ISO) de orientacdo para a gestdo de projetos, que conta ja com a
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publicacdo em Portugal da Norma Portuguesa (NP) ISO 21500:2012 - Linhas de orientacdo sobre a
gestdo de projetos. Embora o esforco da normalizacao e certificacdo siga as diretrizes da 1SO, no caso
da Gestdo de Projetos as organizacdes ainda desconsideram esta Norma aquando da adocdo de
processos normalizados nesta area, uma vez que esta Norma nao é passivel de certificacdo e é
considerada como meramente informativa.
A semelhanca do PMBOK, a NP ISO 21500:2012 compreende dez areas de conhecimento e cinco
grupos de processos. Varajao et al. (2017) afirma mesmo que as diferencas entre estes dois
normativos sao escassas, sendo que a norma ISO néo fornece a descricdo das técnicas e ferramentas.
A par da ISO 21500:2012 e direcionada para as entidades mais pequenas foi elaborada pelo Comité
Técnico da ISO e pela Comissao Eletrotécnica Internacional a ISO/IEC 29110.
A Tabela 2 analisa e compara as duas referéncias mais usadas pelas organizacdes na gestdo de
projetos: a ISO 21500 e PMBOK.

Tabela 2 - Comparacao entre dois normativos

(adaptado de Xue et al., n.d.)

PMBOK ISO 21500:2012
Areas de conhecimento 10 10
Iniciacao Iniciacao
Planeamento Planeamento
Fases Execucéo Implementacao
Monitorizacao e Controlo Controlo
Encerramento Encerramento
Processos de referéncia 49 47
Destinatario Qualquer organizacao Qualquer organizacao
Técnicas e ferramentas Sim Nao
Nivel de detalhe eccee eee(0
Ano de publicacao 2017 2012
Frequéncia de revisao eecee 00000

Baseado nesta comparacao, podemos concluir que o PMBOK é muito mais detalhado e recomendado
para projetos de grande escala, podendo ser usado a qualquer momento e fase do projeto, no entanto
a sua implementacdo pode requerer muito tempo e dinheiro. Ja a ISO 21500, apesar de muito similar,
nao define as ferramentas a ser seguidas. Pelo que, se o gestor de projetos nao considerar as técnicas

e ferramentas sugeriras pelo PMBOK, pode optar por qualguer um destes normativos.
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2.3.2 Ferramentas e técnicas de gestao de projetos

A gestao de projetos no meio organizacional so6 é possivel com o auxilio de ferramentas e técnicas.
Neste ambito, diversos autores tém vindo a realizar estudos para encontrar os instrumentos e
procedimentos mais Uteis para as organizacoes.

Observando um estudo recente, Fernandes et al. (2013) teve como principal foco a identificacdo de
ferramentas e processos que acrescentem mais valor as organizacdes quando estas decidem adotar
praticas de gestdo de projetos. Assim, este autor inquiriu 30 pessoas com funcdes distintas em 7
organizacdes, sendo eles diretores (17%), gestores de portfolio e programas (23%), gestores de projeto
(53%) e elementos de equipa (7%), tendo também posteriormente enviado um inquérito on/ine ao qual
obteve 793 respostas oriundas de 75 paises. Através desta investigacao extraiu as vinte técnicas de
gestao de projetos mais importantes nas organizacbes e relacionou-as na ordem apresentada na

Tabela 3.

Tabela 3 - As vinte préticas de gestao de projetos mais uteis

(Fernandes et al., 2013)

Praticas de Gestao de Projetos Po:::;f:ono
Progress report 1°
Requirements analysis 2°
Progress meeting 3°
Risk identification 4°
Project scope statement 5e
Kick-off meeting 6°
Milestone planning 7°
Work breakdown structure 8°
Change report 9°
Project issue log 10°
Gantt chart 11°
Activity list 12°
Client acceptance form 13°
Risk response plan/ Contingent plans 14°
Project statement of work 15°
Communication plan 16°
Responsibility assignment matrix 17°
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Baseline plan 18°
Quality risk analysis 19°
Project charter 20°

A metodologia tradicional de gestdo de projetos agrega um elevado numero de documentacao e requer
gue na maioria das vezes seja trabalhada de forma sequencial e por fases. Apesar de ser um método
completo e registar todos os parametros de um projeto, a necessidade de ajustar requisitos ao longo
do desenvolvimento do projeto e modificar tarefas inicialmente planeadas torna inevitavel o registo de
alteracoes consecutivo e a modificacdo dos diversos documentos afetos ao projeto. O que sugere que
as abordagens tradicionais sejam aplicadas apenas em projetos com requisitos previsiveis e estaveis

(Soares, 2004).

2.4 PMBOK

O guia PMBOK identifica um subconjunto do corpo de conhecimento da gestdo de projetos, geralmente
reconhecido como boas praticas (PMI, 2017b), vai na sua 6 edicdo e é atualizado normalmente de
quatro em quatro anos. O seu principal objetivo & promover um vocabulario comum entre profissionais
de gestao de projetos de forma a uniformizar a aplicacdo de conceitos, ferramentas e técnicas aos
processos da gestao de projetos.

O guido esta organizado em dez areas de conhecimento, cinco fases e é constituido por quarenta e
nove processos, sendo que cada processo é classificado por /nputs, ferramentas e técnicas e outputs
que servirao de base as organizacoes. O gestor de projetos juntamente com a equipa de projeto e as
partes interessadas procurarao determinar a combinacdo adequada de processos, ferramentas e

técnicas baseadas no PMBOK para gerir um projeto.

2.4.1 Grupos de processos de gestao de projetos

O PMBOK define um processo como um conjunto de tarefas e procedimentos executados de forma
integrada para desenvolver um projeto e obter um produto ou resultado desejado (PMI, 2017b). Os
processos, politicas e procedimentos apesar de interrelacionados, subdividem-se em cinco grandes
grupos de processos: Iniciacao, Planeamento, Execucéo, Monitorizacdo e Controlo e Encerramento.

O grupo de processos de Iniciacao define orientacdes para adotar procedimentos normalizados as
necessidades especificas do projeto e justifica o inicio do projeto. De um modo geral, a Iniciacao
formaliza e autoriza o projeto para posteriormente desenvolver o seu planeamento e definir as barreiras

ajustando ao objeto e ambito do projeto. A necessidade de integracdo dos processos determina que
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todos os processos e fases estejam intrinsecamente relacionados tal como é possivel observar na

Figura 4.
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Figura 4 - Processos chave da gestao de projetos

(PMI, 2013)

O grupo de processos do Planeamento estabelece processos capazes de aprimorar 0s objetivos
conforme o ambito do projeto e definir o plano de acdo a desenvolver para obter sucesso. Sao
definidos modelos e métodos para controlar o projeto e satisfazer os seus requisitos, nomeadamente
meétricas de estimativa, listas de verificacdo, formatos de relatdrios, matrizes de probabilidade e
impacto, registo de partes interessadas e lista de fornecedores e fornecimentos pré-aprovados.
Aquando da execucdo do grupo de processos de Execucao serdo reunidos esforcos para concluir o
trabalho atendendo aos requisitos do projeto e alcancar os objetivos propostos aquando do seu
planeamento.

Em paralelo, no grupo de processos da Monitorizacao e Controlo sao seguidos planos e procedimentos
para regular a performance e o progresso do projeto, possibilitando a identificacdo de alteracoes
necessarias, definicao de prioridades e identificacao e resolucdo de problemas e defeitos. Sdo também
seguidos procedimentos de verificacao para a validacao do produto, servico ou resultado do projeto.
Findo o projeto, o grupo de processos do Encerramento consiste em diretrizes de encerramento do

projeto para formalmente concluir o projeto e assegurar que toda a documentacao esta completa.

2.4.2 Areas de conhecimento de gestao de projetos

As areas de conhecimento de gestao de projetos sdo campos de especializacdo que sdo comumente
empregues na gestdo de projetos. O PMBOK identifica dez areas de conhecimento utilizadas na
maioria dos projetos, sendo que cada area € um conjunto de processos associado a um tdpico
especifico e surgem em todos os grupos de processos ao longo do ciclo de vida do projeto (PMI,
2017b). As dez areas de conhecimento sdo: Integracdo, Partes Interessadas, Ambito, Cronograma,

Custos, Qualidade, Recursos, Comunicacdes, Aquisicdes e Riscos.



Tanto as areas de conhecimento como 0s grupos de processos, adquirem especial relevancia conforme
0 projeto em questdo e a organizacao onde ele se desenvolve. A Figura 5 evidencia as praticas mais
relevantes e agrupa-as por area de conhecimento e por grupo de processos.
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Project charter
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Figura 5 - As 20 praticas e técnicas mais uteis por grupo de processos e por drea de conhecimento

(Fernandes et al., 2013)

2.4.3 Gestao de projetos e modelos de maturidade

A gestao de projetos numa organizacao deve estar alinhada com os objetivos organizacionais. Assim, a
organizacdo tende a ter melhores resultados se desenvolver os seus produtos e servicos em
conformidade com as técnicas de gestdao de projetos implementados. A maturidade destas técnicas é
percecionada com a rapidez com que cada organizacao desenvolve técnicas e praticas implementadas,
adaptando-se as mudancas organizacionais, adotando para isso acbes de melhoria (Martin &
Gasparato, 2016).

Um dos métodos para identificar o nivel de desenvolvimento da gestao de projetos é a comparacao das
praticas atuais com as consideradas melhores praticas do mercado, para que quando identificados os
pontos fortes e os pontos fracos seja possivel direcionar esforcos e adotar diferentes estratégias para
alcancar melhorias. Este procedimento pode ser medido por meio de processos de benchmarking e

outros modelos comparativos.
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Para esta evolucdo, existe no mercado varios modelos de maturidade de projetos, que devem ser

escolhidos e utilizados conforme as particularidades de cada negbcio. Os modelos internacionais mais

conhecidos para avaliacdo de maturidade de gestdo de projetos sdo (Martin & Gasparato, 2016):

Project Management Maturity Mode! (PMMM);

Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM):

Capability Maturity Model Integration (CMMI);

ES/ International’s Project Framework (ESI);

Berkeley - Project Management Maturity Model (PM3);

Project Management Process Maturity (PM2);

OGC Project Management Process Maturity;

Integrated Management Systems Incorporated (IMSI);

OGC Portfolio Management Maturity Model (P3M3);

PM/I - Organizational Project Management Maturity Mode/ (OPM3®).

Uma vez que este trabalho relaciona dados obtidos em dissertacées desenvolvidas anteriormente no

PIEP, o modelo de maturidade a abordar para analise do estado atual da organizacao e percecao das

melhorias a considerar sera o PM2.

Este modelo é baseado numa estrutura bidimensional, a primeira dimensdo reflete o nivel de

maturidade e a segunda dimensdo descreve as principais areas de gestdo de projetos abordadas

conforme ilustrado na Figura 6. Existem cinco niveis de maturidade a ter em conta:

NIVEL 1 - Processo inicial: pouca documentacao, recolhida de forma informal e baseada em
métodos ad-hoc;

NIVEL 2 - Processo estruturado: muitos processos de gestao de projetos existem, mas néo sao
considerados como normalizados na organizacao;

NIiVEL 3 - Padrdes organizacionais e processos institucionalizados: quase todos os projetos
seguem 0s processos e padroes estabelecidos pela organizacao;

NIVEL 4 - Gestdo dos processos: sdo geridos tendo em conta o desempenho em projetos
anteriores;

NIiVEL 5 - Processo de otimizacdo: existe uma normalizacdo em todos os processos, mas
todos os projetos resultam em licdes aprendidas que sao analisadas regularmente e usadas
para melhorar os processos, padrdes e documentacdo. Ha um foco na gestdo eficaz de

projetos, mas também na melhoria continua.
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A segunda dimensdo adota a estrutura das areas de conhecimento do PMI, sendo cada area

decomposta em componentes chave que fornecem detalhes mais rigorosos da maturidade.

Level | Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
P M Initial Structured | Organizational Managed | Optimizing
Solutions Process Process Standards Process Process
Project Management and and
Maturity Model Standards Institutionalized
Process
Project
Integration
Management (5)
Scope SE'
Management (6]
535 Maturity Levels
Management (5)
Cost
Management (5) PMI
Quality
Management (4) Kﬂ W'ed
o ge
Project
Human Areas
Resource
Management (4)
Communications Each knowledge area is broken down into specific
Management (4) components. Specific components are used to measure
Risk maturity and develop action plans. The number of
Management (5) components associated with each knowledge area is
Procurement presented parenthetically following the title of the
Management (4) knowledge area.

Figura 6 - Project Management Process Maturity

(Pennypacker & Grant, 2002)

2.5 Gestao agil de projetos

Embora as abordagens tradicionais continuem a ser essenciais na gestao de projetos, estas vao sendo
cada vez mais apontadas como pesadas e pouco ajustadas para projetos que vdo sendo moldados
conforme vao evoluindo e ganhando maturidade, levando a possiveis alteracdes nos requisitos e
diferentes caminhos de desenvolvimento. Perante ambientes organizacionais cada vez mais dindmicos,
tornou-se indispensavel a mudanca de paradigma e a adocao de metodologias ageis (Soares, 2004).
No entanto, apesar do autor assumir a necessidade de as organizacdes continuarem a aplicar
processos orientados para a documentacao incluindo as ferramentas, a negociacao, os contratos e o
planeamento, mostra que o enfoque deve ser direcionado para as pessoas € nao para 0s processos de
desenvolvimento, estimulando a resolucdo de obstaculos de forma iterativa e a reducdo do tempo
consumido com documentacao recorrendo a metodologias ageis.

Os projetos caracterizados por procedimentos claros e estaveis tm vindo a ser ajustados em projetos
com tarefas imprevisiveis. Desenvolver projetos inovadores, com novo desigrn e que procuram solucoes
diferenciadoras e nao exploradas anteriormente, resulta em projetos com altas taxas de variabilidade,

incerteza, complexidade e risco. Estas particularidades requerem equipas colaborativas que adotem
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uma abordagem agil para criar solucdes viaveis em pequenos ciclos e que promovam uma adaptacao
rapida da evolucdo do projeto as novas condicoes (PMI, 2017a).

O 147 relatério anual sobre a agilidade empresarial feito em 2020 e respondido por mais de quarenta
mil executivos e consultores, refere que 95% dos inquiridos praticam, nas suas organizacoes,
metodologias de desenvolvimento ageis sendo que 27% ja o fazem ha mais de 5 anos (VersionOne,
2020). Sao apontados como principais beneficios com a adocdo de metodologias ageis, a melhor
gestao de prioridades, a maior visibilidade do projeto, a melhoria da previsdo de entrega, o aumento da

motivacao da equipa e o aumento da produtividade.

2.5.1 Origem e evolucéo da gestao agil

Agil significa pequenas equipas que trabalham com a missao de evoluir iterativamente de acordo com
as necessidades e feedback dos utilizadores, para ao longo do projeto disponibilizar funcionalidades
inovadoras e priorizar as tarefas necessarias (Goodpasture, 2016).

Hinotaka Takeuchi e lkujiro Nonaka, dois académicos japoneses de pesquisa empresarial examinaram
projetos de desenvolvimento de produtos na Honda, Xerox, Canon e outras industrias eletronicas. E
neste estudo que surgem algumas das pesquisas iniciais sobre métodos nao tradicionais, estudo este
relacionado com os comportamentos que observavam nas empresas e publicado num artigo da
Harvard Business Review em 1986, o “ 7he New Product Development Game”.

No entanto, a génese dos métodos ageis reporta a década de 1980, na industrial de desenvolvimento
de produtos no Japdo e posteriormente na industria de soffware nos Estados Unidos da América. O
objetivo era desenvolver projetos de software de maneira diferente para fazer face aos desempenhos
incertos que grande parte das vezes resultava em produtos que ndo correspondia as expectativas, com
ciclos de projeto muito grandes, e responder a projetos cujos componentes era dificil os idealizar até
serem vistos.

Outro pensador da metodologia agil ¢ o Doutor Alistain Cockburn, conhecido pelo método “Familia
Cristal”. Trabalhou na /nternational Business Machines Corporation (IBM) nos inicios dos anos 1990 e
ficou impressionado ao observar que os projetos mais bem-sucedidos resultavam de equipas que, de
forma deliberada, evitavam os processos aprovados pela IBM e, de forma informal, sentavam-se juntos
a conversar sobre o produto a desenvolver. Além disso, verificou que muitas das equipas que seguiam
0 processo IBM nao tinham sucesso continuo.

Mais estudos se seguiram por outros pensadores, mas ¢ em 2001 que surge o termo “Agile Manifesto"
pela mao de dezassete profissionais que ja praticavam metodologias ageis tais como Extreme

Programming (XP), Dynamic Systems Development Method (DSDM), Scrum, Feature Driven
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Development (FDD) nos seus projetos. Reuniram-se com a missao de encontrar uma abordagem mais
leve e menos burocratica, tendo resultado um novo manifesto assente em valores expressos como
preferenciais voltados para as pessoas e para processos flexiveis:

e Pessoas e interacdes acima dos processos e ferramentas;

Produtos que realmente funcionam e apenas documentos necessarios e que agreguem valor;

Colaboracao com o cliente acima dos contratos ou negociacoes;

Responder as mudancas e adaptar o plano.

Na sequéncia do “Agile Manifesto”, foi elaborado um conjunto de doze principios ageis, servem de
linhas de orientacdo para as organizacdes que praticam metodologias ageis e mais uma vez reforcam a
estratégia de ser agil, de adaptar planos e requisitos para agregar valor, responder as necessidades e

exigéncias dos clientes (Goodpasture, 2016).

2.5.2 Metodologias ageis

Além dos valores e principios atras referidos, ha outras abordagens importantes a ser utilizadas para
responder as mudancas e melhorar a previsibilidade e controlo dos riscos. A Tabela 4 destaca as
principais diferencas entre a gestdo agil e a gestao tradicional a considerar no momento de selecionar
metodologias ageis ou tradicionais, ou adotar uma abordagem hibrida, que dependera da
aplicabilidade e ambiente organizacional, sendo que qualguer um destes modelos de gestdo pode

trazer excelentes resultados.
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Tabela 4 - Principais diferencas entre a gestao tradicional e a gestao agil

(adaptado de Matsumota, 2019; Soares, 2004)

Tradicional Agil
Maior comunicacao com o cliente no inicio e A comunicacdo com o cliente é continua ao
encerramento do projeto longo de todo o projeto
Usualmente possuem etapas de implementacao As etapas de implementacédo sdo iterativas e
mais longas mais curtas

Os requisitos sao definidos antes do projeto . .
iniciar Os requisitos evoluem ao longo do projeto

0 ambito & definido no inicio do projeto 0 ambito é definido e ajustado ao longo do

projeto
Ha uma interacao entre as equipas durante Ha uma maior interacdo entre as equipas
etapas especificas durante todas as etapas

Os testes de validacdo ocorrem apenas no fim

. Os testes de validacdo ocorrem a cada iteracao
do projeto

Enfoque nos processos e algoritmos Enfoque nas pessoas

S&o varias as metodologias ageis utilizadas pelas empresas, Scrum, Kanban, Lean Startup, XP, no
entanto, tal com é possivel verificar na Figura 7 a metodologia Scrum é de longe a metodologia agil
mais aplicada, com 58% dos respondentes a afirmar que usam esta estrutura na gestdo de projetos.
De destacar que ha também um grande numero de organizacfes que utilizam métodos hibridos para

alcancar sucesso e ajustar as metodologias comuns ao respetivo ambiente organizacional (VersionOne,

Programming (XP)

1%

Lean Startup

3%

Don't Know

4

Iterative Development

8%

7% Saum/xp

Kanban

Total exceeds 100% due to rounding.
2020).

Figura 7 - Metodologias dgels mais utilizadas nas organizacoes

(VersionOne, 2020)
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As metodologias apesar de assentes em valores e principios, s6 sdo possiveis de visualizar numa
organizacao através da aplicacdo de um conjunto de técnicas e processos que sustentem os ideais da
abordagem escolhida. A Figura 8 extrai as praticas ageis mais utilizadas nas organizacdes onde se
aplicam metodologias ageis, sendo que os cinco eventos localizados no topo deste estudo estédo
relacionados com a metodologia agil Scrum, de destacar o evento Daily Scrum (85%), o evento Sprint

Retrospective (81%) e Sprint Planning (79%).
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Figura 8 - Técnicas dgeis mais utilizadas nas organizacoes

(VersionOne, 2020)

2.5.3 Scrum

Ter a documentacao dos projetos em curso bem organizada ¢ um ponto-chave para as organizacoes.
Para além de ajudarem na tomada de decisdes pelos siakeholders e gestores, é fundamental para
direcionar as equipas e aumentar a qualidade das comunicacoes e dos resultados apresentados. A sua
utilizacdo pode ser combinada com processos ageis capazes de promover a transparéncia no
planeamento e desenvolvimento, proporcionar um maior envolvimento das equipas e destacar, de uma
forma proactiva, os riscos e problemas do projeto. E com esta finalidade que é comum a realizacéo de
reunides periodicas entre equipas e gestores de projetos de forma a fazer um ponto de situacdo e
debater qual a melhor forma de progredir continuamente e atingir os objetivos do modo mais eficiente
possivel (Watkins, 2009).

Jeff Sutterland e Ken Schwaber criam em 1993 uma nova forma de gerir projetos: o Scrum. Jeff via os

sistemas de informacao como ineficientes e inacessiveis a todos os elementos das equipas. Para além
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disso considerava que os complexos diagramas de Gantt e os planos iniciais dos projetos resultavam
num enorme esforco na sua elaboracdo e acabavam por ficar desajustados face ao desenvolvimento
real ao longo do projeto, originando enormes atrasos em relacao ao cronograma inicial e derrapagens
nos orcamentos estimados. Assim, desenvolveu o Scrum como uma estrutura agil de desempenho de
equipa para fazer face a incerteza, permitir a resolucdo de obstaculos o quanto antes, propiciar a
criatividade e levar as equipas a avaliar o que ja produziram e como o fizeram para desenvolverem
ferramentas de auto-organizacdo e evolucdo ao longo do projeto. Em suma, o Scrum pretende que
equipas multifuncionais tenham autonomia, com lideres focados em retirar obstaculos e ndo em impor
ordens, que evoluam ao longo do projeto e eliminem os bloqueios, porque quanto mais tempo passa,
mais dificil sera corrigir coisas.

Jeff defende que a chave do sucesso nos projetos é construir e colocar valores em pratica tais como:
pessoas em vez de processos, foco naquilo que o cliente realmente quer, produtos que realmente
funcionam em vez de documentos dizendo como o produto deveria de funcionar e responder as
mudancas em vez de seguir um plano (Sutherland, 2014).

Esta estrutura assenta em paragens regulares ao longo do projeto para verificar o que esta a ser feito e
qual a direcdo seguinte, tentando priorizar as tarefas que mais valor agreguem para o projeto e para o
resultado final, numa procura constante de meios para aprimorar a forma como se trabalha com o
intuito de aumentar a produtividade, sendo estes ciclos denominados de sprints. De forma regular, de
preferéncia semanal, as equipas reunems-se perante um quadro, analisam o trabalho realizado nesse
espaco temporal e decidem as tarefas que sdo capazes de realizar no sprint seguinte, sendo que o
objetivo é selecionar os processos com maior prioridade. Nestas reunides existe também uma partilha
de conhecimento, informacdes e ideias que tragam valor acrescentado para os processos e que ajude
na correcao de problemas e na eliminacao de obstaculos, levando a uma melhoria continua de todos
0s processos ao longo de todo o projeto. Além das reunides de inicio e fim de sprint. sao realizadas
reunides intermédias dentro dos sprints, reunides estas de duracdo curta e pré-definida em que a
equipa analisa o que ¢é passivel de ser melhorado ou alterado.

Dispor de um quadro expositivo e que leve as equipas a olhar para ele diariamente aumentara o seu
comprometimento para com o projeto e os prazos estabelecidos, bem como revela maior
transparéncia, maior autonomia e resulta num maior desempenho coletivo. Além dos pontos
mencionados, ter equipas envolvidas na tomada de decisao, na escolha de tarefas a fazer e na sua
forma de execucdo vai aumentar a sua motivacao e felicidade ao longo de todo o projeto & medida que

vao observando o cumprimento dos objetivos tracados para cada sprint.

40



S6 envolvendo toda a equipa se pode alcancar bons resultados, e se consegue progredir de forma mais
rapida, até porque tal como Jeff diz “Apenas as pessoas que estdo a fazer o trabalho sabem quanto
tempo e esforco cada tarefa exige”" (Sutherland, 2014). A equipa Scrum é composta apenas por trés
papéis, sendo estes o Product Owner, a equipa de desenvolvimento (7eam) e o Scrum Master:

Scrum Master — Facilita, monitoriza, guia a equipa e avalia se ha transparéncia, do mesmo
modo ajuda a equipa a descobrir os obstaculos;

Product Owner — Retrata a visdo do cliente e o valor do produto, bem como os utilizadores;

Team - Equipa multifuncional que trabalha no projeto, deve ter as caracteristicas necessarias
para pegar na visdo do Proauct Owner e transformar em realidade.
Definido o papel de cada elemento afeto ao projeto, estes reinem-se para planear o sprint com uma

duracao previamente definida, conforme sugerido anteriormente e identificado na Figura 9.

Produto oy
Product Funcionaligage
Backlog Concluida

Figura 9 - Estrutura Scrum

(Set up my job, 2019)

Assim, a Sprint Planning Meeting servird para a equipa preparar o Sprint Backlog detalhado e a
duracao de cada atividade selecionada para o sprint. Uma vez determinadas as tarefas a realizar, toda
a equipa deve evidenciar todos os esforcos para as concluir até ao fim do ciclo, ndo alterando nem
acrescentando tarefas. Ao longo do sprint a equipa e o Scrum Master devem reunir diariamente, as
Daily Scrum, com uma duracdo muito curta, de sensivelmente 15 minutos, para fazer um ponto de
situacdo considerando o trabalho feito no dia anterior, o trabalho a fazer nesse dia e os obstaculos
existentes.

No fim do ciclo, é expectavel que todas as tarefas selecionadas sejam concluidas e que na Sprint
Review Meeting a equipa e o Scrum Master revejam o trabalho concluido e incompleto, e demonstrem
o produto, parte dele ou funcionalidade concluida. Para além da demonstracédo do trabalho realizado, o
fim do sprint merece uma reflexdo de licdes aprendidas, Sprint Retrospective, propondo melhorias ao

processo a serem implementadas no sprint seguinte.
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Para facilitar o acompanhamento dos projetos, assegurar transparéncia, as equipas recorrem ao uso
de quadros brancos. Esta ferramenta visual de facil leitura e acessivel a todos os membros da equipa,
serve de apoio na implementacédo de metodologias ageis na gestdo de projetos e em ambientes de
desenvolvimento. A sua estrutura visual pode ser adaptada as necessidades organizacionais, no
entanto segue na maioria dos casos um aspeto semelhante a uma grelha, com colunas e linhas.
Usualmente constituido pelas colunas: Product Backlog, Pendéncias, “A fazer”, “Fazendo”, “Feito” e
“Arquivo”, é normalmente preenchido com postits sendo que cada um identifica as tarefas a
desenvolver e deve ser atualizado de preferéncia diariamente pelo Scrum Master transportando os post-
ffs ao longo das colunas e incrementando nos graficos de monitorizacado as tarefas realizadas e o
tempo consumido conforme descrito adiante.
O Product Backlog é a listagem de todos os entregaveis definidos pelo cliente que podem ser partes de
um produto ou funcionalidades, expressos no termo de abertura do projeto e organizados de forma
sequencial pela ordem de prioridade e data limite de demonstracéo ou entrega ao cliente. E a partir
deste ponto gque se inicia o projeto e se constroem as tarefas necessarias a sua execucao.
A equipa de desenvolvimento no evento Sprint Planning determina as tarefas a executar e atribui-lhes
uma estimativa de velocidade para a sua conclusdo que pode ser feita de duas formas:

e Duracao: mensuracao das horas de duracdo de cada tarefa;

e Pontuacdo: cada membro podera atribuir pontos diferentes a mesma tarefa, considerando a

sua experiéncia, o esforco necessario e a complexidade da tarefa.

Definidas as tarefas a fazer em cada sprint. diariamente os post-its devem ser transportados ao longo
das colunas durante cada sprint sendo que apenas sdo movidos para a coluna “Arquivo” na Sprint
Review e Sprint Retrospective depois de demonstradas as tarefas realizadas a equipa, validadas e
discutidas as dificuldades encontradas e as lices aprendidas.
Em cada tarefa do ciclo, por experiéncia e circunstancias semelhantes a equipa deve ser capaz de
prever a velocidade, sendo este talvez o parametro mais util no planeamento dos projetos ageis, mas
as contingéncias de cada iteracdo e a adaptacdo de requisitos alteram o planeamento. Assim, a
manutencdo de um ambiente previsivel € uma tarefa importante para o gestor de projeto, podendo
como apoio utilizar a ferramenta Burndown Chart (Mahnic & Drnovscek, 2005). No planeamento de
cada sprint a equipa desdobra as atividades necessarias para finalizar cada entregavel e estima o
tempo necessario para cada uma (Rodrigues, 2016).
O gréfico de Burndown é normalmente usado no Sprint Planning para descrever a quantidade de

trabalho planeado versus a quantidade de trabalho executado durante cada sprint permitindo visualizar

42



a correlacao entre o trabalho restante em qualquer momento e o progresso da equipa na reducao
desse trabalho. Por apresentar um formato simples pode facilmente ser compreendido pelos membros
da equipa e identifica os objetivos alcancados e alerta para os atrasos. No entanto apresenta uma
limitacdo, ndo é capaz de medir de forma clara o trabalho que ainda esta em curso, mede apenas o
trabalho concluido (Schwaber, 2004).

A Figura 10 exemplifica 0 aspeto de um Burndown Chart, sendo eu o eixo horizontal mostra a duracao
do projeto em semanas e o eixo vertical o total de horas previstas gastar. A linha verde é uma
orientacdo do progresso ideal, ou seja, é a relacdo entre a duracdo do projeto e as horas estimadas. A

linha vermelha mostra o desenvolvimento real do projeto nesse sprint.

500 Burndown chart
450
400
350
300

250

Total de horas

200
150
100

50

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Duracéo do sprint (dias ou semanas)

== N° horas de trabalho restantes e Horas estimadas

Figura 10 - Exemplo de Burndown chart
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3. CONTEXTO DA INVESTIGACAO

Neste capitulo é formulada uma breve apresentacdo do Polo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros,
organizacdo esta onde incidiu a realizacdo desta dissertacdo e onde foi possivel implementar
ferramentas atendendo as necessidades apresentadas, nomeadamente a metodologia agil Scrum
adaptada ao real contexto organizacional e folha de custos.

O primeiro ponto aborda a organizacao, a sua estrutura e qual o setor em que atua na economia, bem
como o0s principais produtos desenvolvidos. Posteriormente, é elaborada uma analise critica ao

processo atual de gestao de projetos.

3.1 A organizacao - PIEP

Sediado em Guimarées, o PIEP - Polo de Inovacao em Engenharia de Polimeros foi fundado em 2001 e
esta inserido no setor dos polimeros e compositos. Numa estreita ligacdo com a Universidade do
Minho, o PIEP desenvolve novos produtos, materiais, tecnologias de processamento, ferramentas
produtivas e testes na area da Engenharia de Polimeros com o objetivo de apoiar a criacao de produtos
inovadores e responder aos desafios propostos pelo tecido industrial e por programas de
desenvolvimento a nivel nacional e internacional.

Assume como missao ser uma entidade de referéncia na inovacdo em engenharia de polimeros,
contribuindo para o desenvolvimento na industria nacional do setor dos plasticos e afins, assegurando
uma resposta de exceléncia na entrega de produtos e servicos em tempo oportuno, orientada as
necessidade de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (I&D+i) dos seus associados, clientes e
parceiros com base em conhecimento diferenciado nos dominios tecnologicos estratégicos,
materializando a vocacao de converter ideias em produtos (PIEP, 2020).

Em suma, o PIEP dispde de uma equipa dindmica para dar resposta as solicitacdes dos seus parceiros
e clientes, e para enfrentar desafios a que se candidata, sendo que cada proposta é vista como um
projeto independentemente da sua duracao, e que serve como uma oportunidade de negocio também

para o desenvolvimento do seu meio organizacional.

3.1.1 Estrutura organizacional

Assumindo-se como uma organizacao privada sem fins lucrativos e como uma organizacao de cariz
marcadamente ligado a investigacdo, desenvolvimento e inovacao, o PIEP comporta um ambiente
bastante amplo, uma vez que a necessidade de comunicacao e relacao com entidades externas é uma

constante para conseguir alcancar sucesso nas metas a que se propde e para alcancar apoios ao
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investimento e a pesquisa. Assim, tracando o ambiente de interacdo do PIEP podemos relacionar
diversos stakeholders. associacdes empresariais, clientes, entidades reguladoras, fornecedores, entre

outros conforme identificados na Figura 11.
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Figura 11 - Stakeholders PIEP

A estrutura organizacional influencia diretamente a gestdo estratégica das organizacoes, pelo que o
PIEP tem uma estrutura bem definida e funcional. Reconhecida como um centro de desenvolvimento
tecnoldgico, a procura de diferenciacdo e de um posicionamento de destague no mercado ¢ uma
constante, tendo vindo a desenvolver uma estrutura dindmica e a sofrer adaptacoes a medida que a
organizacao evolui, agrupando os grupos de trabalho por areas técnicas e atribuindo papéis ativos a
todos os elementos.

Assim, em 2020, esta a ser implementado um novo organograma, resultando de uma redefinicao de
cargos, uma delegacao de funcdes e uma restruturacdo das nomenclaturas do sistema atual. Com
estas modificacdes, o PIEP tem como prioridade a melhoria na gestdo e monitorizacdo dos projetos e
um maior comprometimento dos coordenadores de area na evolucdo da sua area técnica
competéncias, bem como na estratégia global de negdcio da organizacao.

A estrutura organizacional da organizacdo é composta pelo Conselho de Administracdo, Comissao

Executiva e as diversas areas técnicas e de suporte. O organograma pode ser observado na Figura 12.
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Figura 12 - Organograma da organizacao PIEP
(adaptado de PIEP, 2020)

A par das areas técnicas especificas por area de conhecimento, lideradas pelo Coordenador de Area,
estdo as areas de suporte a estrutura do PIEP e a area de Gestao Integrada de Portefdlio, sendo que

este ultimo tem uma estreita relacdo com as areas técnicas.

3.1.2 Produtos / Ambito

Tem como objetivo o reforco da competitividade no setor e alcancar uma posicdo de referéncia na
industria de polimeros e compdsitos. Alicercada numa equipa multidisciplinar com conhecimento e
especializacdo em diferentes dominios tecnolégicos procura potenciar uma cultura de investigacao e
desenvolvimento, permitindo-lhe materializar novas ideias e solucdes baseadas no desenvolvimento
economico sustentavel e na competitividade industrial.

Por se tratar de uma Associacdo privada sem fins lucrativos, o PIEP busca sistematicamente novas
oportunidades de negdcio no mercado, para manter a sua capacidade competitiva e para se afirmar,
desde a area da saude até a area da aeronautica, caracterizando-se, portanto, como uma organizacao
impulsionadora da mudanca e inovacao. Design e Desenvolvimento do Produto, Testes, Ensaios e
Diagndsticos de Falha, Processos avancados de Fabrico (polimeros e compositos), Materiais e
Composicao Avancada e Economia Circular e Ambiente sdo algumas das competéncias tecnoldgicas de

diferenciacao do PIEP, que lhes permite ser um agente de desenvolvimento de novos processos e
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produtos de elevado valor acrescentado nas empresas e industria. Os projetos que procura desenvolver
visam incorporar sistemas inovadores e solucdes personalizadas. A Tabela 5 identifica alguns dos
ultimos projetos desenvolvidos pelo PIEP, sendo parte elaborados em consércio com outras

organizacoes.

Tabela 5 - Exemplos de projetos desenvolvidos pelo PIEP e seus parceiros

Projetos desenvolvidos

Concecao de componentes para o interior do habitaculo automovel, incorporando cortica

Desenvolvimento e integracao de um sistema de propulséo hidrica/elétrica distribuida num
veiculo aéreo nao-tripulado (VANT) da TEKEVER

Obter filamento para produzir pecas para impressao 3D (polimero resistente a alta
temperatura, com condutividade elétrica)

Desenvolvimento da primeira embarcacao a nivel mundial capaz de atuar de forma eficiente e
completamente segura no combate a poluicao em diversos cenarios de alto risco

Desenvolvimento de um sistema de localizacdo e monitorizacao de bagagens

Desenvolvimento de seringa de dupla camara de libertacao sequencial para administracao
endovenosa de medicamentos e soros

Criacdo de capsula de café mais economica. Reducdo de materiais, peso, impacto ambiental

Producao de travessas de caminhos de ferro sustentaveis a partir de residuos de plastico
mistos

Desenvolvimento de materiais termoplasticos vulcanizados para aplicacao a solados

A complexidade dos projetos e reptos propostos ao PIEP, alguns deles ambiguos, bem como a
quantidade de parceiros que cada projeto pode albergar resulta, por vezes, em variacdes na duracéo

estimada dos projetos, interfaces dinamicas e etapas dependentes de entidades externas.

3.2 Analise critica do processo integrado de gestao de projetos atual do PIEP

Atualmente, o PIEP tem sensivelmente 11 projetos diretos e 25 projetos cofinanciados em execucéo,
que requerem uma alocacao de recursos humanos com diferentes competéncias. Mediante a duracéo
de cada projeto, com prazos distintos em cada um deles, as equipas afetas a cada projeto ndo sao
exclusivas, pelo que cada colaborador pode estar integrado em varios projetos em simultaneo. Todos
0s programas com or¢camento igual ou superior a 15 000€ sao tratados como projetos, ja os restantes
sao designados como prestacao de servicos. No entanto, apesar da divisdo de programas pela sua

dimenséao, ha uma segunda separacao, conforme os stakeholders envolvidos.
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Como ja referido, o PIEP é uma organizacdo com estreita ligacdo a Universidade do Minho, criado com
o principal proposito de desenvolver novos materiais e tecnologias sem a finalidade de producéo
interna em grande escala. Cada projeto é Unico, tendo um resultado exclusivo e diferenciador.
Este posicionamento leva a aceitacao do PIEP de projetos comerciais em relacao direta com o cliente
para responder a uma determinada necessidade detetada pelo centro de investigacdo ou a um desafio
proposto pelo cliente, mas para além disso intenta & enunciacdo de candidaturas a fundos
comunitarios, os denominados projetos cofinanciados. Estes ultimos sdo, por norma, projetos de longa
duracao devido a complexidade e especificidade que os caracterizam, uma vez que sao desenvolvidos
em consorcio com outras empresas e outras entidades do Sistema Cientifico. Requerem o
cumprimento de varias fases até a sua aprovacao e consequente financiamento. A candidatura a estes
projetos tem de respeitar o caderno de encargos dos programas de financiamento e segue
determinados parametros de modo a ser analisados por orgdos estatais, como o caso da Agéncia
Nacional da Inovacdo (ANI) ou das Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento das Regides
(CCDR).
Face ao elevado numero de projetos em curso, tem sido estratégia do PIEP a delegacao do papel de
gestor de projeto a um coordenador de area. Contudo, com a restruturacdo do organograma a ser
implementada em 2020, o papel de gestor de projetos deixara de pertencer ao coordenador de area,
mas sim delegado a um colaborador ou investigador sénior da respetiva area de conhecimento.
Cada area de conhecimento, no PIEP denominado de area técnica, € composta por uma equipa de
colaboradores com conhecimentos comprovados nessa area e liderada por um Coordenador de area
técnica conforme ilustrado na Figura 13. Atualmente a organizacdo dispde de cinco areas técnicas que
desempenham um papel fulcral na gestdo e monitorizacdo dos projetos em execucao:

o Design e Desenvolvimento do Produto;

e Processos de Fabrico Avancados (Polimeros e Compésitos);

e Composicao e Materiais Avancados;

e Economia Circular;

e Testes, Ensaios e Diagnostico de Falha.
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Figura 13 - Organograma das equipas por area técnica

Cada projeto & desenvolvido por uma equipa selecionada e na maioria das vezes multidisciplinar,
juntando elementos das varias areas técnicas envolvidas conforme exemplo apresentado na Figura 14,
sendo que o Gestor de cada projeto pode ser o coordenador ou colaborador de uma das areas, que
preferencialmente deveria ser especializado na area preponderante do projeto em causa, contudo nem

sempre é 0 que se verifica.

Gestor de
Projeto
L
I T 1

Colaborador Colaborador

Colaborador .
) Composicao e Processos de

Economia - .
Circular Materiais Fabrico

Avancados Avancados

Figura 14 - Organograma das equipas de projeto

A Figura 15 representa um modelo organizacional identificado por Taylor (2003), comum em muitas
organizacdes e um retrato da estrutura atual do PIEP no que respeita a organizacdo das equipas de
projeto e areas técnicas. De um modo mais sucinto, podemos referir que o PIEP esta organizado
atualmente na forma que se segue:

e (ada colaborador possui um superior hierarquico;

e (s colaboradores sao agrupados por area tecnoldgica;

e Os projetos tém componentes transversais e processos de varias areas tecnoldgicas;

e Apesar de existir um gestor de projetos, todos os colaboradores tém autonomia e sentem-se

totalmente integrados;
e A gestdo de um projeto pode ser feita por um coordenador de area ou por um colaborador de

uma das areas do projeto;
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Figura 15 - Organograma da estrutura matricial balanceada na gestao de projetos verificada no PIEP

(adaptado de Taylor, 2003)

Taylor, (2003) refere alguns proés e contras relativamente a adocdo por parte das organizacdes da
estrutura matricial balanceada na gestao de projetos. Se por um lado este tipo de estrutura vai permitir
uma maior integracao dos projetos nas areas funcionais e uma gestdo mais eficiente dos recursos, por
outro podera originar uma duplicacdo na autoridade sobre os recursos, uma complexidade de dificil
entendimento na gestéo e conflitos sobre prioridades dos recursos.

Assim, e apesar de existir uma estrutura organizacional bem definida e uma clara percecdo de como
sd0 geridas as equipas para cada projeto, a gestao de topo reconhece que a gestao individual de cada
projeto ndo segue um manual de boas praticas ou um guia de processos padrdo, uma vez que cada
coordenador de projeto segue um método ad-roc de acordo com a sua experiéncia e formacdo ou
conhecimento na area.

Ainda no que a gestao de recursos humanos diz respeito, e tal como ja foi referido, um coordenador de
area podera cumulativamente exercer as funcdes de gestor de projetos, ou outras funcdes, aplicando-

Se 0 mesmo panorama aos colaboradores e a outros elementos organizacionais.

3.2.1 A importancia das boas praticas para a organizacao

A direcao do PIEP reconhece que nao ha uma normalizacdo nas boas praticas a seguir a nivel
documental na gestdo de cada projeto. Admite haver fases do projeto e praticas de referéncia PMBOK
gue nao sao consideradas ou que tém um nivel de aplicacdo muito baixo. A pouca uniformizacédo de
procedimentos e praticas deve-se na sua maioria a ndo implementacao de um manual que deve ser
seguido por todos os gestores de projetos, embora com as devidas adaptacoes as especificidades de

cada projeto.
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Contudo, em 2014 foi desenvolvido por um Gestor de Processo do PIEP um manual chamado de
Sistema Gestdo Integrada Gestdo de Projetos (SGI) que mapeava e descrevia as atividades e
procedimentos a seguir na elaboracdo de um projeto e definia a nomenclatura para todos os
documentos e pastas utilizadas na gestdo de cada projeto. No entanto, apesar de aprovado, este
modelo nao chegou a ser implementado, e nao tem sido atualizado desde entao, pelo que é
reconhecido que nem todos os gestores de projetos 0 conhecam nem o apliguem de maneira integral.
A inobservancia de uma uniformizacdo de procedimentos e praticas por todos os gestores de projetos
tem levado a um registo incompleto de todas as informacdes do projeto, e a um controlo e
monitorizacdo deficiente de aspetos criticos tais como: derrapagens orcamentais, licdes aprendidas,
analise do risco, satisfacdo do cliente, entre outros.

A Tabela 6 mostra as vinte praticas de gestdo de projetos mais Uteis defendidas por Fernandes et al.
(2013) publicadas no /nternational Journal of Information Systems and Project Management, e
compara-as com a aplicacao atual no PIEP bem como com a aplicacdo reconhecida pelos
colaboradores do PIEP como sendo a desejavel. A vermelho, encontram-se assinaladas as técnicas
com baixa aplicacdo na organizacdo mas reconhecidas pelos colaboradores como importantes para

uma gestdo de projetos eficaz.

Tabela 6 - A comparacdo das vinte praticas de gestao de projetos mais uteis com a percentagem desejavel e aplicacao atual do PIEP

(adaptado de Fernandes et al., 2013)

Posicao Aplicacao Aplicacao desejavel

Técnicas PMBOK no atual no percecionada pelos
estudo PIEP(%) colaboradores (%)
Relatorios de progresso 1° 60 73
Analise de requisitos 2° 60 91
Reunides de progresso 3° 100 63
Identificacao de riscos 4° 0 81
Declaracao do ambito do projeto 5° 40 63
Reuniao de arranque do projeto 6° 100 100
Planeamento de milestones 7° 80 100
Work breakdown structure 8° 40 91
Solicitacdo de mudancas 9° 0 27
Registo de Incidéncias 10° 0 54
Diagrama de Gantt 11° 100 100
Lista de atividades 12° 100 100
Formulario de aceitacéo do cliente 13° 20 63
Plano de resposta ao risco 14° 0 63
Project statement of work 15° 20 91
Plano de comunicacao 16° 0 45
Matriz de atribuicdo de responsabilidades (RAM) 17° 0 72
Plano do projeto (baseline) 18° 60 91
Analise qualitativa do risco 19° 0 82
Project charter 20° 20 100
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A analise visual desta tabela corrobora a preocupacdo do PIEP relativamente a normalizacdo e
otimizacdo de todas as praticas aplicadas no atual panorama da gestdo de projetos da organizacao,
destacando-se com défice de aplicacdo as técnicas relacionadas com a gestdo do risco, registo de

incidéncias, planeamento e matriz de atribuicao de responsabilidades.

3.2.2 Diagnostico atual da organizacao

Perante a preocupacéo do PIEP, a fase de diagndstico ao sistema atual inicia-se com 0 mapeamento
do processo de gestdo de projetos de modo a perceber quais as praticas adotadas na gestao de
projetos pelos varios gestores de projetos. Este levantamento foi obtido analisando o trabalho
desenvolvido pela colega Alexandra Gomes em outubro de 2019, que resultou na dissertacéo
“Implementacdo de praticas de gestdo de portefélios de projetos: o caso do PIEP” (Gomes, 2019), e
através de entrevistas realizadas aos gestores de projetos. O mapeamento da gestdo de projetos
destacado no Anexo 1 e 2 mostra, de um modo resumido através da representacdo Business Process
Model and Notation (BPMN) a sequéncia de processos tidos em conta na gestdo de projetos diretos
(Anexo 1 — Representacdo BPMN dos projetos diretos do PIEP) e projetos cofinanciados (Anexo 2 -
Representacdo BPMN dos projetos cofinanciados do PIEP). Estas sdo as duas principais vertentes de
projetos existentes no PIEP, e face a especificidade destas duas categorias, torna-se necessario fazer
um mapeamento em separado para cada uma.

Questionar os colaboradores e os gestores que diariamente lidam com a gestdo de projetos é a forma
ideal de obter a sua percecao perante o estado atual e detetar os pontos mais criticos e os menos
relevantes para ajudar a tomar as medidas necessarias e definir planos de acdo para mudar este
quadro. Este processo ja havia sido realizado pela colega Alexandra, pelo que repetir ou aplicar novos
questionarios poderia nao ser bem aceite pelos inquiridos e podia levar a um enviesamento dos dados
recolhidos por este motivo. Os questionarios foram aplicados numa fase inicial aos gestores de projeto
para compreender as técnicas e processos executados por estes e numa segunda fase foram
repetidos, mas englobando também os colaboradores de modo a obter qual o panorama desejado,
tendo sido desenvolvidos seguindo a proposta sugerida pelo modelo de maturidade do PM2.

Os principais resultados obtidos com estes questionarios podem ser visualizados no Anexo 3 -
Questionario aplicado com base no PMBOK das praticas seguidas por fase do ciclo de vida na gestao
dos projetos (Gomes, 2019), e comparando a percentagem da aplicacao atual para cada acdo com a

percentagem de aplicacédo percecionada pelos colaboradores como sendo a ideal para alcancar o
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sucesso das equipas de projeto e progresso dos projetos, confirma a necessidade urgente de criar um
sistema estruturado e normalizado para a gestao de projetos no PIEP.

Ainda assim, no inicio desta dissertacdo como resultado de uma entrevista realizada a um grupo
especifico, ou seja, feita aos principais atuais gestores de projetos da organizacdo foi possivel
percecionar a avaliacao e opinido de cada gestor de projeto sobre a atual organizacao e forma como é
feito o acompanhamento dos projetos em curso. No Apéndice 1 é possivel observar o guido criado
apoiar na conducdo destas entrevistas. Inquiridos seis gestores de projetos, das diferentes areas
técnicas, filtrou-se as principais conclusdes de diagndstico:

e Existe uma necessidade de criar um sistema normalizado com nomenclaturas e termos
comuns a todos os gestores de projetos;

e (O SGI criado em 2014 n&o é conhecido por todos, nem seguido integralmente pelos que o
conhecem pois consideram que nao esta atualizado, que deve ser mais simples e requer uma
instrucao clara do seu funcionamento;

e Apesar de existirem reunibes com caracter periodico entre os coordenadores de area com a
direcdo e entre os gestores de projeto e a equipa de projeto ndo ha uma percecao do estado
dos projetos de forma transversal;

e Apesar de existir um forte relacionamento, partilha, delegacdo de tarefas, comprometimento
entre os gestores de projetos e a equipa de projeto, e existir a formalidade de encerramento do
projeto, por sobrelotacdo dos recursos nao ha uma partilha de licbes aprendidas e sugestoes,
sendo feitas na sua generalidade apenas de um modo informal;

e A relacdo de custos por projeto, e a analise dos custos estimados e custos efetivos bem como
do lucro por projeto ndo esta claramente definido, sendo por isso considerado um dos pontos
criticos atuais mais relevante;

A maioria ndo aprecia a estrutura matricial balanceada aplicada a atual selecdo dos gestores de
projetos, mas reconhece face a quantidade de projetos do PIEP em execucdo e face a sua normal
duracao, ser a estrutura mais valida e viavel.

Perante o diagndstico realizado, foi possivel identificar diversas oportunidades de melhoria e extrair os
prontos criticos com uma necessidade mais urgente de atuacdo: a necessidade de melhorar a
comunicacao entre as equipas de cada projeto e a necessidade de desenvolver mecanismos capazes
de assegurar uma monitorizacao mais rigorosa dos custos associados a cada projeto, tanto os custos
planeados como os custos efetivamente incorridos. Para minimizar estes pontos criticos e em

consonancia com as sugestdes apresentadas pelo grupo de foco e pela gestdo de topo, foram
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propostas solucdes baseadas na aplicacao de principios e técnicas de gestao de projetos: a adocao de
uma metodologia agil que potencia-se a comunicacao entre equipa ao longo de todo o projeto
permitindo também um melhor acompanhamento do seu progresso e o desenvolvimento de uma
ferramenta ajustada as tipologias de projetos utilizadas pelo PIEP capaz de mensurar e controlar todos

0s custos associados a cada projeto, conforme descrito nos dois capitulos seguintes.
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4. IMPLEMENTACAO FOLHA DE CUSTOS

Fernandes et al. (2013) néo inclui a Gestdo de Custos nas seis areas de conhecimento mais Uteis da
gestdo de projetos para as organizacdes. Além disso, este mesmo autor nao inclui qualquer processo
ou pratica associada a Gestao de Custos nas vinte praticas de gestao de projetos mais importantes.

No entanto, analisando a importancia dada pelas equipas de projetos do PIEP a existéncia de praticas
para a Gestdo de Custos, percebe-se facilmente que é crucial a adocdo de praticas eficientes e
rigorosas para o controlo desta area de conhecimento na gestao de projetos. Em todos os processos de
gestdo de custos, as equipas entendem que deveria de existir um acompanhamento e registo a 100%,
e reconhecem que ha um planeamento e estimativa de custos de projetos bastante mediocre, com
uma aplicacdo atual em apenas 20% dos projetos. A Tabela 7 mostra a aplicacdo desejavel dos
processos associados a gestdo de custos nos seus projetos e compara com a aplicacao que existe
atualmente no PIEP, representado de forma mais alargada no Anexo 4 - Questionario aplicado com
base no PMBOK das praticas seguidas por Area de Conhecimento na gestéo de projetos. Além disso
gestdo de topo do PIEP identifica a Gestdo de Custos dos seus projetos como um ponto critico na

gestao de projetos resultando em grande parte das vezes numa derrapagem dos valores estimados.

Tabela 7 - Relacdo entre a aplicacdo atual e a aplicacao desejavel no PIEP dos processos da adrea de conhecimento Custo

(adaptado de Gomes, 2019)

Aplicacao atual Aplicacao desejavel

Area do . .
conhecimento Processos nos projetos do nos projetos do
PIEP (%) PIEP (%)
Planear gestao de custo 20 100
Custo Controlar custos 80 100
Determinar orcamento 100 100
Estimar Custos 100 100

Tal como analisado na parte introdutdria desta dissertacdo, ha autores que defendem que o sucesso
de um projeto apenas sera alcancado se cumpridos requisitos em termos de tempo, custos, ambito e
satisfacdo (Cleland, 1997). As organizacdes pretendem que os seus projetos sejam bem-sucedidos e
que satisfacam as expectativas dos clientes, mas também que respondam aos objetivos internos. Num
relatorio do PMI feito em 2017, apenas 57% dos projetos terminaram dentro dos orcamentos
estimados inicialmente, tendo os restantes ultrapassado a meta fixada (PMI, 2017c). Assim, as

derrapagens de custos ndo so afetam as margens das empresas como dificultam a sua capacidade de
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executar projetos futuros, sendo portando a gestdo dos custos um dos principais pilares da gestdo de
projetos independentemente do dominio do projeto (Hexagon AB, 2019).

No presente capitulo, o foco centra-se na importancia da gestdo de custos dos projetos no PIEP e a
necessidade de desenvolver e implementar uma ferramenta que apoie tanto a organizacdo como as

equipas de projeto no planeamento e monitorizacédo de custos ao longo de todo o projeto.

4.1 Contextualizacao tedrica do modelo

A gestao de custos ajuda a criar uma linha de base financeira a qual os gestores de projetos e gestores
financeiros podem comparar o status atual dos custos de projeto e realinhar a sua direcao, se
necessario. Sem um orcamento pré-definido é dificil determinar os pontos criticos de decisdo em
termos de qualidade, tempo e tipo de recursos, como também nao é possivel avaliar o progresso do
projeto e relacionar a sua evolugcdo com o0s custos incorridos e estimados. A seriedade de alteracdo de
pressupostos iniciais e a adicdo de custos inesperados também s6 podera ser medida se existir uma
estimativa de custos preliminares. Ao implementar praticas eficientes de gestdo de custos, os gestores
de projetos podem (Hexagon AB, 2019):

e Estabelecer expetativas claras com as partes interessadas;

e Rastrear o progresso do projeto e responder de forma célere com acdes corretivas;

e Manter a margem esperada e evitar perder dinheiro com o projeto;

e Gerar dados para benchmark de futuros projetos e analisar tendéncias de custos a longo
prazo.

Assim, a gestao de custos é vista como um processo continuo, no entanto é possivel diferenciar quatro
etapas normalmente sequenciais: planeamento, estimativa, orcamentacdo e controlo de custos. No
entanto, é possivel que ao longo de todo o projeto ocorram ajustes nos orcamentos estimados por
mudancas de recursos ou por alteracdes de pressupostos e requisitos.

De forma a compreender melhor a importancia da gestdo de custos nos projetos do PIEP ¢ feita uma
relacdo dos aspetos abordados aquando da gestdo de custos em cada etapa (PMI, 2017b, p. 231):

e Planeamento da gestdo de custos: processo feito no inicio do projeto e antes que qualquer
trabalho seja realizado, permite identificar os recursos necessarios para executar o projeto
(trabalhadores, servicos externos, equipamentos, recursos materiais). Os gestores de projetos
agregam 0S recursos necessarios por cada sub-tarefa para poder elaborar posteriormente uma
estimativa de custos. Adotar uma abordagem colaborativa e considerar dados historicos sao

estratégias a ter em conta para elaborar este planeamento;
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e Estimativa de custos: processo de quantificar os custos associados aos recursos necessarios
para executar o projeto equacionando todos os requisitos, pressupostos e riscos financeiros.
Percecionar a situacdo financeira e as suas estruturas de informacdo sdo aspetos importantes
a considerar nesta analise. A estimativa de custos requer precisdo e deve relacionar também
0s custos fixos e variaveis da organizacdo bem como a inflacdo, e dependendo do projeto e da
sua duracao outras variaveis econdmicas. Quanto maior o desvio entre a estimativa e os custos
reais, menor sera a probabilidade de sucesso de um projeto;

e Determinar o orcamento: processo de alocacdo dos custos por tarefas ou médulos individuais
de atividades. O orcamento serve de base para poder medir e avaliar o desempenho de custos
do projeto;

e Controlo de custos: processo de monitorar o estado do projeto, atualizar os custos incorridos e
medir as variacdes de custos. Este & um processo continuo feito durante todo o ciclo de vida
do projeto. Ao lidar com varias tarefas o controlo de custos pode fornecer o nivel de
transparéncia e exatiddo que os gestores necessitam para a tomada de decisédo e para
responder de forma rapida a situacdes ndo previstas. Podem também ser usadas métricas de
analise para ajudar neste controlo. O controlo de custos eficaz inclui a gestdo das alteracoes a
medida que ocorrem, o assegurar que os custos reais ndo excedem o financiamento
autorizado por periodo. A monitorizacdo do desempenho de custos ajuda a entender as
variacoes e a relacionalas com o progresso do projeto e apoia na comunicacao as partes
interessadas de todas as alteracdes aprovadas e custos associados.

A gestao de custos, tal como outros aspetos da gestao de projetos, relaciona bastantes variaveis, o que
requer uma abordagem rigorosa. O uso de softwares pode simplificar consideravelmente este processo
perante as inumeras ferramentas que incorporam e permitem de forma integrada relacionar as varias
fases de gestao de custos e fazer uma monitorizacao continua, previsao de cenarios e relatorios claros.

No entanto, o investimento em tecnologia € um entrave no PIEP, levando a procura de alternativas.

4.2 Modelo desenvolvido
Depois de elaborada uma caracterizacao dos principais conceitos relacionados com a gestao de
projetos, gestdo de custos e depois de analisada a literatura relacionada, concluiu-se que nao existe

|n

uma forma unica e “universal” de desenvolver ferramentas comuns, a todas as organizacbes e

projetos, que apoiem nos processos de gestao de projetos.
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Em consonancia com a gestao de topo foi determinado como prioritario desenvolver uma ferramenta
individual de gestdo de custos para cada projeto. A aplicabilidade deste owiput serviria para apoiar a
gestdo de topo na analise financeira da organizacdo, responder as necessidades das equipas de projeto
e ajudar nas tomadas de decisdo ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. Foi ainda solicitado que
esta ferramenta seja moldada de forma a ser implementada nas duas principais tipologias de projetos
existentes no PIEP, projetos cofinanciados e projetos diretos, sendo numa fase inicial aplicada num
projeto-piloto de cada tipologia e posteriormente estendida a todos os projetos em execucao.

A Tabela 8 enumera os principais requisitos para a ferramenta desenvolvida.

Tabela 8 - Requisitos a observar na ferramenta de gestéo de custos

Requisitos Projeto
Cofinanciado Direto
_ e Menu S .
Navegacao e Descritivo das principais funcdes da ferramenta © ©
e Sigla, Codigo, Nome * *
e Cliente/Parceiros . .
Identificacdo | e Equipa de projeto * *
do projeto e Duracao do projeto ¢ M
e Percentagem financiamento .
e Margem lucro .
e Mapa de horas de pessoal técnico previsto para a
realizacao do projeto agregado por més e ano com * *
identificacao de:
- Custo/hora interno . .
Pessoal ) . ~
Técnico - Custo/hgra fmanmado
- Especializacao *
- Atividade ©
e Mapa de horas de pessoal técnico real agregado por més . .
e ano
e Estimativa dos recursos necessarios e por atividade e ano ¢ ¢
agrupados por rubrica contabilistica
o Divisao entre despesa elegivel e nao elegivel
Recursos - :
o Mensuracao dos custos aprovados em candidatura ¢ ¢
e Registo dos custos observados por recurso agrupados por . .
rubrica, més e ano, elegivel e nao elegivel, atividade
e Quadro de investimento com os custos agregados por o o
rubrica, ano, aprovado, verificado
e Calculo do valor financiado e do investimento do PIEP .
e Quadro fluxo de caixa do projeto com valores:
Anilise - Justificados .
. . - Recebidos . .
financeira .
- Entradas diretas C M
- Reajustes © ©
- Saldo O O
e Progresso do projeto relacionando a percentagem de . .
execucao de atividade, o custo estimado e o custo real
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| e Analise grafica © M
e Alimentar o documento com os custos reais dos recursos
Listas incluindo pessoal técnico (ex. Lista comum a todos os ¢ ¢
projetos)

Conforme descrito no capitulo 3, o PIEP desenvolve, diariamente, atividades englobadas em projetos
que se encontram divididos em duas grandes categorias: os projetos cofinanciados e os projetos
diretos. Desde o inicio deste desenvolvimento concluiu-se ser necessario desenvolver dois outputs que,
apesar de similares, teriam caracteristicas distintas para aplicar nestes dois tipos de projetos. No
entanto, o progresso destas ferramentas foi feito em paralelo.

Para alcancar a ferramenta desejada tanto pela gestdo de topo como pelas equipas de projetos foi
adotada uma estratégia focada na melhoria continua. Cada iteracao tinha por base o ciclo PDCA e
presente que a cada ciclo o resultado alcancado seria uma ferramenta cada vez mais funcional e
eficiente. Assim, para desenvolver as ferramentas apresentadas produziram-se cerca de vinte iteracoes
numa estreita ligacao entre a gestdo de topo, o investigador e a equipa selecionada para dar apoio a
este processo. Periodicamente, as partes interessadas reuniam-se pessoalmente ou através de sessdes
online para debaterem os progressos alcancados e acrescentar valor a cada acao ciclica PDCA: Plan,
Do, Check e Act (Santos, 2014).

e Plarm. Planear, localizar problemas, estabelecer metas, analisar o processo e estabelecer
planos de acdo. Para cada ciclo eram determinados objetivos entre as partes interessadas, a
forma como as tarefas seriam realizadas para alcancar os objetivos e qual o inicio e término de
cada tarefa para desenhar um planeamento mais coerente e seguir para o proximo passo do
ciclo;

e o Fazer, executar o plano. Depois de entendidos os objetivos, era necessario reunir todos os
esforcos para atingir a meta estabelecida no periodo de tempo estimado, sendo que todas as
partes interessadas eram conhecedoras das acdes a operar;

e (Check: Verificar, verificar se as metas estdo sendo alcancadas e se persistem dificuldades em
determinar a sua fonte para definir um novo plano de acdo. Esta é talvez a etapa mais
importante de cada ciclo, uma vez que era 0 momento em que eram avaliadas todas as acoes
executadas e entendido o progresso deste processo;

e Act Acdo, etapa em que se verificava se a ferramenta estava funcional e em caso negativo
perceber quais 0s desvios para tomar acdes corretivas e implementar um novo plano de acao.

Assim que alcancada uma ferramenta funcional, todas as partes interessadas receberam instrucéo de

como aplicar esta metodologia para aplicacdo de um projeto-piloto definido e logo de seguida aos
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restantes projetos em execucdo. As ferramentas foram implementadas e ha uma garantia por parte do

PIEP na continuidade da sua melhoria continua.

4.2.1 Modelo projetos cofinanciados

O PIEP procura desenvolver programas inovadores e diferenciadores, pelo que recorrer a fundos
comunitarios torna-se uma estratégia necessaria. Assim, os projetos cofinanciados surgem de
candidaturas submetidas pelo PIEP ou por outras entidades que em parceria com o PIEP desenvolvem
estes programas de consoércio. Os projetos em co-promocao, projetos mobilizadores, projetos de
investigacdo cientifica e desenvolvimento tecnolégico sdo algumas das categorias abrangidas nos
projetos cofinanciados a que o PIEP se candidata, muito similares entre eles e que procuram a
transferéncia de tecnologia e cooperacdo entre universidades e empresas para alcancar resultados de
exceléncia.

Tratando-se de programas inovadores e de desenvolvimento submetidos a candidatura, o seu
pagamento assume particularidades distintas e critérios rigorosos de mensuracao ajustados a cada
categoria. A maioria dos projetos cofinanciados desenvolvidos pelo PIEP ndo sao ressarcidos a 100%
pelas entidades promotoras, pelo que uma parte do seu custo é suportada pela organizacao, ou seja, o
PIEP vé nestes projetos uma oportunidade de investimento para identificar desafios, fazer intercambio
de recursos humanos qualificados entre empresas e organismos de investigacdo e desenvolvimento,
dinamizar competéncias e capacidades com elevado potencial tecnologico resultando numa posterior
diferenciacao no setor e no mercado.

Assim, os projetos cofinanciados sdo executados recorrendo a duas tipologias de custos, os custos
elegiveis e os custos nao elegiveis. Regularmente, os custos elegiveis em candidatura tém de ser
declarados como custos efetivamente incorridos para serem financiados a 75% do seu custo e séo
acrescidos de uma taxa fixa de 25% para compensar os custos indiretos. Todos os custos planeados
sao identificados em candidatura, contudo a sua compensacao para além de nao ser auferida a 100%
conforme referido no paragrafo anterior, requer a apresentacdo da documentacao identificada em
candidatura que comprove os custos efetivamente incorridos. Verifica-se, portanto, que os principios de
transparéncia e rigor sdo estritamente necessarios para desenvolver uma gestdo de custos eficaz.
Qualquer derrapagem vai resultar num investimento ainda maior por parte do PIEP refletindo-se em
enormes prejuizos se considerarmos que uma grande percentagem dos projetos executados pelo PIEP
deriva de projetos co-financiados.

Para a submissao de candidatura, o PIEP necessita reunir todos os dados solicitados pela entidade

coordenadora, entre eles, um planeamento do projeto, documentos explicativos do projeto e recursos

60



necessarios. Apos validacdo da submissao, a candidatura segue para afericao da sua admissibilidade e
posterior avaliacdo. Sendo a candidatura aprovada, nem todos os custos planeados sado aprovados na
sua totalidade, sendo que, se 0 montante aprovado for inferior ao planeado o gestor de projeto tera de
encontrar alternativas de forma a racionalizar os custos aprovados e evitar a sua derrapagem e o
aumento da percentagem de investimento do PIEP.

Foi com base nestes pressupostos que se desenvolveu a ferramenta seguinte, para apoiar a equipa de
projeto e o gestor de projeto na gestdo de custos desde a fase de iniciacdo até ao encerramento. O
gestor de projeto comeca por identificar o projeto, os clientes ou parceiros e selecionar a equipa
técnica de projeto seguindo o preenchimento do modelo apresentado na Figura 16. Apesar do
preenchimento deste documento se iniciar na fase de apresentacdo de candidatura o gestor de projeto
ja deve dispor dos dados necessarios para considerar a percentagem de financiamento e as datas

estimadas para inicio e conclusdo de projeto também usadas para fazer o planeamento do projeto.

(LT[ 1&D de Processos para Inje¢éo Integrada

‘\ . (eI} PFO063 Data de inicio: 07/09/2019 Investimento Submetido a Candidatura:| € 373 531,64
.....\ p I e p iS16[EH |&DPIIMIO Data de fim: 06/09/2022 Investimento Aprovado em Candidatura:| € 276 083,24
. ‘I( QL[ Co-financiado % Financiamento: 75% Investimento Total Imputado:| € 210 762,55
', [@IEHICTECTIENOER GLN PLAST % Execucao Atual:
GLNMOLDS
Universidade do Minho
PIEP - P6lo de Inovagdo em Engenharia de
CENTI - Centro de Nanotecnologia e Matet|

Gestor de Projeto Ana Rita Marques
Equipa técnica do projeto (real) [BEYEUVET]
Cétia Aratjo
Diogo Pereira
Bruno Sousa
Silvia Cruz

Nota: Preencher células azuis claras

Figura 16 - ldentificacao do projeto

De seguida, com base no cronograma do projeto, plano de projeto e fatores do ambiente empresarial,
o gestor de projeto define a estrutura de recursos humanos e materiais necessarios para cada
atividade. A identificacdo da equipa técnica e sua mensuracao do mapa de horas necessario para cada
elemento de equipa segue um modelo distinto dos outros recursos, sendo que as horas necessarias
para a realizacéo do projeto sao estimadas e agregadas por atividade, membro de equipa e area de

especializacdo agregadas numa escala de tempo mensal conforme modelo representado na Figura 17.
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Nota: Construir cronograma para preenchimento de horas; preencher células azuis claras Mapa de horas necesséarias paraarealizacdo do projeto (Horas reais necessarias paraexecutar o

@ ea | cupere | Awiase | ago | ser | outnov | sez | yan | tev | mar [ ab [ na [ jun | i | ago |
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Ana Rita Marques AT1
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Diana Dias AT1 112,85
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Cétia Aralijo AT1 0,45
Processos avangados de fabrico (polimeros) (PAFP, Diogo Pereira AT1
Design e desenvolvimento de produto (DDP) Bruno Sousa AT1
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Ana Rita Marques AT2
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Diana Dias AT2 10,00 | 10,00 16,35 11,55
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Catia Aratjo AT2
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Diogo Pereira AT2
Design e desenvolvimento de produto (DDP) Bruno Sousa AT2
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Ana Rita Marques AT3 5,00 500 @ 1,10 955 2322 2455 6,01
Processos avancados de fabrico (polimeros) (PAFP, Diana Dias AT3 21,05 80,00 100,00 132,20 114,25 141,55 72,05
Processos avangados de fabrico (polimeros) (PAFP, Cétia Aratjo AT3 3,50 38,40 43,05 3445 6,55

Figura 17 - Mapa de registo de horas necessarias para executar o projeto

Segue-se a determinacao dos recursos materiais e técnicos necessarios. Todos 0s recursos devem ser
considerados, nomeadamente recursos materiais, servicos externos, aquisicao de equipamento e
software, despesas com promocao e divulgacao, processos de certificacdo e formacao. A generalidade
das candidaturas segue modelos proprios e agrupa 0S recursos necessarios em grandes rubricas,
sendo que esta ferramenta adotou a mesma estrutura para facilitar a sua interpretacdo, assim, todos
0S recursos necessarios sao agrupados por rubrica e por atividade, sendo que em projetos de longa
duracao sdo também desagregados pelo ano previsto para a sua aplicacao.

O planeamento de qualquer projeto requer rigor para assim aumentar a sua probabilidade de sucesso,
no entanto, conforme ja descrito, os projetos cofinanciados nao sdo financiados a 100%, e a sua
liqguidacdo apenas incide sobre os custos diretos elegiveis e comprovados como efetivamente
incorridos, pelo que a necessidade de precisao do seu planeamento assume especial importancia.
Planificar em colaboracdo com a equipa técnica selecionada, project sponsor e partes interessadas ou
parceiros, analisar projetos ja executados de ambito semelhante e analisar informacao relevante no
mercado sao técnicas a equacionar e que podem levar a um planeamento mais minucioso e
ponderado.

Assim que extraidos os recursos necessarios e feito o seu desmembramento por ano em que serdo
incorporados no projeto, ¢ documentada na folha da despesa planeada desta ferramenta a quantidade
necessaria por recurso, etapa integrada no grupo de processos Iniciacdo da gestdo de projetos. Segue-
se uma estimativa dos custos, assim que concluida devolve uma descricdo de como 0s custos serao
estruturados e controlados, bem como uma estimativa do valor monetario necessario para a execucao
do projeto. Apesar de ao longo de todo o projeto existir variacbes nas quantidades e custos dos
recursos efetivamente consumidos, a incorporacao de recursos nao estimados na submissao da
candidatura carecem de justificacdo e consequente aprovacao para eventualmente poderem ser
considerados custos elegiveis ao projeto, pelo que esta etapa deve ser realizada com a melhor precisao

possivel.
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Relativamente ao plano de horas de pessoal técnico do PIEP necessario a execucao do projeto, apos a
identificacao pelo gestor de projeto do plano de horas e quipa técnica necessaria, a aplicacdo devolve
de modo automatico o custo de recursos humanos considerando todos os custos diretos (vencimento,
contribuicdo para a seguranca social, seguro, subsidios) e todos os custos complementares (formacao,
medicina no trabalho, auditorias) alojados numa base de dados interligada com a aplicac&o.
Importa mencionar que as entidades financiadoras ndo consideram o0s custos complementares de
pessoal técnico pelo que a base de dados e a ferramenta desenvolvida diferencia o custo financiado
(custo elegivel) do custo interno real do PIEP, devolvendo assim uma visdo mais abrangente dos custos
totais a incorrer quando analisado pelo gestor de projeto ou pelo gestor financeiro.
Conforme ja descrito, a maioria destas candidaturas propde-se a desenvolver produtos com
caracteristicas ou funcdes inovadoras e ainda nao desenvolvidas no mercado, o que aumenta o risco
associado. Os requisitos do projeto e as tarefas associadas podem ocasionalmente ter de ser revistas e
ajustadas conforme o progresso do projeto e as dificuldades enfrentadas. Por este motivo, para
melhorar a precisdo das estimativas e considerar a incerteza e o risco do projeto pode ser feita uma
analise de sensibilidade para definir um intervalo aproximado do custo de uma atividade considerando
trés cenarios (PMI, 2017b, p. 244):

e  Muito provavel: o custo de atividade é baseado numa avaliacao realista do trabalho necessario

e quaisquer despesas previstas;

e Otimista: o custo é baseado na analise do melhor cenario por atividade;

e Pessimista: o custo é baseado na analise do cenario mais pessimista.
A Figura 18 mostra um excerto do femplate de registo dos custos planeados considerando os trés

cenarios atras indicados.

2021

Cus'to o Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
Previsto |horas

)S anos previstos parao projeto

Em cadarubricacomegar por indicar qual a atividade na coluna"D"

Matérias-primas e componentes Atividade, Ano Més Valor/UN |Quantidade! Descricéo / Observagao 1 200,00 ¥ 0% 1320,00 10% 1 140,00 -5%
Aquisigao de materia-prima: Filmes AT3 2021 1 1.000,00 € 1 Filmes para IMD 1000,00 1100,00 1000,00
Aquisicdo de materia-prima AT4 2022 1 500,00 € 1 Material para injetar | 000 | 0,00 0,00 0,00
Componentes para injegdo AT3 2021 6 200,00 € 1 Acessorios 200,00 220,00 200,00
Componentes para injegdo AT4 | 2022 | 1 100,00 € 1 Acessorios [ o000 | 0,00 0,00 0,00
Componentes para injeg&o AT4 2022 1 2000,00 € 1 Acessorios | 000 | 0,00 0,00 0,00
Componentes AT4 2020 11 500,00 € 1 Sistema de ligagdes de agua [N 0,00 0,00 0,00

Figura 18 - Excerto da folha de registo dos recursos planeados por atividade

Estimados os custos necessarios a execucao do projeto e realizada uma analise de sensibilidade a trés
cenarios possiveis, € selecionado o cenario mais provavel e submetido o orcamento em candidatura
que apesar de seguir modelos proprios de apresentacao deve espelhar o contetdo desenvolvido nesta
ferramenta. Recebido um parecer favoravel para desenvolver o projeto, € esperado que todos os custos

estimados sejam aprovados na integra para se poder formalizar o termo de abertura e iniciar o projeto.
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No entanto, a aprovacdo de candidatura por vezes estabelece cortes nos custos e quantidade de
recursos estimados, principalmente nos valores respeitantes as horas de trabalho planeadas. E neste
momento, o gestor de projeto transcreve para a ferramenta os custos aprovados e compara com 0s
custos estimados para verificar se ha ajustes significativos e se é necessario fazer alteracées no
planeamento do projeto, ou até se com as alteracbes apresentadas pela entidade promotora a
execucao do projeto continua a ser viavel.

Formalizado o Termo de Abertura do Projeto, tem lugar a Iniciacdo do projeto. Ao longo de todo o
projeto a gestdo de custos requer uma atualizacdo e analise cuidada para refletir em tempo real os
custos efetivamente incorridos, as alteracdes de custos e requisitos e permitir ao gestor e equipa una
analise cuidada e exata e uma monitorizacdo continua. A Figura 19 mostra um excerto da ferramenta
onde o utilizador insere numa base mensal os custos efetivamente incorridos desagregados por
rubrica.

2020 - Registo consumo mensal (real)

CEEGE Diferenca

Descritivo Item aquisicéo

Total (EUR) |Estimado
prevista

e Real

iii) Matérias-primas e componentes ¥ 7650,00€ ~ 350328€ = 3110,04€ = 298900€  39% 0 0
MP1  Componentes periféricos processo injecao teste ensaio 01/10/2020 AT3 Sim | 1800,00€ - 356,72€ 161754 € 1 150,00 € 64% 200,00 = 300,00 ' 650,00
MP2  Acessorios de fixacdo e sistemas de acoplamento 01/07/2021 | AT6, Sim| 3600,00€ = 3 600,00 € - € - € 0%
MP3 | Materiais termoplasticos e filmes para IML 01/01/2020 | AT3| Sim| 2 250,00 € 260,00 € 1492,50 € 1839,00 € 82% 1199,00 20,00
MP4 - € € - € - € 0%
MP5 - € - € - € - € 0%

Figura 19 - Registo dos custos efetivamente incorridos

A Figura 20 apresenta uma parte do documento onde sao refletidos os recursos estimados e feito um

acompanhamento de variaveis importantes de monitorizacao: Investimento elegivel, Livre para

imputacao e Financiamento total.

Data de Heg . . . . .
L . . Investiment| Livre para | Financiame
Descritivo Item aquisicao ivel . . ~
. o elegivel [imputacéo nto total
prevista ?
. s e r r r
vi) Aquisicao de software especifico 39 200,00€ 11 200,00€ 21 000,00 €
swi | Licenca anual softw are simulag&o processo produtivo 01/01/2020 | AT3| Sim| 23 200,00€ | 1700,00 € | 16 125,00 €
Sw2 Licen¢a anual softw are simulag&o conformagéo IML 01/04/2020 | AT2| Sim| 16 000,00 € | 9 500,00 € 4 875,00 €
sw3 - € - € - €
sw4 - € - € - €
r r r
vii-1) Despesas com promogcéao e divulgagéo - feiras e exposicdes 4500,00€ 4500,00€ 0,00 €
PD-FE1 Material para promog&o e divulgacéo de resultados 01/07/2020 | AT8| Sim| 2 500,00 € | 2 500,00 € - €
PD-FE2 | Inscri¢do e participacdo em conferéncias internacionais 2020 |01/07/2020  AT8 Sim| 1 000,00 € = 1 000,00 € - €
PD-FE3 | Inscrigdo e participagdo em conferéncias internacionais 2021 |01/07/2021 | AT8 Sim 1 000,00 € @ 1 000,00 € - €
PD-FE4 - € - € - €
PD-FE5 - € - € - €

Figura 20 - Recursos necessarios e comparacdo entre as varias etapas da gestéo de custos

0 acompanhamento das despesas e a sua analise requer esforco do gestor de projeto e uma visao

abrangente de todo o trabalho desenvolvido. Para auxiliar esta vigilancia, a aplicacdo inclui uma folha
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de rosto que identifica todos os entregaveis bem como a sua evolucdo e custos associados. Divide
também todos os custos em conjuntos de rubricas separados por ano de execucdao do projeto
correlaciona com os custos registados nas varias etapas da gestdo de custos conforme excertos

representados na Figura 21 e Figura 22..

Planeamento Custo

. . . Investimento . %
= Data de Inicio Datade Fim orgcamentodo Submetido a h Imputado p/ Valor livre de
Atividade Descricao . L Hegivel em ) - - progresso
Atividade Atividade projeto (Custo  Candidatura ) entidade utilizacéo
candidatura " real
real) financiadora
ATL 1465,16 - 11 938,66 10 824,86 1113,80 100%
Descricdo dos deliverables L prevsE e (HISEESsD
entrega entrega atual:
EL.1. Relatério de estudos preliminares quanto a filmes AR e funcionais 29/02/2020 29/02/2020 100%
E1.2. Relatério de estudos preliminar dos processos de fabrico (Mucell, MLe o 31/03/2020 31/03/2020 100%
AT2 619,83 - 25581,51 12 025,18 13 556,33 100%
Descricdo dos deliverables g pesE pats RIEEESS®
entrega entrega atual:
E2.1. Requisitos e especificagdes técnicas de filmes AR e funcionais parainte¢  30/04/2020 25/05/2020 100%
E2.2. Requisitos e especificagdes da integracéo dos processos IML e overmolc  30/04/2020 12/05/2020 100%
E2.3. Requisitos e especificacdes da ferramenta para uso de Mucell 29/02/2020 02/05/2020 100%
AT3 18 517,06 1200,00 80 679,64 74 145,24 6 534,40 50%
Descricdo dos deliverables L= prevsE e REEEsse
entrega entrega atual:
E3.1. I&D de filmes AR e dos processos de integra¢&o por IML 31/08/2021 0%
E3.2. Simulag&o numérica do processo produtivo 30/09/2020 01/10/2020 100%
E3.3. I&D de processos de injecdo por Mucell + IML 31/09/2020 01/10/2020 100%
E3.4. I&D de processos de injecdo por (Mucell + IML) + Overmolding 31/08/2021 0%
AT4 12 939,91 3100,00 20 497,83 16 484,77 4 013,06 0%
Descricao dos deliverables RS i RIEEIESEE
entrega entrega atual:
E4.1. Desenvolvimento do conceito do molde e processo produtivo 31/03/2021 0%
E4.2. Desenvolvimento do projeto do molde 30/10/2020 0%
E4.3. Fabricag&o do molde 30/04/2021 0%
E4.4. Instrumentagéo e sensorizac&o do molde 30/04/2021 0%
EA.5. Automagédo do molde 30/06/2021 0%
E4.6. Ensaios preliminares do molde 30/04/2021 0%

Figura 21 - Relacdo de custos por atividade

Financiamento

Quadro de investimento i Imputado p/ Orgamento recebido total (75%
Begivel Total entidade planeado taxa)
Aprovado financiadora

i) Pessoal técnico 163 683,26 137 420,62 | 122 762,45 173 683,00 103 065,46
i) Aquisicdo de patentes - - - - -
iii)y Matérias-primas e componentes 7 650,00 1157,72 5 737,50 7 751,00 868,29

iv-1) Aquisic&o de servicos a terceiros - honorarios - - - - -
iv-2) Aquisicéo de servicos a terceiros - outras despesas - - - - -

V) Aquisi¢do de instrumentos e equipamentos cientffico 2 500,00 2 031,70 1 875,00 2 650,00 1523,78
Vi) Aquisicéo de softw are especifico 39 200,00 28 000,00 29 400,00 41 200,00 21 000,00
vii-1) Despesas com promog&o e divulgacéo - feiras e exposi¢des 4 500,00 - 3 375,00 4 600,00 -
vii-2) Despesas com promog&o e divulgacéo - outras despesas - - - 800,00 -
viii) Viagens e estadas 3 000,00 - 2 250,00 3 000,00 -

ix-1) Despesas com processos de certificagdo - honorarios - - - - -
ix-2) Despesas com processos de certificagdo - outras despesas - - - - -
x) Despesas com a intervencéo de auditor técnico-cientifico - - - - -
xi) Despesas com TOC/ROC 333,33 - 250,00 350,00 -
xii) Contribuicdes em espécie

Custos indiretos h

55 216,65 42 152,51 41 412,49 66 256,65 31614,38
Total:
Financiado areceber (75%):‘ 276 083,24 210 762,55 207 062,43 300 290,65 158 071,91

Diferenca (Financiam ento-Real) [ LR AN 3]

Figura 22 - Quadro de Investimento

Para melhor disseminar toda a informacao relacionada com a gestédo de custos, a folha de rosto “Plano
Financeiro” dispde também de uma ferramenta visual de facil analise. A Figura 23 compara por ano 0s
custos estimados, os custos submetidos em candidatura, o investimento elegivel e os custos
efetivamente verificados, ou seja, resume toda a informacdo da Folha de Custos. Recomenda-se a

partilha deste grafico e tabela com toda a equipa de projeto, a sua inclusdo no quadro expositivo da

65



estrutura PiepScrum e a sua apresentacdo nas reunides de sprint, descrito no capitulo seguinte, como
forma de dar a conhecer a equipa o desempenho financeiro do projeto e a sensibilizar para a reducéo

de despesas associadas ao projeto.

B Planeamento orgamento do projeto (Custo

350 000,00 € - real)

= Investimento Elegivel em candidatura

300 291

300 000,00 € -

276 083

m Incentivo Recebido (75%)

250 000,00 € -

200 000,00 € -

158 072

2
a 8
- 2
150 000,00 € - -
8 8%
100 000,00 € - < o S
B o N g8
=~ & 8 Q
° 8 o 2
<? S 8
50 000,00 € 0 3 N
2 ~ 8
©0
0,00 € -
Total 2019 2020 2021 2022
Planeamento
orgamento do projeto 300 290,66€ 57 055,22€ 150 145,33€ 63 061,04€ 30 029,07€
Estimado (Custo real)

Sme. etido a 303 293,57€ 57 625,78€ 151 646,78€ 63 691,65€ 30 329,36€
Candidatura

Aprovado | Mvestimento Hegivel [uuppgegyn 50 217,87€ 143 504,02€ 75 998,92€ 6 362,43€
em candidatura

Custo Imputado p/ 762,55€ 99 286,33€ 60 564,09€ 35 718,53€

entidade financiadora

'(’;goe/o’;“‘m Recebido 158 071,91€ 11 395,21€ 74 464,74€ 45 423,07€ 26 788,89€

Figura 23 - Agregacao de custos pelas varias fases da gestao de custos

Verificado

Conforme foi possivel verificar, a ferramenta desenvolvida comporta a gestao de custos de um projeto
desde a fase de Iniciacdo até a fase de Encerramento, pelo que inclui um grande numero de funcdes, e
descrever todo o seu conteldo nesta dissertacdo seria um trabalho estafante e de certo modo
secundario para o leitor. Esta disponivel no Apéndice 2 — 7emplate Gestdo de Custos para projetos

cofinanciados, o femplate da ferramenta desenvolvida.

4.2.2 Modelo projetos diretos

Os projetos diretos, conhecidos também por prestacdes de servicos tém como interlocutores principais
o PIEP e o seu cliente. Assim, para a sua viabilidade e adjudicacdo, o PIEP apenas carece de parecer
favoravel da proposta apresentada que inclui entre outras variaveis, a varidvel custo. No entanto,
independentemente do tipo de projeto e do cliente, o tipo de variaveis custo a considerar para
responder aos pedidos dos clientes e complementar o plano do projeto sao semelhantes, pelo que

desenvolver um projeto direto requer a monitorizacdo das quatro etapas previstas pelo PMBOK na area
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de conhecimento Custo. Assim, a ferramenta desenvolvida apresenta caracteristicas similares a Folha
de Custos proposta para os projetos cofinanciados.

O gestor de projetos extrai os recursos necessarios a elaboracdo do projeto atendendo ao Project
Charter, plano de gestdo de projetos, fatores do ambiente empresarial e ativos do processo
organizacional e insere-0s na ferramenta separado por rubrica e atividade.

O planeamento dos recursos necessarios deve ser elaborado em colaboracdo com os membros de
equipa selecionados com conhecimento especializado ou formacao na area de cada atividade do
projeto, project sponsor e partes interessadas. Do mesmo modo, pode se considerar a analise de
projetos similares ja executados e informacdo no mercado associada ao ambito do projeto para que o
planeamento seja desenvolvido com a maior exatiddo possivel.

A ferramenta desenvolvida foi aplicada num projeto piloto selecionado pela organizacdo, o projeto
Sumol+Compal. A Figura 24 mostra parte dos recursos necessarios ao desenvolvimento do projeto

direto Sumol+Compal.
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\ | |
e

Pessoal Técnico

Descritivo Item Atividade

DP Desenv. do Produto
PF Processos de Fabrico
DM Desenv. de Materiais
EC Economia Circular

TE Testes e Ensaios

Matérias-primas e componentes

Meios Laboratoriais - PIEP (ML)

0

Aquisi¢do de servicos a terceiros

um1  Escola Eng. AT5
0

Aquisi¢do de instrumentos e equipamentos

Aquisi¢do de software especifico

Despesas com promogdo e divulgagdo - outras despesas

Deslocagdo reunides AT2
Material para promogdo e divulgagdo resultados AT4

Despesas com promogdo e divulgagdo - feiras e exposi¢des

Inscrigdo e participagdo em conferéncias internacionais AT4

Viagens e alojamento nacional

Viagens e alojamento internacional

Viagens, alimentagdo e estadas para participacdo em conferencias internacionais AT4

Figura 24 - Recursos necessarios para o projeto Sumol+Compal

De seguida ¢ documentado no plano de gestdo de custos a unidade de medida de cada recurso e
elaborada uma estimativa de necessidades repartida por periodos. A desagregacdo de recursos por
periodos segue o cronograma do projeto, permitindo assim uma coeréncia entre as estimativas,
orcamento e posterior monitorizacdo. De igual modo, esta desagregacdo sera util ao gestor financeiro
da organizacdo para antever as disponibilidades financeiras necessarias ao cumprimento do projeto
dentro do tempo estabelecido. A Figura 25 mostra um excerto das horas necessarias por més, area de

conhecimento e membro de equipa para o desenvolvimento do projeto.
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PESSOAL TECNICO

l Mapa de horas necessdrias para a realizagdo do projeto

2019 2020 2021
Perfil | Equipa PIEP |Atividade jan|fev|mar|nov|dez jan|fev|mar|abr|mai|jun|qu |ago|set|out|nov|dez jan|fev|mar|abr|
Economia Circular Bruno Silva 20 20| 25 30 30 35 35 30 30 10 35 35 35 40| 35 35 40 40
Economia Circular Tomds Vasconcelos 70 70| 80 90 90 90 90 70 50 45 90 S0 90 90|100 100 100 90
Total:l] O O O 90 90[105 120 120 125 125 100 80 55 125 125 125 130| 135 135 140 130
180 Horas 1335 Horas 540 Horas

Figura 25 - Desagregacao das horas necessarias de pessoal técnico do PIEP a realizacdo do projeto Sumol+Compal

Determinados 0s recursos necessarios e feito o seu desmembramento por periodo, segue-se a

estimativa de custos. Este processo estabelece uma avaliacdo quantitativa dos custos provaveis dos

recursos necessarios para completar as atividades. Periodicamente as necessidades e os custos devem

ser revistos de modo a refletirem detalhes adicionais @ medida que o projeto vai sendo desenvolvido e

0s prossupostos forem testados. Os custos sdo estimados para todos os recursos que vdo ser cobrados

ao projeto, desde a mao-de-obra, equipamentos, servicos, custos de financiamento, recursos materiais

aos custos indiretos. Na Figura 26 ¢é possivel visualizar a mensuracdo dos recursos necessarios e o seu

custo repartido por periodo.

\ I

Valor Planeado
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Data de
é\@ Descritivo Item Atividade UN  Total utilizagao
‘d@ ¢ prevista

X

Pessoal Técnico 46426,1 2781,2 21627,5 8752,8

DP Desenv. do Produto Hora 0 0,00 0,00 0,00

PF Processos de Fabrico Hora 0 0,00 0,00 0,00

DM Desenv. de Materiais Hora 0 0,00 0,00 0,00

EC Economia Circular Hora  46426,1 2781,20| 21627,50 8752,80

TE Testes e Ensaios Hora 0 0,00 0,00 0,00

Aquisic¢do de servigos a terceiros 7000 5000 0 0

um1 Escola Eng. AT5 Hora 7000 01/01/2020 5000,00 0,00 0,00

0 0 0 0,00 0,00 0,00

Despesas com promogdo e divulgagdo - outras despesas 1400 1000 0 0

Deslocagdo reunides AT2 1 700 01/01/2020 500,00 0,00 0,00

Material para promogdo e divulgagdo re« AT4 1 700 01/01/2021 500,00 0,00 0,00

0 0,00 0,00 0,00

Despesas com promogao e divulgagdo - feiras e exposigdes 3500 0 2500 0

Inscrigdo e participagdo em conferéncias AT4 2 3500 01/01/2021 2500,00 0,00

0 0,00 0,00 0,00

Viagens e alojamento nacional 0 | 0 0 0|

0 | 0,00 0,00 o,oo\

Viagens e alojamento internacional 4200 | 0 3000 0|

Viagens, alimentagdo e estadas para par AT4 2 4200 01/01/2021 0,00/  3000,00 0,00

0 0,00 0,00 0,00

0 0,00 0,00 0,00

Despesas com TOC/ROC 0 | 0 0 0]

0 | 0,00 0,00 0,00]




Figura 26 - Avaliacao quantitativa dos recursos necessarios a execucdo do projeto Sumol+Compal

Relativamente aos recursos humanos a ferramenta determina de forma automatica o valor por membro
de equipa, para esse efeito é alimentado por uma base de dados que contém o custo por hora de cada
colaborador considerando todos os custos diretos (vencimento, contribuicdes para a seguranca social,
seguro, subsidios) e todos os custos complementares (formacéo, medicina no trabalho, auditorias).
Conforme é possivel verificar na Figura 27, a aplicacdo devolveu o custo por més por colaborador em

funcdo do plano de horas indicado na desagregacao de recursos humanos por periodo.

Custo das horas planeadas para a realizagdo do projeto (CUSTO INTERNO)

2019 2020 2021
Perfil Equipa PIEP|Vanr/H jan|n0v|dez janlfevl marlabr|mai|jun|jul|ago|setlout|n0v|dez janlfevl mar|abr|
Economia Circular Bruno Silva 26,06 5212 5212 | 6515 7818 7818 9121 9121 7818 7818 2606 9121 9121 9121 10424| 0121 9121 10424 10424
Economia Circular Tomadas Vascc 12,42 8694 8694 | 9936 1178 11178 17,8 17,8 8694 621 5589 1178 1178 178 78| w42 w242 42 1178
0-
0-

Total: 0 1391 1391] 1645 1900 1900 2030 2030 1651 1403 820 2030 2030 2030 2160 | 2154 2154 2284 2160

Figura 27 - Avaliacdo quantitativa dos recursos humanos necessarios a execugdo do projeto Sumol+Compal

Segue-se o processo de determinar o orcamento e considerar trés estimativas que para além de incluir
a margem de lucro deve considerar a estimativa de incerteza do projeto. O orcamento do projeto sera
apresentado ao cliente e deve ser capaz de incluir a totalidade dos custos necessarios a sua execucao
bem como uma margem de lucro e uma margem de incerteza assente nos objetivos da organizacao.

Terminar o projeto com um custo real superior ao orcamento apresentado e adjudicado pelo cliente
representa uma derrapagem orcamental e incorre a organizacao em prejuizo nesse projeto, pelo que
todo o planeamento e gestdo de custos exigem rigor. O custo previsto por atividade, bem como as

analises de sensibilidade considerando trés diferentes estimativas sao apresentadas na Figura 28.

Total por atividade

Planeado Orgamento 1 Orgamento 2 Org¢amento 3

Atividade 1 - -

Atividade 2 500 700 | 0% 800 | 0% 600 20%
Atividade 3 - -7 "

Atividade 4 6000 8400 | 0% 9600 | B0% 7200 20%
Atividade 5 5000 7000 | 0% 8000 | 0% 6000 20%
Atividade 6 - v v

Nt ot = Ld Ld

Figura 28 - Custo planeado por atividade e orcamentos estimados para o projeto Sumol+Compal

Atendendo aos cenarios estimados e ao risco associado do projeto é escolhido o orcamento a

apresentar ao cliente conforme a Figura 29.
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Planeamento Despesa Necessaria: 44 662 €

Margem:
Orcamento 1 74436 € 40%
Orgcamentos possiveis: Orcamento 2 111654 € 80%
Orgamento 3 55827 € 20%

Figura 29 - Relacdo do custo planeado, orcamentos estimados e apresentados do projeto Sumol+Compal

O projeto inicia assim que é formalizado o Termo de Abertura do Projeto e é também a partir deste
ponto que tem lugar o controlo de custos. Monitorizar o estado do projeto, registar os custos reais e
gerir as alteracdes de custos sdo praticas a executar ao longo de todo o projeto e fazem parte do
controlo integrado da gestdo de custos. Assim, ao longo do projeto o gestor de projeto regista na
ferramenta as horas reais que cada membro da equipa consumiu no projeto. De imediato &
determinado de modo automatico o custo real dos recursos humanos e apresentada uma comparacao

entre o custo real e o custo planeado para esta rubrica, conforme é possivel verificar na Figura 30.

Custo horas (REAL)

2019 2020
Perfil |Equipa PIEP|Vanr/H jan|nov|dez jan|fev| mar|abr|mai|jun|jul|ago| set|out|nov|dez
Economia Circular Bruno Silva 26,06
Economia Circular Tomas Vascc 12,42 2484 49,68 | 149 189424 956,34 819,72 459,54 484,38 794,9 53406 10309 919,08
0-
0-
Total: 0 2484 49,7 | 149 894 9563 820 4595 484 795 534 1031 919 0 0
298,08 € 7042,14 €
Valor disponivel por ano face ao estimado:| | 89% | 14585,36 [ 67%
Valor disponivel total face ao estimado: 25821,28 - 78% |
Custo Interno necessario a realizagdo do
. ¢ 33 161,50 €
projeto:
Custo Real até a data: 7 340,22 €
Custo Planeado e ainda nao utilizado: 25 821,28 € 78%

Figura 30 - Monitorizacdo do custo real em recursos humanos no projeto Sumol+Compal

De igual modo, ao longo de todo o projeto é feito o registo dos recursos consumidos numa base
mensal mantendo a divisdo por rubrica, permitindo ao gestor de projeto ver de imediato se o valor

consumido era o previsto e qual o montante livre para utilizacdo, conforme exemplificado na Figura 31.
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\ l 2020 - Registo consumo mensal
S@ Descritivo Item Atividade UN  Total
Pessoal Técnico 46426,1 7042, 14|| 0 0

DP Desenv. do Produto Hora 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
PF Processos de Fabrico Hora 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DM Desenv. de Materiais Hora 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
EC Economia Circular Hora  46426,1 7042,14 € 149,04 894,24 956,34 819,72 459,54 484,38
TE Testes e Ensaios Hora 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Aquisigdo de servigos a terceiros 7000 SOOII m,] 500 0 |
umi  EscolaEng. ATS Hora 7000 500,00€ Wlsto [ 0,00 0,00[ 500,00 0,00 0,00 0,00|
0 0 0 0,00| 0,00 0,00 0,00| 0,00 0,00|

D com pre 40 e divulgagdo - outras di 1400 0 oﬂ 0 0 |
Deslocagdo reunides AT2 1 700 e 0,00 0,00 0,00 0,00, 0,00 0,00
Material para promoggo e divulgagdo res AT4 1 700 e 0,00, 0,00 0,00 0,00, 0,00 0,00
0 - o€ 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Despesas com promogdo e divulgagdo - feiras e exposig¢des 3500 2500 100 1 2500 0 |
Inscrigdo e participagdo em conferéncias AT4 2 3500 2500,00 € ow‘ D,DOI ZSOD,DOI D,Dﬂl D,DOI D,DOI 0,00‘
0 . |H| ‘ 0,00[ 0,00[ D,Dﬂl D,DDI 0,00[ D,DD‘

Viagens e alojamento nacional 0 0 01 0 0 |
0 C e .”"H' ‘ 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00|

Viagens e alojamento internacional 4200 607|| zoﬂ 607 0 |
Viagens, alimentaggo e estadas para par AT4 2 4200 607,00€ 20% 506,00 0,00 72,00 29,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Despesas com TOC/ROC [ 0 %O 0 [
0 € .”"Hl ‘ O,DOI O,DOI D,Dﬂl O,DDI O,DOI 0,00

Figura 31 - Registo do consumo mensal por rubrica e relacdo entre o valor estimado e o real no projeto Sumol+Compal

Grande parte do esforco de controlo de custos envolve a analise da relacdo entre o consumo de
recursos e o trabalho desenvolvido. A ferramenta de Controlo de Custos dispde de uma folha de rosto
disponivel para o gestor de projeto, equipa e gestdo de topo da organizacao e devolve uma analise ao
progresso do projeto. Assim, na Figura 32 é possivel comparar o progresso dos custos incorridos aos
custos estimados e custos submetidos em orcamento para o cliente. Visualizando o gréfico, facilmente
se determina que a organizacao incorreu em gastos para o projeto meses antes da data estimada para
alocacdo dos primeiros recursos ao projeto. Os motivos desta antecipacdo devem ser registados nos

documentos da gestao de projeto e alvo de autorizacao e validacao.

12000
10000
—— Custo Interno
8000 Planeado
A
{
6000 fl Orgamenta
f \ Submetido
[
4000 —
| \
/ \ Custo Interno

2000 f’ \/” o \\/— T ,,_,¥\ Real

0

FFEE T E T T LSS ST TS ST L LT EEF S S
.{a“qe‘\q‘\‘-o‘@ﬁa“\\vg?a,?“o“ Qa‘(‘,‘c“!\‘o“sho“ R P G G g e

Figura 32 - Gréfico que compara os custos internos, custos reais e orcamento submetido do projeto Sumol+Compal

Para além da visualizacao grafica de variaveis relevantes a monitorizacao do projeto que permite de um

modo sucinto avaliar o nivel de desempenho do projeto, é feito um enquadramento por rubrica no
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quadro de investimento, conforme Figura 33 comparando os custos planeados, reais e margem de

lucro por periodo.

2019 2020
Quadro de investimento Custo interno Orgamento Custo interno (o] Orgamento (ERIE
cliente cliente Total Real Total
Planeado Real Planeado Real
Pessoal técnico 2781,20 298,08 3893,68 21627,50 7042,14 30278,50 33161,50 74,25 7340,22
Matérias-primas e componentes - - - - - - - 0,00 -
Aquisi¢do de servigos a terceiros 5 000,00 3 600,00 7 000,00 500,00 5000,00 11,20 4100,00
Aquisicdo de instrumentos e equipamentos - - - - - 0,00 -
Aquisicdo de software especifico - - - - 0,00 -
Despesas com promogdo e divulgagdo - outras despesas 1000,00 500,00 1400,00 - - - 1000,00 2,24 500,00
Despesas com promogdo e divulgagdo - feiras e exposigdes - - - 2500,00 2500,00 3500,00 2500,00 5,60 2500,00
Viagens e alojamento nacional - - - - 0,00 -
Viagens e alojamento internacional 3000,00 607,00 4200,00 3000,00 6,72 607,00
Despesas com TOC/ROC - - - - 0,00 -
Total: 8781,20€ 4398,08 € 12293,68€ | 27127,50€ 10649,14 € 37978,50€ 44 661,50 € 100% 15 047,22
Disponivel por ano (Planeado-Real):| 4383,12€ 16 478,36 €
Figura 33 - Quadro de investimento do projeto Sumol+Compal
. iy T .
O controlo de custos ¢ complementado com métricas de analise sugeridas pelo manual de boas

praticas PMBOK, representadas na Figura 34.

PV - Despesa Planeada

AC - Custo Real "

n).
AV - Accounting Variance

EV - Valor orcamentado

Progresso x Orgamento
CV - Variagdo do Custo

AC
SV - Schedule Variance

Métricas de analise

- Custo estimado para cada periodo.

- Custo incorrido para o trabalho realizado até a data atual (fimano

- Cash Flow contabilistico que reflete o ritmo de consumo do
dinheiro, ou seja a diferenga entre o planeado e o real. AV =PV - AC

- Custo estimado para o progresso verificado no fimdo anon. EV=

- Valor gasto a mais ou a menos para o trabalho ja realizado. CV = EV -

-Volume (em valor) do trabalho adiantado ou atrasado. SV =EV - PV

40263,42€
1844 4032
- 2554,03€ |- 3010,57 €
- 6937,15€ |- 23095,93€ |-

8781,20€

4398,08 €

27127,50€

7042,14€

8752,80€

- -

'33221,28¢ 33 221,28¢

8752,80€

Figura 34 - Métricas de analise do projeto Sumol+Compal

Os valores aqui apresentados foram em parte manipulados de forma a proteger dados sensiveis a

gestao do PIEP. A ferramenta desenvolvida integra um grande numero de funcdes para auxiliar o gestor

de projetos e a equipa de projeto ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, ou seja, desde a fase da

Iniciacdo até a fase do Encerramento, pelo que é possivel observar no Apéndice 3 - Ferramenta

Controlo de Custos aplicada no projeto Sumol+Compal o /ayout desta ferramenta.
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5. IMPLEMENTACAO PIEPSCRUM

A gestdo de equipa e o planeamento do projeto sdo responsabilidades do gestor de projeto. Cada
gestor cumpre as suas funcdes de uma forma prépria e adaptada as caracteristicas de cada projeto,
sem seguir um procedimento padrédo partilhado por todos os gestores de projeto. Por consequéncia, as
equipas de cada projeto ndo reuniam de forma regular para fazer ponto de situacdo e
acompanhamento de evolucdo, reunindo, na maioria das vezes, perto dos prazos definidos para cada
entregavel. Os eventos PiepScrum, nomeadamente o Sprint planning, Weekly Scrum, Sprint review
meeting e Sprint retrospective contribuiram para a aproximacdo de todos os membros da equipa,
envolvimento e partilha de informacao, existindo uma maior transparéncia, comunicacao e limitacao

temporal.

5.1 Contextualizacao da metodologia e o PIEP

Conforme estrutura organizacional apresentada, o PIEP dispde de varias areas técnicas especificas por
area de conhecimento e tem a decorrer em simultaneo um numero muito alargado de projetos para o
numero de colaboradores que emprega, mais de trinta projetos de varias tipologias, sendo na sua
maioria projetos de longa duracéo, ou seja, superior a um ano. Cada projeto esta sob a égide de um
gestor de projetos e entregue a uma equipa de trabalho multidisciplinar. No entanto, importa referir
que cada colaborador pode estar inserido em um ou mais equipas de projeto e acumular outras
funcdes dentro da organizacdo. A organizacao até entado, nao dispunha de um modelo estruturado de
organizacdo a ser seguido por todas as areas técnicas ou equipas de projeto, sendo esta uma
preocupacao da organizacao que por vezes nao tinha um registo atualizado do ponto de evolucao de
cada projeto e area técnica.

Assim, esta dissertacdo procurou desenvolver ferramentas que pudessem ser aplicadas em todos os
projetos e nao resultassem em mais documentos complexos e dificeis de atualizar: implementacéo da
metodologia Scrum na gestdo e desempenho de projetos e implementacdo da Folha de Custos
individual a cada projeto relacionando todos os custos previstos e incorridos. No entanto, apesar do
Scrum ser uma estrutura agil de gestdo de projetos, segue algumas linhas e caracteristicas Unicas que

nao podem ser aplicadas na sua esséncia a realidade do PIEP.

5.2 Metodologia PiepScrum
O Scrum defende que cada equipa é construida para a realizacao de um projeto e que durante o seu

desenvolvimento todos os elementos estdo afetos apenas a este projeto, estando este em
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desenvolvimento ininterrupto. Ora, sendo os projetos do PIEP na sua maioria projetos de longa
duracao, cuja duracao €& por vezes bastante variavel perante a sua complexidade e dependente de
fatores externos torna-se inviavel ter equipas entregues apenas a um projeto.

E também devido a fatores externos que os projetos do PIEP ndo tém um progresso continuo. A falta
de verbas e recursos por responsabilidade de entidades externas, a existéncia de atividades
incorporeas do projeto desenvolvidas por parceiros e a necessidade de validacdo de determinados
entregaveis para poder avancar para a fase seguinte sdo alguns dos motivos que fazem com que a
equipa nao tenha 100% do seu tempo de trabalho alocado a um sé projeto. Fatores estes também
responsaveis pela falta de progresso do projeto em alguns dias ou semanas ao longo de toda a sua
duracao.

Se os projetos mediante a estrutura Scrum estdo em evolucdo continua, faz todo o sentido que os
sprints percorram um periodo curto e constante, por norma, uma semana e as reuniées entre ciclo
ocorram diariamente. No entanto, conforme foi possivel verificar esta ndo é a realidade do PIEP, pelo
que implementar o Scrum na sua verdadeira esséncia ndo é viavel e corria o0 risco de ser
contraproducente. Por este facto, entendi fazer trés ajustes a ideia original Scrum e denominar de

PiepScrum conforme é possivel observar na Tabela 9.

Tabela 9 - Adaptacao da estrutura original Scrum ao PiepScrum

Scrum PiepScrum

* Cada equipa entregue a um so

safio: » Cada elemento pode estar envolvido em varios projetos;

* Ha dias ou semanas em que 0 projeto pode nao ter
qualquer desenvolvimento. Motivo:
- Projetos de longa duracao;
- Disponibilidade de verbas ou recursos;
- Dependente de parceiros
- Timing do projeto

* Projetos em progresso continuo;

 Sprints semanais e daily meeting  Sprints mensais e weekly meeting

5.3 Implementacao do PiepScrum

A necessidade da mudanca organizacional, de otimizar procedimentos e a sua efetivacdo implica
disseminar uma visao de mudanca por toda a estrutura e dar a conhecer a estratégia da organizacao.
Expor as consequéncias e acdes de forma explicita € imprescindivel, contudo implementar acdes que
requerem a coparticipacdo de todos carece de uma comunicacdo eficiente e uma conversacao entre

todos (Leiria et al., 2020).
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Deste modo, é importante que exista uma analise e diagnostico dos processos existentes, desenvolver
um plano de mudanca de forma gradual, prever o que ira acontecer depois da mudanca, transmitir aos
colaboradores e permitir que estes cooperem na recolha de informacdo. De acordo com Cunha et al.
(2007, p. 860), “A mudanca é intensamente pessoal. Para que a mudanca ocorra em qualquer
organizacdo, cada individuo deve pensar, sentir ou fazer algo diferente’.

Com base nestes pressupostos, foi entendido implementar a estrutura PiepScrum de forma gradual.
Numa primeira fase reuniram a area técnica de engenharia composta por cerca de quinze
colaboradores, tendo sido partilhada a necessidade de otimizacédo de processos e de implementacao
de procedimentos comuns a todos os projetos. Tendo ficado definido fazer a implementacado desta
estrutura primeiramente no projeto que estava a iniciar nas semanas seguintes a esta reuniao, o
projeto Vieira Araujo - Assisténcia técnica ao desenvolvimento de novo produto (Aspersor/pulverizador
manual de gatilho) e pontualmente analisar a facilidade de aplicacdo desta estrutura e a necessidade
de alteracdes ou ajustes para aplicar a projetos a iniciarem futuramente tanto na éarea técnica de
engenharia como nas restantes.

Apesar de numa etapa inicial a estrutura PiepScrum ser aplicada apenas a um projeto, ou seja, de
abranger exclusivamente uma equipa de projeto, foi entendido dar a conhecer a estrutura a todo a area
técnica, uma vez que num periodo préximo a pretensao da organizacao é alargar o seu emprego a
outros projetos. Como tal, foi elaborada uma apresentacado para dar a conhecer a estrutura Scrum,
principais conceitos, principios base, eventos, quadro expositivo e o Burndown Chart, bem como as
adaptacdes sugeridas para o real contexto do PIEP, denominando a estrutura de PiepScrum:, conforme
¢ possivel observar no Apéndice 4 — Apresentacdo SCRUM vs PIEP. Por conseguinte, a documentacéo
utilizada foi partilhada por todos os elementos presentes e foram trocadas ideias sobre as vantagens e
desvantagens a ter em conta ao utilizar esta metodologia.

Identificado o projeto piloto, definida a equipa responsavel pelo projeto, o gestor de projeto e a data
inicial de projeto iniciou-se a implementacao do PiepScrum, tendo a responsavel técnica assumido o
papel de Scrum Master, que para além de conhecedora de todas as fases do projeto e requisitos do
produto final pretendido seria responsavel por garantir a implementacao do PiepScrum no projeto. A
Figura 35 mostra o quadro expositivo criado para servir de suporte a implementacdo do PiepScrum e

apoiar a equipa na visualizacao do progresso do projeto.
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Figura 35 - Quadro PiepScrum

O projeto P009.0320.Vieira Araujo — Assisténcia técnica ao desenvolvimento de novo produto, que visa
a obtencao de um aspersor manual de gatilho como produto final tem a duracdo estimada de 31
semanas Uteis, com inicio a 31 de agosto de 2020, no entanto a implementagao do Scrum iniciou a 15

de setembro de 2020. A Tabela 10 representa o periodo relativo aos sprints definidos.

Tabela 10 - Cronologia dos sprints

Sprint Periodo

1 15-09-2020 a 12-10-2020

2 12-10-2020 a 09-11-2020

3 09-11-2020 a 07-12-2020

Cada sprint era assinalado por trés eventos, o sprint review, sprint retrospective e sprint planning
meeting. Antes de iniciar novo sprint, o Scrum Master tinha a responsabilidade de determinar o plano
de trabalhos, com base nas datas dos entregaveis estabelecidas (Anexo 5 — Diagrama de Ganit do
projeto Vieira Araujo) de modo que a equipa consiga tracar as atividades para o0 més seguinte.

0 quadro expositivo desenvolvido tinha como objetivo representar visualmente as metas mensais da

equipa, apoiar a equipa nas reunides semanais e poder ser observado pela administracdo de topo
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sempre que necessario. A primeira coluna “Backlog’ inclui a descricao de cada entregavel a
desenvolver e encargos inseridos em cada entregavel, sendo que os post-its que se encontram nesta
coluna nado se movimentam. A coluna “Pendéncias” insere todas as tarefas ainda nao realizadas e que
serdo incluidas em sprints futuros. As colunas “A fazer”, “Fazendo” e “Feito” indicam todas as tarefas
especificas a cada sprint que irdo iniciar, estdo em execucdo ou ja terminaram, sendo que o Scrum
Master & responsavel por escrever anotacdes nos post-its e a equipa responsavel por os movimentar
entre as colunas. E expectavel que no fim de cada ciclo, todas as tarefas selecionadas para esse sprint
estejam na coluna “Feito” para na reunido sprint review apos debatidas sejam transferidas para a

coluna “Arquivo”.

5.3.1 Burndown Chart

Através do aspeto visual simples e de facil interpretacédo, o Burndown Chart permite a equipa visualizar
a relacdo das horas previstas para o projeto e as horas efetivamente consumidas, e ¢ atualizado todas
as semanas pelo Scrum Master.

O grafico representado na Figura 36 estabelece a relacao entre as horas estimadas para a execucao do
projeto dos membros da equipa diretamente relacionados com o desenvolvimento do projeto, e as
horas efetivamente incorridas no 2° sprint. A barra verde acima da barra vermelha diz-nos que o
projeto estd atrasado face ao planeamento estimado. Com esta informacdo exposta, a equipa de
desenvolvimento sabera a velocidade do trabalho realizado versus o trabalho previsto executado e

estabelecer a necessidade de adequar o tempo aplicado neste projeto.

Burndown chart - Sprint 2
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Figura 36 - Burndown chart - Sprint 2 do projeto Sumol+Compal
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No entanto, esta analise deve ser abordada nas reunides de sprint retroespective, porque pode haver
outros propositos que justifiquem estas diferencas: horas mal estimadas, atrasos no projeto alheios a

equipa de projeto.

5.3.2 Indicadores de desempenho

Os indicadores permitem avaliar o nivel de desempenho do projeto relacionando o seu progresso com
0 planeamento estimado, pelo que é considerada uma peca importante na implementacdo da
metodologia agil Scrum. Assim, como complemento ao Burndown Chart, podem ser exibidos em forma
de gréfico para facilitar a sua interpretacéo outras variaveis de desempenho, nomeadamente a relacéo

dos custos planeados e custos reais abordados no capitulo anterior.

5.4 Percecao da equipa

De forma a compreender a opiniao da equipa de projeto relativamente ao PiepScrum, a sua viabilidade
de o implementar em projetos futuros e os seus beneficios, foi elaborado um pequeno inquérito
exposto no Apéndice 5 - Inquérito implementacao PiepScrum.

O inquérito composto por sete questdes, foi respondido onfine e de forma anonima pela equipa de
projeto em que foi implementada a estrutura PiepScrum composta por sete elementos. Os inquiridos
de forma unanime consideram relevante a adocdao de metodologias e ferramentas que facilitem a
gestdo de equipas de projeto, nomeadamente estruturas como o PiepScrum, revelaram que através
desta metodologia e dos seus eventos foi possivel aumentar a comunicacao e transparéncia, agilizar a
resolucéo de dificuldades e consideraram a exposicao visual das atividades como o artefacto com mais
importancia.

A pergunta “Na tua opinido, qual o nivel de importancia de algumas caracteristicas do PiepScrum
verificados no decorrer da implementacdo?” tentou perceber a importancia de alguns aspetos préoprios
desta metodologia no desempenho da equipa, nomeadamente a relevancia das reunides semanais, a
exposicao visual dos Product backlog e estado das atividades, o envolvimento da equipa e discussao
das dificuldades encontradas e partilhas de sugestoes. Analisando a Figura 37, é possivel concluir que
a equipa considera importante as caracteristicas atras referidas ao longo do progresso do projeto, no
entanto, 57% desvaloriza a exposicao visual dos Product Backlog, uma vez que ao longo do projeto as
tarefas a realizar vao sendo ajustadas em funcdo do desenvolvimento do projeto e alteracao de

requisitos.
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Percecao da equipa relativamente a algumas
caracteristicas do PiepScrum
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Figura 37 - Estatistica de respostas a questao "Na tua opinido, qual o nivel de importancia de algumas caracteristicas do PiepScrum

verificados no decorrer da implementacdo?"”

Todavia, identificaram algumas dificuldades advindas das particularidades dos projetos do PIEP,
nomeadamente a impossibilidade de dividir determinadas tarefas em periodos de tempo iguais a
duracdo do sprint e a dificil estimativa das horas necessarias para cada tarefa. Apesar dos obstaculos
atravessados ao longo do projeto, os respondentes destacaram diferencas importantes detetadas ao
nivel do planeamento com a pratica desta estrutura:
e Maior discriminacdo das tarefas, o que permite uma maior facilidade no cumprimento das
mesmas;
e A descricdo das tarefas com os deadlines respetivos ficou mais clara relativamente a outros
projetos;
o As weekly meetings ajudaram a manter a equipa motivada e a gerir problemas que poderiam

estar a ocorrer.
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6. CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

No ultimo capitulo da dissertacdo sdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho desenvolvido,
as limitacdes relevantes ultrapassadas ao longo do seu desenvolvimento e sao referenciadas algumas

recomendacdes para possiveis trabalhos futuros ou oportunidade da organizacdo para as aprofundar.

6.1 Conclusao

Existe no mercado inumeros modelos de boas praticas e um vasto nimero de referéncias de sucesso e
ferramentas de facil implementacdo, contudo nenhuma pode ser aplicada de um modo objetivo,
porgue a singularidade de cada organizacao e a constante evolucao leva a adequacao de metodologias
e procedimentos. Logo, a base pratica deste estudo proporcionou uma maior percecao da necessidade
e vontade de praticar acdes de referéncia de gestdo de projetos respeitando as particularidades da
organizacao e o ramo de negocio.

Este projeto de dissertacao teve como principal objetivo a identificacdo e implementacéo de propostas
de melhoria na organizacao e gestdo de projetos. Os objetivos especificos planeados foram definir
indicadores de desempenho e controlar aspetos criticos, melhorar a comunicacado entre as equipas de
projeto e implementar processos normalizados e comuns a todos os gestores de projeto. Todos os
objetivos foram cumpridos resultando na implementacéo das propostas desenvolvidas.

No rastreio feito a organizacdo recorrendo a analise de trabalhos realizados no passado, verificacdo
visual e entrevista a grupo de foco foi possivel identificar pontos criticos para os quais foram propostas
solucdes baseadas na aplicacao de principios e técnicas de gestao de projetos em estreita ligacao com
as equipas de trabalho e a gestdo de topo. Previamente a implementacdo destas solucdes foram
realizadas sessoes de formacao e definido um programa de adequacao progressivo.

Paralelamente a todo o projeto, a organizacao teve de repensar a forma de trabalhar de todas as suas
equipas e ajustar as suas politicas de acolhimento de entidades e alunos externos perante as
limitacdes de contacto fisico e proximidade impostos pela pandemia que marcou o ano de 2020. Esta
adaptacao levou a necessidade de reajuste das reunides presenciais para sessdes online.

A falha de comunicacado e a falta de rigor da mensuracdo dos custos de projeto foram os dois
principais problemas identificados, levando a derrapagem dos custos incorridos face aos custos
estimados e a perda ou repeticao constante de informacao relevante.

Relativamente a gestao de custos, existia a necessidade de implementacao de uma ferramenta capaz
de integrar todas as fases da area de conhecimento da gestdo de custos ao longo do projeto para

auxiliar no controlo e monitorizacdo do seu desempenho, devolvendo parametros para fazer um
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controlo de custos eficaz. A maior dificuldade sentida foi a elaboracdo da matriz de critérios que serviu
de base a elaboracao da folha de custos. A cada iteracdo surgiam novos requisitos a atender e que
nem sempre eram percecionados de igual forma entre as partes interessadas. No entanto, com o
desenrolar do trabalho todas as pessoas da organizacao denotaram uma atitude recetiva de integracao
e de proatividade levando a uma partilha constante de ideias e correcdes dissipando esta dificuldade. A
ferramenta desenvolvida assentou nas preocupacdes da organizacdo, conjugadas com o0s quatro
processos fundamentais para a gestdo de custos recomendadas pelo PMBOK: planear, estimar,
determinar o orcamento e controlar. A cada iteracao a equipa e a gestdo de topo validava os avancos
alcancados e sugeria novos incrementos até alcancar uma aplicacdo funcional e abrangente. A sua
implementacdo resultou na concentracdo de todas as funcdes da gestdo de custos no gestor de
projeto, que até entdo eram repartidas entre varios elementos da organizacao melhorando assim o seu
conhecimento sobre o desempenho do projeto a nivel de custos.

O PiepScrum surge como uma ferramenta capaz de melhorar a visibilidade do projeto, aumentar a
produtividade da equipa, potenciar a comunicacdo e responder rapidamente a mudanca. Os eventos
do PiepScrum possibilitam assim, que toda a equipa esteja a par dos obstaculos que surgem,
fomentando o seu contributo para as solucionar e tenha a informacédo das atividades do projeto que
nao foram iniciadas, as atividades em progresso e as concluidas. Assim, estes eventos e o quadro
expositivo sdo potenciadores da partilha de informacao, do envolvimento da equipa, transparéncia e
agilidade, incluindo toda a informacdo relevante para a orientacdo dos trabalhos. Com a aplicacéo
desta estrutura, constatou-se que houve um maior envolvimento de todos os elementos, uma

antecipacdo de possiveis dificuldades e um maior planeamento das tarefas futuras.

6.2 Trabalhos futuros

Como trabalho futuro propde-se ampliar a otimizacao das praticas de gestdo de projetos as outras
areas de conhecimento e adicionalmente a sua adaptacdo a todas as tipologias de projetos do PIEP.
Atualmente todas as informacdes da gestdo de custos dos projetos em execucdo estdo a ser
documentadas na ferramenta desenvolvida, pelo que a sua melhoria continua & um aspeto a ter em
conta para aprimorar e ajustar esta estrutura as constantes evolucoes das caracteristicas dos projetos
do PIEP, tornando-a cada vez mais eficiente.

Outro aspeto a ser melhorado poderia ser a extensado da aplicacdo do PiepScrum a todos os projetos,

incluindo a sua monitorizacao constante, recorrendo as varias medidas de desempenho existentes
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compativeis com o real contexto de cada projeto e aplicadas ao longo de todo o ciclo de vida do

projeto, nomeadamente o Burndown Chart e os gréficos de desempenho financeiro.
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APENDICE 1 — GUIAO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA APLICADA AOS GESTORES DE

PROJETOS

COORDENADOR DE AREA: | |

AREA TECNICA: | |

N° PROJETOS EM
EXECUCAO:

DIRETOS: | COFINANCIADOS: |

Segue o manual de boas praticas proposto e desenvolvido pela organizagdo em 20167
Se n3o, qual o motivo? Conhece o manual?
Se nao, qual o padrdo seguido?

Tem a nocdo de quantos projetos o PIEP tem neste momento em execucdo?

U ok wWwN

Face a coordenacdo atual dos gestores de projetos quais os prontos fortes/fracos que

perceciona?

6. Que aspetos gostaria de ver melhorados ou que principais dificuldades encontra?
(comunicagdo, conflito na gestdo de prioridades entre areas)

7. Existe reunides de kick-off de execucdo entre coordenadores de é&rea ou
coordenadores de projeto? Qual a periodicidade?

8. Existe uma partilha de licdes aprendidas, recomendacgdes, proveito/prejuizo entre

todos os elementos da equipa de projeto em todos os projetos?

a. Gestdo de recursos

b. Controle de custos

c. Controle do cronograma

d. Principais dificuldades

e. Principais tomadas de decisdo que merecem reflexdo
Observagdes:

\J
o Estudo e propostas de melhoria no sistema de Gestdo de equipas e projetos: Caso

0 .
':: Dlep de estudo

inovagde
em engenhario
de polimeros

PG34504 — Fatima Aratijo

Universidade do Minho
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APENDICE 2 — TEMPLATE GESTAO DE CUSTOS PARA PROJETOS COFINANCIADOS

Projeto:
Cadigo:

. Data de infio: Investimento Submetido a Candidatura:
Ie Sigla: Data de fim: Investimento Aprovado em Candidatu
p p Tipologia: 9% Financiamento: Investimento Total Imputa
ClenterRarceics:

% Execugdo Atual:

Gestor de Projeto
Equipa técnica do projeto (real)

Figura 38 - Folha de Rosto do Projeto para identificacdo do projeto, parceiros e equipa de projeto
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MAPA DE CUSTOS

Data de inicio: 00 Investimento Submetido a Candidatura

Data de fim 0 0 Investimento Aprovado em Candidatura

Financiamen Investimento Total Im putado:

valores em Euros 900 9% Execugéo Atual

= Planeamento Orgamento do projeto (Custo
real)
= Investimento Elegivel em candidatura

osne = Inceniivo Recebido (75%)

Planeamento
Orgamento do
Estimado  proieto (Custo real)
ubmetido a
Candidatura
Investimento Begivel
m candidatura
Custo Imputado p/
entidade financiadora

- <
Verificado

Incentivo Recebido

(75%)

Aprovado

o,

1e
16
1€
1
16
1€
0e
0e
0e
0e
RN N RN,
PR OO S IGR R CEC T R RGO
(B Despesa Imputada Acumulada Despesa Planeada Acumulada —— Despesa Real Acumulada
B )
=== Despesa planeada === Despesa Elegivel === Despesa Imputada Despesa Real
2
1
1
1
2
0
0
0
0
0
S P e e e R ORI R O N RN SO RO SISO Y NI IO
R T R o R R G
BT S S yf & o o
wétricas de andlise 2020
PV - Despesa Planeada
- Custo estimado para cada periodo. 0,006 0,006 0,006
AC - Custo Real
- Custo incorrido para o trabalho realizado até & data atual (fim ano n). 0,00€ 0,00€ 0,006
AV - Accounting Variance
- Cash Flow contabilistico que reflete o ritmo de consumo do dinheiro, ou seja a diferenca entre o planeado e o real. AV = PV - AC 0,00€ 0,00€ 0,00€
o disponivel(Toal Elogvel-Custo Real )
amento disponivel (Total Elegivel-Custo Real atual) o o o006
EV - Valor orcam entado/Valor Begivel
~ Custo estimado para o progresso verificado no fim do ano n. EV = Progresso x Orcamento 0,006 0,006 0,006
CV - Variagao do Custo
- Valor gasto a mais ou a menos para o trabalho ja realizado. CV = BV - AC 0,006 0,006 0,006
SV - Schedule Variance
- Volume (em valor) do trabalho adiantado ou atrasado. SV = EV - PV 0,006 0,006 0,006

Figura 43 - Folha de andlise grdfica e métricas de andlise
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APENDICE 3 — FERRAMENTA CONTROLO DE CUSTOS APLICADA NO PROJETO

SumoL+CoMPAL

MAPA DO PROCESSO

FOLHA DE CUSTOS
MAPA DE CUSTOS

Anlise por atividade
Quadro de investimento
Quadro fluxo de caixa de projeto

Grafico comparago custos

[

Anilise Financeira

PESSOAL TECNICO

PREVISTO

Mapa de horas necessarias para a realizagdo do projeto
Custo das horas planeadas para a realizagéo do projeto (CUSTO INTERNO)

Mapa de horas (REAL)

REAL

Pessoal Técnico

LISTAS

Pessoal técnico
Meios laboratoriais - PIEP (M
Aquisicdo de servigos a terceiros

Listas

F

AMENTACAO PLANO FINANCEIRO

Planeamento de Despesa

REGISTO CUSTOS CONSULTADOS

Registar/Consultar observacdes custos

ITENS APROVADOS EM CANDIDATURA

MATERIA-PRIMA E COMPONENTES | REGISTAI

s Valores gastos Valores gastos
p/ano p/més ano 2019 p/més ano 2020 p/més ano 2021

MEIOS LABORATORIAIS (PIEP - ML) | REGISTAI
Valores Previ

Valores g
p/més ano 2020 p/més ano 2021

Itens "
p/més ano 2019

p/ano
AQUISIGAO DE SERVICOS A TERCEIROS | REGISTAR:
p/ano p/mésano2019 i p/mésano2020 M p/més ano 2021
AQUISIGAO DE INSTRUMENTOS E EQUIPAMENTOS | R
p/ano p/mésano2019 il p/mésano2020 M p/mes ano 2021
AQUISIGAO DE SOFTWARE ESPECIFICO | REGISTAR:
Valores Pr Valores g g
p/ano p/mésano2019 [ p/mésano2020 M p/mes ano 2021
DESPESAS COM PROMOCAO E DIVULGAGAO | REGISTAR:
p/ano p/mésano2019 [ p/mésano2020 M p/mes ano 2021
VIAGENS E ALOJAMENTO | REGISTA
Valores gastos Valores gastos Valores gastos
p/ano p/mésano2019 [l p/mésano2020 M p/mes ano2021

DESPESAS COM TOC/ROC | REGISTA

Itens

FUNDAMENTAGAO DO PLANO FINANCEIRO

Valores gastos Valores gastos Valores gastos
p/més ano 2019 p/mésan02020 [ p/més ano 2021
DESCRITIVO
n ]
preencher lar o
DADOS p . §
GERAly | oSeher o5 a0 geras doproeo a fohade “Deiaihe_Despesa’ rojto, oxigo, S Tpobga  Cnt Pacoro

Esta folha de custos permite de uma forma integrada relacionar os custos planeados, os custos apresentados a cliente, a margem aplicada e custos reais ao longo de
todo o projeto.

2 ESTIMAR ORGAMENTO )|V Toba "Detahe Dospesa” idcar o5 anos paa realzagia Go proto (ex: 2015, 2026, 2021, & icar o3 foms recessaros parad
' . dviidos por Sempre na colna“Descrioo fer. Os dados rferentes
|a0-PessoalTecnica"ndo devem ser preenchidos nesa foha, mas sim.na foha eistente para o efeio “Pessodl Tecrico

b)[Para determinar os custos necessarios & concretizago do projeto, indicanos na foha “Pessoal Tecnico' 05 colegas necessarios & sual

realizagéo, departamento e atividade em que irdo trabahar bem comn as horas necessérias. O mesmo colaborador podera aparecer

varias vezes conforme as atividades para as quais esteja afeto. NOTA: iniciar o preenchimento pelo nome o colaborador. As horas|

(devem ser estimadas tanto quanto possivel por més e ano. Apenas serd necessario indicar as horas, ma vez que a foha de caoulo
(Custo hterno).

)[De seguida, o uilizador escolhe as rubricas para cada centio de custo que formece essa possibiidade na foha "Detahe Despesal |
iniciando o seu preenchimento na coluna "Descritvo lent. Sempre que a ribrica néo se encontr istada, deve ser socitado a0 PO o seu
o, Para cada tem,

10dos 05 custos necessrios a realizagéo do projlo, na mesma foha “Detalne Despesa’ podemos fazer uma andise de|

. e allerar a margem de uma pequena margem para custos ndo previstos, inflagéo)
entre outros. 3 a antever os justif a . escohendo
depois o cenario mais adequado a0 projeto, e aquando a adjudicagao colocar a margem adjudicada (se diferente da submeida a
aprovagéo do ciiente).

3 CUSTOS APROVADOS PELO CLIENTE a)[Quando recebida adudicasao do clente, o GP deve enfao verficar se a margem de ucro Serd a mesma que nha considerado er
orgamento, ou se pelo contrario existiu um ajuste o orgamento enviado. Se existu ajuste no orgamento, deverd akerar a margem na fohal
“Detalhe Despesa’ no orgamento enviado o clente.

a PROGRESSO DO PROJETO a)[Aquando a inciagao do projeto, o gestor de projetos deve mensalmente atualzar o consumo verficado, utizando para i5so a colunal
g na foha r folha "Pessoal Tecnico" emMapa de horas rear”.

b)Fu @ indiquei no nicio, mas preciso de ua MP, posso auStar o valor a debiar a0 clente? A foha “Registo Custos Consutados” servel
para indicar todas as obs

e ¢ ou néo apresentado ao clente, este deve ser adicionado na folha “Detahe Despesa’ na respetiva rubrica e considerado como ndo)

previsto.

limentada na sua meloria por dados lizados do PEP, a folha "Listas”,
constante por parte do PMO, principalmente 1o que respeita ao valor horério da utlizagao dos bens laboratoriis e dos colaboradores|
(Custo interno e Custo Financiado)

5. LISTAS

6. ANALISE DADOS |A ‘qualquer momento e em todas as folhas existe tabelas de interpretagéo de dados para mehor analisar o investimento do PIEP & 0 se|
progresso. foha" tos a

Figura 44 - Mapa do processo e instrucoes
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) piep

’

Tipologia: Diretos
Cliente/Parceiro: Sumol+Compal

MAPA DE CUSTOS

umol+Compal

Data de inicio: 01/11/2019
Data de fim: 01/04/2021
Pagamento: -

projeto: Analise Ciclo de Vida — Embalagens SUMOL+COMP.

Orcamento huhmeudu
Orcamento Adjudicado: €

9% Execugao Atual

7000000
6000000€

5000000€

4000000€

3000000€

2000000€
10000,00€

000€
Total 2019 2020

Estimado

Custo nterno.

e 44661,50€

8781,20€  27127,50€

2021

8752,80€

\Verificado

CstolmemoReal | 1144022€  4393,08€  7042,14€

Cliente

Grgamento
R 6252610€  1229368€  3797850€

B Custo Interno Planeado

= Custo Interno Real

= 0rgamento Submetido

Para obter indicagdo do consumo atual face ao seu progresso, indicar qual a percentagem de progresso real

Data Final
execugio

Data prevista
de Execugdo

Despesa
necessiria

Despesa
Verificada

Valor livre de
utilizagdo

% Progresso

real

% progresso face & despesa verificada

Descrgao dos Delierables

Data prevista
oata e
entresa =

Progressoatuat

4] ATz 500,00 - 500,00€ -
-l__AT3 - - - € % -
AT4. 6000,00 - 6000,00€ -

ATS. 500,00 - 5000,00€ -

AT6 - - - € 0% -

AT7 - € - € - € 0% -

AT8 - € - € - € % -

AT9. T € G - € 0% -

Pessoal técnico 21627,50 33161,50 46 426,10 Q
Matérias-primas e componentes - - -
| Aquisicdo de servigos a terceiros 5000,00 700000( 3400,00€ 94%]
| Aquisicdo de instrumentos e equipamentos - - - - €
|Aquisicao de software especifico - €
40 e divuly de 900,00€ 180%]
30 e divulgaga i O SSWWE
Viagens e alojamento nacional
Viagens e alojamento internacional 4me€ -
Despesas com TOC/ROC -
Total:| 27127,50€ 51085,88€ aa7%|
Disponivel por ano (Planeado-Real):
(Cliente/Real): 180% 439% #DIV/0! (O PIEP NO TOTAL TEVE DE LUCRO: 51 085,88 €
Valor orgamento para Cliente: ~ 62526,10€
62526,10€
62526,10€
62526,10€
62526,10€
62526,10€
62526,10€
62526,10€
62526,10€
Saldo a receber:| 62526,1€
so000¢
as000¢
s0000¢
= Orcamento
35000€ ‘Submetido
20000
25 000¢ ~——Custo Interno.
Planeado
G Acumulado
15000€ ~——Custo Real Interno
e Acumulado
e A
& & 5'*& @@7&9&&&“0“ e‘e@v&sf@&“&“&"‘& &7&&69"@65‘
&&a"«*’& y F oy &‘Zv.\*’f,& CEEES &v.@@',&y S
@ e RS L2 o & o v«@v‘)e J-te
12000
10000 I
i e
oo / \ Planeado
6000 /\
// \\ Submetido
400
Custolnterno
fea
2000
0 £
o o 6 00900 ® P N N N
ss~¢~¢> PPFELE PSSP PP PP PO &@&@wg&@@@&@@
V’(’\:\\‘\("\"’0’6”&4@"’6"“(‘«\x\x\"’\"\"("&&(""?’(’\&S" \wv&&
L WFLFF LT L EEE F T E L Er
Mé s de an: 2019 2020 2021
PV - Despesa Planeada
- usto estimado para cada perodo, sm0¢| 271750 | s7280¢
AC - Custo Real
oo oo ek es s e | yssugoe | r0i1se .
AV - Accounting Variance
-Cash Fow contabilistica ue efeteoitmo deconsumo do
| dinheiro, ou seja a diferenca entre o planeado e o real. AV = PV - AC. 4383, 12¢€ 2008536 € 8752.80€
40263,42€ 33221,28€  33221,28€
EV - Valor orcamentado
Progresso x Orcamento. 1844 4032 o
CV - Variagao do Custo
P para otrabathojérealizado. CV=EV| ooy hae | 301057¢ - e
SV - Schedule Variance
- Volume (em valor) do trabalho adiantado ou atrasado. SV=EV-PV |- 6937,15€ |- 2309593€ |- 8752,80€

Figura 45 - Plano financeiro e anélise de custos do projeto Sumol+Compal
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Figura 46 - Folha de registo de recursos materiais estimados e consumo real do projeto Sumol+Compal
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Figura 47 - Folha de registo de recursos humanos estimados e consumo real do projeto Sumol+Compal
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projeto: Analise Ciclo de Vida — Embalagens SUMOL+COMPAL

\
)
.. \ p I e Codigo: Sumol+Compe Data de inicio: 01/11/2019 Orgamento Submetido: € 74 435,83

Sigla: S+C Data de fim: 01/04/2021 Orcamento Adjudicado: € 74 481,45
Tipologia: Diretos Pagamento: -
m’mmdas Cliente/Parceiro: Sumol+Compe % Execucéo Atual:

REGISTO CUSTOS CONSULTADOS

4

Rl Descritivo item Negociado? Valor / Un Desconto X minima CHREHED Previsto?  Elegivel? Observagdes
—— itivo i gociado? ﬁ:;’:}a prevista visto? sk v

Figura 48 - Folha de registo de custos consultados, observacdes fornecedores e recursos
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APENDICE 4 — APRESENTACAO SCRUM Vs PIEP

\ piep INDICE ORIGEM
‘ Far »
1993 — Joif Sutherland cria 3 estrutura Scrum, baseado num artigo publicado na

‘ Review, 0 “The game” (1986, Takeuchi e

. e Nonaka).

Este estudo descrevia ums novs sbordsgem para sumentar a velocidade e
flexibilidade no desenvolvimento de produtos:

Equipas multifuncionais e com autonomia;

Lideres focados em retirar obstéculos do caminho e ndo em impor ordens;

rugby;
€, vinha ratificar algumas Idelas de Jeff incluindo a sua desvalorizagdo pelos
disgramas

SCRUM vs PIEP

Pl GESTAO INDUSTRIAL N

PG34504 Fitima Aradjo
Srirarside o ioe ORIENTAGAD: Prof. José Dinis Carvalho B8 oeo

l B Goee

ORIGEM A MUDANCA... PRINCIPIOS

1 Suthertas

Foco naquils que o clients quer
Jaf% wfkmaon ‘gl 56 aquipad. qua. sl . hem coasegiem. oliter meforns o8 * Definir todas as caracteristicas que fazem desie produto inico;

Pessoas em vez de

* Envalvimento das equipas;

Destacar os riscos e problemas de farma proactiva;

Comunicagho transparente, visusl & stuslizsds, gréfico de quantidade de trabalho em

2004 - “Agile ith Scrum®; O seu criador considerava:
+ 2010-surge o "Scrum Guide”

* Os sistemas de informagio eram ineficientes & inacessiveis a todos os elementos da
Atualmente é usado em mais de 500 empresas em todo o mundo e existem certificagdes equipa;

falta;
atribuidas pela Scrum Alliance (www.crumalliance.org). * Diagramas de Gantt complexos; ~ Propiciar a eristnidade;
- dos pls Evolugdo das equipas a0 longo do projete;
- Derrapagem nos orgamentos estimados; + Equipss envolvidas na tamada de decisdo (escalha de tarefas ¢ camo as fazer): o que

Atrasos face ao cronograma ini

aumentaré & sus motivacko e felicidade & medids que vio observando o cumprimento
dos objetivos tragados para cada sprint;

LISBON rdu i

Resolver o8 obstéculas o guanto antes;
——

- vaz dizendo como o

|- ok B oo | cREad

] e FERRAMENTAS

g P - A
*Eacilita, monitoriza, guia a equips, avalia se hé ramsparéncia, | =
renso N ‘apuda 2 descobrir os absticulos; quadro

para com o projeto e

prazos;
Maior transparéncia;
Malor autonomia;
Resultard em maior
desempenho
coletivo,

+Equina gue trabalha no projeto, multifuncional, deve ter as
caracteristicas necessiins para pegar 1 visho 80 Froduct
Qv tra em reslidsde.

Produto oy
Producy Funcionaldade
Sackiog Sorint brow +Aetrata chente o ilizadores:
frend Product
c S
Serine

et i A TR e ST g

B oo B3 oo

ETo00

o

s ) + Paragons ragulares o longo do projatolprints) para: R =
By, . « Verificar a gue est senda feito; Lol - .
+ Quala diregao seguinte;
*  Priorizar tarefas que mais valor agregam;
+ lequipacomsdlprojeto;  * Cadaelemento pode estar + Procura constante de mesos para aprimorar.
‘envolvido em vérios projetos;
- o re + Criar uma lista de pondincias (ista detalhaca de tuda o que pracisa serfita para transformar a Weekdy  uma reunido de
’""";“”f"‘“"""’“ "“’“‘““‘""“h"'“'“"“" visio em realidae]: Duyscum saum  situscdodelsmautosecom | DU
continuo; projeto pode n&o ter qualquer Existern e evoluem ao longo do projets; Isemanaimente]  participacdo ativa 6 equips ¢ e
desenvolvimento: « € necessirio prio Scrum Master. erinindh
*  Hiobsticulos a considerar?
* Projetos de longa durag3o; . Co equip erticar abjetivos
« Disponibilidade de verbas necessirios atinglr; S ke =2 hever o Sebaiio conchido
ou recursos; « Aperteigoar e fazer estimativas do trabalho necessaria (duragaa): Sprintreview  meeting  ReuniSo de finalizaciodo - """““‘_
« Dependente de parceiros meeting (@ema  sprit. e
* Timing to projeto. *  Planear o Sprint. Para cada sprint (4 semanas) é necessaria estabelecer um incremento do. semanay demonstraclo;
produto de preferéncia completo e demanstravel:
. daily " g N vem do + Tods 3 equipa reflete sobre o
meeting + Duranta o Sarint nso & permitido sherar o baciiog; St rewospective i chciocon onn:
. apisa retcomectve  (tems i m
— préximo sprint oo

PROGRESSO EXEMPLO — Mobilia cozinha BIBLIOGRAFIA

Burndown Chart
+ Gréfica que mostra o trabalho em falta no sprint; e
*+ Atualizado diariamente pelo Scrum Master;

* Visio simples do progresso do sprint;

+ No eixo doy indica o tempa necessirio para o sprint;

SCRUM - A Arte de Fazer o Dobro do Trabalho em Metade do Tempo, eff Sutherland {2014)

wawscrumalliance.org

GRAFICO BUBNDOWN

B3 oo B8 oo
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APENDICE 5 — INQUERITO IMPLEMENTAGAO PIEPSCRUM

28/11/2020 Implementag3o PiepScrum

Implementacao PiepScrum

Este inqueérito & elaborado com o intuito de recolher informacao e feedback sobre a implementagao do
PiepScrum.
*Required

1. Consideras relevante a adocao de estruturas que procurem facilitar a gestdo de equipas
de projeto? *

Mark only one oval.

Nada importante Muito importante

2. Na tua opinido, quais foram as principais dificuldades na implementacao do PiepScrum? *

3. Sentiste melhorias na comunicacgéao entre a equipa de projeto? *
Mark only one oval.
() sim.
() Néo.
4. Consideras que as Sprint Planning Meeting, Sprint Review Meeting e Sprint Retrospective

potenciaram o desenvolvimento do projeto, aumentaram a transparéncia entre a equipa
e agilizaram a resolucao de dificuldades? *

Mark only one oval.

() sim.
() Néo.
https:/fdocs.google.comifforms/d/ 1 XXIM-2RFPvEdy9t_PZaAQAwhqqUEFXk14HIURTkgLOo/edit 172
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28M11/2020 Implementag3o PiepScrum

5. Consideras apreciavel a implementacéo do PiepScrum em projetos futuros do PIEP? *

Mark only one oval.
() sim
() Nio
6. Na tua opinido, qual o nivel de importancia de algumas caracteristicas do PiepScrum
verificados no decorrer da implementacéao? *

Tick all that apply.

Nada Pouco . Muito
Indiferente  Importante
Relevante Relevante Importante

Reunido semanal [] [] [] [] ]

Exposicao visual dos
Product Backlog

de execucdo das atividades

Envolvimento de toda a
equipa

] ] ] O ]
Exposicéo visual do estado ] ] ] ] L]
] ] ] O ]

"Discussao” das dificuldades

encontradas e sugestdes de [] [] [] [] []

resolugao.

7. Quais as principais diferencas que sentiste a nivel de planeamento, face a outros projetos
em que estiveste envolvido? *

This content is neither created nor endorsed by Google.

https:ifdocs.google.com/forms/df1XXIM-2RFPvEdy9t_PZaAQAwhqqUBFXk14HIURTkgLOo/edit
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ANEX0 1 — REPRESENTACAO BPMN Dp0S PROJETOS DIRETOS DO PIEP
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Figura 49 - Representacao BPMN dos projetos diretos

(Gomes, 2019)
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(Gomes, 2019)
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ANEXO 2 — REPRESENTACAO BPMN D0OS PROJETOS COFINANCIADOS DO PIEP

Figura 50 - Representacao BPMN dos projetos cofinanciados

sodjadled




ANEX0 3 — QUESTIONARIO APLICADO COM BASE NO PMBOK DAS PRATICAS SEGUIDAS POR

FASE DO CICLO DE VIDA NA GESTAO DOS PROJETOS

Tabela 11 — Questionario das préticas seguidas por fase do ciclo de vida na gestao de projetos do PIEP

(adaptado de Gomes, 2019)

Aplicacao Aplicacao

Praticas PMBOK / Fase PMBOK Atual (%)  desejavel (%)*

Fase de Iniciacao

Criar termo de abertura do projeto 40 81
Recolher requisitos de iniciacao do projeto 80 91
Realizar reunido de iniciacao do projeto 100 100
Elaborar estudo de caso 80 36

Fase de Planeamento

Planear outsourcing 0 54
Criar a matriz de stakeholders 0 54
Realizar reunido de Aick-offdo planeamento 40 82
Planear a aceitacdo dos entregaveis 60 91
Preparar o plano de trabalhos do projeto 80 100
Elaborar o manual do projeto 40 54
Elaborar o plano de implementacdo do negocio 0 9
Planear a transicao 40 36
Fase de Execuciao

Assegurar a qualidade 80 100
Coordenar o projeto 80 100
Realizar reuniao de Aick-off da execucédo 80 91
Elaborar relatério do projeto 100 100
Distribuir informacao 100 91
Fase de Monitorizacao e Controlo

Gerir outsourcing 0 64
Gerir a aceitacao dos entregaveis 40 100
Gerir o risco 40 91
Gerir a transicao 20 63
Gerir requisitos 60 100
Gerir a mudanca 40 72
Gerir a Implementacédo do negocio 0 27
Gerir stakeholders 20 45
Gerir a qualidade 80 91
Controlar os custos 80 91
Controlar o cronograma 80 91
Monitorizar o desempenho do projeto 80 91
Gerir problemas e decisdes 100 100
Fase de encerramento

Partilhar licdes aprendidas e recomendacoes 20 91
Encerrar administrativamente o projeto 80 82
Elaborar o relatorio final do projeto 100 100
Realizar reunido final do projeto 100 100

* Comparagao entre a percentagem obtida nas praticas praticadas atualmente e a percentagem do panorama desejado pelos
colaboradores
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ANEXO0 4 — QUESTIONARIO APLICADO COM BASE NO PMBOK DAS PRATICAS SEGUIDAS POR

AREA DE CONHECIMENTO NA GESTAO DE PROJETOS

Tabela 12 - Questiondrio das praticas seguidas por drea de conhecimento na gestao de projetos do PIEP

(adaptado de Gomes, 2019)

Area do Aplicacdo Apllc_a'g 29
. Processos desejavel
conhecimento atual (%) (%)
Desenvolver o termo de abertura do projeto
. 20 91
(Project charter)
Desenvolver o plano de gestao do projeto 40 82
e Gerir o conhecimento do projeto 60 100
Realizar o controlo integrado da mudanca 20 45
Monitorizar e controlar o trabalho do projeto 100 100
Orientar e gerir o trabalho do projeto 100 91
Encerrar o projeto ou fase 100 84
Planear a gestdo da qualidade 0 72
Qualidade  Controlar a qualidade 20 72
Gerir a qualidade (garantir a qualidade) 40 91
Controlar o ambito 20 82
Planear a gestdao do ambito 20 82
Ambito Validar o ambito 20 81
Definir a Work Breakdown Structure (WBS) 40 91
Definir o ambito 60 82
Recolher requisitos 80 91
Planear a gestao do cronograma 40 91
Controlar cronograma 80 100
Estimar recursos das atividades 80 100
Tempo Desenvolver cronograma 100 100
Estimar duracéo das atividades 100 100
Sequenciar atividades 100 100
Definir atividades 100 91
Planear gestao de custo 20 100
Custo Controlar custos 80 100
Determinar orcamento 100 100
Estimar Custos 100 100
Estimar a atividade dos recursos 40 100
Desenvolver a equipa para o projeto 40 82
Recursos Controlar os recursos 40 81
Gerir a equipa 60 100
Planear a gestao dos recursos 60 100
Adquirir os recursos 80 54
Comunicacio Controlar as comunicacoes 0 55
Planear a gestdo das comunicacdes 20 72
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Risco

Aquisicoes

Partes
interessadas
(Stakeholders)

Gerir as comunicacoes

|dentificar riscos

Planear a gestéo do risco

Realizar analise quantitativa aos riscos
Controlar riscos

Implementar resposta aos riscos
Realizar analise qualitativa aos riscos
Planear resposta aos riscos

Planear a gestdo das aquisicoes
Encerrar aquisicoes
Controlar aquisicoes
Conduzir aquisicdes

Planear o envolvimento das partes
interessadas

Controlar o envolvimento das partes
interessadas

Gerir o envolvimento das partes interessadas

Identificar stakeholders
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60
80
100

20

20

20
20

64

100
90
82
81
73
73
63

100
91
100
91

82

63

63
55



ANEXO 5 — DIAGRAMA DE GANTTDO PROJETO VIEIRA ARAUJO

o M| 1 [ 2 [ H [ 4+ I H I H [ T [ H
Atividade/Tarefa ¥l 723 4 5 67 8 9 10 1112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
Atividade 1 " L 4
materiais
Tarefa 1 Definigio de requisitos do produto 2 !
Tarefa 2 Selecio de iai 4 T
Atividade 2 ETY
requisitos definidos
Terefa 3 Redesign do produto aos i 8
Terefa 4 Simulagio mecnica dos 3
Terefa 5 Simulagdo do processo produtivo de injegio 5
Terefa 6 C 5o de protatip 3
: Entad : = _
Tarefa 7 Desenvolvimento de geometrias finais 4 T TR T TN T N T N N T MO RO N A AN A
Tarefa 8 do projeto e ensaios de moldes 16 T T T T e o e e |
Atividade 4 Gestdo de projeto a1
Tarefa 9 Documentagdo e aceitagio 5 . H . . . H H . . . H . . . . H . . : H H : : : H : : : H H |
Tarefa 10 Gestdo do projeto E I R |
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