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RESUMO

Este projeto de dissertagdo, inserido no plano de estudos do curso
de Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial, do Instituto
Superior de Engenharia de Lisboa, analisa a Avaliagdo e Gestdo de
Risco em Projetos Agil.

A inevitabilidade do risco em qualquer projeto ¢ uma certeza. Ter
consciéncia dos riscos envolvidos ao longo do ciclo de vida dos
projetos e estar capacitado para avaliar e tomar decisdes com base
nos principios ageis para ultrapassar dificuldades ¢ um fator de
diferencia¢do nas empresas e equipas. A avalia¢do precisa do risco
¢ fulcral para uma gestdo eficaz.

O caso de estudo analisado teve como principal objetivo a andlise da
avaliacdo dos riscos em projetos dgeis e a implementacdo de métodos
e mais valias na gestdo agil, focados na melhoria da gestdo de
projetos.

Assim, foi iniciada a investigagdo com uma revisdo da literatura
sobre a Gestdo de Risco, o método Agile, a metodologia SCRUM, a
teoria Fuzzy Logic e a implementacdo de uma ferramenta qualitativa
para projetos hibridos.

Em seguida, foi analisado um caso de estudo relativo a uma empresa
multinacional de ascensores realizando-se um diagndstico do seu
estado atual, procedimentos, desempenho e dificuldades do sistema.
Concluida a analise, foi proposto um novo modelo de atuac¢do hibrido
com propostas de intervenc¢do, em resposta aos principais problemas
identificados.

Foi desenvolvido um questionario onde se analisou a opinido de
profissionais que realizam posi¢des de gestdo de projeto na empresa
em questdo, com vista a conhecer quais as maiores dificuldades que
enfrentam neste momento, aferir a sua recetividade na aplicagdao de
novos métodos ageis e sensibilidade relativamente a avaliacdo do
risco durante o projeto.

Palavras-chave: Avaliacdo do risco, Risco qualitativo, Gestdao de

projetos, Gestdo do Risco, Agil, Scrum, Fuzzy-Logic.
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ABSTRACT

This dissertation project, which is part of the study plan for the
Master's degree course in Industrial Engineering and Management at
the Instituto Superior de Engenharia de Lisboa, analyzes Risk
Assessment and Management in Agile Projects.

The inevitability of risk in any project is a certainty. Being aware
of the risks involved throughout the life cycle of projects and being
able to assess and make decisions based on agile principles to
overcome difficulties is a differentiating factor for companies and
teams. Accurate risk assessment is key to effective management.
The main objective of the case study was to analyze risk assessment
in agile projects and to implement methods and added value in agile
management, focused on improving project management.

The research began with a review of the literature on risk
management, the Agile method, the SCRUM methodology, fuzzy
logic theory and the implementation of a qualitative tool for hybrid
projects.

Next, a case study of a multinational elevator company was
analyzed, making a diagnosis of its current state, procedures,
performance and system difficulties. At the end of the analysis, a
new hybrid performance model was proposed with intervention
proposals in response to the main problems identified.

A questionnaire was developed to analyze the opinions of
professionals who hold project management positions in the
company in question, in order to find out what the biggest
difficulties they face at the moment are, to gauge their receptiveness
to the application of new agile methods and their sensitivity to risk

assessment during the project.

Keywords: Risk assessment, Qualitative risk, Project management,

Risk management, Agile, Scrum, Fuzzy-Logic.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho estd enquadrado no mestrado em Engenharia e
Gestdao Industrial, do Departamento de Engenharia Mecanica, do
Instituto Superior de Engenharia de Lisboa. No decorrer deste
capitulo serdo evidenciados os aspetos motivacionais e serd efetuada
uma breve contextualizagdo do tema. Em seguida, serdo apresentados
os objetivos propostos e, por fim, serd apresentada a estrutura do
estudo.

A metodologia adotada neste trabalho foi uma metodologia hibrida,
entre a gestdo com métodos ageis e gestdo tradicional, usando na
gestdo de risco uma ferramenta de andlise quantitativa, com o apoio
da ferramenta Fuzzy Logic. A andlise quantitativa ¢ muito util na
gestdo de risco de projetos dgeis, contudo, devido a complexidade

dos projetos do caso de estudo, ndo foi possivel colocar em préatica.
1.1 MOTIVACAO E CONTEXTUALIZACAO DA DISSERTACAO

Motivacao: a gestdo de projetos ¢ uma area fundamental para o éxito
de uma organizag¢do. A transformacao digital veio alterar os modelos
tradicionais das organizag¢des, ou seja, as exigéncias de hoje ndo sdo
iguais as do passado. (Mauricio Zuazua & Rudolph Lohmeyer, 2019)
Agile tornou-se numa palavra que ouvimos com frequéncia, pela
necessidade dos processos burocraticos se tornarem mais ageis. Com
o aumento da popularidade dos métodos Ageis, muitas empresas
estdo a adotar abordagens 4geis para a gestido dos seus projetos.
Contudo, os riscos sdo uma inevitavel do processo. Antes de alterar
o método de gestdo tradicional para métodos d4geis, torna-se
importante entender e avaliar a gestdo dos riscos em projetos ageis,
de modo a garantir que os projetos sdo entregues com Sucesso
cumprindo os prazos € or¢gamentos.

Os resultados inerentes a aplicagdo do Agil em empresas sobretudo
da 4rea do software, despertaram a pertinéncia para estudar os seus

beneficios e aplicabilidade na industria dos ascensores. O facto de



ser uma area ainda com pouca investigacdo na sua aplicabilidade

noutro tipo de industrias também motivou o interesse pela pesquisa.

Contextualizacido: ainda que a gestdo do risco em projetos esteja
amplamente estudada, em contexto especifico de gestdo de projetos
em montagens industriais, ndo estd convenientemente padronizada
noutras realidades laborais.

Os métodos ageis sdo uma abordagem iterativa, incremental que
enfatizam a colaboracgdo, a flexibilidade e a entrega rapida de valor
para o cliente, enquanto os métodos tradicionais tém uma abordagem
mais sequencial, com um planeamento detalhado e tarefas bem
definidas.

Em projetos Ageis, os riscos podem incluir alteragdes nos requisitos
do cliente, problemas técnicos, atrasos na entrega de componentes
criticos, entre outros. O método tradicional respeita um processo
formal de gestdo de mudancas, a partir de uma andlise exata aos
impactos nas metas ¢ nos custos do projeto.(Pedro Manuel Ramos
Cravo de Oliveira Rodrigues, 2019)

E importante entender como avaliar e gerir os riscos para garantir
que os projetos sdao entregues com sucesso, isso pode incluir a
identificacdo prematura de riscos através de ferramentas qualitativas
e quantitativas, a realiza¢do de medidas de mitigacdo e o controlo

continuo dos riscos no decorrer do projeto.
1.2 OBJETIVOS

A andlise e gestdo do risco em projetos ageis tem como principal
objetivo conhecer e dissertar sobre as ameacas ao implementar novos
métodos de gestdo e andlise do risco.

A gestdo do risco ¢ um processo em que se realiza uma avaliagdo

precisa do risco e se demonstra uma gestao eficaz.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar e perceber de que forma se pode gerir o risco em projetos

ageis.



Identificar as barreiras e perceber os desafios que uma organizagao

na 4area dos ascensores possui para transformar a sua cultura

organizacional numa cultura organizacional 4gil e/ou hibrida.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Explicar o procedimento e de gestdo atualmente usado;
Analisar as falhas na gestdo de obra, presentemente utilizadas;
Propor uma nova metodologia de gestdao e avaliagdo do risco;

Demonstrar resultados das melhorias propostas.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho encontra-se organizado em seis capitulos

principais, que em seguida se detalham:

1.

Introducdao - onde se apresenta o tema da dissertagdo contendo a

motiva¢ao, objetivos e estrutura;

.Revisdo da Literatura - sdo apresentados os fundamentos sobre os

temas propostos. Neste capitulo encontra-se a base para o trabalho
cientifico. Sdo descritas as metodologias usadas, quais os
processos de cada metodologia e a sua aplicabilidade. Com a
conclusdo deste capitulo, consegue-se verificar as diferencas dos
métodos 4ageis e tradicionais de gestdo, e a solu¢cdo de
aplicabilidade de ferramentas para a andalise de gestdo do risco em

projetos;

.Caso de estudo — neste capitulo ¢ descrito todo o processo usado

para montagem de ascensores. O método de gestdo usado para a
montagem ¢ o método tradicional, o que dificulta o alcance de
objetivos. Nesta parte sdo identificados os problemas e desafios,
faz-se o enquadramento dos riscos na aplicacdo do processo atual

e identificam-se os problemas através de andlise de graficos.

.Proposta de melhoria — a realizagdo deste capitulo, exerceu a

funcdo de elaboracdao de propostas de melhoria do processo a nivel
de implementacdo de métodos ageis e inclusdo de ferramentas para
avaliacdo e gestdo do risco, durante todo o projeto de montagem

de elevadores em projetos especiais. Sdo detalhados os objetivos



a alcangar, quais as propostas de melhoria e como implementar a
estrutura Scrum, num sistema hibrido, para a gestdo da montagem
dos elevadores. A estrutura de Scrum tem os seus proprios
mecanismos para a gestdo do risco, no entanto ¢é proposto uma
andlise SWOT antes de se iniciar o projeto, porque cada projeto
tem as suas especificidades. Propde-se ainda a realizagdo do
FMEA e a introdug¢do de uma ferramenta de andlise quantitativa;
.Avaliacdo das propostas — ¢ realizado um questiondrio sobre os
métodos Ageis e Tradicionais, com questdes sobre a avaliacio do
risco, a um grupo de colaboradores que desempenham fung¢des na
empresa alvo do estudo. O questiondrio vai-nos dar a informacgao
relativa a opinido dos gestores de projeto. Numa primeira parte
caracterizard o seu perfil demografico e, numa segunda parte, ira
aferir o conhecimento dos inquiridos sobre os métodos Ageis, a
sua recetividade em acolher o 4agil, as principais dificuldades
identificadas nos métodos utilizados, as suas sugestdoes de
melhoria aos processos e, questdes no que concerne a gestdo do
risco;

.Conclusdao — Sumula das principais evidéncias retiradas da anélise
e reflexdo realizada, com enuncia¢do das possiveis solugdes para

as questdes apresentadas.



2 REVISAO DA LITERATURA

Na avaliacdo e gestdo do risco em projetos ageis ¢ muito importante
avaliar e gerir os riscos que podem afetar o sucesso de um projeto.
A avaliacdo e gestdao do risco em projetos ageis inclui:

e Identificar os riscos (5.4.2): a primeira etapa consiste em
identificar os riscos que podem afetar o projeto. Isso pode ser
feito através de brainstorming com a equipa, revisdo de
documentos do projeto e entrevistas com stakeholders' (Saraev,
2022);

e Avaliar os riscos (5.4.4): depois de identificar os riscos, ¢
importante avalia-los com base na probabilidade de ocorréncia e
no impacto. Este processo ajuda a priorizar os riscos e a
determinar quais os temas que precisam de ser abordados com
maior urgéncia; (Project Management Institute Project
Management Institute, 2017)

e Gerir os riscos: depois de identificar e avaliar os riscos, ¢
importante desenvolver planos de a¢do para minimizar ou eliminar
os riscos. Esta fase pode incluir a implementagdo de medidas
preventivas, estabelecer planos de contingéncia ou transferir o
risco para outra parte (Justo, 2018);

e Monitorizar os riscos (5.6): a gestdo de riscos ¢ um processo
continuo, por isso ¢ importante monitorizar os riscos durante todo
o projeto para garantir que estejam a ser geridos adequadamente
(Saraev, 2022);

e Ser proactivo: ¢ importante ser proactivo na gestdo de riscos e
ndo esperar que os riscos ocorram antes de agir. Tomar medidas
preventivas para minimizar ou eliminar os riscos ¢ crucial.

e Comunicar os riscos (5.2): ¢ importante comunicar os riscos a

todos os stakeholders do projeto, incluindo a equipa. Esta

! Stakeholders sdo pessoas ou grupos que tém um interesse ou "stake"
(investimento) num projeto, empresa ou decisdo. Eles podem ser internos ou
externos a organizac¢do e podem ser afetados pelo projeto ou ter um impacto
sobre ele.



comunicac¢do ajuda a garantir que todos estejam cientes dos riscos

e trabalhem juntos.

No mundo atual, as organiza¢des enfrentam grandes desafios e
incertezas constantes para lidarem com todas estas adversidades, ¢
essencial terem as ferramentas certas para inovarem e serem ageis,
transformando os desafios em oportunidades de sucesso.
Considera-se que, no sentido de permanecerem alinhadas com os
requisitos e exigéncias dos mercados na atualidade, muitas
organiza¢des tém adotado um conceito de flexibilidade e agilidade,
efetuando mudanc¢as. A mudang¢a ndo ¢ apenas uma maneira diferente
de criar planos, envolve acima de tudo uma mudanca de mentalidade,
estratégia, praticas, planeamento, alteragdes ao processo e
comunicag¢ao constante.

As organizagdes mais bem-sucedidas entendem que a agilidade
oferece uma vantagem competitiva. Para manter essa vantagem elas
desenvolvem a sua rede relacional relevante, responsiva, engenhosa
e reflexivel. (Pamela Meyer, 2015)

A metodologia Agil estd a ganhar dimensio em termos de
popularidade, devido ao alto ambiente competitivo nas empresas e
incremento de inovag¢do. Na realidade Agil tecnicamente ndo é uma
metodologia, pode ser considerada como um dos principios da gestado
de projetos.

Os projetos Ageis usam iteragdes de trabalho curtas e
desenvolvimento incremental de recursos e flexiveis ciclos de

trabalho.
2.1 AGIL

O autor Jim Highsmith, um dos grandes especialistas do Agil, com
varios livros publicados sobre esta matéria e outros métodos de
gestdo de projetos, define o conceito de agilidade da seguinte forma:
“Agilidade ¢ a capacidade de criar e responder a mudang¢a, com vista

a criar valor num ambiente de negdcios turbulento. Agilidade ¢ a



capacidade de equilibrar flexibilidade e estabilidade.” (Jim
Highsmith, 2002, p.29).

Este autor considera que 4agil nio é uma metodologia. Agil é um
conjunto de valores e principios, ¢ um conjunto de métodos e
praticas focadas no desenvolvimento iterativo. Requisitos e solug¢des
sdo alcan¢ados através da auto-organizagdo de equipas
multifuncionais colaborativas. (Jim Highsmith, 2002)

Grande parte das discussdes em torno do Agil tem a ver com seguir
praticas diferentes usando varias metodologias ou até mesmo usando

ferramentas especificas.

2.1.1 AVALIACAO DO RISCO PARA PROJETOS AGIL

Nos tltimos anos tem existido um grande ruido a volta dos métodos
Ageis. O interesse crescente sobre este tema levanta grandes
questdes em torno da avaliagdo de risco para projetos Ageis. Apesar
dos avancos na gestdo do risco em projetos de gestdo tradicional
estar muito desenvolvida, na gestdo agil existe uma grande caréncia
de modelos de analise e gestdo do risco com aplicagdo em contexto
Agile. Na literatura o numero de trabalhos ¢ muito limitado,
verificando-se ser necessario desenvolver mais investiga¢do nesta

area.

2.1.2 PROJETO TRADICIONAL EM CASCATA VS. AGIL

As metodologias dgeis e o modelo em cascata sdo duas abordagens
diferentes para a gestdo de projetos. As metodologias dgeis real¢cam
a flexibilidade e a adaptagdo a mudanga, enquanto o modelo em
cascata é mais estruturado e sequencial. O pensamento Agil ¢
fundamentado num conjunto de valores e principios descritos no
Manifesto Agil, que foram desenvolvidos para aumentar a agilidade
e a eficiéncia de equipas de desenvolvimento de software. E
caracterizada por uma abordagem iterativa e incremental, em que o

projeto é dividido em pequenas etapas denominadas "sprint’". Cada

2sprint ¢ um ciclo curto de desenvolvimento



sprint ¢ um ciclo curto de desenvolvimento, durante o qual uma parte
do projeto é concluida e entregue ao cliente. As equipes ageis
trabalham em colaboracdo estreita com o cliente, adaptando-se as
mudangas e¢ recebendo feedback® continuo. O modelo em cascata ¢
uma abordagem tradicional para a gestdo de projetos que ¢ assente
na divisdo do projeto em etapas sequenciais. Cada etapa ¢ concluida

antes de avangar para a préxima, ¢ o projeto s6 pode avancgar para a

proxima etapa depois da anterior estar concluida, no entanto existe

a possibilidade de existirem varias tarefas em simultidneo. Este

modelo ¢ mais adequado para projetos com requisitos bem definidos

e poucas mudancas. (Stoica et al., 2013)

Existem varias diferencas fundamentais entre o modelo tradicional

em cascata e os métodos ageis:

e Sequéncia linear vs. iterativo e incremental: o modelo em
cascata segue uma sequéncia linear de etapas, enquanto as
metodologias 4geis sdo processos iterativos e incrementais;

e Rigidez vs. flexibilidade: as metodologias 4geis sdo mais
flexiveis e adaptdveis as mudangas, enquanto o modelo em cascata
¢ mais rigido e segue um plano pré-determinado;

e Envolvimento do cliente: as metodologias 4geis focam-se no
envolvimento ativo com o cliente, no processo de
desenvolvimento, enquanto o modelo em cascata tende a ter um
envolvimento mais limitado do cliente;

e Entrega: o projeto ¢ dividido em pequenas etapas chamadas
"sprints". Cada sprint ¢ um ciclo curto de desenvolvimento,
durante o qual uma parte do projeto ¢ concluida e entregue ao
cliente.

As metodologias 4geis exigem uma mudanca de mentalidade face aos

métodos tradicionais. Enquanto os métodos em cascata centram-se

no ambito do projeto e, em func¢do deste, determinam os custos e

desenham o cronograma, os métodos adgeis focalizam-se na nog¢do de

* Feedback, retorno da informagfo. Objetivo para avaliar os resultados da
transmissdo.



“valor” para o cliente, sendo a partir dai que definem o conceito de
qualidade e os possiveis constrangimentos ou limita¢gdes do projeto.
A figura 1, Método tradicional vs. método dgil da gestdo de projetos,
apresenta as diferencas entre os métodos tradicionais e os métodos
dgeis da gestdo de projeto (Jodo Paulo Pinto, 2019, p.7).

Tradicional Agil

Tempo >

Ambito Recursos

FIXO

A N

‘\VARIAVEL Recursos Tempo mbito >

Figura 1 - Método tradicional vs. método agil da gestdo de projetos (Pinto,
Tscharf, 2019, p.7)

O modelo em cascata ¢ bem-sucedido em ambientes ordenados ou
previsiveis, ao contrario dos métodos ageis, que sdo mais adequados
quando as mudangas sdao frequentes. O método em cascata utiliza
estruturas de comando e controlo, enquanto os métodos ageis usam
estruturas mais planas, de colaboracdo, com ciclos de inspecdo
adaptacao/ajuste e uma abordagem de valor partilhado (Jodo Paulo
Pinto, 2019, p. 8)

Uma compara¢ao entre os métodos tradicionais e os métodos ageis
estd representada na tabela 1

- Comparacdao entre as diferentes

abordagens a gestdao de projetos.

Tabela 1 - Comparacdo entre as diferentes abordagens a gestdo de projetos (Pinto,
Tscharf, 2019, p.8)

Enfase Nas pessoas Nos processos
Dominio Imprevisivel/explora | Previsivel
torio
Documentacdo O minimo necessdrio | Extensa
Garantia de Centrado no cliente | Centrada no
qualidade processo
Estilo do processo Iterativo Linear
Organizacdo Equipas auto- Equipas geridas
organizadas




relacdo a2 mudancga

Planeamento Reduzido Elevado
antecipado (inicial)
Perspetiva em Adaptabilidade Sustentabilidade

Priorizagao dos

Baseada no valor e

Fixa no plano do

2

lideranga “servente

requisitos na atualizacdo projeto

Estilo de gestao de Descentralizado Autocratico
projetos

Estilo de lideranga Colaborativa Comendo e controlo

do projeto

Medicao do “Valor” entregue ao | Conformidade com o
desempenho cliente plano

Retorno do O mais cedo Apenas no final do
investimento possivel e ao longo projeto

Como representa a figura 3, Diagramas de Modelo dos Métodos Agil

e Cascata, os projetos ageis sdo concluidos de forma iterativa, sendo

as funcionalidades entregues no final de cada iteragdo, ou seja, no

final de cada sprint, de preferéncia, as entregas de maior valor de

negdécio devem ser concluidas em primeiro lugar. Varias equipas

multifuncionais trabalham em paralelo ao longo dos sprints. (Jeff

Sutherland et al., 2022).

No Modelo em Cascata, ndo existem entregas continuas, o projeto ¢

dividido em fases que devem ser concluidas antes da seguinte. A figura

2, mostra a visualiza¢do de cada etapa do projeto como uma atividade

autonoma que, quando concluida tem influéncia sobre a outra, ou seja,

indica que quando uma termina inicia-se a proxima. (Cadle & Yeates,

2008)
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Modelo Agil

1 Sprint 2 Sprint 3 Sprint
*Desenvolvi *Desenvolvi *Desenvolvi
Requesitos mento mento mento
*Implement eImplement eImplement
agdo agdo agdo
eTeste e Teste eTeste

Modelo Tradicional (Cascata)

Levantamento
e andlise de
requisitos

Implementagao
do Projeto

Testes

Entrega do
projeto ao

cliente

Figura 2 - Diagramas de Modelo dos Métodos Ageis ¢ Cascata

2.1.3 MANIFESTO AGIL

O Manifesto Agil foi desenvolvido no ano 2001, assente em quatro
valores e doze principios, que descrevem uma melhor forma de
abordar um trabalho complexo. (Jeff Sutherland et al., 2022)
Valores:

e As pessoas e as relacdoes sio mais importantes que os

procedimentos e as ferramentas.

O desenvolvimento de produtos e servigos ¢ feito por pessoas.
Assim, é importante que exista comunicag¢do constante e clara. Deve-
se valorizar as pessoas e as relagdes porque elas sdo a chave para o
sucesso de um projeto. Procedimentos e ferramentas sdo importantes,
contudo, sdo apenas meios para um fim. E a colaboragido e a
comunicac¢dao entre as pessoas que realmente faz a diferenca. (Jeff

Sutherland et al., 2022)
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e Ter o software* funcional é mais importante do que ter a
documentacio completa.
O objetivo do projeto ¢ finalizd-lo e s6 estd concluido se este
funcionar. E isso que o cliente ambiciona. Ter software funcional é
o objetivo final do desenvolvimento do mesmo. E importante ter
documentac¢do suficiente para que o software possa ser melhorado e
para consultar, no entanto, ndo ¢ necessario ter a documentagio
completa antes de entregar o software ao cliente. (Jeff Sutherland et
al., 2022)
e Colaborar com o cliente ¢ mais importante do que negociar
contratos.
Valorizar a colaboragdo com o cliente ¢ a melhor maneira de
entender as suas necessidades e entregar um projeto que va ao
encontro das expectativas. Negociar contratos ¢ importante, contudo
nio deve ser o foco principal. E importante ter um contrato justo e
claro, no entanto a colaboragcdo com o cliente deve ser priorizada
para garantir o sucesso do projeto. O cliente deve ser visto como um
aliado que deve trabalhar de perto com a equipa para atingir o
objetivo e chegar a bom porto. Pensar no cliente como um inimigo
s6 pode dar maus resultados. (Jeff Sutherland et al., 2022)
e A capacidade de responder a alteracdes ¢ mais importante que
seguir um plano.
A capacidade de responder a alteracdes de projeto no seu
desenvolvimento é um processo complexo e imprevisivel. E
importante ter um plano, mas ele deve ser flexivel o suficiente para
permitir mudancas quando necessdrio. A capacidade de responder
rapidamente a alteracdes pode ser a chave para o sucesso de um

projeto. (Jeff Sutherland et al., 2022)

2.1.4 PRINCIPIOS DO MANIFESTO AGIL

(Kent Beck et al., 2001)

e A maior prioridade ¢ satisfazer o cliente;

4 Software, sistema de processamento de dados.
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e Mudanc¢as de requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente em
desenvolvimento. Os processos dgeis aproveitam a mudancga para
a vantagem competitiva do cliente;

e Entregas de trabalho frequentemente, a partir de algumas semanas
a alguns meses, com uma preferéncia pela escala de tempo mais
curta;

e Interacdo constante com Stakeholders;

e Os projetos devem ser criados em torno de individuos motivados.
Dar-lhes o ambiente e o apoio de que necessitam, e confiar neles
para que o trabalho seja feito;

e Comunicacgdo eficiente e eficaz (cara a cara);

e Medir o trabalho realizado através de software;

e Processos 4geis promovem o desenvolvimento sustentavel.
Utilizadores devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente;

e Melhoria continua, exceléncia técnica e um bom desempenho
aumenta a agilidade;

e Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho que
ndo se faz.... é essencial;

e Equipas que se organizam por si;

e Intervalos regulares, a equipa reflete sobre como tornar-se mais
eficaz, depois afina e ajusta o seu comportamento em

conformidade.

2.1.5 RESENHA HISTORICA

De 11 a 13 de fevereiro de 2001, no The Lodge na esqui Snowbird
nas montanhas Wasatch de Utah, dezassete pessoas reuniram-se para
conversar, esquiar, relaxar e tentar encontrar um objetivo comum. O
que ocorreu foi o Manifesto Agil "Desenvolvimento de Software".
Representantes de Extreme Programming, SCRUM, DSDM, Adaptive
Software Development, Crystal, Feature-Driven Development,
Pragmatic Programming, e outros simpatizantes da necessidade de

uma alternativa aos processos de desenvolvimento de software de
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peso pesado e orientado para a documentacdo foram convocados.
Nesta reunido e com tantos anarquistas organizacionais, era dificil
encontrar um sé consenso, pelo que o que surgiu foi simbolico - um
Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software - assinado por
todos os participantes. (Jim Highsmith, 2001).

Denominando-se "A Alianga Agil", este grupo de pensadores
independentes sobre o desenvolvimento de software, e por vezes
concorrentes uns dos outros, concordaram com o Manifesto para o
Desenvolvimento Agil de Software. No final da reunido de dois dias,
Bob Martin brincou referindo que estava prestes a fazer uma
declaracdo que poucos discordaram “todos nos sentimos
privilegiados por trabalhar com um grupo de pessoas que tém um
conjunto de valores compativeis, um conjunto de valores
fundamentados na confianga e respeito uns pelos outros e na
promo¢dao de modelos organizacionais apoiados nas pessoas, na
colaboragdao, e mna constru¢do dos tipos de comunidades
organizacionais em que gostariamos de trabalhar.

O movimento Agil ndo ¢ anti metodologia. Ter processos e
documentagcdo ¢ importante, contudo, ndo para arquivar num
repositorio organizacional, com centenas de padginas que nunca mais

acabam. (Jim Highsmith, 2001)

Participantes:

1. Robert C. Martin;

2. Ken Schwaber, co-criador do Scrum;

3. Jeff Sutherland, o criador do Scrum;

4. Kent Back, co-criador da eXtreme Programming (XP);

5. Ron Jeffries, co-criador da eXtreme Programming (XP);

6. Mike Beedle, co-autor de Desenvolvimento Agil de Software com

Scrum;
7. Arie van Bennekum, criador da Integrated Agile;
8. Alistair Cockburn, criador da Metodologia Agil Crystal;
9. Ward Cunningham, criador do conceito wiki;
10. Martin Fowler, programador parceiro da Thoughtworks;

I11.James Grenning, autor de Test Driven Development;
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12.Jim Highsmith, criador do Adaptive Software Development
(ASD);

13. Andrew Hunt, co-autor de O Programador Pragmatico;

14.Jon Kern, co-autor do Manifesto agil;

15.Brian Marick, cientista da computagdo e autor de varios livros
sobre programacao;

16.Steve Mellor, cientista da computagdao e um dos idealizadores da
Analise de Sistema Orientado a Objetos (OOSA);

17.Dave Thomas, programador e co-autor de The Pragmatic

Programmer.

2.1.6 NECESSIDADES DE METODOS AGIL

E de extrema importadncia entender como nasceu a necessidade de
utilizar métodos 4ageis. O mercado de Smartphones pode ser
apresentado como um exemplo no qual os aspetos da figura 3, O

porqué dos métodos ageis, sdo apresentados. (Pinto & Tscharf, 2019)

Mercados e tecnologias em rapida mudanga - necessidade de se manter na frente

Redugdo do time to market de produtos e necessidades de novas tecnologias por parte dos clientes

Redugdo dos custos de teste e experimentagao (simulagdes e automagao)

O "valor" a entregar ao cliente é definido no ponto de venda e ndo no ponto de planeamento

Necessidade de um método de desenvolvimento adaptativo em vez dos métodos preditivos
tradicionais

Figura 3 - O porqué dos métodos ageis (Pinto & Tscharf, 2019, p.2)

Neste tipo de ambientes, em que a mudan¢a ¢ uma constante, os

métodos tradicionais de gestdo de projetos, mais preditivos, ndo

15



funcionam ou, se funcionam, ndo dao resposta efetiva as

necessidades do projeto e da sua gestdo. (Pinto & Tscharf, 2019)

2.1.7 VANTAGENS DA IMPLEMENTACAO AGIL

A implementacdo de metodologias dgeis em projetos pode trazer
varias vantagens:

eMaior flexibilidade: as metodologias 4geis permitem que as
equipas sejam mais flexiveis e adaptaveis as mudancas, o que pode
ser particularmente Util em projetos com requisitos incertos ou em
constante mudanca;(Schon et al., 2015)

eMaior envolvimento do cliente: a metodologia 4agil reforca a
participacdo ativa do cliente no processo de desenvolvimento, o que
pode levar a projetos com melhores resultados; (Schon et al., 2015)
eEntrega mais rapida: permitem que as equipas entreguem pequenas
partes do projeto mais rapidamente, o que pode acelerar o processo
de desenvolvimento em geral; (Francis, 2020)

eMelhor controlo: destaca as entregas constantes no ambito do
projeto e de pequenas partes do projeto, o que permite que as
equipas realizem testes, corre¢des mais frequentes e inovacao,
resultando num produto final de maior qualidade; (Schon et al.,
2015)

eMaior colaboracio: 4geis promovem a colaboracdo e incrementam
a satisfagdo dos Stakeholders. As equipes ageis trabalham em
colaboragdao estreita com o cliente para compreender os seus
requisitos e fornecer solu¢des de negdcios eficientes. (Francis,

2020)

2.1.8 OBSTACULOS OPERACIONAIS

As organizagdes que procuram adotar a gestdo agil de projetos devem
preparar-se

para enfrentar os seguintes obstaculos:(Anderson, 2004)

e Falta de compreensio ou conhecimento do método Agil: muitas

pessoas podem nao estar familiarizadas com o método 4gil e podem
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ndo entender como ele pode ser aplicado nos seus trabalhos ou
projetos;

e Resisténcia a mudanca: a mudanc¢ca assusta uma grande
percentagem de todos os colaboradores de qualquer organizacgdo.
A resisténcia @ mudanga ¢ uma das grandes causas de insucesso de
muitas metodologias;

e Cultura organizacional: a mudan¢a para o método 4agil pode
exigir uma mudanc¢a na cultura organizacional, o que pode ser
dificil para algumas pessoas aceitarem;

e Preocupacdes com a seguranca do trabalho: algumas pessoas
podem ter preocupag¢des com a seguran¢a do trabalho e podem
acreditar que o método 4gil pode comprometer a qualidade do
trabalho;

e Falta de flexibilidade: algumas organizagdes podem ter processos
rigorosos ¢ pouca flexibilidade, o que pode dificultar a ado¢do do
método agil;

e Falta de lideranca: a mudanc¢a para o método agil pode exigir uma
lideranga forte e comprometida, o que pode ser dificil de encontrar
em algumas organizagdes;

e Falta de tempo: o método agil pode exigir um compromisso mais
alto de tempo e esfor¢o para implementar e manter, o que pode ser

um obstaculo para algumas pessoas.

2.1.9 DESENVOLVIMENTO DO CICLO AGIL

Na gestdo de projetos, o ciclo de desenvolvimento agil pode ser
usado para gerir projetos de qualquer tamanho ou complexidade.
Ele ¢ particularmente util em projetos que exigem muitas
mudanc¢as ou adapta¢des as condi¢gdes do mercado.
Para implementar o ciclo de desenvolvimento 4gil na gestdo de
projetos, ¢ importante seguir os seguintes passos: (Malakar,
2021)

1. Definir os objetivos e as metas do projeto: antes de comecgar o
projeto, ¢ importante ter uma visdo clara dos objetivos e das metas

a serem alcancadas. Isso ajudard a orientar o projeto e a garantir
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que as etapas de desenvolvimento estejam alinhadas com os
objetivos do projeto;

2. Definir os requisitos e as funcionalidades: durante a fase de
planeamento tem de se definir os requisitos e as funcionalidades
que serdo entregues no final de cada sprint. Essa medida ajudara
a equipa a concentrar-se nas tarefas mais importantes e a garantir
que o projeto avance de acordo com o plano;

3. Trabalhar em colaboracido com o cliente: as metodologias ageis
real¢am a colaboragdo estreita com o cliente. Manter o cliente
informado sobre o progresso do projeto e feedback constante, para
garantir que o projeto esteja a cumprir com as expectativas do
cliente;

4. Adaptar-se as mudanc¢as: as metodologias ageis adaptam-se
facilmente a mudancgas, pois sdo baseadas numa abordagem
iterativa em vez de um plano de projeto rigido. Se necessario,
ajusta-se o plano do projeto de acordo com as mudang¢as nos
requisitos ou nas condi¢des do mercado;

5. Refletir e ajustar o processo de trabalho: na fase de
retrospetiva, tem de se refletir sobre o que correu bem e o que
pode ser melhorado no préximo sprint. Isso ajudard a equipa a

adaptar-se e a melhorar continuamente o seu desempenho.

2.1.10 METODOLOGIAS AGEIS MAIS CONHECIDAS

Algumas das metodologias 4geis mais populares incluem Scrum,
Kanban, Lean, Extreme Programming (XP) e Crystal. Cada uma
dessas metodologias tém as suas proprias caracteristicas e
abordagens de gestdo de projetos, mas todas compartilham os valores
e principios fundamentais da agilidade. Em geral, as metodologias
ageis procuram maximizar a flexibilidade e a adaptabilidade num
ambiente de projeto incerto, promovendo a colaboracdo e a
comunica¢do entre os membros da equipa e entregando valor ao

cliente de forma continua.(Malakar, 2021)
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2.2 SCRUM

Scrum ¢ uma das abordagens mais populares e amplamente adotadas
para a gestdo de projetos ageis. O Scrum assenta em ciclos curtos de
desenvolvimento (chamados de "sprints") e utiliza reunides didrias
curtas para manter o projeto no caminho certo. Scrum ¢é uma
metodologia para gerir e completar projetos complexos. Foi
desenvolvido nos anos 90 e desde entdo tornou-se amplamente
utilizado no desenvolvimento de software e outros campos. Os
valores centrais do Scrum sdo transparéncia, inspe¢do e adaptacdo.
Estes valores refletem-se nas praticas da estrutura, que incluem
reunides regulares, a criagdo de um backlog® de tarefas a completar,
e a utilizag¢do de pequenas equipas multifuncionais. O Scrum assenta
na ideia de que ndo ¢ possivel planear completamente um projeto
com antecedéncia, e que a melhor maneira de planear um projeto ¢
dividi-lo em pequenos objetivos, analisar e ajustar continuamente o
plano a medida que o trabalho avanga. Num projeto Scrum, a equipa
trabalha em ciclos curtos chamados "sprints", que duram tipicamente
de uma a quatro semanas. No inicio de cada sprint, a equipa
seleciona uma série de tarefas em atraso para trabalhar e criar um
plano para as completar. A equipa trabalha entdo nestas tarefas e
acompanha o seu progresso utilizando reunides didrias e outras
ferramentas. No final de cada sprint, a equipa revé o seu progresso
e ajusta o plano para o sprint seguinte. O Scrum tornou-se uma
abordagem popular na gestdo de projetos porque permite as equipas
serem flexiveis e reativas a mudanca, fornecendo software de
trabalho ou outros produtos numa base regular. (Jeff Sutherland et
al., 2022)

Vantagens de usar a metodologia Scrum: (Jeff Sutherland et al.,
2022)

SBacklog, na gestdo de projetos, lista de tarefas que precisam ser completadas.
E um documento dindmico que ¢ regularmente atualizado a medida que novas
tarefas sdo identificadas e as tarefas existentes s8o completadas.
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e Permite flexibilidade e adaptabilidade: o Scrum permite as
equipas ajustar os seus planos a medida que o trabalho avanga, o
que ¢ particularmente importante em ambientes complexos ou em
rapida mudanca;

e Encoraja a colaboracdo: Scrum encoraja a comunicacdo e
colaboragdo regulares dentro da equipa, o que ajuda a construir
confianca e cooperacgio;

e Promove a transparéncia: a utilizagdo de reunides regulares e
outras ferramentas para ajudar a manter a equipa informada sobre
0 progresso e quaisquer questdes que possam surgir;

e Permite uma entrega antecipada e continua: ao trabalhar em ciclos
curtos chamados "sprints", as equipas podem entregar software de
trabalho ou outros produtos numa base regular, o que permite um
feedback precoce e a capacidade de fazer ajustamentos conforme
seja necessario;

e Ajuda a concentrar-se na entrega de valor: o Scrum enfatiza a
importdncia de entregar valor ao cliente, o que ajuda a manter a
equipa concentrada nas tarefas mais importantes;

e Promove a responsabilizacdo: o uso de papéis e responsabilidades
claras no Scrum ajuda a assegurar que os membros da equipa sejam
responsabilizados pelo seu trabalho.

Globalmente, a metodologia Scrum foi concebida para ajudar as
equipas a trabalhar com mais eficdcia e eficiéncia, e a fornecer

produtos de alta qualidade numa base regular.

2.2.1 PRINCIiPIOS DO SCRUM

e Controlo empirico do processo — tem trés elementos fundamentais
subjacentes na sua implementacdo: Transparéncia, Inspecdo e
Adaptacao (Fowler, 2019);

e Auto-organiza¢do — os elementos da equipa fornecem mais valor
quando sdo auto-organizados, para tal requer um
comprometimento com as tarefas a realizar;

e Colaboragdo — trabalhar em conjunto e interagir com as partes

interessadas para criar e validar as entregas.;
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e Priorizagdo com base em valor - entregar o maximo de valor
durante todo o projeto, isto significa que as tarefas e recursos tém
prioridade de acordo com o valor que trazem para o projeto;

e Timeboxing® — técnica para limitar o tempo de cada iteragdo ou
sprint. O objetivo ¢é definir e limitar o tempo de cada atividade.
Também usado para definir concretamente tarefas abertas ou
ambiguas, por exemplo uma tarefa aberta, a realizagdo de
pesquisas necessarias para a equipa tomar uma decisdo, ou estimar
o tamanho e a complexidade na tarefa. O Timeboxing ¢ muito
utilizado na gestdo de projetos, para manter as equipas focadas em
realizar as tarefas em questdo;

e Desenvolvimento iterativo — processo em que a criagdo de uma
tarefa ¢ realizada por progressos sucessivos. E comum que o
sistema seja apresentado ainda incompleto ou com algumas partes
por finalizar. O objetivo ¢ refinar o produto por etapas até ao

resultado pretendido.

2.2.2 FASES E PROCESSOS DO SCRUM

Os processos do Scrum abordam as atividades especificas e o fluxo
do projeto Scrum. Sdo 19 processos, agrupados em cinco fases, que
se apresentam na tabela 2, contudo, os processos geralmente ndo sdo
sequenciais, mas sdo de natureza iterativa e podem sobrepor-se uns

aos outros. (Pinto & Tscharf, 2019)

Tabela 2 - Resumo dos Processos Fundamentais do Scrum (Pinto & Tscharf, 2019)

Fase Processos Scrum

Iniciar Criar a Visido do Projeto - definir a visdo do
projeto e ajudar a criar o Project Charter e o
orcamento do projeto;

Identificar o Scrum Master e Stakeholders(s) -
escolher o SM para o projeto e identificar as partes

interessadas no projeto;

® Timeboxing ou janela de tempo. Técnica para limitar o tempo.
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Formar equipa Scrum — o PO deve identificar e
construir a ST e desenvolver um plano de
colaborag¢dao, com o auxilio do SM;

Desenvolver os Epicos — desenvolvimento dos
¢picos. Reunido de grupo com utilizadores podem
ser realizadas para discutir os Epicos apropriados;
Criar Priortized Product Backlog — dar prioridade
aos elementos do Priortized Product Backlog.
Definir os critérios de aceitacdo;

Conduzir o Planeamento da Release’ — neste
processo a ST trabalha na realizacdo do
planeamento das entregas. O PO com o apoio do
ST desenvolve o planeamento de Release e

determinarem a durac¢do das Sprint;

Planear e
Estimar

Criar as User Stories 3(US) — as US e os seus
critérios de aceitacdo relacionados sdo criados
pelo PO e incorporados no Priortized Product
Backlog. As US sdo criadas para garantir que os
requisitos do cliente sejam clarificados e possam
ser totalmente compreendidos por todos os
stakeholders;

Aprovar, estimar e comprometer-se com as US —
aprovacao das US, estimar o esfor¢co necessdario
para as desenvolver e compromisso do ST com as
Us;

Criar tarefas — explicar as US a ST e dividir numa
da lista de tarefas;

Estimar tarefas — fornecer orientagdes a ST e
esclarecer duvidas no processo de estimar as

tarefas;

"Release — em portugués Langamento.
8 User Stories — em portugués Historias de utilizadores.
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Criar o Backlog do Sprint — criar o Backlog do
Sprint com mais detalhe sobre as tarefas;

Implementar | Criacio de Entregaveis — o ST trabalha nas
tarefas do Sprint Backlog, para criar as
Entregéaveis da Sprint. Nesta altura ¢ frequente
utilizar-se um Scrumboard ® como apresenta a
tabela 3, para acompanhamento das tarefas
realizadas;
Conduzir Reuniées Diarias - realizagao de
reunides didrias com a ST, para atualiza¢do do
Scrumboard e quais os impedimentos que possam
existir para realizagdo das tarefas;
Refinar o Priortized Product Backlog — rever ¢
atualizar o Priortized Product Backlog,

Revisao e Convocar Scrum de Scrum - Garantir que as

retrospetiva questdes que afetam a ST sdo discutidas e
revolvidas, a ST fornece inputs’’ ao SM para a
reunidao SOS (Scrum of Scrums);
Demonstrar e Validar a Sprint — apresentac¢do dos
entregadveis da Sprint pelo ST ao PO e aos
principais Stakeholders. O objetivo desta reunido
¢ garantir a aprovacao e aceitag¢do das US da Sprint
pelo PO;
Retrospetiva da Sprint — reunido entre o SM e ST
para discutir as li¢cdes aprendidas durante a Sprint.
Esta informacdo ¢ documentada para futuras
Sprints. Principal objetivo é descobrir pontos de
melhoria ou recomendacgoes;

Entregar Enviar entregaveis — todos os entregdveis das US

aceites nas Sprints concluidas, sdo entregues ou
transferidos aos Stakeholders;

® Scrumboard, em portugués quadro Scrum.
9 Inputs, em portugués entradas de informacgio.
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Retrospetiva do Projeto — refletir sobre a Release
e identificar, documentar e incorporar as li¢des

aprendidas.

2.2.3 EVENTOS

O evento central e amplo do Scrum ¢é a Sprint.
e Sprint — é o periodo fixo que pode ir até um més, neste periodo
existe um incremento de criagcdo de valor. Antes, durante e apos a

realizagcdo de um Sprint existem diversas reunioes.

2.2.4 REUNIOES A REALIZAR

Existem quatro grandes eventos no método Scrum. Para o sucesso do
método Scrum ¢ muito importante a equipa participar ativamente nos
eventos descritos abaixo;

e Planeamento do Sprint — este plano ¢ criado com a colaboracdo
de todo o ST. O planeamento da Sprint ¢ um time-boxed com o
maximo de oito horas, para uma sprint com duragdo de um més. O
SM ensina a ST a manter-se dentro dos limites do time-boxed. Para
criar o planeamento ¢ necessario responder as seguintes questdes:
(Ken Schwaber & Jeff Sutherland, 2020)

o O que pode ser entregue como incremento € que seja

importante para os Stakeholders?

o Como seréd o trabalho realizado para entregar o incremento?

o Quais as tarefas que podem ser realizadas nesta Sprint?

o Como realizar as tarefas?
eReunido didria em pé — serve para garantir que a equipa de
trabalho seja atualizada diariamente sobre todas as tarefas
realizadas pelos restantes membros e saber se algum membro
necessita de apoio.

Para a reunido ser motivadora e produtiva existem regras a seguir:

o Todos os membros da equipa devem estar presentes ¢ a hora
agendada;

o A reunido ndao pode ultrapassar os 15 minutos;
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o Todos os participantes ficam em p¢;

o Perguntar na reunido, quais as tarefas realizadas ontem, quais
as tarefas realizadas hoje e quais as tarefas a executar
amanha.

Na reunido, o PO observa o que a equipa estd a executar e o estado

atual em relacdo ao objetivo do Sprint e responde as questdes

colocadas pela equipa, enquanto o SM verifica se existem obstédculos
que impedem atingir o objetivo da sprint e que tém de ser
solucionados. Nesta reunido o PO consegue saber o progresso dos
trabalhos, comparar com os objetivos do sprint e responder a todas

as questdoes do ST. A reunido didria é, portanto, essencial para o

sucesso da sprint. (Stray et al., 2016)

e Revisdo do Sprint — existe para inspecionar o resultado da Sprint
e determinar as adaptacdes futuras. Durante o evento a ST e os
Stakeholders analisam o que foi efetuado na Sprint e o que alterou
o seu ambiente. (Ken Schwaber & Jeff Sutherland, 2020)

e Retrospetiva do Sprint — o objetivo ¢ planear formas para
aumentar a qualidade e a eficdcia. A ST analisa como decorreu o
ultimo Sprint em relagcdo aos membros, interagdes, processos,
ferramentas e definicdo da entrega finalizada. Os erros sdo
identificados e explorados. A ST discute o que correu bem e quais
os problemas encontrados durante a Sprint. A Retrospetiva conclui
o Sprint. E limitada a um maximo de trés horas para um Sprint de
um més. (Ken Schwaber & Jeff Sutherland, 2020)

e Qual a diferenca entre Revisiao Sprint e Retrospetiva do Sprint?
- A revisdao do Sprint e a retrospetiva sdo duas reunides que
acontecem quando o sprint estd finalizado. A Revisdao do Sprint ¢
realizada para validar se o que estd a ser entregue cumpre com 0S
requisitos necessarios e ¢ apresentada pelo PO. A Retrospetiva
Sprint ¢ uma reunido com os membros da equipa Scrum, para

analisar o que correu bem e menos bem durante a sprint.
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2.2.5 FERRAMENTAS SCRUM

O método Scrum estd assente em principios, fases, processos e
reunides, no entanto ¢ nos artefactos que se encontram as
ferramentas para executar o trabalho.

O primeiro artefacto ¢ a Declaragdo da Visdo do Projeto, que
descreve o estado futuro do produto e os problemas que este tenta
resolver ou as ambigdes que tenta satisfazer, o mesmo deve ter uma
visdo clara e inspiradora, para ajudar a motivar e inspirar a ST, os
Stakeholders e os clientes, também fornece um entendimento comum
da dire¢do que queremos seguir. Ao mesmo tempo a Declaracdo da
Visdo do Projeto apoia o PO na tomada de decisdo.(Schwaber, 2004)
O Segundo ¢ Prioritized Product Backlog, lista prioritdria das
caracteristicas e/ou funcionalidades do produto que falta executar.
O PO escreve o Prioritized Product Backlog sob a forma de historias.
A equipa Scrum tem acesso a lista, no entanto s6 o PO pode realizar
alteragdes. A facilidade no acesso e a transparéncia ajudam a reduzir
a documentacdo e a pressdo na gestdo. (Kayes et al., 2016)

O ultimo artefacto é Release Planning Schedule ¢ uma lista ordenada
sequencial e calendarizada das caracteristicas ou funcionalidades a
entregar, tem o objetivo de criar um plano de entregaveis que
incorpora a itera¢do dos futuros Sprint. No planeamento agil, as
entregas sao ordenadas e a seguir, divide-se em varios sprints ou
diferentes iteracdes. Dependendo do tamanho da equipa, pode

acontecer varios sprints ao mesmo tempo. (Jodo Paulo Pinto, 2019)

2.2.6 INDICADORES DE INFORMACAO

Sao usados para transmitir a transparéncia de todo o trabalho
realizado a toda a equipa.
Na tabela 3 encontra-se um Quadro Scrum, a sua funcionalidade ¢

para acompanhar o progresso do Sprint.
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Tabela 3 — Quadro Scrum

Quadro Scrum

Backlog (ndo
iniciadas) Proximas Em curso Concluido

Para mostrar a quantidade de trabalho realizado o Scrum usa o SBC
Sprint Burndown Chart. A figura 4, mostra Sprint Burndown Chart,
¢ uma ferramenta simples e util para monitorizar o progresso € o
desenvolvimento do projeto. O grafico 1 ¢ um grafico de seguimento
de tarefas, usado na estrutura Scrum para acompanhamento da
execu¢cdo em cada Sprint.

E usado na fase de implementagio para aprofundar o progresso da
equipa durante a Sprint e recolher informag¢ao antecipada se a equipa
vai ser capaz de executar todas as historias que foram definidas para
aquela Sprint. (Tridibesh Satpathy, 2022).

O SBC deve ser utilizado no final de cada dia de trabalho, para a
ST analisd-lo durante as Reunides diarias em pé e antecipar os
desvios. Se o SBC mostrar atrasos em relacdo ao previsto,

o SM deve identificar os obstdculos que impedem a equipa de
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realizar o seu trabalho e colocar em a¢dao medidas para anular o

atraso. (Pinto & Tscharf, 2019)

THE SPRINTBURNDOWN CHART

Project Title | Projecto Scrum Infosystem | Sprint Identification Current Day
Scrum Master I Christiane Tscharf I Total Sprint Backlog hrs Average Work / Day hrs
Work in Progress
Day| Done Accum 500
: 104 104 —e -Planeado
450
3 2 36 —o—Atual
4 5 41 400
5 5 46
6 2 48
7 25 73 30
8 20 93 g
s o 93 2 @
10 15 108 <
1| 30 138 g =
122 s 143 8
13 0 143 g @
184 o0 143 &
15 s 148 150
16 35 183
17| 25 208 100
18 25 233
19 40 273 50
20 50 323
21 65 388 0
22 5 393 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
23 25 418 Working Day
24 3 421
25 29 450 Expected Sprint Delay 0,0 days

Figura 4- Sprint Burndown Chart (Pinto & Tscharf, 2019)

2.2.7 REGRAS DO SCRUM

As ST tém de ser multidisciplinares e organizadas em trés fung¢des
(Henny Portman, 2022):

1 PO, tem a responsabilidade de maximizar o valor do produto;

2 ST, execug¢do e incrementacdo de todas as tarefas;

3 SM, facilitador e responséavel pela eficacia da ST, ajudando na

implementa¢dao e organizacdo do Scrum.

2.3 GESTAO DO RiIScO

Em todos os projetos existem riscos, de produto ou de metodologias,
independentemente da dimensdo do projeto. O risco ¢ uma condigdo
ou evento incerto, como ameacgas ¢ oportunidades, que possa afetar
negativamente ou positivamente um ou varios objetivos do projeto,
como custo, prazo, ambito ou qualidade. Os riscos negativos sao

prejudiciais para o projeto e retiram valor entregue. Os riscos
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incluem falta de mao de obra, variabilidade na produg¢do, alteragdes
nas especificacdoes do produto, estimativas mal calculadas, metas
ambientais, etc. O Risco ¢é o efeito da incerteza na consecugao dos
objetivos (CT 180 (APQ), 2012).

A variag¢do da produtividade estd relacionada com o desempenho da
producdo, ou seja, a otimiza¢ao do tempo e do processo de producgao.
A falta de mao de obra refere-se a perda ou a escassez de oferta de
recursos humanos. Na avaliagdo do risco ¢ considerada a
probabilidade de ocorréncia de um risco e qual o impacto que pode
ter.

A figura 5, ilustra os principios, estrutura e processo de gestdo de
risco e compreende as atividades descritas, segundo a NP ISO 31000

2012.

a) Cria valor

b) Parte integrante de todos Mandato e |
0S Processos organizacionais compromisso

42

(4.2) Estabelecimento do contexto
¢) Parte da tomada de (5.3)
decisdo I T
d) Considera explicitamente Apreciagio do risco (5.4)
a mcerteza Concegio da estrutura ¥

para gerir o risco T ~ X

¢) Sistematica. estruturada e (4.3) : Jidentiicaciio dojpisco (54 2)e~#]
atempada

f) Baseia-se na melhor

informagao disponivel Melhoria Implementagéo
continua da ™

da gestdo do risco)
estrutura

g) Feita a medida @.6) 4.9)

1——’{ Andlise do risco (5.4.3) I< >

h) Tem em conta fatores
humanos e culturais

(Z°S) ®nsuo0d 3 opdediUNWoO))
(9°S) 0BSIAYL 3 OBIRZLIONIUOI

. 2 — . L
i) Transparente e participada 7 ’{ Avaliagdo do risco (5.4.4) e
Monitorizagdo
j) Dinamica. iterativa e e revisio da
reativa a mudanca estrutura (4.5)
k) Facilita a melhoria ‘—l| Tratamento do risco (5.5) |-—|
continua e a melhoria da
organizacao —
Principios
(secgdo 3) Estrutura Processo

(secgdo 4) (secgdo 5)

Figura 5 - Relagdes entre as componentes dos processos, estrutura e processo, para
gerir o risco (fonte: NP ISO 31000)
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2.3.1 PRINCIiPIOS DA GESTAO DO RISCO

Segundo a NP ISO 31000 (CT 180 (APQ), 2012), para obter os

resultados esperados com a gestdao de risco, tornando-se esta eficaz

e efetiva, a organizagdo devera garantir os seguintes principios:

Proteja e crie valor - a gestdo de risco deveréd contribuir para a
organizag¢do atingir os seus objetivos e melhoria de desempenho;
Integre todos os processos da organizacdo - a gestdo de risco
ndo pode ser uma atividade isolada dos processos e das atividades
principais de uma organizacio, ela faz parte da gestdo, incluindo
o planeamento estratégico;

Fazer parte do processo de decisio — defende os decisores na
selecdo e priorizagdo das acgdes;

Aborde explicitamente a incerteza — a gestdo de risco tem de ser
esclarecedora do grau de incerteza, a natureza dessa indecisdao ¢ a
forma como deve ser ponderada;

Seja sistematica - estruturada e realizada dentro de um prazo
conveniente — a abordagem referida anteriormente permitird obter
resultados fidveis, consistentes, comparaveis e eficientes;

Tem de considerar fatores culturais e humanos — identificar as
competéncias, percegdes e propositos dos Stakeholders;

Tem de estabelecer base na melhor informacio disponivel -
eventuais restrigdes da informag¢do recolhida devem ser tidas em
conta;

Seja executada a medida - a gestdo de risco deve estar estruturada
com o contexto interno e externo da organizag¢do e com o seu perfil
de risco;

Seja transparente e inclusiva e colaborar ativamente — deve ter
em conta os stakeholders, principalmente os decisores a todos os
niveis da organiza¢do. Assegurar que a gestdo de risco vem a
propdsito e atualizada, assim como a sua perspetiva acerca dos
diversos riscos a que a empresa esta suscetivel;

Resposta a mudanca — o modelo de gestdo de risco deve ser

iterativo, reativo a mudanc¢a e dinamico, de maneira a conseguir
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responder a eventos internos e externos, com novas informacdes e
alteragdes de requisitos ou perfil de risco da organizacdo;

e Facilitar a melhoria continua - implementar e elaborar
estratégias wusando a experiéncia da gestdo de risco da

organizagao.

2.3.2 ESTRUTURA

A eficacia da estrutura de gestdo, em fornecer os principios e a
distribui¢do metddica que permitam a integrag¢do a hierarquia da
organizag¢do, depende do sucesso da gestdo de risco. A estrutura
assegura o comprimento correto da informacdo reportada e fornece a
base a tomada de decisdo e a responsabilizacdo de todos os niveis

hierarquicos.

2.3.3 PROCESSOS

O planeamento estratégico da organizacdo deve ter a gestdo de risco

integrada no processo de objetivos estratégicos. O processo de

gestdo de riscos deve ser uma parte participante da gestdo, estar
incorporado na cultura e praticas organizacionais e executado em

conjunto com os processos de negdcio da organizagdao. (CT 180

(APQ), 2012)

e Comunicacao e consulta — Os stakeholders devem estar
ocorrentes em todas as fases do processo de gestao de risco. Os
planos de comunica¢cdo devem ser criados nas primeiras fases do
processo. Os planos devem transmitir as questdes relacionadas
com o risco, causas, consequéncias e quais as abordagens a ter
para solucionar o risco;

e Estabelecimento do contexto — designacdo dos pardmetros
externos e internos a ter importa quando se gere o risco e
determina-se o A&mbito do projeto e os critérios do risco.

e Apreciac¢io do risco:

o Identificacdo do Risco — identificar os riscos e descrigao;

o Andélise do risco — realizar uma analise qualitativa aos riscos;
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o Avaliacdo do risco — realizar uma andlise quantitativa aos riscos,

para determinar a magnitude do risco, aceitacdo ou se ¢ toleravel;

o Tratamento do risco — planear e implementar as respostas aos

riscos;

o Monitorizagdo e revisdo — Verificar, supervisionar, realizar a

observag¢ao critica ou determinag¢ao do estado.

2.3.4 FERRAMENTAS

Identificar os riscos ndao ¢ uma tarefa féacil. Existe uma grande
probabilidade de confundir-se risco com efeitos.
Em seguida, sdo apresentadas alguns técnicas e ferramentas que

podem ser usadas para identificar os riscos.
2.3.4.1 ANALISE SWOT

A anéalise SWOT! (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) é
uma técnica muito util para o planeamento estratégico, com o
objetivo de tracar planos estratégicos de negdcios. A universidade
de Stanford Research Institute iniciou a aplicacdo do método através
dos pesquisadores (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2016).

A SWOT ¢ frequentemente apresentada numa tabela com quatro
quadrantes distintos, cada um representa cada elemento individual.
Esta apresentacdo oferece varias vantagens, tais como: facil leitura;
formato predominante visual; identificacdo de cada elemento.
(Piercy & Giles, 1989)

Os quatro elementos referidos acima compartimentam em dois
fatores distintos:

l1.Internos - onde se apresentam as Forgcas e Fraquezas;

2. Externos - onde estdo as Oportunidades e Ameacas.

Os fatores internos podem ser geridos pela organizag¢do, associados
aos recursos da mesma e a sua experiéncia. As forgas sdo pontos

fortes da organizacdo, sdo os que distinguem a organizag¢do da

""" SWOT - sigla de Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats, que é
traduzido por Forgas, Fraguezas, Oportunidades e ameacas.
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concorréncia e vao permitir o sucesso. As fraquezas sdo aspetos a
melhorar, que tornam dificil o desenvolvimento e sucesso da
proposta de valor. Por exemplo, uma taxa de rotatividade de
colaboradores elevada, ¢ classificada como uma fraqueza, contudo,
melhorar a taxa de rotatividade ainda esta sob o controlo da
organizag¢do, o que faz dela um fator interno. (Piercy & Giles, 1989)
As oportunidades e ameacas sdo fatores que nao podem ser
controlados pela organizacdo. A organiza¢dao pode obter vantagens
com as oportunidades, enquanto as ameagas sdao obstaculos no
caminho do sucesso do projeto, uma vez que afetam negativamente
o seu desempenho. Embora sejam independentes do projeto ¢
importante garantir um plano de contingéncia.

Apesar de as fraquezas e ameacas serem aspetos negativos, podem
tornar-se vantajosas. De modo analogo, as oportunidades podem ser
ameacas, quando existem outros interessados na mesma ideia,
aumentando a competitividade e a concorréncia. Posto isto, o
objetivo principal da gestdo, no ambito da andlise SWOT, ¢
aproveitar as oportunidades e conseguir tornar as ameacas/fraquezas
em pontos positivos. Uma andlise SWOT identifica os seus pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas para o ajudar a tomar
decisdes e planos estratégicos (Renault, 2020)

A SWOT ¢ uma ferramenta muito util para identificar o risco. Tem
o objetivo de determinar o nivel global de exposi¢do ao risco do
projeto, apresentando visualmente as dreas de risco. Na tabela 4,
apresenta-se o exemplo de uma anédlise SWOT.

A fase de resposta ao risco ¢ muito importante, porque influenciam
diretamente a exposi¢do ao risco.

Depois de identificados os riscos, deve-se assegurar a
implementacdo adequada das respostas e monitorizar as alteragdes a
medida que elas progridem. Para tal, devem realizar reunides de
analise dos riscos para avaliar o desenvolvimento dos trabalhos.

(Hillson, 2002)
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Tabela 4 — Exemplo de uma analise SWOT

Fatores internos

FORCAS

Conhecimento no
produto/dentro do core
business da empresa;
Boas redes de
distribuicao da
organizacao;

Oferta de servigos

FRAQUEZAS

e Falta de mé&o de obra;

e Produto novo;

e Alto custo do produto;

e Maus canais de comunicacéao
da organizagéo;

e Falta de resposta da fabrica

para substituicdo de

Mercado em
desenvolvimento;
Entrada de novos
equipamentos no
mercado;
Aquisicdo de novos
clientes;
Crescimento de

mercado.

associados a aquisicao componentes.
« do produto; ]
S =
.E e Recursos tecnoldégicos; o
5 e Produto associado a P
=9 . =
- uma marca consolidada; o
e =
s e Servicos de marketing. -
- <
; OPORTUNIDADES AMEACAS 4

e Concorréncia de outras
empresas;

e Guerra de pregos;

e Politicas governamentais;

e Fornecedores.

Fatores externos

2.3.4.2 FMEA

A andlise dos modos de falhas e respetivos efeitos, consiste numa
andlise detalhada do projeto com o objetivo de identificar, avaliar e
prevenir os riscos e destina-se a fornecer informagdes para a tomada

de decisdes de gestdo do risco. Para analisar o processo ou produto,

34



deve ser criada uma equipa multifuncional para realizar o FMEA.

(Liu et al., 2013)

De modo simplificado, o FMEA (Failure Mode and Effect Analysis'?)

quantifica o potencial de um risco/falha considerando trés fatores:

l1.Ocorréncia — numero de classificacdo associado a probabilidade
da falha e a sua causa associada estarem presentes no item que
esta a ser analisado;

2.Detecdo — numero de classificacdo associado a probabilidade de
ndo detetar a falha, ou seja, ao melhor controlo da lista de
controlos do tipo detecdo, com base nos critérios da escala de
detecdo;

3.Severidade — numero de classificacdo associado ao efeito mais
grave para um determinado modo de falha (gravidade da falha). O
produto dos fatores mencionados anteriormente ¢ designado por
numero de prioridade de risco (NPR), que corresponde a equacdo

1.

NPR=0XD XS (1)

Quanto mais elevado for o NRP de um modo de falha, maior é o risco.
Com esta analise, sdao identificados os riscos que merecem mais
aten¢do da equipa de gestdo do projeto (Pinto & Tscharf, 2019).

A primeira etapa do FMEA ¢ em identificar todos os possiveis modos
de falha através de uma sessdo de brainstorming' sistematico. Em
segundo lugar, ¢ efetuada uma andlise critica dos modos de falha,
tento em conta os trés fatores de risco: ocorréncia (O), severidade
(S) e detegcao (D). O objetivo do FMEA ¢ dar prioridade aos modos

de falha, para atribuir os recursos limitados aos de risco mais graves.

2 Failure Mode and Effect Analysis - anadlise modal de falhas e efeitos.
B3 Brainstorming é uma técnica utilizada para propor solu¢des a um problema
especifico.

35



2.4 Fuzzy LoOGIC

4 ou Logica Difusa é uma forma de logica que se

Fuzzy Logic'
assemelha ao raciocinio humano, imitando a forma de tomada de
decisdo que envolve todas as possibilidades intermédias dos valores
digitais “SIM” e “NAO”, [0;1]. E utilizada para lidar com conceito
de verdade parcial, em que o valor verdade ¢ possivel alterar entre
totalmente verdadeiro e totalmente falso. Cada input ¢ mapeado para
um valor entre 0 e 1, denominado por valor de pertenga,
quantificando assim o grau de perten¢a do imput em relagdo ao
conjunto difuso definido. Conjuntos difusos sdo instrumentos
matematicos que representam a qualidade de vago, impreciso, pouco
claro e informag¢des ambiguas. Estes modelos tém a capacidade de
interpretar, manipular, representar, de reconhecer e usar dados e
informacdes que necessitam de certezas. Exemplo de conjuntos
difusos a serem aplicados: Excelente, Muito bom, Bom, Médio, Mau,
Muito Mau e Horrivel. (Wesley Chai, 2021)

No que diz respeito a logica, que vem de ideia, argumento e
equivalente a razdo, estuda a verdade ao a mentira dos argumentos.
A logica difusa surgiu como uma ferramenta vantajosa para o
controlo e tendéncia de sistemas de processos industriais.

A logica difusa baseia-se na teoria dos conjuntos difusos, que ¢ uma
generalizagdo da teoria cldssica dos conjuntos (Zadeh, 1965).

A figura 6, representacdo de um conjunto cldssico e um conjunto
fuzzy.

Delicious Delicious

Membership

Membership
degree

degree

input variable * Food * nput variable * Food "

Figura 6 - Representacdao de um conjunto cldssico e um conjunto Fuzzy
(Dernoncourt, 2013)

“Fuzzy Logic, em portugués Logica Difusa. Fuzzy significa difusa e Logic
significa logica
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2.4.1 CONJUNTOS CLASSICOS E DIFUSOS

Conjuntos classicos exigem defini¢des exatas, verdadeiro! ou falso
enquanto conjuntos difusos ndo exigem defini¢des exatas, as
respostas variam entre um grau de veracidade, por exemplo: muito
baixo; baixo; media estrutura; alto; muito alto.
Abaixo demostra os conjuntos cldssicos sdo valores binarios que
atribui a funcdo carateristica (2) e conjuntos difusos em que
pertencem a funcdo pertenca (3), sdo reais.
e Conjuntos Cléassicos:

o Fung¢des caracteristicas p de um objeto y a um conjunto A;

o Sdo valores binarios.

ua(x) € 10,1} (2)

e Conjuntos difusos:
o Func¢do de pertenga p de um objeto y a um conjunto A;

o Sdo valores reais.

ua(x) € [0,1] (3)

A titulo do exemplo, a figura 7, demonstra a diferenca entre a funcgao
carateristica e a funcdo pertenca, onde queremos definir uma
classificacdo para pessoas baixas e altas, para tal damos uma
referéncia objetiva de 1,75m. Todos as pessoas que tenham igual ou
maior altura que 1,75m, sdo qualificados como altos, todos os outros
sdao classificados baixos. Na logica difusa afigurar-se outra

estratégia de classificacdo com um critério mais flexivel.

5 Grau de verdade, neste contexto, é sinénimo de valor l6gico da afirmagido
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Conjunto Classico » Conjunto Fuzzy

10 |~ 2)'3 [
0.8
o5 [ Funcgao
pertenca
> B :
1.75 Altura Altura
lms 1.60 1.70 1.75 (s

Figura 7 -Diferenc¢a entre a fun¢do carateristica, adaptado

Claramente ¢ um problema de estrutura, se descolocarmos o limite
superior para o intervalo para um ponto arbitrario, podemos ter a
mesma questao.

Com um conjunto Fuzzy podemos obter uma resposta mais natural
em vez de uma resposta SIM ou NAO, com regras mais flexiveis
conseguimos obter uma resposta de baixo ou bastante baixo.

Um conjunto difuso A definido no universo X ¢é caraterizado por uma
funcdo de pertenca pa, a qual mapeia os elementos de X para o
intervalo [0,1].

Desta forma, a funcdo de pertenga associa a cada elemento Y
pertence a X um numero real no intervalo [0,1], que representa o
grau de perten¢a do elemento Y ao conjunto A, isto ¢, o quanto ¢
possivel para o elemento Y pertencer ao conjunto A. Como ja
referido anteriormente uma sentenga pode ser parcialmente
verdadeira e parcialmente falsa.

De uma forma semelhante ao que acontece com as variaveis
algébricas, em que os numeros sdao valores, com uma variavel
linguistica difusas, as palavras ou frases sdao também valores
(Leekwijck & Kerre, 1999) .

Definicdo formal: um conjunto difuso A em X ¢é expresso como

conjunto de pares ordenados:

A={(x,ua(0)lx € X} (4)

|
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|

Conjunto Universo

Funcao Pertenca

Um conjunto difuso ¢ totalmente caracterizado por fung¢do pertenca.
Na figura 8, apresentam-se varios exemplos comuns para formas das
funcodes de pertenca.

a) Sino;

b) Sino achatado;

c) Triangular

d) Trapezoidal;

e) Retangular;

f) “Singleton”;

g) Curva “S” linearizada;

h) Familia das curvas lineares;

i) Familia das curvas ndo lineares.

05 ; / \ t 054

oL 0 . 0 ‘
100 0 100 400 0 100 400 0 100
(a) (b) )

0 0 |
-100 0 100 -100 0 100

1 . 1

05+ T 05+ T

0 0 . 0
100 0 100 4100 0 100 4100 0 100
(9 (h) 0

Figura 8 - Fun¢des pertenca (Controladores Linguisticos Fuzzy, 2014)

Carateristicas das funcoées pertenca:

e Medidas subjetivas;
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e Func¢des ndo sdo probabilisticas.

2.4.2 VARIAVEL LINGUISTICA

Enquanto as varidveis na matematica usam valores numéricos, a
variavel linguistica possui valores que ndo numéricos, mas sim
palavras ou frases na linguagem natural, idade = idoso. Um valor
linguistico ¢ um conjunto difuso. Todos os valores linguisticos
formam um conjunto de termos como idade = jovem, velho, muito
jovem, muito velho, adulto, ndo adulto, mais ou menos adulto....
Deste modo permite que a linguagem de modelacdo difusa expresse
a semantica usada pelo especialista L. A. Zadeh que sugeriu o
operador minimo para a intersec¢cdo ¢ o operador madximo para a
unido de dois conjuntos difusos. (Zadeh et al., 1996)

Na figura 9, fun¢do de pertenga com trés entradas, pode-se observar
uma aplicag¢do da teoria difusa, onde o conhecimento especializado
¢ utilizado e pode ser expresso de uma forma muito natural
utilizando varidveis linguisticas, que sdo descritas por conjuntos
difusos. E possivel demonstrar que estes operadores coincidem com
a unificacdo e a interseccdo nitidas se considerarmos apenas os graus

de pertenga 0 e 1. (Zadeh, 2008)

T T T T T T T T
<
On 12 Jovem Adulto Idoso
2 | 1 —
o
v |os \
o -
o, |06
o |04 .
'-U \
= 021 N y
< 0 micke— | e I L I ———
5 0 10 20 30 40 | 50 60 70 80 90
X = Idade

Figura 9 - Func¢do de pertenca com trés entradas adaptado (Lotfi A. Zadeh, 2008)
2.4.3 OPERACOES EM CONJUNTOS DIFUSOS

As operacdes em conjuntos difusos conseguem ser operadas como os

conjuntos cldssicos, admitindo os dois conjuntos de operadores para
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complemento “NOT >, interse¢des “AND '7”, unides “OR 87,

complementos e produtos cartesianos entre outros conjuntos difusos.

Como se pode ver em Klir ¢ Yuan existem varias formas de fazer

essa generalizacdo (George J. Klir & Bo Yuan, 1995).

Na tabela 5, demostra as trés operagdes mais comuns.

Tabela 5 - Operagdes de conjuntos difusos (Dernoncourt, 2013)

Name Intersection  AND: | Union OU: p4,5(z) | Complement NOT:
Hang(T) HA(x)

Zadeh Operators | min (pa(z), pp(z)) | maz (pa(z), pp(z)) | 1 — pa(z)

MIN/MAX

Probabilistic pa(z) x pp(x) pa(z) + pp(z) — | 1 - pa(x)

PROD/PROBOR pa(z) x pplzx)

Este tipo de avaliagdo ¢ encontrado na descri¢do, por humanos, na
forma como entendem certo conceito, ¢ a l6gica difusa ¢ uma 6tima

maneira de tratar essa forma de incerteza. (Peter Norvig, 2009)

2.4.4 COMPONENTES DE UM SISTEMA DIFUSOS

O Controle difuso consiste em modelar as opera¢gdes através de

conhecimento especialista, ao contrdrio de, impreterivelmente,
modelar o processo em si. Assim, uma abordagem distinta dos
métodos de matemadtica dos processos de modo a derivar as a¢des de
controle com func¢do do estado do processo.

A estrutura de um controlador genérico, baseado em ldgica difusa,
estd representada na figura 10, enfatizando-se os componentes
béasicos: a interface de fuzzyficagdo, a base de conhecimento, a base
de de interface de

Gomide & Ricardo

dados, o procedimento inferéncia e a
defuzzyficacao.

Ribeiro Gudwin, S.D)

(Fernando Antonio Campos

16 NOT, significa “ndo” em portugués
7 AND, significa “e¢” em portugués
8 OR, significa “ou” em portugués
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Base de Dados

Fuzzificacao | ; Regras de ; | Desfuzzificagiao

Regides | Inferéncia |Controlo
Imprecisas Impreciso

Processo _

Figura 10 - Controlador genérico, baseado em logica difusa (Harris, Husband,
Brown, & Moore, 1993, p.97)

Fuzzificacdo: definicdo das variaveis difusas de entrada e de saida
dos valores das varidveis de entrada, distribui por niveis para
condicionar os valores de circulos normalizados. Transforma
numeros em conjuntos difusos, de forma que sejam capazes de se
tornar solicitagdes de varidveis linguisticas;

Regras e Controlo: equivalente a uma base de regras, configurando
a estratégia de controle e as suas metas;

Base de dados: armazenamento das definigdes necessarias sobre
discretizag¢des das funcdes de pertenca;

Processo: processa os dados de entrada e aplica as regras difusas de
modo a alcangar as a¢odes de controle difuso.

Defuzzyficacdo: técnica de defuzzyficacdo, altera as ag¢des de
controle difusas concluidas em a¢des de controle nao-difusas. De
seguida distribui por niveis, de modo a compatibilizar os valores
normalizados vindos da etapa anterior com os valores do universo de
discurso reais das variaveis. Etapa no qual as regides resultantes sdo

convertidas em valores para a variavel de saida do sistema.
2.5 ANALISE QUANTITATIVA DO RISCO

Como ja foi mencionado anteriormente, os métodos ageis sdo um
caso de sucesso na industria do software, utilizando principalmente
as metodologias Scrum e Kanban. Contudo, outras industrias tém
sentido algumas dificuldades na introdug¢do destas metodologias nos

temas de avaliacdo e gestdo do risco em projeto. As alteragdes de
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projeto de alguns clientes sdo frequentes durante o desenvolvimento
do projeto, o que cria grandes dificuldades na gestdo com o método
tradicional (em cascata), problema que com o Scrum ¢ ultrapassado,
visto que existem varias sprints durante todo o projeto. Em cada
Sprint ¢ recolhido o feedback do cliente e implementado nas
proximas sprints. Muitos investigadores tém desenvolvido modelos
de gestdao hibridos em ambientes industriais diversos (Conforto et
al., 2014). As atuais tendéncias académicas e industriais tém
mostrando as vantagens dos métodos ageis e todo o seu potencial, no
entanto com a massificagdo tem-se ultrapassado os limites e com isso
tém surgido algumas lacunas, com principal foco nas atividades de
avaliacdo e gestdo do risco, ndo garantido a certeza e diminuindo a
probabilidade de sucesso. Com as sprints o risco ¢ diminuido de uma
forma implicita, mas sem qualquer intencionalidade de gestdo do
risco (Siddique & Hussein, 2014). Os fracassos de muitos projetos
Ageis tém sido relacionados com esta limitacdo, o que tem gerado
muita frustracdo, visto que uma gestdo de risco ineficaz coloca uma
grande lacuna no sucesso dos projetos. Posto isto, muitos autores
tém indicado a inevitabilidade de criar modelos e metodologias
sistematicas de risco (Alharbi & Qureshi, 2014), (Tomanek &
Juricek, 2015).

Muito autores defendem solug¢des hibridas com o uso de ferramentas
tradicionais com métodos 4geis (Siddique & Hussein, 2014).
Contudo, existem convergéncias entre os métodos tradicionais e
método ageis, devido as varidveis de projeto estarem associadas aos
diferentes modelos de gestdo, que sdo interpretadas de maneira
diferente, o que de alguma forma tem vindo a limitar o sucesso de

abordagem hibrida (Michele Sliger, 2011).

2.5.1 ETAPA 1

Os métodos atuais diminuem de modo implicito o risco, contudo
descuram quatro fatores que sdo considerados importantes e
avaliados de acordo com o paradigma de cada sprint. No modelo

apresentado cada fator ¢ avaliado de forma independente em cada
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sprint, em que se segue o risco associado, de cada sprint avaliado

antes de iniciar, de modo a permitir saber a capacidade da equipa. A

figura 11, anuncia um exemplo de raciocinio esquemadatico do modelo

apresentado, onde cada sprint inclui os fatores de risco de acordo

com o paradigma de cada sprint.

) Build“—‘_‘—: Test Buildv‘_é?) Test BuIIdE-“A) Test
7 N Vs N Ve N
Design Review Design Review Design Review
T Sprint1 | T Sprint2 | T\ Sprint3 [
) L/4 U | /4
Plan Launch II l/> Plan Launch |l > Plan Launch L‘>

{ o= ot

scope creep scope creep scope creep

unrealistic unrealistic unrealistic

expectations expectations expectations

lack of [ lack of lack of
cooperation cooperation cooperation

lack of lack of lack of
communication communication communication
| \ |

Risk of Sprint 1 Risk of Sprint 2 Risk of Sprint 3

Figura 11 - Exemplo de raciocinio esquematico do modelo apresentado

Abaixo encontram-se os quatro fatores de perigo, segundo os autores

da ferramenta: (Anes et al., 2020)

Desvios do ambito — o Agile tem a vantagem de conseguir
transformar a mudan¢a de requisitos, no entanto também pode
levar ao desvio do ambito, onde a evolugao descontrolada de
mudangas promovidas por um feedback insistente do cliente em
qualquer altura do projeto pode colocar em risco a concretizagao
do mesmo e a atratividade do negdbcio;

Expectativas irrealistas — o Agile utiliza a regra dos sprints para
gerir as tarefas. Os sprints sdo geridos periodicamente com o
feedback do cliente e com as entregas de valor. Com os desejos do
cliente o projeto pode progredir a um ponto que o gestor de ndo
consiga satisfazer as novas expetativas e arriscar o
desenvolvimento e a gestdo do projeto;

Falta de cooperaciao — a falta de cooperacdo entre os membros da
equipa ¢ um ponto muito importante para o sucesso do projeto.

Caso existam problemas sociais entre os membros da equipa,
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condiciona todo o avango das sprints. O Agil é uma abordagem
fundamentada em equipa. Em muitas situa¢des as mudangas
repentinas requerem um esfor¢co adicional de membros especificos
da equipa;

e Falta de comunicacdo - uma das vantagens do Agile ¢ a
comunica¢dao entre os membros da equipa, contudo devido as
sprints que normalmente tém curta durag¢do, torna desnecessario o
registo dos dados gerados durante o projeto, caso aconteca algum
imprevisto com um membro da equipa e o mesmo deixe de poder

entrar em contacto com a equipa, muita informacdo ¢ perdida.

2.5.2 ETAPA 2

No decorrer de um projeto agil existem multiplos sprints, logo para
a aplicacdo da ferramenta em questdo ¢ necessario considerar o risco
aglomerado dos sprints, para tal ¢ importante saber o numero de
sprints e qual o risco que a equipa estd disposta a correr. Outro dado
importante ¢ saber se os sprints vao ser executados em paralelo ou
sequencialmente, para determinar a fé6rmula a usar e definir o valor
do risco do sprint.

A Figura 12, apresenta um conjunto de sprints realizados
sequencialmente, fundamentado na teoria do diagrama de blocos de
fiabilidade, a probabilidade de falha (medida de risco) de um

conjunto de eventos (sprints) em série ¢ dada pela Equacgdo 5.

Pprojeto = ?:1(1 - Pi) (5)

P;= risco da sprint
i = numero total de sprints de um determinado projeto
n = numero total de sprints de um determinado projeto

Ppermitiazo = risco agregado maximo permitido

risk of risk of risk of risk of
——| sprint sprint sprint sprint |——
1 2 3 nth

Figura 12 - Conjunto de sprints realizados em série
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Para a condi¢do em que todos os sprints tém um risco igual, ver

equacdo 6.

1

Pi =1- (Ppermitido)z (6)

Com a equacgdo 6, consegue-se estimar um risco maximo permitido
para um determinado sprint caraterizado por P;. O valor calculado
ndo deve ser ultrapassado em cada sprint, para garantir o risco
agregado abaixo do valor de referéncia. Esta iniciativa de gestdo ¢
util porque promove o controlo dos niveis de risco antes e durante a
implementa¢dao do sprint.

A figura 13, representa conjunto de sprints realizados em paralelo.

risk of
sprint
1

risk of
] SPFNT fd]

2

risk of
sprint
3

risk of
L— sprint }—d

nth

Figura 13 - Conjunto de sprints realizados em paralelo

Para o conjunto em paralelo, o risco agregado ¢ calculado utilizando
a equacdo 7, probabilidade de falha de um conjunto de eventos em
paralelo, com base na qual consegue-se estimar um risco maximo

permitido para um determinado sprint em paralelo, ver a equacao 8.

Pprojeto = ln=1Pl' (7)
1
Pi = Ppnermitido (8)
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O risco maximo permitido obtido para a estrutura em paralelo e em
série para cada sprint P;deve ser utilizado como orientacdo para
alcangar o risco agregado de um determinado projeto inferior ou
igual ao valor de referéncia determinado pela equipa. As atividades
de gestdo de risco necessitam de estar a cada instante relacionadas
com a monitorizacdo dos retornos econéomicos. Explicando melhor,
a iniciativa de reducdo do risco ndo pode colocar em causa a

atratividade econdémica de um projeto.

2.5.3 ETAPA 3

Nesta etapa, o raciocinio do modelo passa para a identificacdo do
risco de um determinado sprint. A figura 14, apresenta o diagrama

de blocos de fiabilidade para o calculo do risco do sprint.
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risk of scope
creep

__|Efective Risk basic event |

1(ER_be 1)

u tfective Risk basic event

2(ER_be 2|

tfective Risk basic event
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E selecionado um conjunto de eventos basicos, para cada perigo, que
podem levar ao acontecimento desses perigos, que sdao realizados
através de uma verificagdo cruzada por entre os objetivos do sprint
¢ as capacidades da equipa. O risco de cada evento basico ER_bej
alcancado com a ajuda de um conjunto de variaveis qualitativas, de
risco e desempenho utilizando sistemas de Fuzzy Logic. Despois de
analisar a figura 14, conclui-se que a avaliacdo de risco de um sprint
prossegue um diagrama de fiabilidade em paralelo, logo o risco de
uma sprint ¢ alcan¢cado utilizando a equacdo 9, que demonstra o risco

de uma sprint.

=i [1i=1 ER_be;; (9)
ER = risco efetivo

be = significa evento basico

1 = indice do evento basico, varia entre 1 ¢ o nimero maximo de
acontecimentos basicos encontrados para um determinado perigo (n).
j = indice dos perigos, varia entre 1 e o nimero maximo de perigos

m = 4.

2.5.4 ETAPA 4

E proposto pelos autores (Anes et al., 2020) a existéncia de sete
variaveis qualitativas para avaliar o risco de um determinado
acontecimento, em particular:

1. Fiabilidade - medir a capacidade de realizar de maneira
consistente as atividades de mitigacdo, durante o periodo
esperado;

2.Disponibilidade — medir a capacidade de afetar recursos para
medir a mitigacao;

3. Resiliéncia — medir a capacidade de restaurar os niveis de
desempenho da fiabilidade e da disponibilidade quando ocorrem
eventos indesejaveis;

4. Robustez — medir a volatilidade das classificagdes atribuidas a

fiabilidade, resiliéncia e disponibilidade;
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5.Detetabilidade — medir a capacidade de detetar algum evento
basico antes da sua ocorréncia;
6.Severidade — severidade de um determinado evento poder assumir,
a probabilidade de uma ocorréncia;

7.0corréncia — refere-se a qualquer tipo de acontecimento.

As variaveis de um a cinco, sdao varidveis de mitigacdo, as seis e sete
sdo varidaveis de impacto, sdo usadas para avaliar/medir o evento de
forma critica. Portanto, o risco de um determinado acontecimento de
base, consegue ser avaliado de forma eficaz tendo em conta a
capacidade de evitar e mitigar o impacto dos acontecimentos base.
Todas as varidveis tém uma classificagdo qualitativa de 1 a 10
pontos, que sdo avaliadas pela equipa, originado uma variavel
linguistica que descreve sumariamente o nivel de inten¢do de cada
ponto.

As variadveis de um a quatro, sdo para avaliar o desempenho da
equipa, em cada tarefa. A avaliacdo ¢ realizada com recurso a
fun¢des Fuzzy-Logic triangulares e a regras da inferéncia, que
juntas, criam uma classificacdo estrita para a varidvel desempenho
(performance ), como demonstra a figura 15, onde apresenta,
esquemas para a avaliagdo do risco de um evento basico utilizando

variaveis qualitativas e fun¢des l6gicas difusas.

Y Performance — expressdo em inglés com o significado de desempenho.
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Figura 15 - Esquemas para a avaliagdo do risco de um evento basico utilizando
variaveis qualitativas e fung¢des logicas difusas

A variavel de desempenho juntamente com a varidvel detetabilidade,
criam a variavel de mitigacdo, através de fun¢des de logica difusa e
regras de interferéncia. A varidveis de gravidade e ocorréncia,
juntas, criam a variavel critica. Por Gltimo, a varidvel desempenho
e critica, em conjunto, criam o risco basico efetivo do evento (Basic
Event Efetive Risk?’), que é calculado. A varidvel de desempenho
direciona, por meio da variavel qualitativa fiabilidade, analisar a
capacidade da equipa Agile de desempenhar as suas fungdes
relacionadas com o evento bdsico. A figura 16, demonstra a
arquitetura da loégica difusa estruturada para obter os eventos
béasicos. A analise ¢ independente a equipa agil, contudo cada equipa
deve realizar uma revisao das regras de inferéncia e dos limites das
funcoes de pertenca para ajustar o modelo a equipa. Relacionando a
equagdo 5, que avalia o risco de projetos com n sprints em série com
a equacdo 9, que analisa o risco de um determinado sprint consegue-

se calcular a equacdao 10, que avalia o risco de um projeto Agile.

20 Basic Event Efective Risck — expressdo a inglés com o significado de risco
efetivo basico do evento
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3 CASO DE ESTUDO

O objetivo deste caso de estudo ¢ analisar o risco na aplicabilidade
de métodos Ageis e suas ferramentas, em prol da gestdo tradicional,
na gestdo de projetos especiais de montagem de ascensores, numa
multinacional (projetos em territdrio portugués).

Trata-se de uma multinacional de equipamento de transporte
vertical, que se caracteriza por uma gestdo de projetos de grande
dimensdao, na montagem dos seus equipamentos.

Atualmente, na realizagdo de um projeto, existem muitas etapas que
devem ser cumpridas para atingir o objetivo final. Os projetos sdo
cada vez mais complexos e exigentes, com a envolvéncia de muitos
stakeholders. De modo a conseguir que todos os objetivos sejam
cumpridos é necessaria uma grande coordenag¢do e boa comunicagao

entre todos os stakeholders.
3.1 DESCRICAO DO PROCESSO

Importa referir que todo o processo ¢ assente na ferramenta
Fulfillment. O uso da ferramenta Fulfillment tem o auxilio de
software de Enterprise Resource Planning, para o processo de gestao
de eventos relevantes para a supply chain desde a criagdo da ordem
de venda até a entrega ao cliente. Apds a criagcdo da ordem de venda,
o sistema envia uma mensagem do evento aos parceiros, contendo
informacgdes sobre como monitorizar o estado do processo. Todos os
parceiros envolvidos, incluindo fornecedores de logistica e agentes
de expedi¢do, asseguram o fluxo de informacdo para a gestdo de
eventos com o software ERP, enviando mensagens de eventos tanto
para entregas que chegam a tempo como para eventos inesperados.
(Siddique & Hussein, 2014)

A figura 16, descreve um cendrio tipico do uso da ferramenta de

Fulfillment.
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Figura 16 - Descri¢do de um cendrio tipico do uso da ferramenta Fulfillment (SAP
Library - SAP Event Management)

No caso de estudo em questdao o processo Fulfillment divide-se em
varias etapas: comeg¢a com uma oferta ao cliente até a entrega do
produto ao cliente final.

O Fulfillment ¢ um processo de cumprimento obrigatdério para todos
os intervenientes e sujeito a auditoria interna pelo grupo. O processo
estd executado para interagir de igual forma com todos os clientes,
em todas as filiais.

O Fulfillment tem duas fases, a primeira-fase com uma etapa e a
segunda-fase com cinco etapas e com varias atividades dentro de
cada uma delas.

Em seguida, descreve-se a funcdo de cada fase e de cada etapa, as

suas atividades ¢ documentacdo necessaria.

3.1.1 FASE DE OFERTA

O processo inicia-se na fase de oferta. E nesta fase que comega a

elaboragdao do contrato com o cliente.

Documentacio:

e Lista de revisdo de ofertas e pedidos, quando uma parte do projeto
¢ realizado durante a oferta e outra apds a gravacdo, para listar
todos os requisitos do cliente e do projeto;

e Lista de verificagdo para revisdo de ordem para ascensores
envidracados, para possiveis acabamentos especiais, bem como

condi¢des de segurancga;
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e Pontos adicionais para desvios para ENS81, para verificar se as
medidas compensatorias que tornam possivel a auto - certificacdo
do ascensor;

e Lista de verificagdo de pedidos para ofertas ndo standard, quando
o contrato assinado foi em um formato ndo redigido pelo

fabricante, serve para rever as cldusulas assinadas.

3.1.2 FASE DE ORDEM

Nesta fase formaliza-se o contrato com o cliente, onde a empresa

indica as condi¢cdes que o cliente deve garantir para a instalagdo do

equipamento. Nesta etapa a oferta passa a ser numero de ordem.

Documentacio:

e Confirmag¢do de ordem para o caso em que o Fabricante atua como
subcontratado, onde o fabricante ndo ¢ um contratante principal;

e Confirmag¢do de ordem para o caso em que o Fabricante atua como
o contratante principal, onde o fabricante ¢ um contratante

principal.

3.1.3 APROVACAO DE PLANOS, DECORACOES E PRAZOS PELO CLIENTE:

Nesta fase o cliente aprova os planos, decoragdo e sdo indicados os
prazos de termino do projeto. Esta fase ¢ uma das mais importantes,
porque ¢ nesta altura que se envia toda a informag¢do para a fabrica
a indicar todos os requisitos do equipamento. Depois desta fase ¢
muito dificil efetuar alteragdes ao equipamento.

Durante esta fase o fabricante faz a primeira visita ao local de

instalacdo do equipamento, para verificar as condi¢des de montagem.

Documentacio:

e Lista de revisdo de ofertas/pedidos, serve para analisar e concluir
os documentos ja utilizados na fase de Oferta;

e Carta do cliente para solicitar: data material, desenhos e
equipamentos, ¢ utilizado quando o fabricante ndo ¢ contratante
principal e as obras civis sdo executadas por terceiros.

e Lista de verificacdo de controle de progresso do trabalho “A”,

funciona como primeira visita ao local, para verificar se existem
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as condi¢gdes necessarias para efetuar a montagem e informar o
cliente;

e Carta ao cliente para confirmar uma alteracdo na ordem sem
alteracdo do preg¢o, onde a alteragdo na configuracdo do
equipamento apos registo na ordem;

e Carta ao cliente para confirmar uma alteracdo na ordem com
alterag¢do no precgo, serve para informar o cliente de uma alteragdo
na configuracdo do equipamento que ¢ feita e ndo estava registada

na ordem original.

3.1.4 FABRICACAO E PREPARACAO DA ENTRADA DO MONTADOR

Durante a fase de fabricacdo do equipamento, o cliente cria as
condi¢cdes necessdrias para a rececdo dos ascensores e preparag¢ao
das respetivas caixas para montagem/funcionamento do
equipamento. De modo que todas as condi¢des estejam reunidas
existe uma segunda visita ao local de montagem do equipamento,

para verificar as condi¢cdes e indicar as corre¢des necessarias que o

cliente deve fazer antes do inicio da montagem;

Documentacio:

e Lista de verificagdo de controlo de preparagdo de site “B”, ¢
realizado antes de dar a ordem de descarga do equipamento na
instalacdo. Funciona como segunda visita ao local, para verificar
se existem as condi¢des necessarias para efetuar a montagem e
informar o cliente;

e Verificagdo do status do trabalho e corre¢do de defeitos antes do
inicio da montagem, é preenchido antes do montador entrar na obra
para montagem do equipamento e serve para informar o cliente das
condigdes de obra;

e Indice da pasta da montagem, ¢ um documento de apoio, para
verificar se existe toda a documentacdo necessaria, na pasta de

montagem.
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3.1.5 MONTAGEM:

Fase para executar a montagem do ascensor. Nesta fase ¢ quando o

gestor de obra faz uma maior utilizagdo do método em cascata.

Documentacio:

Verificacdo de seguran¢ca do OST, deve ser preenchido diariamente
pelo montador, para comprovar a verificacdao do Overspeed Safety
Trigger (OST);

Lista de verificagdo da assembleia, ¢ para ser preenchido durante
a montagem, serve para verificar se a montagem foi realizada
corretamente e melhorar o resultado da inspe¢do do ascensor;
Lista de verificagdao “C” da inspec¢do pré-final, este documento ¢
utilizado antes do pedido de inspe¢do e ¢ usado para informar o
cliente dos trabalhos em falta para garantir o comissionamento do
ascensor;

Carta de correcdo de defeitos pelo cliente antes do
comissionamento, documento utilizado para notificar o cliente de
que das nao conformidades j& informadas anteriormente,
permanecem sem solu¢do para garantir o comissionamento do
equipamento possa ser feito;

Lista de pontos pendentes do protocolo, é preenchido pelo Técnico
de Qualidade e Seguranca de Campo (TQSC). Indica as ndo
conformidades a serem corrigidas, para ser possivel colocar o
equipamento em servigo;

Relatério de inspeg¢do de aceitagdo, executado pelo TQSC, no final
da montagem. Indica que a inspecdo foi realizada;

Nota de horas adicionais, preenchido quando existem trabalhos

adicionais que ndo foram contemplados no contrato inicial.

3.1.6 CONCLUSAO DE NAO CONFORMIDADES E ENTREGA INTERNA E

EXTERNA;

Esta fase ¢ para confirmar se todas as ndo conformidades estdo

concluidas, para colocar o equipamento em funcionamento. Nesta

fase também ¢ realizada a entrega interna a manuteng¢do e entrega

externa ao cliente.
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Documentacio:

e Lista de documentos a serem arquivados, ¢ utilizado para verificar
se todos os documentos necessarios estdo na pasta e em Document
Management System (DMS);

e Lista de verificagdo para andlise de desvio pré-post, ¢ preenchido
sempre que exista desvio de Pré Post Gap (PPG), pelo gestor da
obra e o interveniente onde existiu o desvio, por exemplo Técnico
Comercial Novas Instalagdes (TCNI) ou Técnico de Montagem;

e Email de entrega interna, onde o Service Leader (SL) responsavel
do equipamento confirma a rece¢do do mesmo;

e Entrega ao cliente, documento ao cliente que comprova que
rececionou o ascensor.

Em todas as fases, existem atividades do processo interno, que tém

de ser confirmadas pelos varios intervenientes, caso falte a

confirmac¢do de uma atividade, o processo ndo progride.

Na tabela 6, Atividade do Processo Fulfillment, discrimina cada

atividade e intervenientes, para o processo.

Tabela 6 - Atividade do Processo Fulfillment

Atividade Descricao Interveniente
Confirmada
a Criar ordem automaticamente quando
criada a ordem
b Revisdo da oferta Gestor do Projeto
¢ Comprovativo de Ordem MDC
d Criacdo a Plano Administrativa
c Criagdo de Plano MDC
£ Reunido entre comercial e Gestor Gestor do Projeto
de obra
g Aprovacdes dos varios Administrativa
departamentos
h Controlo de obra Gestor do Projeto
i Aprovacdo de planos Administrativa
J Definicdo de decoracdo Administrativa
k Faturacdo da 1° fatura Administrativa
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1 Finalizacdo de projeto por parte do

gabinete de engenharia MDC

m Configuragdo final Administrativa

n Criar documentag¢do para ordem MDC

o Aviso de previsdo de data de Administrativa
chegada

p Preparacdo e controlo de obra Gestor do Projeto

q Disponibilidade de envio do

equipamento para a instalacdo Supply Chain

r Aviso de envio do equipamento Gestor do Projeto
§ Inicio de montagem Gestor do Projeto
t Faturacdo da 2° fatura Administrativa

u Criacdo de documentacdo de ordem[Administrativa

v Fim da montagem Gestor do Projeto
w Inspecdo ao equipamento TCSC

X Conclusdo de ndo conformidades |[Gestor do Projeto
y Entrega interna a manutencao Gestor do Projeto
z Entrega ao Cliente Gestor do Projeto
y-1 Pagamento de incentivos Gestor do Projeto
z.1 Finalizacdo de trabalhos em falta [Gestor do Projeto

Apesar de o produto ser muito idéntico em todos os projetos, existem
varios modelos e a configuracdo de cada um deles ¢ diferente, logo
faz com que todos os projetos tenham um grau de complexidade
diferente. Em projetos especiais, o nivel de exigéncia de qualidade
¢ mais elevado, e os prazos de entrega sdo mais curtos.
Devido ao foco deste caso de estudo ser a gestdo das obras de maior
dimensdo, ndo estdo pormenorizadas todas atividades.
Em seguida, descrevem-se as atividades relevantes para o gestor de
projeto:
e f— Revisdo ao pedido Vendas de Trabalho:
o A atividade ¢ confirmada apds a realizagdo da reunido entre
TCNI e o supervisor. Para confirmar a atividade é necessdario
estar preenchida a Lista de revisdo de oferta e pedido;

e h — Controlo de avango de obra:
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o Confirmada apo6s a visita a instalagdo, para controlo do

progresso da obra, confirmacdo das cotas e atualizacdo das datas
prevista das entregas. Com a confirma¢do da atividade ¢

necessario preencher a lista de revisdao de controlo do progresso

da obra “A”;

e m — Configuragio final/ Ativagdo sinal PULL?":
o Confirmada por BackOffice* (BO),

e p — Controlo de preparacdo de obra:

o Garantir que a caixa do elevador estd pronta para executar a

q

o

montagem, na data prevista, para tal o gestor de obra visita a
instalacdo, para confirmar se todos os itens assinalados na Lista
de revisdo de controlo do progresso da obra “A”, foram
realizados. Com esta visita ¢ realizada uma nova Lista de
revisdo de controlo do progresso da obra “B”;

— Supplier Ready for Delivery?:

Fabrica confirma o envio do equipamento;

r — Fornecimento de material:

o

Quando o material for rececionado em obra;

s — Inicio dos trabalhos:

o

v

No dia em que o montador inicia a montagem do equipamento;
— Fim dos trabalhos:

Altura em que a montagem fica concluida. No final da montagem
dois documentos tém de estar preenchidos: Lista de verificacdo
de montagem, deve ser preenchida ao longo da montagem pelo
montador; e Lista de verificagdo “C”, para enviar ao cliente
quando existem nao conformidades por fazer da

responsabilidade do cliente;

e w — Aprovacdo de Organismo Notificado:

21

O sistema Pull, estabelece a necessidade de producdao em funcdo dos

requisitos do cliente e inputs do mercado.

2 BackOffice compreende todos os setores administrativos que tém pouco ou
nenhum contato com o cliente.

2 Fornecedor pronto para entrega.
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o Esta atividade indica que o SAI (Sistema de Aceitagdo de
Inspec¢do) ao equipamento estd realizado. Atividade confirmada
pelo Departamento de Seguranc¢a do Produto;

e x — Triangle Points Checked for SAT?*:

o Informac¢do que todas as ndo conformidades encontram-se
concluidas. Atividade confirmada pelo DSP;

e v — Entrega de NI (Novas Instalacdes) a EI (Instalacgdes

Existentes):

o Confirmag¢ao da entrega do equipamento ao SL para passar do
NI para o EI. Deve existir uma reunido com o SL e realizar uma
ata por e-mail para confirmar a passagem do equipamento para
a manutenc¢cdo. Quando existem ndo conformidades, por parte do
cliente ¢ necessario preencher a Carta de Correcdao de Defeitos
pelo Cliente antes da Colocagdo em Servigo;

e z — Handover to Customer™®:

o Esta atividade envolve a transferéncia do equipamento para as
vendas. O gestor deve garantir que o equipamento se encontra
todo finalizado por parte da empresa de instalacdo;

e z.1 — Execute Rework?®:

o Caso existam retrabalhos para fazer, esta atividade s6 pode ser
confirmada depois de todos os trabalhos realizados. Quando
confirmada esta atividade deixa de ser possivel imputacdo de

custos a ordem.

3.2 ENQUADRAMENTO DOS RISCOS NA APLICACAO DO PROCESSO

ATUAL

Na realizag¢do de cada projeto, participam varios departamentos, que
trabalham em separado uns dos outros. Esta separacdo cria uma

grande entropia em todo o processo, devido a nao trabalharem com

2 Triangule Points Checked for SAI, pontos tridngulos é quando existem ndo
conformidades relacionadas com seguranca do produto.

% Handover to customer - passar o equipamento ao cliente.

2% Rework, retrabalhos - quando existem trabalhos por fazer ou alterar
componentes.
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o mesmo objetivo, foco no cliente. Nem todos os departamentos tém
o mesmo grau de envolvimento com o cliente pelo que nem todos lhe
ddo a devida atencdo no decorrer do projeto.

Os atrasos iniciam-se logo na fase da criagdo da oferta. Para realizar
uma oferta é necessdrio o comercial envolver a parte de producdo e
MDC. A produc¢do ajuda na andlise de custos e prepara¢cdao de obra.
Os Planos de Disposicdo (PD) sdo criados de modo auténomo com a
ajuda de um software, pelo comercial. Terminados os PD, o
comercial entra em contacto com o MDC para avaliagdo dos PD.
Quando o produto ndao ¢ standard, o comercial inicia o contacto com
o MDC, antes da criacdo do PD.

Quando existe necessidade para consultar o MDC, devido a
alteracoes de projeto, solugcdes para alterar o equipamento, devido a
erro de projeto, substituicdo de componente danificado pelo cliente,
etc., todos os contactos sdao realizados através de um sistema de
ticket. Este sistema ¢ moroso, nao ¢ 4agil, persistindo uma
comunicac¢ao dificil. Existem trés fases iniciais para comeg¢ar o
processo de solicitacdao EtO.

1.Como demonstra a figura 17, Criar Nova Solicitagcdo EtO, para

colocar os dados da instalacdo e indicar o nimero de equipamento;

Criar Nova Solicitagéo EtO

Criador" Andre Ataide Salgado X Tipo de solicitagio”

Pequena descriio” nsira uma descr Data de Vencimento £

Solicitada*

Copia para elecione 0s us GLP Namero e Digte o
Reserva

Divisio® Selecione uma divis v
Organizagio de selecione uma Organizagdo de Vendas

© prego ¢ obrigatorio? Nenhur v Vendas®

Organizagio de

Engenharia®

Nimero do Pedido de

Vendas KG

Criar Voltar para Solicitages

Figura 17 - - Criar Nova Solicitagdo EtO (fonte: aplicacdo de software
MyEngineering
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2. Na figura 18, Documento para criar tiket, encontra-se um exemplo
do local onde se deve colocar as fotografias, documentos e

explicar a questdo para o MDC encontrar a solugdo;

Documentos
Documentos

Selecionar arquivos

+Adicionar arquivos

O tamanho maximo de arquivo permitido € 150MB

Comentarios B

Atualizar Voltar para Detalhes

Figura 18 - Documento para criar tiket (fonte: aplicagdo de software
MyEngineering)

3.Enviar a solicitagdo para o MDC. Como demostra a figura 19,
Detalhe da Solicitagcdao EtO, existem trés etapas, posteriormente
ao envio da solicitacdo:

a. Atribuido - A solicitagdo ¢ atribuida a um engenheiro
responsavel pelo critério de localizagcdo geografica e
complexidade da questdo;

b. Em Progresso - onde indica quem aguarda resposta, se o
solicitante ou o engenheiro responsavel pelo processo. Esta
etapa existe para fazer toda a conversagdo entre solicitante e
MDC;

c. Completo — informa-se a solicitacdo estd concluida ou em

aberto.
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Novo > Envie esta solicitacdo Atribuido Em progresso Completo

@ 28.09.2023 | Andre Ataide > Cancelar esta solicitacio
Salgado

Tipo MDC Project

Solicitagdo EtO 2309POR1143
POR0011690412 - Varino - TSW

[B] Visualizar registro de alteracdo  /* Editar

Criador Andre Ataide Salgado (§)

Inquérito de Engenharia sim Pequena descrigio POR0011690412 - Varino - TSW
Informagées do Projeto Varino O prego é obrigatério? Nenhum

Elevadores e escadas rolantes POR0011690412 Nenhuma unidade interessada 1

Subcategoria Data de Vencimento Solicitada 12.10.2023

Organizagio de Vendas 5700 Sales Org. POR

Escritério de Vendas 5788

Divisdao Nova instalacdo (NI)

Organizagio de Engenharia MDC IBE

Figura 19 - Detalhe da Solicitagdo EtO (fonte: aplicagdo de software
MyEngineering)

Depois de concluida a solicitacdo, digitaliza-se toda a conversagao
para no dia do SAI, entregar ao TQSC e para fazer prova. De
relembrar que a empresa de montagem ¢ a propria que certifica o
equipamento. Em todo este processo ¢ dificil dar a resposta
necessaria que o projeto requer, principalmente durante a fase de
execucdo de obra ou depois da inspecdo.

Depois de todo o processo de oferta estar finalizado, encomenda-se
o(s) equipamento(s). Durante o processo de fabricagdo do
equipamento a equipa de projeto ndo tem nenhuma interferéncia na
tarefa, caso seja mnecessdrio alterar alguma carateristica no
equipamento depois da PULL (encomenda), o comercial tem de voltar
a entrar em contato com o MDC para voltar a fazer uma nova oferta
ao cliente, no entanto jd ndo ¢ possivel alterar nada no equipamento
de origem, nesta situacdo ¢ necessdrio criar um servigo adicional. O
equipamento quando chega a instalagdo, vem com todos os
componentes inicialmente encomendados.

Durante a montagem o cliente apenas tem contacto com a equipa de
producdao. No final da montagem do equipamento, procede-se a
inspecdao do mesmo.

A execu¢do da montagem ¢é assente num planeamento no método
cascata, com tempos definidos, tarefas atribuidas sequencialmente e

com inspe¢do ao equipamento no final da montagem, j4 com tudo
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finalizado. Na figura 20 Planeamento Montagem de elevador,

encontra-se um planeamento tipico utilizado na producdo.

Modo 30 Abr ‘23 07 Mai 23 14 Mai ‘23 21 Mai ‘23
de + Nome da Tarefa Js|s|p|s|T|Q|Q|Ss|s|D|s|T|Q|Q@|Ss|S|[D|s|T|a@|Q|S|S|[D|s|T|a|a|s
4 Montagem de Elevador

Descarga e distribui¢do do material i }L

Suspencdo do equipamento de (150}

montagem

Verificar Prumadas |i

Inicio de Montagem de [T

Componentes no pogo

Montagem de Plataforma [

Inicio de montagem de Guias | |i
Inicio de Montagem de I
Componentes no topo ca caixa

- =

Montagem de Portas de Patamar
Instalagdo elétrica I I
Montagem de cabina )

e

Pre Comissionamento

3H%%B%Y BRHDH %% %3R4

Commissionamento I }i

Inspegdo (L]
Figura 20 - Planeamento Montagem de elevador

Este método cria muitos atrasos na entrega dos certificados e do
equipamento ao cliente.

A inspe¢do ¢ realizada no fim do ascensor estar totalmente
concluido, para verificar a qualidade da montagem do equipamento,
analisar se todos os componentes instalados se encontram dentro dos
padrdoes de qualidade definidos e verificar os requisitos que a norma
local solicita para o cliente e empresa.

Considera-se que deixar a inspecdo toda para o final é um grande
erro porque quando sdo detetados componentes defeituosos, erros de
projeto ou mesmo do produto (elevador), nomeadamente, ndo estar a
cumprir com as normas locais, atrasa a entregar do elevador ao
cliente. Nesta altura existe uma grande probabilidade de ocorrerem
atrasos devido a ndo conformidades de ma execu¢do de montagem,
componentes danificados, componentes com mau funcionamento,
fornecimento de componentes com defeito, erros de projeto,
produtos a ndo cumprirem as normas locais, incumprimentos das
normas por parte do cliente, etc. Sempre que seja encontrada uma
ndo conformidade das mencionadas em cima, com exce¢ao dos erros
de montagem, o gestor do projeto, tem de encaminhar o tema para o
departamento responsavel pela solugdo. Em seguida, enunciam-se os

departamentos e a sua responsabilidade:
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e Customer Support EU-S & Export Manager? — para saber custos
de cada componente, no entanto depois de obter a informagao ¢
sempre necessdrio entrar em contato com o MDC;

e Methods & Efficiency NI/MOD — responsavel por métodos de
montagem;

e KG Forwarder **- responsavel pelas reclamagdes;

e MDC Order 3°- responsavel por temas relacionados com Design e
Conceg¢do do produto.

A comunicac¢do com Methods & Efficiency NI/MOD e KG Forwarder

¢ através de email, com Customer Support EU-S & Export Manager

e MDC ¢ através de um sistema de ticket, j4 exposto anteriormente.

Quando concluida a montagem do elevador com zero ndo

conformidades, retorna-se o processo de Fullfilmet. O proximo passo

¢ a entrega interna. A entrega interna acontece quando o elevador

deixa se estar na responsabilidade com NI e passa para o EI. O

processo indica a necessidade de enviar um email ao SLT com o

relatorio de inspec¢do, para agendar uma data para a visita com o SLT

ao elevador e quando concluida o SLT tem de confirmar a sua
rececdo. Apos a visita com o SLT realiza-se a entrega do
equipamento ao cliente, para tal ¢ necessario existir um auto de
entrega, assinado por ambas as partes. Antes da emissdo do
certificado ao cliente existe uma verificacdo pela BackOffice (BO)
constatando-se se toda a documentacdo externa e interna, esta
preenchida e todas as atividades confirmadas. Apd6s tudo preenchido

e executado é emitido o certificado. Como descrito anteriormente,

em todo o processo de entrega do elevador ao EI e cliente, persistem

bastantes obstaculos. Esta altura ¢ sempre muito critica porque o

cliente necessita dos certificados para pedir a licenca de habitacdo.

Y Customer Support EU-S & Export Manager, departamento de comprar
internas.

B Methods & Efficiency, departamento responséavel pelos métodos de
montagem.

2 KG Forwarder, departamento responsavel pelas reclamagdes aos
fornecedores.

S0MDC Order, departamento de engenharia.
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O processo de entregas internas e externas muitas vezes demoram

semanas, o que prejudica financeiramente o cliente.

3.2.1 IDENTIFICACAO DE FONTES DO RISCO

O principal objetivo do projeto ¢ finalizar o elevador e certifica-lo,
contudo, verificam-se muitos constrangimentos para o alcance desse
objetivo. Para tal, foi realizado um Diagrama de Ishikawa. A figura
21, apresenta as causas que ddo origem a reprovacdo do equipamento

na altura da inspec¢ao.

Departamento
de Novas
Instalagdes

Atualizacao de desenho de

nte mal
montagem Componente mal

montado

Plano de montagem mal executado

Componente ndo esta de acordo
com o plano de montagem

Alteraces ao projeto Cotas diferentes do

plano de montagem

Cotas ndo cumprem com Normas

Reprovacao
na
i i » Componentes com inspecao
Duvidas de inspecao defeito
Aeragﬁes ao projeto Componentes
errados

Solugdes locais _
Componentes nao

. _ rececionados
Autorizagao de componentes nao

especificados

Metédos e
Processos

Reclamacodes

Figura 21 - Diagrama de Ishikawa

3.2.2 RISCO DE ENTREGA DE VALOR NO FINAL

A existéncia de apenas uma inspec¢do no final do projeto déd origem
a atrasos. A realiza¢do da inspecdo s ¢ possivel depois de todos os
trabalhos da parte do cliente e da empresa executante estarem
concluidos. Nos projetos de grande dimensdo, os elevadores
vendidos ao cliente, ndo se incluem nos formatos padrdao, pelo que
se verifica uma enorme probabilidade de existirem falhas na

execucao.
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3.2.3 AUSENCIA DE GESTAO DE RISCO

Em toda a descricdo do processo ndo aparecem ferramentas de
analise da gestdo do risco, porque simplesmente ndo existe nenhuma
andlise do risco, durante todo o processo.

Esta auséncia de anélise de risco ¢ muito perigosa porque nao se
consegue prever os riscos. Nem todos os clientes sdo iguais, assim
como nem todos os projetos sdao idénticos.

Em cada projeto, devem ser analisados os riscos antes do inicio,
durante e, no final. No inicio, para saber quais os beneficios para a
empresa e possivel risco que podem ocorrer. Durante, para melhorias
de gestdao de obra. E no final, para recolher toda a informacdo do que
correu bem e menos bem, para aplicar esse conhecimento em futuros

projetos.
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4 PROPOSTAS DE MELHORIA

A realizacdo deste caso de estudo tem o objetivo de apresentar novas
abordagens e métodos de avaliacdo de risco, para os projetos
especiais3!, com métodos Ageis, desde o inicio até a entrega final ao
cliente, de modo a cumprir com todos os prazos acordados e
orcamentos definidos. Nos seguintes subcapitulos sdo descritos os

objetivos especificos e as propostas de melhoria.
4.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Melhorar a metodologia atual pela metodologia hibrida;

e Introduc¢do de ferramentas e andlise da gestdao de risco.
4.2 PROPOSTAS DE MELHORIA

Nesta sec¢do sdo propostos um conjunto de ferramentas para
melhorar o processo em termos de agilidade e controlo da gestdao do
risco.

Para melhorar o processo de gestdo do projeto ¢é proposto
implementar uma metodologia hibrida, por envolver clientes ligados
ao ramo da construc¢do civil.

A figura 22, demonstra o fluxograma do processo de desde fase de
oferta até a entrega ao cliente.

Relativamente a gestdo de risco ¢ proposto uma ferramenta
quantitativa de andlise do risco, com o apoio do Fuzzy Logic. Esta
ferramenta ¢ de extrema importidncia devido a auséncia de
ferramentas de gestdo de risco em todo o projeto, deste modo
conseguimos medir os riscos associados ao projeto, e

consequentemente minimiza-los ou fazer do risco uma oportunidade.

3l Projetos de ascensores de maior envergadura.
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Fase de oferta

Realizar oferta
com proveif
acima do normal
para a organizagao,

Recursos
suficientes para executar
as montagens

. /\‘ ;
SWOT C i

liente

Fase de ordem Cliente aceita condi¢bes

Equipamentos
amontar fora
do padrao Termina
fase de

oferta

Executar FMEA

Processo Scrum
para executar a
obra

Fim

Figura 22 - Fluxograma do processo de desde fase de oferta até a entrega ao cliente

4.2.1 IMPLEMENTACAO DE UMA ESTRUTURA HiBRIDA

O método Scrum ¢ util em projetos com equipas multifuncionais,
como ¢ o caso de estudo, no entanto, ¢ proposto que seja aplicado
num sistema hibrido, devido a toda a estrutura da empresa e as
metodologias utilizadas pelos clientes.

Com o Scrum existe entrega de valor constante ao cliente, ndo se
deve esperar que esteja o projeto totalmente concluindo para ser
testado e posteriormente entregue ao cliente.

Utilizar um sistema hibrido ¢ uma forma de misturar praticas
tradicionais com ageis, de modo a obter melhores resultados, ou seja,

fazer um planeamento detalhado e até criar um Grafico de Gantt
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como demonstra a figura 23, representado nas varias fases da

proposta.

(v} wes Modo de Nome da Tarefa Duragio Inicio (Conclusao 30 Abr 23 07 Mai 23 14 Mai 23 21 Mai 23 28Mai 23 04
o Tarefa sisiolsirlalalslslolsitlalalsisiois|vialalslsolsitlalals|s|pls T]alalsls o
1 1 = Montagem de elevador 20,25dias  Seg01/05/23 Seg29/05/23 r 1
2 11 - Preparagéo de condides de montagem 2,5dias  Seg01/05/23 Qua03/05/23 r—
3 111 = Descarga e distribuigio do material 14hrs Seg01/05/23 Ter 02/05/23 sgMontador
4 112 = Suspengio do equipamento de montagem ahrs Ter02/05/23  Qua 03/05/23 ¥ Montador
5 113 = Verificar Prumadas 2hrs Qua 03/05/23 Qua 03/05/23 T“Montador
6 12 - Montagem mecénica 11,75dias  Qua03/05/23 Sex19/05/23 r 1
7 121 = Inicio de Montagem de Componentes no pogo 8hrs Qua03/05/23 Qui04/05/23 s Montador
8 122 = Montagem de Plataforma 6hrs Qui04/05/23  Sex 05/05/23 ¥ Montador
9 123 = Inicio de montagem de Guias 25hrs Sex05/05/23 Qua 10/05/23 T Montador
10 124 = Inicio de Montagem de Componentes no topo ca caixa 9 hrs Qua10/05/23 Qui11/05/23 o Montador
" 125 = Montagem de Portas de Patamar 43hrs Qui11/05/23 Qui18/05/23 Ty Montador
12 126 = 3hrs Qui 18/05/23  Sex 19/05/23 ¥ Montador,TQsC
13 13 - Montagem elétrica 4,88dias  Sex19/05/23 Sex26/05/23 —
14 131 = Instalagéo elétrica 13hrs Sex19/05/23  Seg 22/05/23 TomgMontador
15 132 = Montagem de cabina 11hrs Seg22/05/23 Qua 24/05/23 Yo Montador
16 133 = Pre Comissionamento 13hrs Qua 24/05/23  Qui 25/05/23 TsgMontador
” 134 = 2hrs Qui 25/05/23  Sex 26/05/23 ¥ Montador,TQSC
18 14 - Inspegéo geral 1,13 dias Sex 26/05/23 Seg 29/05/23 ~
19 141 = Commissionamento Thrs Sex 26/05/23  Sex 26/05/23 % Montador
20 182 = 2hrs Seg 29/05/23  Seg 29/05/23 . Montador,TasC

Figura 23 - Grafico de Gantt representando as varias fases da proposta (fonte: MS
Project)

Na execug¢do propde-se utilizar Backlog como o da figura 24.

Nio Iniclada Préximas Em curso Concluida
DEFINIR PERCENTAGEM DE CONCLUSAO  DEFINIR PERCENTAGEM DE CONCLUSAO  DEFINIR PERCENTAGEM DE CONCLUSAD % CONCLUIDO: 100

v
+ oA Montagem de Portas de Patamar .
4 )
Inspecho mechca
R Montador 1
R Montador 1 R Montadr 1
R Montador 1; 705
- v
Descarga o distribuicso do
Instalacio elstrica
R Montador 1
v
Montagem de Plataforms
Montagem de cabine
R Montador 1
2 v
S Suspencao do equipamento de
g Pre Comissionament montage
8
§ R Montador 1 R Moreader 1
v
Inspecso elétrca Incio de montagem de Guiss
.
R Montador 1; 705 R Mortadr 1
v
Commissionament Verficar Prumadas
ar N
'
R Montador 2 R Mortador 1
Inspecso
'
R Montador 2

Figura 24 - Quadro de tarefas "Backlog" (fonte: MS
Project)

A gestdo das operagdes ¢ efetuada através de Sprints como mostra a
figura 25, a entregue de valor ao cliente ¢ no final de cada Sprint e

a ¢ inspec¢do constante e verificado pelo TQSC.

71



Sprint 2
Nao Iniciada Proximas Em curso Condluida

DEFINIR PERCENTAGEM DE CON

QUADRO DO SPRINT

Figura 25 - Quadro do Sprint (fonte: MS Project)

Por exemplo, no final de cada Sprint, sdo realizadas inspecdes, na

figura 26, encontra-se o quadro de planeamento da Sprint.

LINHA CRONOLOGIC
3
3
¥
:
|
H
H
g
§
i
H
§
H
£
§
¥
£
§

Sem Sprint Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3 Sprint 4

QUADRO DE PLANEAMENTO DO SPRINT

Figura 26 - Quadro de planeamento da Sprint (fonte: MS Project)

No entanto, caso exista alguma ndo conformidade que necessite de
consulta da engenharia, o TQSC fala diretamente com o MDC durante
a inspec¢do, para assegurar que o Sprint é concluido no tempo

previsto. Para o sistema hibrido funcionar e dar resultados ¢

necessario o seguinte:

eMaior sentido de responsabilidade por parte de todos os elementos
da equipa ST, para tal ¢ necessario envolver toda a equipa nas metas

estipuladas e compromissos contratualizados com o cliente;
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eReforcar a comunicacdo e a partilha de conhecimento entre MDC,
PO e DSP, com reunides no inicio, a meio ¢ no final de cada Sprint.
As reunides em questdo sdo essenciais para conclusdo das Sprint,
caso existam constrangimentos serdo todos tratados nestas
reunioes;

eNo final de cada Sprint, devem realizar-se reunides com o TQSC,
MDC e PO, para encontrar solugdes para as ndo conformidades

encontradas na inspegao.

4.2.2 FERRAMENTAS

Para alcancar os objetivos propostos, devem ser implementadas

metodologias hibridas no desenvolvimento de todo o projeto.

Para implementar uma metodologia hibrida ¢ importante realizar os

seguintes passos:

e Obter ferramentas flexiveis que permitam a criagdo de um
ambiente de trabalho mais maleavel, em que todas as ferramentas
devem ser acessiveis a todos os membros da equipa:

o Quadro Scrum - a figura 27, mostra um exemplo de quadro

Scrum, onde esta visivel o progresso das tarefas;

A FAZER EM PROCESSO | CONCLUIDO PENDENTE

N

Figura 27 - Exemplo de quadro Scrum (Lucienne Keily da Silva Rodrigues, 2017)

o Sprint BurnDown Chart — a equipa pode observar em tempo real

o avanco e o que falta concluir para terminar o sprint;
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o Reunido didaria em pé - nas reunides didrias em pé devem estar
presentes os seguintes elementos: Montadores; Lider da equipa
de montadores; e, PO.

e A ST deve ser treinada para trabalhar num ambiente hibrido e
monitorizados os resultados, para avaliar a eficécia.
e Realizacdo de relatdrio pos-agdo no final do projeto, para analisar

e registar.

Relatorio pos-acao

Este relatorio serve para analisar o projeto depois de o terminar.
“Tell me, and I’ll forget. Show me, and I may remember. But involve
me, and [’ll understand” (Dr. Herb True, 1978). Como mostra a
figura 28, a construgdo do relatério po6s ag¢dao, pode ajudar no
proximo projeto porque consegue analisar melhor todo o processo e
corrigir, de modo que no préoximo projeto ja se sabe o que correu
menos bem e o que poderia ter sido evitado.

Este relatorio deve ser realizado com o Técnico especialista, o
TQSC, o montador lider do projeto, o PO, o SM ¢ o membro do MDC,
de modo a todos terem a oportunidade de falar sobre o que aconteceu

e outras equipas poderem usar essa experiéncia noutros projetos.

Relatério pés-agdo

Projeto: Data:
Orientador: Observacgdes:
Sumdrio do Projeto Andlise critica das tarefas
Andlise dos resultados e Recomendagdes

ligbes aprendidas

Figura 28 - Relatdrio pds-agao

Na figura 29, Processo Scrum para executar em obra, consegue-se

verificar a participa¢do de cada elemento de cada etapa.
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Processo Srcum para executar em obra

Cliente PO PO PO PO PO Cliente
PO SM SM SM SM SM PO
SM ST ST ST ST

Backiog do s Avaliagio do Quadro o
Produto print Backiog nsco Scum valor

Reviséo do Sprint Retrospetiva do
Mestes Sprint
l Sim
= Ferramenta
Planeamento da Reunido Diaria
Inicio da Sprint Quantitativa do
Q—[ Sprint ’{ M empe } ’{ - @
Inicio
T Ndo

!

Fungoes Scrum

Artefactos Scrum

Eventos Scrum

Figura 29 - Processo Scrum para executar em obra
4.2.3 DESCRICAO DOS ELEMENTOS DA EQUIPA

A equipa deve ser constituida pelos seguintes elementos:

e Um Técnico especialista (quando ndo for necessdria a sua presenca
¢ cedido a outros projetos);

e Um TQSC (quando ndo for necessaria a sua presenga ¢ cedido a
outros projetos);

e Montadores (conforme a necessidade do projeto, sendo que ndo
deve ultrapassar os sete elementos). Entre os montadores deve de
existir um lider nomeado;

e PO;

e SM;

e Um elemento representativo do MDC.
4.2.3.1 QUAL A FUNCAO DO GESTOR DE PROJETO?

A func¢dao de SM ¢ frequentemente relacionada com a de gestor de
projeto. Devido a possibilidade de o gestor de projetos ter varios
projetos a decorrer ao mesmo tempo, o gestor assiste o SM na
coordenacdo, na delineacdo de estratégia e a ultrapassar obstaculos.

Quando o gestor de projetos ndo tem varios projetos, assume o lugar
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de SM. Neste caso o gestor de projeto concentra-se mais na fungao
de negociacdo de contratos com os fornecedores, com o cliente
quando existem corre¢des a fazer devido a erros de projeto,
acompanhamento do TCNI na altura de negociagdo do contrato
inicial, entrega dos equipamentos e de toda a documentacgdo
necessaria ao mesmo e controlo de custos. Importa realgar que uma
equipa Scrum ¢ composta por uma média de sete pessoas, ou seja,
pode acrescentar ou decrescer 2 pessoas, cada equipa tem um SM e

PO.
4.3 GESTAO DO RISCO

Nesta se¢cdo encontram-se as propostas de andlise e gestdo do risco.
Como ja foi descrito em capitulos anteriores, esta ¢ uma area muito
importante para prever os perigos, analiséd-los e colocar em pratica
as solugdes.

A figura 30, apresenta trés ferramentas de anélise e gestdo do risco.

Ferramentas de anélise e gestéo do risco Quando usar e porqué Participantes

« Em alturas de grande volume de trabalho. Realizar uma
andlise SWOT para escolher quais os clientes que dao mais
valor acrescentado a empresa; « Comercial

SWOT « Em projetos com margem de lucro baixa ou negativa. Por * Product Owner
vezes nem todos 0s projetos dao lucro a empresa, contudo, « Scrum Master
sdo importantes para aumentar o volume de equipamentos
em carteira.

Em projetos que tenham equipamentos fora do padrao. Nestes
equipamentos o risco de o projeto ficar com o resultado negativo

2 < f * Product Owner
é enorme devido aos seguinte pontos:

FM EA : p « Scrum Master
« Dificuldades na montagem (o nimero de horas gastas «DSP
aumentam exponencialmente), «MDC

« Erros de projetos. Quando realizada a inspegao o
equipamento nao cumpre com as normas locais.

Utilizar em todos os projetos.

Para identificar os riscos em todas as Sprint.
Em projetos grandes onde a configuragéo do edificio, a * Prodct Owner
localizagéo dos equipamentos e configuragdo dos mesmos sao * Scrum Master
similares, pode-se replicar para os restantes.

Objetivo da ferramenta € identificar os riscos durante a Sprint.

Figura 30 - Ferramentas de andlise e gestdo do risco
4.3.1 ANALISE INTERNA E EXTERNA

A preferéncia de processos consistentes na estrutura da organizacgao,
pode contribuir para assegurar o risco para que este seja gerido de

forma eficiente, eficaz a coerente com todo o processo.
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Em determinadas alturas, existe um elevado nimero de vendas, que
origina uma elevada capacidade de produc¢do, contudo existem outras
alturas em que a organiza¢do ndo tem capacidade para responder a
todos os pedidos, pelo que propicia a necessidade de escolha que
quais os projetos a executar. Para este tipo de acontecimentos,
proponho a utilizacdo de uma analise SWOT (Strenghts, Weaknesses
Opportunities, Threats), de modo a analisar internamente quais as
Forcas e Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.

Para realizar a analise SWOT deve estar presente, a diregdo
comercial, a dire¢do de produc¢do e a dire¢do de manutengdo, sempre

que necessario deve-se repetir a andlise.

4.3.2 ANALISE DE FALHAS

Deve ser realizado um FMEA, sempre que existe um projeto onde ¢
necessario instalar equipamentos fora do padrdo ou equipamentos
novos. Por exemplo, quando é necessario instalar um elevador com
uma nova configuracdo e um novo software, os montadores podem
ndo se encontrar familiarizados com o método de construgao. Existe
uma grande probabilidade de ocorrem riscos, como por exemplo,
erros de montagem, que s6 vao ser verificados na altura da inspecdo,
também vao existir horas ndo produtivas para aprendizagem do
montador. Esta ferramenta ¢ muito util para dar informag¢do dos

riscos ocorridos em projetos, prevenindo projetos futuros.

4.3.3 FERRAMENTA QUANTITATIVA DO RISCO

Como demonstrado na se¢do 2.5 - Analise Quantitativa do Risco - a
utilizacdo de métodos hibridos na gestdao de projetos, pode propiciar
quatro fatores de perigo: Desvios do 4ambito; Expectativas
irrealistas; Falta de cooperacdo; Falta de comunicacdo.

Para avaliar e quantificar os riscos, durante cada sprint e,
implementar melhorias, é proposto um modelo de avaliagdo de riscos
para projetos Ageis, utilizando uma abordagem de risco quantitativa
e ferramentas de Fuzzy Logic, onde a incompatibilidade entre os

métodos Ageis e os modelos tradicionais ¢ superada pelo modelo que
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foi desenvolvido pelos autores do artigo “4 New Risk Assessment
Approach for Agile Projects” (Anes et al., 2020). Este modelo visa
melhorar a capacidade agil de efetuar a avaliacdo e gestdo do risco,
preservando a natureza Agil e a flexibilidade.

Esta ferramenta deve ser aplicada pelo SM e PO, para todos os

Sprints.
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5 AVALIACAO DAS PROPOSTAS

O presente capitulo comporta a avaliacdo das propostas
apresentadas, para melhoria do processo e avaliagdo do risco em
projetos Ageis.

A complexidade e dificuldade de implementacdo da proposta de
melhoria no processo de montagem de ascensores, em projetos
especiais na multinacional em questdo, resulta de dois fatores
principais: a) um projeto especial de ascensores tem um tempo de
execucdo muito longo ndo sendo possivel em tempo util a
implementagdao das propostas de melhoria; b) os constrangimentos para
realizar essa mudanca por parte da Dire¢do e organica da propria
empresa. Devido aos constrangimentos mencionados anteriormente foi
elaborado um questionario para analise, onde sdo apresentados os

resultados associados a cada pergunta.
5.1 QUESTIONARIO

As perguntas deste questionario foram selecionadas para garantir a
recolha de dados relevantes e pertinentes para a pesquisa do caso de
estudo. O questiondrio, dirigido aos profissionais que colaboram na
gestdo dos projetos especiais, permitiu verificar o nivel de
conhecimento dos métodos 4ageis, a sua opinido sobre o contexto
atual, a sua recetividade a mudanga, e inovacdo da existéncia de
analise de avaliacdo de gestdo de risco.

Cada pergunta foi elaborada com base na proposta de melhoria de
novas abordagens e métodos para projetos especiais e no sentido de
aferir a opinido dos profissionais em questdao. As perguntas foram
projetadas para serem objetivas e claras, ajudando a compreensao
dos participantes e diminuindo as possiveis tendéncias ou
ambiguidades nas respostas. A ordem das questdes foi também
planeada para garantir um desenvolvimento légico e coerente.
Finalmente, as perguntas foram testadas num grupo de trabalho onde
todos os participantes estdo ou estiveram envolvidos em projetos

especiais de montagem de elevadores. Este questiondrio foi utilizado
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para os participantes identificarem os possiveis problemas ou

dificuldades em implementar as propostas de melhoria. Todas as

perguntas foram elaboradas e reestruturadas com base no feedback
recebido, para melhorar a qualidade dos dados.

O questiondrio foi elaborado por vinte e uma perguntas principais e

duas perguntas secundarias, distribuidas por 10 secdes:

1.Na primeira se¢do estdo as perguntas 1, 2, 3, 4 ¢ 5, que pretendem
analisar o perfil demografico dos inquiridos.

2.Na segunda se¢do - Métodos Ageis - encontram-se as perguntas 6
e 7, com o objetivo de quantificar e qualificar o nivel de
conhecimento do grupo sobre métodos ageis.

3. Na terceira se¢do - Principios de Agilidade - encontram-se as
perguntas 8 e 9, a partir das quais ¢ possivel analisar a
recetividade do grupo em relacdo a introducdo de dois principios
de agilidade.

4. Na quarta secdo - Inspe¢do em varias fases - o objetivo foi aferir
qual a razdo de o grupo ndo concordar com a inspe¢dao em varias
fases.

5.Na quinta se¢do - Dificuldades e sugestio de melhoramento -
encontram-se as questdes 10 e 11, onde se procura analisar as
maiores dificuldades que o grupo considera na execu¢do do projeto
e quais as suas sugestdes.

6.Na sexta se¢do - Métodos Scrum - encontram-se as perguntas da
12 até a 17. A finalidade deste bloco ¢ descobrir a receg¢dao do
grupo em relagdo a introdug¢do de algumas regras do Scrum, no
processo da empresa.

7.Na sétima secdo - Pendentes durante a inspecdo - o objetivo foi
analisar a razdo pela qual o grupo de inquiridos ndo concorda que
o DSP ndo deve encontrar solugdes diretamente com o MDC ou
departamento de Métodos.

8.Na oitava se¢dao - Gestdo do Risco - encontram-se as perguntas da
18 a 21. Estas questdes sdo para obter o conhecimento do grupo
sobre a gestdo de risco e qual a recetividade em relagdo a criacdo

da utilizacdo de gestao do risco antes do inicio do projeto.
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9.Na nona secdo - Ferramentas de Avaliagdo de gestdo de risco de
projetos - encontra-se a pergunta 20.1. Nesta secdo o objetivo ¢
aferir qual a ferramenta de gestdo de risco que os inquiridos
conhecem.

10. Na décima e ultima secdo - Avaliagcdo de risco de gestdao de
projetos - conseguimos apurar a informag¢do do grupo sobre a
recessividade em introducdo de um método de avaliagdo do risco

durante a execuc¢do do projeto.
5.2 ANALISE E RESULTADOS/DISCUSSAO

O presente questionario teve como objetivo analisar a opinido dos
gestores de projetos ou profissionais que realizam posi¢cdes de
gestdo, na industria dos elevadores.

Para o projeto ser considerado um sucesso, alguns fatores devem ser
considerados, entre os quais, atingir os requisitos de qualidade
definidos, ndo ultrapassar o orcamento, concluir o projeto dentro dos
prazos acordados com o cliente e obter a satisfacdo das partes
interessadas.

O questionario foi respondido exclusivamente via web com recurso
a plataforma Google Formularios, entre 20 e 21 de setembro de 2023,
tendo cinco participantes, num total de 7 gestores de projetos.

Em termos de metodologia foi criado o formuldrio de inquérito para
facilitar a recolha de dados e antes do envio foi efetuado um teste
de respostas para verificar o bom desempenho do mesmo. Os
inquéritos foram enviados para gestores de projetos e profissionais
que tenham posi¢do de gestdo na empresa alvo do estudo. Em
seguida, foram organizados os dados do inquérito recolhidos e
efetuada a andlise estatistica que a seguir se apresenta. Garantiu-se

a confidencialidade e imparcialidade da informagdo recolhida.
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5.2.1 PERGUNTAS E RESPOSTAS

1.Indique o seu género.
5 respostas
@ Masculino

@® Feminino
@ Prefiro néo dizer

Figura 31 — género

Como demostra a figura 31, a caracteriza¢do dos participantes do
estudo revelou que 100% de participantes sdo do sexo masculino.
Importa referir que nesta posicdo de gestdo de projetos, na empresa
em questdao, alvo do estudo, todos os profissionais sdo do género

masculino.

2.Qual a sua idade?

5 respostas

® 20-29idade
® 30-39idade
@ 40 - 49 idade
® 50 - 59 idade
@ 60 ou mais anos

Figura 32 — idade

A maioria dos inquiridos pertence as faixas etarias compreendidas
entre os 30-39 anos, apresentando 60% de respostas. Em seguida,
insere-se a faixa etaria entre os 40 e os 49 anos, com 40% de

percentagem de respostas, como apresenta a figura 32.
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3.Qual a sua escolaridade?

5 respostas

® 9 ano

® 12°ano

@ Licenciatura
@ Mestrado

@ Doutoramento

Figura 33 — escolaridade

A figura 33 ilustra que a maioria dos participantes no inquérito
possui mestrado (60%). Em seguida, temos profissionais com

licenciatura (20%) e 12° ano de escolaridade (20%).

4. Ha quantos anos trabalha na drea da gestido de projetos?

5 respostas

@ Menos de 1 ano
@ Entre 2 a5 anos
@ Entre 6 a 10 anos
@ Mais de 10 anos

Figura 34 - experiéncia na area de gestdo de projeto

No que concerne ao numero de anos de experiéncia profissional na
area da gestdo de projetos, a maioria trabalha entre 6 a 10 anos, ou
seja, trés profissionais. Em seguida, temos um profissional entre os
2 a 5 anos de experiéncia e um profissional com mais de 10 anos de

experiéncia.
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5.Ha4 quanto tempo trabalha na industria dos ascensores?

5 respostas

@ Menos de 1 ano
@® Entre 2a 5anos
@ Entre 6 a 10 anos
@ Mais de 10 anos

Figura 35 - experiéncia na industria dos ascensores

Relativamente ao tempo de trabalho na industria dos ascensores, a
figura 35 ilustra que, 60% dos profissionais trabalha ha mais de 10

anos na area ¢ 40% desenvolve fung¢des entre 6 a 10 anos.

6.Esta familiarizado com os métodos Ageis de gestio de projeto?

5 respostas

® Sim

® Nzo

@ Conhego, no entanto nunca tive
contacto com métodos Ageis

Figura 36 - experiéncia com métodos adgeis de gestdo de projeto

Como se verifica na figura 36, a grande maioria dos que responderam
ao inquérito nao estd familiarizada com os métodos ageis de gestdo
dos projetos (40%). A mesma percentagem refere que conhece, mas
nunca teve contacto em termos profissionais (40%). Assim, 20% dos

inquiridos refere que esta familiarizado com o agil.
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7.Conhece a metodologia Scrum?

5 respostas

® Sim

® Nao

@ Conhego, no entanto nunca tive
contacto com a metodologia Scrum

Figura 37 - conhecimento na metodologia Scrum

No que diz respeito ao conhecimento da metodologia Scrum, a figura
37, demonstra que 60% dos inquiridos diz que nao conhece ¢ 40%

refere que conhece.

8. A metodologia Scrum defende a entrega de valor constante ao
cliente, de modo a fechar etapas e acrescentar valor ao projeto.
Concorda com este método de gestiao?

5 respostas

® Sim
® Nao
@ Talvez

Figura 38 - entrega de valor acrescentado

Quando questionados sobre se concordam com o método de gestdo
Scrum que defende a entrega de valor constante ao cliente, de modo
a fechar etapas e acrescentar valor ao projeto, a figura 38, apresenta
que 80% dos inquiridos concorda e apenas 20% tem duvidas e

responde “talvez”.
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9.Concorda com a existéncia de varias fases de inspecio ao
equipamento em vez de existir uma s6 no final? Por exemplo,
na primeira fase ser efetuada a inspecio aos elementos
mecinicos, numa segunda fase inspecido aos componentes
elétricos e, por ultimo, numa terceira fase, a inspecdo de
verificacido de elementos estéticos (limpeza, componentes
danificados, etc....) e funcionamento geral do equipamento?

5 respostas

® Sim
® Nao

Figura 39 - dividir a inspe¢dao em varias fases

Quando questionados se concordam com a existéncia de varias fases
de inspe¢dao ao equipamento em vez de existir uma sé no final, a
figura 39, demonstra que 80% dos inquiridos concorda. Apenas um
profissional respondeu que ndo, contudo justificou a sua resposta

(9.1).

9.1. Porque ndo concorda que possa existir varias fases de
inspecdo do elevador?

O inquirido respondeu que ndo concorda devido a ineficiéncia,

justificando que quantas mais vezes o inspetor analisar o elevador,

gasta mais horas no projeto, aumentando custos.

10.Indique dois dos principais problemas/dificuldades que
encontra na gestio de projetos na sua empresa?

Esta pergunta era de resposta aberta sendo que os principais

problemas/dificuldades apontados na gestao de projetos na empresa

foram:
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Produto e qualidade;

Burocracia existente e quantidade de processos a seguir;
Fornecedor interno ineficiente e altamente burocrdtico. Auséncia
de planeamento;

Processos desenhados em sistema que nao existia crise de
shortage e escassez de mao de obra;

Recursos e Prazos.

11.Quais as duas sugestdes de melhoria que propde na gestio de

projetos?

Pergunta de resposta aberta em que os inquiridos identificaram as

seguintes sugestdes de melhoria na gestdo de projetos:

Rede de atividades mais voltada ao PMBoK;

Simplificar os processos existentes;

Envolver os fornecedores internos na resolu¢do de problemas e
ndo na criagdo de problemas;

Aplicar o Lean em algumas 4areas da empresa e também
ferramentas de controle de crises;

M¢étodos adequados / comunicagdo eficaz.

12.Na metodologia Scrum o supervisor é substituido pelo Product

Owner. No caso do PO gerir mais que um projeto concorda
que exista um lider montador nomeado para coordenar as
equipas de campo?

5respo§tas o 7 o 7
® Sim

® Nio
Talvez

Figura 40 - montador lider
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Como demostra a figura 40, a maioria dos inquiridos, ou seja, 80%
concorda que deveria existir a figura de um lider montador para
coordenar as equipas de campo. Apenas uma das respostas tem

duvidas sobre esta matéria, e opta por responder “talvez”.

13. Product Backlog ¢é wuma lista de tarefas que tem um
determinado prazo para ser entregue. Concorda que exista

Product Backlog em cada fase da montagem do equipamento?
5 respostas
® Sim

® Nao
Talvez

Figura 41 - product backlog

A figura 41, apresenta que, todos os inquiridos concordam que devia
exista Product Backlog em cada fase da montagem do equipamento.

E unanime que existam listas de tarefas em cada fase com prazos

especificos de entrega.

14.Concorda com a existéncia do quadro Scrum em obra ou numa
aplicacdo especifica, onde sio colocadas as tarefas '"ndo
iniciadas", "proximas", "em curso'" e "concluido"? O quadro

Scrum tem de ser atualizado todos os dias.
5 respostas
® Sim

® Nao
Talvez

Figura 42 - quadro Scrum
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No que concerne a existéncia de um quadro Scrum que deverd ser
atualizado todos os dias j& notamos uma relutancia. Na figura 42,
60% refere que concorda, mas 40% tem duvidas e opta pelo “talvez”.
Estas respostas prendem-se, provavelmente, com o numero de
aplicacdes a que estes profissionais ja tém de dar resposta diaria e

mensalmente e veem nesta sugestdo um acréscimo de trabalho.

15.Sprints sdo pequenos periodos, durante a gestio do projeto,
para execucdo do Backlog. Concorda com a existéncia de
reunides diarias de curta duracio em pé - no maximo de 15
min. - para controlo do cumprimento do Backlog e a equipa

informar sobre as dificuldades?
5 respostas
® Sim

® Nao
Talvez

Figura 43 - backlog

No que concerne as reunides didrias de curta duragdo em pé para
controlo do cumprimento do Backlog e apuramento de dificuldades,
a figura 43, demonstra que a maioria dos inquiridos (80%) concorda
com a sua implementacdo. Um dos inquiridos (20% da amostra) tem

duvidas e responde “talvez”.

16.Considera que, para projetos especiais, deve-se reforcar a
comunicacdo e a partilha de conhecimento entre MDC,
PO [1] e DSP [2], com reunides no inicio, a meio e no final de
cada Sprint? As reunides em questio sio essenciais para
conclusiao das Sprint, caso existam constrangimentos serio
todos tratados nestas reunides.

[1] Product Owner/Supervisor
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[2] DSP — Direc¢iao de Seguranca do Produto

5 respostas

® Sim
® Nao
Talvez

Figura 44 - reunido em p¢

A figura 44, demonstra que a maioria, ou seja 80% dos profissionais
que responderam ao questiondrio, considera que, para projetos
especiais, deve-se reforcar a comunicagdo e a partilha de
conhecimento entre MDC, PO [1] e DSP [2], com reunides no inicio,
a meio e no final de cada Sprint. Um dos inquiridos continua a ter

duvidas relativamente ao método e responde “talvez”.

17.Considera produtivo que, para todos os equipamentos durante
a inspecio, caso existam pendentes de concecio do produto,
erros de projeto, componentes que niao sejam possiveis de
instalar como indica o EMBD [1], o DSP [2], deve encontrar-
se solucoes diretamente com o MDC [3]?

[1] EMBD - instrucdoes de montagem

[2] DSP — Direc¢iao de Seguranca do Produto

[3] Centro de Design de Modernizacao

5 respostas

® Sim
® Nao

Figura 45 - comunicacdo entre DSP ¢ MDC
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A figura 45, demonstra que todos os inquiridos consideram que
durante a inspe¢do, caso existam pendentes de concecdo do produto,
erros de projeto, componentes que ndo sejam possiveis de instalar o
DSP deve encontrar solugdes diretamente com o Centro de Design e
Modernizacdo (MDC), a fim de encontrar, no imediato, resposta aos
problemas/dificuldades.

17.1 Porque niao concorda que os pendentes de concecio de
produto, erros de projeto e componentes que nio sejam
possiveis de instalar como indica o EMBD, o DSP,
deve encontrar solucdoes diretamente com o MDC ou
departamento de Métodos?

Esta pergunta ndo obteve resposta, porque na pergunta 17 todo o

13 1 2

grupo respondeu “sim

18.Concorda com a elaboracio de um relatorio pos-acido pelo
gestor do projeto, TQSC, montador lider? O relatéorio serve
para ajudar no proximo projeto porque consegue analisar
melhor todo o processo e corrigir em projetos futuros o que
correu menos bem e o que poderia ter sido evitado. O relatdrio
deve entrar para uma base de dados, a mesma deve ser vista
por todos os colaboradores da organizacio que participem na

Novas Instalacodes.
5 respostas
® Sim
® Nao

Talvez

Figura 46 - relatorio pos-ac¢ao

No que diz respeito a elaboracdo de um relatdrio pds-acdo pelo

gestor do projeto, TQSC e/ou montador lider, a figura 46, mostra
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que 60% dos inquiridos responde que “Sim”, que concorda. Mas

40% tem duvidas e opta por responder “Talvez”.

19.Devido a magnitude dos projetos especiais e a visibilidade que
podem dar a empresa, sendo que cada projeto tera as suas
especificidades, considera que deve existir um método de
avaliacdo do risco do projeto, antes de finalizar a propostas
ao cliente?

5 respostas

® Sim
® Nao

Figura 47 - existir método de avaliagdo do risco

Na figura 47, todos os inquiridos (100%) consideram que deve existir
um método de avaliacdo do risco do projeto, antes de finalizar as

propostas ao cliente.

20.Conhece métodos de avaliacdao do risco de gestiao de projetos?

5 respostas

® Sim
® Nao

Figura 48 - conhecimento de métodos de avaliagdao do risco

A figura 48, indica que os cinco inquiridos conhecem métodos de

avaliacdo do risco em projetos.
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20.1Indique um dos métodos de avaliacido de gestdo de risco

de projetos que conhece?

5 respostas

@ Andlise Bowtie
@ Brainstorming
Business Analysis Impact (BIA)
@ Delphi Technique analysis
@ Diagrama de Ishikawa
® FMEA
@ Principio de Pareto
@ Andlise de Monte Carlo

12V

Figura 49 - método de avaliagcdo do risco

Quando questionados sobre quais os métodos de avaliagdo de gestdo
de risco de projetos que conhecem, a figura 49, apresenta que 40%
responde que conhece o “Brainstorming” e 40% real¢ca o “Diagrama
de Ishikawa”. Segue-se 20%, ou seja, 1 resposta que salienta

conhecer o “Principio de Pareto”.

21.Na grande maioria dos projetos ¢ exigida uma data pelo cliente
para a entrega de valor durante as varias fases do projeto,
contudo, em algumas entregas, as datas sio muito
ambiciosas. Concorda que em cada Sprint deve de existir um
método de avaliagido do risco, antes de confirmar o

cumprimento de prazos com o cliente?

5 respostas

® Sim
® Nao

Figura 50 - avaliacdo do risco por Sprint

Na resposta a pergunta 21, verifica-se que, 100% dos inquiridos

93



concorda que em cada Sprint deve de existir um método de avaliagdo
do risco, antes de se confirmar o cumprimento de prazos com o

cliente, conforme se apresenta na figura 50.

5.2.2 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Para esta andlise conclui-se que o inquérito por questiondrio foi
vantajoso pois foram inquiridos 5 profissionais que trabalham
diretamente em projetos especiais na empresa alvo do caso de estudo.
A amostra ¢ reduzida porque esta ¢ uma area muito especifica, a qual
estdo afetos poucos profissionais da empresa. O desenvolvimento
do presente estudo permitiu obter dados significativos sobre o
contexto profissional dos gestores de projeto afetos a projetos
especiais, as suas respetivas opinides e sugestdes relativamente ao
seu contexto laboral e experiéncia na empresa.

Em termos de andlise demografica os 5 inquiridos sdo do sexo
masculino com idades compreendidas entre os 30 ¢ os 49 anos, com
escolaridade entre o 12° ano e o mestrado. A maioria dos
profissionais revela ja uma boa experiéncia profissional na gestdo
de projetos, entre 6 a 10 anos de experiéncia. A grande maioria tem
uma larga experiéncia na industria dos ascensores, sendo que dois
profissionais trabalham na area entre os 6 ¢ 10 anos, e trés, ha mais
de 10 anos, o que ¢ bastante significativo para aferir opinides. Pese
embora, estes largos anos na mesma empresa também possam vir a
revelar uma certa resisténcia & mudanga. Esta ¢ efetivamente uma
das dificuldades que se enunciam quando se aborda a mudanca para
os métodos ageis.

As respostas apresentadas revelaram ainda que, a maioria dos
profissionais inquiridos, ndo conhece ou ndo teve contacto com o
Agil (80%). Apenas um inquirido revelou estar familiarizado (20%).
Quando questionados sobre o método Scrum, dois inquiridos
conheciam, e trés, desconheciam. Mas notou-se, pelas respostas, uma
valorizacdo destes métodos e uma necessidade de mudanca.
Apontaram como principais dificuldades a burocracia dos processos,

escassez de mao de obra, falta de recursos e prazos ineficientes.
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Como sugestdo de melhoria sugerem uma simplificagdo de processos,
a comunicacdo mais eficaz (internamente) e a adequagdao de métodos.
Todos concordaram com o Product Backlog. Revela-se uma
necessidade de mudanca ¢ de renovagdao de métodos.

Atendendo a longevidade de trabalho na empresa, poderd existir
como ja foi descrito anteriormente alguma resisténcia a mudancga,
contudo existindo também uma vontade em mudar e sendo explicadas
as vantagens da aplicacdo de um novo método na gestdo em projetos
especiais, considera-se que poderd existir uma boa recetividade por
parte deste grupo de profissionais. Pese embora se notasse num dos
inquiridos alguma relutancia e duvida persistente, face ao tipo de
resposta.

Importa referir que 100% considera que deve existir um método de
avaliacdo do risco do projeto, antes de finalizar a propostas ao
cliente. E 100% dos inquiridos concorda que, em cada Sprint, deve
de existir um método de avaliacdo do risco, antes de se confirmar o
cumprimento de prazos com o cliente. Pelo que tudo indica que a
proposta apresentada podera trazer beneficios a empresa, sobretudo
na gestdo destes projetos especiais que, saindo fora dos formatos
habituais, exigem maiores especificidades e restruturagdo de
métodos, fases e prazos. Os problemas estdo sobretudo ligados a

custos, prazos, entregas, qualidade, comunicacdo e gestdo.
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6 CONCLUSAO

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Durante a realizagdo deste estudo foram sentidas quatro

dificuldades:

1. A falta de literatura relacionada com a avaliagdo do risco em
projetos Agile, nomeadamente em projetos hibridos, direcionados
para a execug¢do de projetos na industria da construgdo civil;

2.Devido ao caso de estudo ser aplicado numa empresa multinacional
de fabricagdo e montagem de elevadores, com processos muito
rigidos, existiu uma dificuldade na implementacdo pratica das
acdes ¢ ferramentas de melhoria propostas;

3. A protecdo de dados a obtencdo de informag¢des de dados
estatisticos constituiu uma dificuldade para efetuar a anélise de
problemas especificos;

4.Por Uultimo, e ndo menos importante, o fator tempo. Em
consequéncia da demora de execuc¢do de um projeto especial de
montagem de elevadores, ndo foi possivel a implementacdo,

dificultando a anélise a proposta de melhoria.
6.2 CONCLUSOES FINAIS

Ao longo dos tempos a agilidade foi ganhando terreno dentro das
culturas empresariais, tornando-se um fator diferenciador e
propiciador de sucesso. Para se avaliar o risco ¢ necessario as
empresas e equipas que as constituem capacitarem-se da maior
informacdo e experiéncia possivel e estarem recetivas a mudanga.

Enquanto os modelos tradicionais de avaliagdo do risco
fundamentam-se na probabilidade de ocorréncia pela experiéncia ou
na andlise no final do projeto, o Agile preconiza a capacidade dos
intervenientes do projeto, ou organizac¢do, anteverem e responderem
ao risco no imediato, ao longo dos desafios e dificuldade encontradas
nas varias fases do projeto. Encontrar solugdes em tempos mais
curtos, com uma maior flexibilidade, indo ao encontro de uma gestao

eficaz, garantindo a satisfacdo do cliente. Importa referir que nao
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basta formar as equipas, ¢ essencial transmitir valores e principios
ageis, transformando o mindset?® das pessoas. Em empresas de
grande dimensdo, como ¢ o caso de uma multinacional, o apoio e
suporte da administracdo/direcdo ¢ fulcral, na transmissdo dos
principios e valores ageis.

A contextualizagdo de cada empresa e experiéncia e a capacidade de
mudang¢a das equipas ¢ fundamental para esta op¢do de modelo. Foi
o que comprovou o caso de estudo desenvolvido em que se
considerou que a melhor opg¢do seria a gestdo hibrida.

O questionario revelou uma necessidade de mudanca e de renovacgao
de métodos na empresa alvo do estudo. Atendendo a longevidade de
anos de trabalho na empresa, podera existir alguma resisténcia a
mudanc¢a, contudo existindo também uma vontade em inovar e sendo
explicadas as vantagens da aplicacdo de um novo método na gestdo
em projetos especiais considera-se que poderd existir uma boa
recetividade por parte deste grupo de profissionais. Considera-se
que, caso existisse uma oportunidade de aplicagdo na empresa, este
seria um aspeto valorizado pelos gestores inquiridos.

A utilizagdo de métodos hibridos e ferramentas do Scrum quando
adaptada a area de empresas de ascensores, podera potenciar as
entregas de valor ao cliente durante todo o projeto, ndo deixando a
entrega de valor apenas para o final. Os projetos especiais —
constituidos por elevadores de alta gama e um grande ntimero de
equipamentos - podem originar grandes dificuldades em encontrar
solugdes quando ndo estdo cumpridos os requisitos conforme
exigidos pelo cliente ou normas locais. E por isso a comunicacgio
regular com o cliente e adaptabilidade do projeto é fulcral. Um dos
impedimentos para a implementagdo poderd ser a auséncia de
conhecimento e eficacia, pelo que esta proposta de trabalho, podera
dar o impulso necessario para que esse medo seja ultrapassado e a

vontade de inovag¢do acontega.

32 Mindset — termo para descrever a mente de um individuo.
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A grande mais-valia do uso da metodologia hibrida nos projetos
voltados para a industria dos ascensores deve-se ao facto de tornar
o projeto mais proximo da realidade desejada pelo cliente,
incrementando sugestdes ao longo do processo, reduzindo potenciais
riscos a que o projeto possa estar suscetivel. Promovendo-se uma
resposta rapida a alteracdes, otimizando o tempo e os procedimentos,
melhorando consideravelmente a qualidade do servigo e produto
entregue ao cliente.

Considera-se que as metodologias dgeis podem ser utilizadas para
complementar o modelo tradicional, sendo implementadas
faseadamente nos projetos especiais, para que haja uma
consciencializa¢do do seu potencial e melhoria dos resultados nos
projetos entregues.

Relativamente a gestdo do risco na implementagdo de metodologias
hibridas de gestdo de projetos, os riscos de desvio de ambito,
expectativas irrealistas, falta de cooperagdo e falhas de
comunica¢do, sdo os grandes fatores a ter em consideracdo,
identificados pelo estudo. Existem fases do projeto em que o proprio
gestor ndo tem acesso ao procedimento sendo realizado por outro
departamento.

Com a utilizag¢do da ferramenta proposta, torna-se possivel fazer uma
andlise de risco a toda a equipa ao longo do projeto, sendo possivel
fazer ajustes de modo ao ndo fugir dos objetivos propostos.
Considera-se que o conhecimento pelos gestores de projetos
especiais impacta positivamente e poderd reduzir os riscos em
projetos ageis.

A mudanga e a integracao de todos ¢ fulcral para minimizar os riscos
na industria de ascensores. O envolvimento do cliente ¢ determinante
e foi confirmado pelo estudo.

Com a globalizacdo ¢ fulcral as empresas apostarem na inovacao,

competitividade e exceléncia.
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6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este projeto ¢ uma primeira abordagem exploratoria, no que diz
respeito aos projetos especiais dentro de uma empresa multinacional
de ascensores para incentivar a realizagdo de projetos futuros e a
possibilidades de mudang¢a no que concerne a gestdo de projetos no
setor da industria de ascensores. E um projeto piloto que podera
propiciar estudos mais aprofundados sobre o tema e ser alargado a
outras areas da prdopria empresa, trazendo inovagdo e resultados

promissores ao crescimento desta industria.
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