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RESUMO

A modernizagdo dos processos associados a avancos tecnoldgicos bem como a forma
como as empresas se organizam e gerem todos 0s seus processos, no contexto atual de
enorme competitividade, inovacao, flexibilidade e melhoria continua, tornam-se aspetos vitais
para o sucesso de qualquer organizacao. A gestdo de projetos é uma peca fulcral nesta mo-
dernizacao, proporcionando um contributo para o aumento do desempenho e da produtivi-
dade, refletindo-se na competitividade dos produtos e servigos.

A Gestao de Projetos pela Cadeia Critica (CCPM) e o Agile sao duas metodologias de
suporte a gestao de projetos, amplamente validadas pela comunidade cientifica e adotadas
nas mais diversas organizacdes. A CCPM foca-se fundamentalmente na gestdao do tempo e dos
riscos associados ao desvio dos prazos, enquanto que o Agile se foca na implementagdo dos
processos, atividades e na forma agil de os gerir, alocar e monitorizar.

Na presente dissertagao foi elaborada a revisao bibliografica da CCPM, Agile e da meto-
dologia DePICT, sendo, esta ultima, a adotada atualmente na empresa de acolhimento onde
foi desenvolvido o estudo de caso. Pretende-se propor uma melhoria a metodologia estabe-
lecida adotando, na sua fase de implementacdo um modelo metodologico hibrido CCPM-Agile
acrescentando valor na calendarizacao, implementacao e monitorizagdo do projeto e respeti-
vas atividades. A metodologia foi, assim, aplicada num caso de estudo do setor logistico.

O resultado do estudo exploratério demonstrou que, com apenas 50% do projeto reali-
zado, este ja tinha sido consumido 60% da reserva de seguranca do mesmo. A rapida identifi-
cacao do estado do projeto que, através do controlo integrado proporcionado pela metodo-
logia CCPM e pela plataforma Agile JIRA, proporcionou uma previsdo mais eficiente do estado

futuro do projeto.

Palavas chave: Gestao de Projetos, Cadeia Critica, CCPM, Agile, Calendarizagao, Logistica
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ABSTRACT

The modernisation of processes associated with technological advances, as well as the
way companies organise and manage all their processes, in the current context of increased
competitiveness, innovation, flexibility and continuous improvement, have become vital as-
pects for the success of any organisation. Project management is a crucial part of this modern-
isation, contributing to an increase in performance, development and productivity, which is
reflected in an enhancement of the competitiveness of products and services.

Critical Chain Project Management (CCPM) and Agile are two project management sup-
port methodologies, widely validated by the scientific community and adopted in a wide range
of organisations. CCPM focuses primarily on time management and the risks associated with
deviation from deadlines, while Agile focuses on the implementation of processes, activities
and the agile way to manage, allocate and monitor them.

In this dissertation, a bibliographic review of CCPM, Agile and the DePICT methodology
was carried out, which was the methodology currently adopted in the host company where the
case study was developed. It is also intended to propose an improvement to the established
methodology, adopting, in its implementation phase, a hybrid CCPM-Agile methodological
model, adding value to the scheduling, implementation and monitoring of the project and its
activities. The methodology was therefore applied to a case study in the logistics sector.

The result of the exploratory study demonstrated that, with only 50% of the project com-
pleted, 60% of its buffer had already been consumed. The rapid identification of the project
status that, through the integrated control provided by the CCPM methodology and the Agile

JIRA platform, led to a more efficient prediction of the project's future status.

Keywords: Project Management, Critical Chain, CCPM, Agile, Scheduling, Logistics
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INTRODUGAO

A presente dissertacdao, no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo
Industrial da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa, surge na
sequéncia do trabalho desenvolvido num estagio curricular, com a duracdo de seis meses,
entre fevereiro de 2022 e julho de 2022, na area de gestao de projetos da DHL Supply Chain,
uma empresa do grupo DPDHL, dedicada a logistica por contrato que combina ainda servicos
de gestdo e de valor acrescentado com os servigos tradicionais de pedidos e distribuicao.

Este primeiro capitulo tem como finalidade introduzir a dissertacao. Para o efeito, realiza
o enquadramento do trabalho desenvolvido, justificando a sua relevancia e contextualizando
o tema, descrevendo a motivagdo que originou o estudo, as principais questoes as quais se
pretende dar resposta para cumprir com os objetivos delineados. Descreve, ainda, a

metodologia de trabalho adotada e a estrutura e organizagao da dissertacao.

1.1 Enquadramento e Justificagdo do Tema

No contexto atual, de enorme competitividade, inovacao, flexibilidade e melhoria conti-
nua, quando se reflete sobre o estado geral das organizacdes e dos seus sistemas produtivos,
a modernizacdo dos processos associados a avangos tecnoldgicos bem como a forma como
as empresas se organizam e gerem todos os seus processos tornam-se aspetos vitais para o
sucesso de qualquer organizacao.

Neste contexto, a Gestdo de Projetos contribui, definitivamente, para o sucesso das or-
ganizacdes, proporcionando um contributo para o aumento do desempenho, para o desen-
volvimento e aumento da produtividade, refletindo-se no aumento da competitividade de pro-

dutos e servigos.



A DHL, como maior empresa de logistica por contrato do mundo, que beneficia de uma
enorme estabilidade financeira, de recursos massivos e de poder de compra, tem como forca
principal e global, a oferta de solu¢des de alta qualidade e inovadoras. Procura responder as
exigéncias dos mercados e dos clientes sempre com a maxima qualidade e inovacdo constante
[1].

A abordagem e filosofia de gestdo de projetos adotada pela DHL, comprovada em todo
o mundo e com o objetivo de implementar sistemas com tranquilidade fazendo face aos riscos
antes de estes se transformarem em problemas, designa-se por DePICT, que significa Defini-
¢ao, Planeamento, Implementagdo, Controlo e Transicao [2].

A Gestao de Projetos assume, cada vez mais, uma especial importancia nas organizagdes,
estando diretamente relacionada com o desempenho operacional e organizacional, perante
os resultados dos seus projetos. Numa area, como a logistica, onde se procura otimizar todos
os processos de modo a incrementar qualquer margem de lucro, a constante procura pela
melhoria e otimizacdo dos layouts de armazém, pelos Lead Time dos varios processos, procu-
rando sempre dar uma melhor resposta aos clientes finais, o sistema de gestdao de armazena-
gem assume um papel fulcral em qualquer operagao logistica de qualquer empresa. Perante
isto, uma implementacao de sucesso, liderada por projeto bem estruturado, € um desafio que
se torna vital em qualquer organizacao logistica.

Perante este desafio, e reconhecendo que dos trés objetivos genéricos de planeamento,
duragao (prazo), custo (orgamento) e especificagdes (requisitos), o prazo é aquele que tem
apresentado maiores indices de incumprimento ao longo dos anos [3], pretende-se desenvol-
ver e aplicar um modelo de integracdo de Gestdo de Projetos em Cadeia Critica com Agile
(CCPM-Agile), que com recurso aos pontos fortes da CCPM e do Agile dé suporte a melhoria
da atual metodologia de Gestdo de Projetos DePICT, nomeadamente, nas suas fases de Plane-

amento, Implementacao e Controlo.

1.2 Questao de Investigacao e Objetivos

A empresa DHL Supply Chain encontrava-se, a data de inicio do estagio, numa fase de-
cisiva para a implementacao de um novo Warehouse Management System (WMS) num dos
seus clientes, estando a poucos meses da sua data de entrada em producao ("Go-Live"). No
inicio do estagio relativo a esta dissertacdo, pretendeu-se perceber o que poderia ser melho-
rado de forma a nao falhar a data de implementacao, a reduzir o nUmero de erros ainda pre-

sentes em fase de testes e, acima de tudo, de rever todo o processo e melhora-lo para o futuro.



O projeto encontrava-se na sua fase de inicio de implementacdo, numa altura de realizagdo de
UAT's - user acceptance tests - onde inUmeros erros, associados ao sistema, estavam a surgir.
De forma a realizar o controlo e melhorar o processo de resolugdo desses mesmos erros de
sistema, por parte da equipa de IT, decidiu-se estudar, desenvolver e aplicar um modelo de
gestdo de projetos hibrido CCPM-Agile. Este mesmo modelo foi desenvolvido com o objetivo
de completar a metodologia de gestdo de projetos DePICT utilizada na DHL, pelo que podera
ser aplicado em diversos projetos como metodologia base ou como ferramenta de auxilio com
vista a melhoria de um processo dentro de uma metodologia ja instalada.
Desta forma, a questdo de investigagdo a qual se pretende dar resposta com o desen-
volvimento da presente dissertagdo pode ser definida como:
* Qual o valor acrescentado na utilizagcdo e ado¢do de uma metodologia de gestao
de projetos hibrida CCPM-Agile?

Face a questdo de investigagdo, foram estipuladas as seguintes a¢des e objetivos asso-
ciados:

1. Proceder a analise da metodologia DePICT dando a conhecer os pontos fortes e
fracos da mesma numa implementacao de contexto real;

2. ldentificar e propor melhorias a metodologia de Gestdo de Projetos DePICT;

3. Averiguar as vantagens e as limitacbes associadas a adogdo de CCPM e Agile,
identificando eventuais incompatibilidades para a integracao das metodologias;

4. Acrescentar contribuigdes teoricas aos estudos da integracao das metodologias
CCPM e Agile para a gestdo de projetos;

5. Ensaiar o modelo metodolégico hibrido CCPM-Agile, aplicando-o a um projeto
real da indUstria logistica, identificando os beneficios e as limitacdes resultantes

e aumentando as contribuicdes existentes na vertente pratica.

Esta investigacao pretende assim contribuir para o conhecimento no ambito da gestdo
de projetos, mais especificamente, no que toca a gestdo integrada do tempo, risco e recursos
de um projeto, tanto a nivel académico como organizacional, através da disponibilizacdo de
um Caso de Estudo de aplicacdo da CCPM-Agile. Deste modo, espera-se contribuir com uma
analise reflexiva sobre as metodologias DePICT, metodologia base de toda a implementacao
do WMS, CCPM e Agile, em particular, sobre as potencialidades da integragdo das duas ultimas

mencionadas. Adicionalmente, deseja-se disponibilizar a empresa de acolhimento uma



sugestdao de melhoria da metodologia de Gestao de Projetos DePICT, metodologia esta ado-

tada em todo o mundo.

1.3 Metodologia de Investigacéo

Perante o objetivos do estudo apresentado, o processo de investigacao iniciou-se com
uma extensa revisdo de literatura com base em artigos cientificos, procurando priorizar publi-
cagdes dos ultimos dez anos, por forma a abordar os desenvolvimentos mais recentes das
tematicas analisadas. No entanto, pelo reconhecimento dos autores na comunidade cientifica
ou pelo numero de citacdes em publicagdes recentes foram ainda consideradas publicacdes
de anos precedentes tentando, acima de tudo, garantir valor acrescentado na informacao com-
pilada e sistematizada no ambito da Gestdo de Projetos. O conteldo apresentado visa siste-
matizar as nogdes de Projeto assim como enriquecer o estudo bibliografica da metodologia
DePICT, CCPM e Agile permitindo, a integragdo destas Ultimas, a elaboracdo de contribuicoes
na vertente tedrica da presente dissertagcdo e garantindo o suporte ao Caso de Estudo a de-
senvolver em seguida.

A elaboracao do estado da arte da metodologia DePICT teve como objetivo a exploragao
e posterior divulgagdo dos seus aspetos fundamentais, sistematizando as suas caracteristicas,
por forma a divulgar a metodologia, e 0 modo de aplicacdo da mesma, daquela que € a me-
todologia de gestao de projetos utilizada em todos os projetos ao redor do planeta da em-
presa lider do mercado logistico em todo o mundo, DHL. Esta revisdo tornou possivel a con-
cretizagao dos dois primeiros objetivos propostos pois serviu ainda de ponto de partida para
a analise critica e reflexao sobre os pontos fortes e fracos da mesma.

A posterior elaboracao do estado da arte das metodologias CCPM e Agileteve o propo-
sito de sistematizar as suas caracteristicas dando énfase ao seu modo de aplicacdo e utilidade
das respetivas metodologias, dando ainda resposta ao terceiro objetivo proposto. Ao nivel da
revisdo de literatura, a integracdo das mesmas numa metodologia hibrida, é ainda, atualmente,
limitada.

ApOs a apresentacao do estado da arte, procedeu-se a elaboracdo da proposta metodo-
l6gica que teve como objetivo base dar resposta ao desafio proposto pela empresa DHL
Supply Chain, de identificar oportunidades de melhoria a metodologia DePICT. A estratégia de
investigacao foi, entdo, o Caso de Estudo que, através do ensaio e aplicacdo do modelo hibrido
desenvolvido permitiu entender a dinamica do mesmo e dar resposta ao ultimo objetivo pro-

posto. Esta abordagem foi dedutiva na medida em que se pretendeu verificar a validade do



modelo proposto aplicando os fundamentos tedricos a um caso pratico para testar a veraci-
dade desses mesmos fundamentos.

O processo de recolha de informacado e todos os dados deu-se com recurso ao estudo
do histdrico do projeto, até entdo, concretizado pela empresa de acolhimento, através da ana-
lise da fase de planeamento e de todas as ocorréncias. Houve também um acompanhamento
de todo o projeto em desenvolvimento em tempo real e integracdo no mesmo para que pu-
desse estar a vontade com toda a equipa. Esta integragcdo deu-se, em primeiro lugar, através
da elaboracao de relatérios do estado do projeto e posterior envio para todos os envolvidos
e, de seguida, no envolvimento do controlo de /ssues, fazendo a ponte entre utilizados do
ambiente de teste e toda a equipa de IT.

Assim, a técnica de recolha de dados foi simultaneamente quantitativa, no caso da agre-
gacao e tratamento de informagao numérica e grafica, e qualitativa, nomeadamente, através
da realizacao de reunides.

O caso de estudo teve como base a informacdo e os dados anteriormente recolhidos
seguindo, na sua elaboracao, as varias fases e etapas do modelo metodolégico hibrido previ-
amente elaborado.

A discussao dos resultados globais obtidos teve em conta a questao de investigacao,
para a qual foi obtida resposta, referenciando os fundamentos teodricos e implicacbes da pre-
sente investigacao e ainda, o objetivo proposto pela empresa acolhedora de analise e proposta
de melhoria a metodologia de referéncia até aqui aplicada. Por fim, foram elaboradas as con-
clusdes e contribuicdes da dissertagao, identificadas as limitaces e efetuadas as propostas de
desenvolvimentos futuros.

Na Figura 1 encontram-se retratadas as etapas fundamentais para a elaboragdo da dis-

sertacdo, a sua localizacao por capitulos e softwares utilizados.
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Figura 1 - Etapas Fundamentais para o desenvolvimento da Dissertacao

1.4 Estrutura da Dissertagao

Com o objetivo de conduzir e orientar a leitura da presente dissertacdo, através do es-
clarecimento do contelddo dos capitulos e das interligagdes entre os mesmos, apresenta-se
em seguida a estrutura e organizacao do presente documento.

Este é composto por cinco capitulo e quatro anexos que dao suporte ao texto principal.

e CAPITULO 1: INTRODUCAO
Presente Capitulo. Compreende o Enquadramento, a Motivacao, os Objetivos, a

Metodologia de Investigacao e a Estrutura e Organizagao da Dissertacao.



CAPITULO 2: GESTAO DE PROJETOS, METODOLOGIAS DEPICT, CCPM E AGILE
Este capitulo inicia-se com uma breve introdu¢do as metodologias de gestao de
projetos. Segue-se o levantamento e sintese do estado da arte das metodologias
DePICT, Gestdo de Projetos pela Cadeia Critica (CCPM) e Agile, culminando na
sistematizacdo das referéncias relativas a Gestdo de Projetos pela integracao
CCPM-Agile.

CAPITULO 3: PROPOSTA METODOLOGICA DO ESTUDO

Com base na reflexdo produzida no Capitulo 2, é efetuada a elaboracao e descri-
¢ao detalhadas da Proposta do Modelo Metodoldgico a aplicar nos Casos de
Estudo, incluindo pressupostos, softwares a utilizar e caracteristicas especificas

do modelo.

CAPITULO 4: APLICACAO DA PROPOSTA METODOLOGICA: CASO DE ESTUDO

Este capitulo inicia-se com o estado da arte sobre softwares WMS seguindo-se a
apresentacdo e caracterizacdo da Empresa de Acolhimento. E exposto ainda o
trabalho realizado na empresa que levou a identificagdo da oportunidade de me-
Ihoria. Por fim, da-se a aplicacao da Proposta Metodolégica, desenvolvida no Ca-
pitulo 3, a um caso de estudo que teve por base um projeto real na empresa de

acolhimento, no ambiente descrito no inicio do presente capitulo.

Capitulo 5: Conclusdes, Limitacoes e Desenvolvimentos Futuros
Com base nos capitulos anteriores, sdo evidenciadas as principais Conclusdes e
Contribui¢des do estudo desenvolvido bem como as suas Limitagdes que culmi-

narao em propostas de Desenvolvimentos Futuros.






GESTAO DE PROJETOS,
METODOLOGIAS DEPICT, CCPM E AGILE

Neste capitulo é abordada uma revisao de literatura relacionada com o tema da disser-
tagdo, apresentando conceitos fundamentais da Gestao de Projetos, Metodologias de referén-
cias, alguns processos e areas de conhecimentos, bem como abordagens de melhoria continua
na gestdo de projetos, numa perspetiva de discussdo e analise que suportam o desenvolvi-

mento do caso de estudo.

2.1 Gestao de Projetos e Metodologias

A Gestao de Projetos, enquanto disciplina formal de gestdo é ainda consideravelmente
recente, tendo, nos ultimos anos, tido um crescimento acentuado motivado pelas organizagoes
que entenderam a sua importancia para a melhoria dos seus resultados assim como pela co-
munidade cientifica e associagdes profissionais da area que desenvolveram novas metodolo-
gias, standards e ferramentas que potenciaram a sua aplicabilidade em contexto empresarial.

Apos a segunda guerra mundial, novas ferramentas e técnicas foram surgindo, como os
diagramas de rede designados graficos de PERT e o método do caminho critico, que auxiliaram
os gestores em projetos de maior complexidade [4]. A técnica PERT constituiu um dos marcos
da origem da Gestao de Projetos como nova disciplina [5].

O inicio da década de sessenta marca o estabelecimento da gestdo de projetos como
disciplina formal, motivada pelo enorme sucesso do projeto Polaris, datado de 1958, onde 200
submarinos atémicos foram construidos dentro do custo e prazos planeados. Nessa altura as

organizacbes entenderam as vantagens dos esforcos em tornos dos projetos e nos dias de



hoje revela-se como um instrumento indispensavel nos desafios crescentes que as organiza-
¢oes enfrentam [6].

Com o passar dos anos, metodologias, técnicas e ferramentas tornaram-se padronizadas
nas varias industrias, com as varias organizacdes a testemunharem os beneficios de organizar
o trabalho em redor dos projetos. A constituicdo do Project Management International em
1969, associacgao profissional de gestdo de projetos, contribuiu de forma muito expressiva para
o desenvolvimento da gestdo de projetos [7].

Segundo o Project Management Institute [8], a gestao de projetos é entendida como a
aplicagdo de conhecimento, capacidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto,
tendo em vista o cumprimento dos seus requisitos. As atividades da Gestdo de Projetos envol-
vem regra geral: identificacdo de requisitos, gestdo das partes interessadas e equilibrio de
eventuais restricdes que possam provocar conflitos no projeto como o tempo, custo, riscos,
cronograma, ambito, entre outros.

Foram desenvolvidas varias metodologias de gestdo de projetos, entre as mais conheci-
das e usadas internacionalmente a Metodologia Agile, Prince2, CCPM e EVM. A metodologia
DePICT utilizada na DHL em todo o mundo é uma metodologia certificada que teve como base
a metodologia Prince2. Esta ultima metodologia, através dos seus principios, temas e sete pro-
cessos tende a descrever o que se deve fazer e aplicar num projeto ndo entrando no detalhe
de como o fazer [9].

O sucesso da gestdo de um determinado projeto pode ser definido com base em diver-
sos critérios. Segundo Atkinson [10], a satisfacao de partes interessadas, o potencial do projeto,
os beneficios do projeto e o enquadramento com os objetivos estabelecidos determinam o
sucesso de um projeto. Por outro lado, Kerzner [11], aponta como critérios a satisfacdo dos

objetivos do projeto em tempo, custo, ambito, qualidade e performance.

2.2 Metodologia DePICT

A gestdo de projetos é um pilar estratégico da DHL que suporta a entrega efetiva de
solucbes para os seus clientes. A metodologia de gestdo de projetos da empresa foca-se nas
boas praticas e processos para todas as atividades relativas aos clientes, em todas as partes do
negdcio.

A capacidade de liderar, gerir e entregar projetos com sucesso, assim como novas solu-

¢Oes operacionais a tempo, dentro do orgamento e cumprindo os requerimentos dos clientes
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é o principal foco e ambicdo para qualquer projeto. Esta lideranca e gestdo efetivas, em qual-
quer projeto dentro da empresa, segue a metodologia de gestao de projetos global DePICT.
A metodologia DePICT é assim a base da Gestao de Projetos dentro da DHL em todo o
mundo e contém cinco fases distintas. Ao longo da aplicagdo da metodologia varios processos
e ferramentas sdao usados para assegurar quer visibilidade ao grupo de stakeholders do pro-
jeto, quer para assegurar que quem ird tomar as decisdes obtenha as informagdes corretas. A
metodologia DePICT fornece a toda a equipa, do projeto, as condic¢des, ferramentas e linhas
gerais necessarias para assegurar que qualquer projeto se mantém no prazo, dentro do orca-
mento, consegue rapidamente avaliar os riscos e obstaculos, é aprovado e tem a confianca por
parte dos stakeholders e se encontra pronto para Go-Live (fase definitiva de implementagéo

em ambiente real).

2.2.1 Definicao da Metodologia DePICT

A metodologia DePICT, propriedade da DHL Supply Chain, é responsavel pela implemen-
tagdo de qualquer projeto na empresa. O acronimo DePICT representa Definicao, Planeamento,

Implementacao, Controlo e Transigao.

2.2.2 As cinco fases da Metodologia DePICT

A metodologia DePICT ¢é aplicada a todos os projetos da DHL Supply Chain. Cada fase
da metodologia contribui para o sucesso da entrega de qualquer projeto a tempo e dentro do
orcamento. A metodologia &, ainda, a base, e serve de principio, para a gestdo dos riscos,
sendo estes principios de gestdo comuns a nivel global dentro da empresa.

As cinco fases da metodologia DePICT contribuem assim para o sucesso de um projeto
da seguinte forma [12]:

e Definicao:

A definicdo de um projeto é o processo de formalizagcdo e de comeco do mesmo. E nesta
fase que é documentado todo o &mbito do projeto e todos os seus requerimentos. E elaborado
o Project Charter como principal documento.

e Planeamento:

Na fase de planeamento do projeto, como o proprio nome indica, é determinado como

todo o projeto sera elaborado e entregue de acordo com os requerimentos anteriormente

especificados. E elaborado pela equipa de gestdo de projetos um Project Plan.
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e Implementacio:

Na fase de implementagdo o plano anteriormente elaborado é agora executado. Em ter-
mos de tempo, e proporcionalmente, é a fase mais longa do projeto (ndo entrando em conta
com a fase de controlo). Sdo executados os testes, cutovere treino referentes aos documentos
elaborados.

e Controlo:

A fase de controlo corresponde a um processo iterativo onde o gestor de projeto confere
os varios aspetos de monitorizagao, avaliacdo e acdes das diferentes atividades de forma a
manter o projeto de acordo com o estipulado. Esta fase é transversal a todo o projeto pelo
que se sobrepde as outras quatro fases, ou seja, ao longo de todo o projeto tem de haver um
controlo constante sobre o mesmo. Nesta fase sdo mantidos os documentos de registo de
alteracGes ao projeto, de controlo de riscos e problemas (risks and issues log) e ainda o docu-
mento de Project Assurance.

e Transicdo:

Esta ultima fase corresponde a mais tradicional fase de fecho do projeto, com ligeiras
alteracGes. Os projetos, na DHL, tém que transitar para uma fase estavel onde o cliente, o site
ou a operagao pode continuar a operar a partir do fecho do projeto. Este fecho corresponde a
uma meta, normalmente de produtividade e, a partir desse ponto, o projeto transita para a
equipa de operagdes que continuara a desenvolver o seu trabalho diario ja com esta nova
implementacgdo. Por isso mesmo, esta Ultima fase tem o nome de transicao e tem como prin-
cipais documentos associados as Licdes Aprendidas e o denominado Ops Knowledge Transfer,

onde o projeto, para a equipa de gestdo de projetos, é encerrado e entregue as operagoes.

2.3 Metodologia Agile

Alistair Cockburn (autor da metodologia Crystal) afirmou que "A metodologia Agile im-
plica ser efetivo e flexivel. Um processo agil é leve e suficiente" [13].

Por outo lado, Barry Boehm (autor dos modelos Spiral) [14] afirmou que os método Agile
sao processos bastante simples que implicam ciclos iterativos de curta duracéo. Estes, ativa-
mente envolvem os usuarios de forma a estabelecer, priorizar e verificar requerimentos. Ba-
seiam-se ainda em conhecimento tacito da equipa ao invés de pura documentacao.

Apesar de haver inUmeras maneiras de gerir um projeto, de acordo com o Project Ma-

nagement Institute, as metodologias de gestao de projetos mais comuns dividem-se entre dois
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tipos de modelos. Por um lado, os modelos totalmente definidos e de processos lineares (Fi-

gura 2) e, por outro, os modelos com processos mais empiricos e iterativos (Figura 3).

—> Bulid 1
Desenho —»  Testagem Implementacdo
( Build 2

Figura 2 - Modelo de um pro-

Requerimentos Desenho - Testagem Implementacao

Build N

Desenho - Testagem Implementacao

) o Figura 3 - Modelo Iterativo e Empirico
cesso linearmente definido

Num modelo de processo linear e definido, existe uma abordagem muito linear para o
planeamento de todo o projeto. Todo o trabalho é realizado seguindo esse plano através das
distintas fases do projeto até ao seu fecho. Apenas quando uma fase é concluida se move para
a fase seguinte, sendo que é necessario completar cada fase para se avangar para a seguinte.

Num modelo de processo empirico e iterativo, por outro lado, é usada informacao em-
pirica @ medida que o projeto se vai desenrolando. Desta forma, trabalha-se em iteracdes,
construindo em cima do trabalho realizado e introduzindo ou alterando elementos ao longo
do percurso. Por vezes o trabalho é realizado em ciclos até se chegar ao resultado final.

A gestdo de projetos Agile é considerada um modelo incremental de gestdo de projetos.
Assim, ao invés do trabalho ser realizado e completado de uma forma linear como uma delivery
phase final, o trabalho é dividido em varios incrementos. Cada incremento do projeto passa
por requerimentos, design, desenvolvimentos e por fim testagem e entrega (delivery), sempre
antes de se mover para a fase seguinte. Desta forma, o projeto é realizado entregue fase a fase.

Por outro lado, a gestdo de projetos Agile é ainda considerada um modelo interativo.
Nao so se vao criando as pegas para o produto final através dos varios incrementos como,
também, vai havendo um processo de itera¢des.

Em resumo, a gestdo de projetos Agile € incremental e iterativa. Pode-se ainda conside-
rar como caracteristicas do Agile o foco nos requerimentos de alto valor, o facto dos proble-
mas/erros serem detetados numa fase precoce do ciclo de vida do projeto, o feedback dos
Stakeholders ser transmitido mais vezes e mais cedo e ainda, o facto de quaisquer alteragcoes

serem mais faceis de implementar [9].

2.3.1 Os Principios e Valores Agile

Em Fevereiro de 2001, um grupo de 17 pessoas, que trabalhavam de forma independente

com diversos softwares, juntou-se e criou o chamado "Manifesto Agile".
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O manifesto Agile foi criado pela necessidade de uma metodologia que permitisse o

desenvolvimento de softwares que fosse guiada pelas caracteristicas do produto final ao con-

trario de ser guiada pela metodologia tradicional de gestdo que se focava mais na gestdo de

projetos em si e menos no produto em desenvolvimento [15].

O manifesto Agile é composto por 4 valores e 12 principios [15]:

Valores:

individuos e relacbes acima de processos e ferramentas;
software a funcionar acima de documentagdo completa;

colaborar com clientes acima de negociar contratos;

iv.  capacidade de resposta a alteragdes acima de seguir o plano.
Principios:

1. A maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega rapida e continua de
software funcional;

2. Mudangas ao ambito do projeto, até mesmo perto do final do mesmo, sdo bem-
vindas;

Software funcional entregue com frequéncia;

4. Cooperacao constante entre as pessoas que percebam o fator de negécio e toda
a equipa de desenvolvimento;

5. Os projetos devem ser criados em torno de individuos motivados. Providenciar-
lhes o ambiente e suporte necessarios e confiar que todos vao conseguir realizar
o trabalho proposto;

6. O método mais eficiente e efetivo de comunicar com a equipa e dentro da equipa
é cara-a-cara;

7. Ter um software funcional é a primeira medida de progresso do projeto;

8. Os processos Agile promovem o desenvolvimento sustentavel. Os patrocinado-
res, programadores e usuarios deverdo de ser capazes de manter um ritmo cons-
tante indefinidamente;

9. A atencdo continua a exceléncia técnica e ao bom desenho aumenta a agilidade;

10. Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao feito é essencial;

11. Os melhores arquitetos, requerimentos e projetos nascem de equipas que se or-
ganizam por si;

12. Regularmente, a equipa devera de refletir em como se tornar mais eficaz, ajus-

tando para isso 0 seu comportamento.
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Embora o manifesto Agile valorize os individuos e as suas interacdes acima dos pro-
cessos e suas ferramentas, assim como o software de trabalho em relacdo a uma documenta-
¢do compreensiva, 0 modelo de Gestdo de Projetos Agile é um modelo reconhecido e de su-
cesso [9].

Jim Highsmith [16], um dos autores do Manifesto, desenvolveu o Modelo de Gestéao de
Projetos Agile. O modelo consiste em cinco fases, ndo lineares mas sim ciclicas por natureza.
Agile é assim um ciclo com diferentes iteragoes e "loops" onde se realizam varias e diferentes
atividades em cada ciclo, ao contrario de um modelo linear, com um caminho especifico e com
passos definidos.

O modelo Agile é definido por cinco fases: envision, speculate, explore, adapt, close.

2.3.2 Ferramentas Agile

Fruto dos valores e pressupostos da metodologia Agile, surgiram novas ferramentas (fra-
meworks), mais especificas e que assentam nos principios Agile e que podem ser implemen-
tadas em projetos, equipas ou empresas que visdao a ado¢do da metodologia Agile. Entre as
mais comuns encontram-se as ferramentas Scrum, Kanban, Extreme Programming (XP), Future-
Driven Development (FDD), Rational Unified Process (RUP), Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Model-Driven Development (MDD ou AMDD), Disciplined Agile Delivery
(DAD), Test-Driven Development (TDD), Behavior-Driven Development (BDD), Lean Principles
and Tools e Crystal, entre outras.

Na presente dissertacdo e de modo a estar focada nas caracteristicas da metodologia
implementada, ter-se-a em analise as ferramentas Kanban e Lean (nomeadamente os sistemas
Pulh.

2.3.2.1 Principios Lean

Os principios Lean € uma abordagem ou ferramenta do Agile. Estes derivaram da filosofia
de manufactura lean [16]. As suas praticas ou técnicas ndo apresentam grandes diferencas em
relacdo a outros métodos ou filosofias mas, a sua principal caracteristicas prende-se com a sua
filosofia que emergiu da Toyota Production System.

O Lean Manufacturing, designacdo dada ao 7Toyota Production System por investigado-
res do MIT no livro "The Machine that Changed the World" [17], tem como base a eliminacéo
de todos os desperdicios, isto é, todas as atividades e fungdes desnecessarias aos processos
de fabrico. A eliminacao dos desperdicios permite consequentemente, alcancar um fluxo con-

tinuo e atingir uma produgdo one-by-one piece flow [18], [19].
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O Sistema Pull representa um dos principais conceitos do Lean Production e consiste na
producado de bens ou servicos unicamente de acordo com as necessidades do cliente [20]. Um
sistema Pull é um sistema que limita a quantidade de trabalho em progresso (WIP, work in
progress) e previne, dessa forma a acumulagdo de produtos em fase de produgdo. Por outro
lado, um sistema Push, onde ndo ha um limite explicito de tempo de trabalho em progresso,
pode fazer com que o material se acumule em excesso na fase de produgado. Considerando um
sistemas onde as ordens chegam em "ondas", um sistema Push deixa todas as ondas atingirem
o sistema produtivo enquanto que num sistema Pu// ha um limite em relacdo ao numero de
ordens ativas, podendo ainda dar prioridade as ordens mais urgentes [19].

Para controlar as operacdes de fabrico e consequentemente coordenar e manter a dis-

ciplina num Sistema Pull ¢, normalmente, necessario aplicar um Sistema Kanban [20].

2.3.2.2 Kanban

O sistema Kanban é um sistema de controlo visual onde, o trabalho a realizar, é automa-
ticamente transformado em cartdes (reais ou virtuais). Estes cartdes devem ser ordenados por
prioridades e colocados num quadro de planeamento de producao [21]. Estes irdo informar os
operadores sobre o que produzir, quanto e quando. O quadro de planeamento permite visu-
alizar os cartdes em espera, revelar as urgéncias/prioridades e conhecer a qualquer momento
o trabalho em curso (WIP) [22]. Este quadro encontra-se normalmente dividido em colunas
onde cada uma representa uma fase de desenvolvimento da atividade: 7o Do, Ongoing, Tes-
ting, Review [23]. Desta forma torna-se nitido para todos o trabalho a realizar e o progresso

de qualquer atividade em curso.

2.4 Teoria das Restricdes (TOC)

A Teoria das Restricdes (TOC) surgiu como uma ferramenta dedicada ao controlo de
producao e planeamento como suporte a tomada de decisdo por parte das organiza¢des [24].
A Teoria das Restri¢cdes sugere que qualquer sistema tem um constrangimento (bott/eneck)
que ira limitar o seu output, representando assim um obstaculo a eficiéncia do processo [25].

Assim, a restricdo corresponde ao elemento do sistema que limita o seu desempenho e
que, no caso de ser maximizado (isto €, explorado ou subordinado de forma mais eficaz); ira
contribuir para uma melhor concretizacdo do objetivo. Deste modo, TOC identifica, explora e

resolve as restricdes, com o proposito de aumentar a produtividade do sistema [26], [25].
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A Teoria das Restri¢cdes baseia-se assim nos seguintes passos (Figura 4):
e Identificar os constrangimentos/restricdes do sistema;
e Decidir como explorar a restricdo do sistema;
e Subordinar os restantes elementos a decisdo anterior;
e Elevar a restricao do sistema;
e Caso a restricao tenha sido ultrapassada, nesta etapa deve se procurar pelo novo

componente a restringir a capacidade do sistema.

Ao nivel de producao, a restricdo de um sistema é denominada de bottleneck. O primeiro
passo é sempre identificar esse mesmo bottleneck que, por exemplo, no caso de ser uma ma-
quina, a sua utilizacdo tera de ser maximizada ao maximo. Isto podera acontecer, no segundo
passo da Teoria, através da sua exploragdo num horario mais alargado ou reduzindo o nimero
de trocas de material da maquina, aumentando assim o seu tempo de utilizagdo. O terceiro
passo prevé a revisao do funcionamento dos restantes sistemas de acordo com bottleneck, ou
seja, neste exemplo, as restantes maquinas de uma linha de producao nédo tém de estar com
um ritmo de produg¢do mais alto que a maquina onde se encontra a restricdo. De forma a
melhorar o output do sistema, podera ser necessario elevar a restricdo o que significa, neste
caso, por exemplo, a maquina ter de funcionar num turno extra. A diferenca entre o segundo
e 0 quarto passo prende-se com o nivel de investimento, quer em termos de esforgo, tempo
ou dinheiro. Enquanto que o segundo passo prevé uma solugao rapida, o quarto passo prevé
um plano efetivo de atuacdo a longo termo de forma a que a mesma maquina deixe de ser a
restricao do sistema. Apds a sua implementagao, € necessario identificar o novo bottleneck do
sistema num processo de melhoria continua [27]. Estas etapas deverao de ser repetidas sem

que a inércia (aversao a mudanca) se torne na restricdo do sistema [28].
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Figura 4 - Os cinco passos fundamentais da TOC
(adaptado de [3])

As solugdes de TOC sao desenvolvidas para concentrar a atencao na principal restricdo
do sistema, explorando-a como um ponto de alavancagem, ou seja, abordando a restri¢do
como uma oportunidade de melhoria [26], [29], [30]. Essa mesma oportunidade de melhoria
fez com que a TOC nao se restringisse apenas a encontrar os bottlenecks dos sistemas produ-
tivos, de planeamentos de producdo, a uma ferramenta de controlo ou calendarizagéo, tendo
evoluido para uma filosofia global de gestdo focada na performance que oferece vantagens
competitivas decisivas as organizagdes [24].

Baseado na Teoria das Restri¢des (TOC), a Gestao de Projetos pela Cadeia Critica (CCPM)
foca-se na gestdo da duracdo das atividades, no seu planeamento e calendarizacdo, conside-
rando a alocacao de recursos [24]. Goldratt descreve ainda que, para os projetos, as depen-
déncias técnicas e as limitacdes de recursos seriam os seus bottlenecks [25]. Deste modo, num
Unico projeto, a sua restricdo sera a maior cadeia de atividades, tendo sempre em conta as

atividades precedentes e as dependéncias dos recursos. Para um ambiente multi-projeto, os
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recursos, por serem limitados, serdo a maior restricdo impedindo a concretizagdo dos projetos

antecipadamente [31].

2.4.1 Gestao de Projetos pela Cadeia Critica (CCPM)

Os elevados niveis de competitividade e de incerteza que caracterizam o ambiente de
projetos atualmente tém vindo a desafiar as praticas tradicionais de gestdo de projetos, como
o Método do Caminho Critico (CPM) e a Técnica de Avaliagdo e Revisao de Programas (PERT)
[26], [32], [33]. Os projetos encontram-se sujeitos a uma enorme variedade de restri¢des tais
como a complexidade das sua rede, a incerteza, os niveis de risco e a escassez de recursos que
levam a que, muitas vezes se seja necessario reduzir os tempos de algumas atividades, investir
em recursos ou adotar novas tecnologias por forma a alcangar os objetivos previstos dentro
do tempo e do orgamento [34], [35].

A utilizacdo dos modelos tradicionais de gestdo de projetos, que preveem apenas ativi-
dades com duragdes deterministas, falham a conseguir ultrapassar os desafios presente na
grande variedade de restricdes a que os projetos se encontram sujeitos [36]. Assim, e para
enfrentar este problema, Goldratt [37] desenvolveu uma nova teoria, a Teoria das Restrigdes
(TOQ). Mais tarde, Goldratt [38], propos a direta aplicacdo dessa mesma teoria na gestdo de
projetos dando origem ao modelo conhecido como Gestao de Projetos pela Cadeia Critica
(CCPM) [36], [3].

Apresentada como alternativa as praticas tradicionais por Goldratt, a metodologia foi
designada por Leach [39] como Gestdo de Projetos pela Cadeia Critica (Critical Chain Project
Management). Outros autores como Patrick [40], Herroelen e Leus [41] e Herroelen, Leus e
Demeulemeester [42] propuseram a designacao de Critical Chain Schedulling and Buffer Ma-
nagement (CC/BM) que, no entanto, ndo foi adotada por ser demasiado redutora [3].

CCPM ¢, na sua base, uma metodologia de gestdo de tempo que incorpora a CC/BM
como método de planeamento, programacao e controlo do projeto. Para além desta técnica,
integra, ainda ao nivel operacional, principios de atuagdo especificos como o Relay Runner
Behavior ou Mentality. recursos dedicados; execucdo tdo rapida quanto possivel; reportar pe-
riodicamente a duracdo prevista para a concluséo e entrega do trabalho assim que concluido.
Estes principios refletem-se na gestao da integracao de e dos custos da qualidade, dos recur-
sos humanos, da comunicagao, do risco e de contratos e aquisi¢oes [43], [44], [3].

O processo de planeamento e programacao de projetos, segundo a CCPM, e que sera

abordado nas sec¢bes seguintes, consiste na:
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e Estimativa das duracdes das atividades;
e Construcao da rede;

e Identificacdo da CC;

e Caracterizacao das reservas;

e Insercao das reservas;

e Calendarizacao do projeto.

A Gestao de Projetos pela Cadeia Critica (CCPM) apresenta uma abordagem sistematica
e eficaz no que toca a calendarizagdo e controlo de um projeto sob condi¢des de enorme
complexidade e incerteza. Este resulta da aplicagdo da Teoria das Restri¢des (TOC) a gestdo de
projetos, distinguindo-se das técnicas tradicionais em trés aspetos principais [32], [45], [46] e
[26]:
e Elimina os tempos de seguranca (excessivos), atribuidos a cada atividade no mo-
mento da estimagao da duracado, para ndo serem usados de forma incorreta mi-
nimizando dessa forma a influéncia do comportamento humano sobre o projeto;
e Atenta na disponibilidade dos recursos e mobiliza-os em caso de ocorréncia de
conflito entre atividades de forma a evitar a realizacao simultanea de varias ativi-
dades;
e Reduzorisco de ultrapassagem da data estimada para a concretizacao do projeto
através da insercao e gestao estratégica de reservas de contingéncia que permi-

tem a agregacao e gestdo do risco inerente ao projeto.

2.4.2 Fator Humano na Gestao de Projetos

Apesar de muitos sistemas de producao, atualmente, serem totalmente automatizados,
no futuro, os seres humanos continuardo a ser os principais intervenientes dos projetos [28].
Independentemente da habilidade e capacidade do sistema, considera-se que continuara a ser
necessaria a sua integracao com o sistema humano [26], [25]. Por este facto, a CCPM reconhece
a importancia dos fatores humanos na gestdo de projeto e, segundo o préprio método, o
comportamento dos intervenientes nos projetos € mesmo um dos principais motivos pelos
quais estes falham [26], [47].

Segundo Goldratt (1997), devido ao facto das atividades serem programadas de forma
deterministica, tendem-se a verificar varios fendbmenos, nomeadamente, a Lei de Parkinson, a
Sindrome de Estudante e o desenvolvimento simultaneo de vérias atividades. De forma a com-

bater estes efeitos, a CCPM propde que as duracdes programadas para cada atividade sejam
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mais reduzidas do que as geralmente utilizadas, i.e., reduzindo o nivel de confianca associado

as duracdes programadas [3].

24.2.1 Lei de Parkinson

Afirmado por Parkinson (1955), "o trabalho prolonga-se de forma a preencher o tempo
disponivel para ser completo", esta lei prevé na gestdo de projetos que o tempo que leva a
completar uma tarefa ndo sera menos do que o tempo disponivel para esta [48] .Assim, a Lei
de Parkinson declara que as atividades tendem a ocupar todo o tempo e orcamento que lhe
sdo atribuidos, independentemente da dimensao destas variaveis e da ocorréncia de situacoes
inesperadas [26]. As pessoas e as organizacdes tendem a ajustar o seu nivel de esforco, de
forma a cumprir a duracao programada [3].

A Lei de Parkinson, motivada pela procrastinagao, resulta na distorcao do esforco do
trabalhador ao longo do tempo e na perda do eventual beneficio da concretizacao atempada
do trabalho relativamente ao esperado, sem a existéncia de compensacado por atrasos na con-
cretizacao de outras atividades [49].

Na pratica da gestao de projetos, é facil encontrar mecanismos que podem incentivar o
efeito negativo da Lei de Parkinson, como sdo exemplo:

e Ao terminar uma tarefa mais cedo que o previsto, corre-se o risco de, na vez
seguinte, ser exigido o mesmo nivel de desempenho, sem poderem ser garanti-
das condigdes para tal;

e O terminar uma atividade mais cedo que o previsto, é possivel que seja imedia-
tamente atribuida uma nova atividade. Deste modo, exigiria um aumento no nivel
de desempenho, quando as condigdes fisicas ou psicoldgicas para a execugao da
nova atividade podem ja ndo ser as mesmas, principalmente se tal for feito de
forma sistematica;

e Politicas contratuais, como por exemplo, o pagamento por tempo de ocupagao.

O objetivo sera, para qualquer atividade ou projeto, identificar realisticamente em que
termos os objetivos podem ser alcancados, sem demasiadas reservas e atribuindo a cada um

dos envolvidos a responsabilidade para a execucao do plano delineado [47].

24.2.2 Sindrome de Estudante

Um outro fendmeno referido por Goldratt [37] e por demais conhecido e reconhecido
no meio académico, mas que dele ndo é exclusivo, € o designado Sindrome do Estudante.

Segundo este fendmeno, sempre que haja um prazo maximo definido, os esforcos para
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desenvolvimento de uma atividade tendem a concentrar-se num periodo de tempo proximo
da data limite para a conclusdo dessa atividade [3] (Figura 5). Assim, um trabalho so se envolve
na execugao da atividade pouco tempo antes do prazo de entrega, o que ocorre quando este
sente que tem tempo suficiente para realizar o trabalho e, como tal, ndo o inicia assim que é
possivel, podendo resultar em atrasos no projeto no caso de o tempo inicialmente consumido
vir a ser necessario para lidar com o aparecimento inesperado de obstaculos a concretizacao

[47], [50], [51].

T resasermmnsssnsensmananssmnny

Sentido de Urgéncia

Nivel de Esforco

* * Tempo
Data Disponivel para Data Estabelecida para
Iniciar a tarefa Entrega da Tarefa

Figura 5 - Gréafico de Desempenho do Sindrome de Estudante
(adaptado de [51])

A Lei de Parkinson e a Sindrome de Estudante, se ndo forem devidamente reconhecidas
e controladas podem levar, numa analise posterior das duragdes ocorridas, ao sobredimensi-
onamento das estimativas futuras das duracdes, contribuindo-se, assim, e de forma continu-
ada, para aumentar os efeitos indesejaveis referidos. Para os evitar, a CCPM prop&e que con-
ceitos como data de concluséo ou datas de inicio e de fim previstas para as atividades nao
sejam utilizados. Estes devem ser substituidos por duragdes previstas realizaveis, com niveis de
confianca de cerca de 50 por cento e incluir reservas temporais agregadas para gestao de
variabilidade a ocorrer. Como consequéncia, a informacao a transmitir aos recursos, resultante
da calendarizacao do projeto, é apresentada através de graficos ou tabelas. Estas indicam as
dependéncias légicas consideradas, os recursos a utilizar, assim como eventuais restri¢oes re-
levantes da disponibilidade dos mesmos. Nao sao utilizados diagramas de Gantt, pois estes

associam janelas de tempo especificas para cada atividade [3].

2423 Multi-Tasking

Outro aspeto relacionado nao s6 com o comportamento individual, mas também com o
comportamento induzido pelo funcionamento das organizagdes, e referido por Goldratt [38]

como um dos efeitos a eliminar, é a realizacdo simultanea de varias atividades - multi-tasking.
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Este fendmeno ndo é mais do que a execugdo simultanea de diferentes atividades pelo mesmo
recurso, o que envolve paragens na execucao de uma atividade antes da sua conclusao por
forma a desempenhar outras atividades consideradas mais urgentes ou importantes [47].

Com cada interrupgdo, ou seja, cada vez que se altera a atividade em pratica, ocorre uma
perda imediata de eficiéncia, visto que, posteriormente, sera imperativo relembrar informacao
e o trabalho ja feito para prosseguir com a sua execucdo. A paragem e atraso da execugao de
uma atividade tem ainda como consequéncia o atraso da atividade seguinte, o que provoca o
aumento da duragéo total do projeto [47], [26].
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Figura 6 - Fendmenos Aprendizagem-Esquecimento-Aprendizagem
(Adaptado de [3])

2.4.3 Metodologia CCPM

A metodologia apresentada por Goldratt em 1997 tem como principal objetivo auxiliar
na calendarizagdo de um projeto, usando buffersna gestao do tempo de forma a evitar atrasos
num projeto. E uma ferramenta heuristica, um guia, para os gestores de projetos planearem,
calendarizarem e controlarem os projetos, dando a responsabilidade a estes para completarem
os detalhes na sua implementacao [52].

O ponto de partida para a metodologia CCPM é a listagem das tarefas, juntamente com
a estimagem das suas duracdes e a analise de precedéncias. O primeiro passo envolve a ca-
lendarizacao das tarefas tendo em conta as suas interdependéncias e o limite de recursos. A
cadeia critica da CCPM é identificada como a cadeia de atividades com maior duragéo do pro-
jeto, apos o nivelamento dos recursos que, quando alocados, criam conflitos entre as ativida-
des [50].

Para prevenir o risco de derrapagem dos prazos do projeto, sdo ainda introduzidas re-
servas de tempo na rede de projeto que, através da sua gestdo, facilitam os processos de

tomada de decisao [50].
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24.3.1 Estimativa das Duragdes das Atividades

Os gestores de projetos, por norma, ao seguir metodologias de gestdo mais tradicionais,
tendem a incluir tempos de contingéncia em cada atividade, resultando em estimativas infla-
cionadas para as duracdes das atividades [50]. Este fendmeno deriva da incerteza, no que diz
respeito as duragdes das atividades, sendo que, de forma a evitar atrasos no projeto, as ativi-
dades sao normalmente estimadas com uma margem de seguranca [53], [50], [26]. No entanto,
devido ao comportamento e influéncia daqueles que efetivamente executam o projeto, veri-
fica-se que os tempos de seguranca sao consumidos, ou seja, desperdicados, o que, contrari-
amente ao esperado (protecdo contra a incerteza), origina atrasos no cumprimento dos prazos
[26]. De forma a combater este incumprimento dos prazos, a CCPM estima as duracdes das
atividades de forma mais realista, evitando as estimativas conservadoras ou pessimistas, moti-
vando a reducao da duracao total do projeto e a melhoria do desempenho dos trabalhadores
[38], [46], [51], [54], [55].

A duragéo das atividades € o foco principal, na CCPM, para o planeamento e calendari-
zacao do projeto [46]. A metodologia CCPM calendariza as atividades com uma estimativa de
duracdo baseada num nivel de confianca de 50% [56], [42]. Com este nivel de confianca existe
igual probabilidade das atividades acabarem dentro do prazo como fora dele, ou seja, de se-
rem concretizadas ou nao a tempo [28].

As duragoes estimadas com nivel de confianca elevado (90% de probabilidade), equiva-
lentes aos piores cenarios e responsaveis por tempos excessivos de atividades nas metodolo-
gias tradicionais de gestao de projetos, deverdo de servir para ajustar a contribui¢do de cada
atividade para a dimensao das reservas de tempo (como referido na seccao 2.3.3.4.).

A funcao de probabilidade referente a duragdo de uma atividade, segundo a CCPM, é
tipicamente descrita como na Figura 7. As fun¢des de probabilidade das duragdes dificilmente
sao simétricas e, portanto, ndo podem ser Normais. Goldratt [38] propde a utilizacdo da me-
diana na estimativa das duracdes programadas das atividades, em substituicao das duracbes

médias. Curva Distribuicdo de Probabilidade para a Data de Concretizagdo da Tarefa
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Figura 7 - Gréfico de Distribuicdo de Probabilidade e Estimativa de Duragéo de Atividades
(Adaptado de [26])

Devido a uma grande variedade de fatores, em qualquer projeto, estimar de forma pre-
cisa a duracao do projeto ou de uma atividade é sempre um exercicio complexo, tornando
assim as duragoes das atividades estocasticas [26]. Através da experiéncia e aprendizagem ad-
quiridas entre projetos, o processo de estimacao das duraces das atividades podera ser me-

lhorado, aumentando a precisao das estimativas [49].

2432 Construgdo da Rede e Identificagdo da Cadeia Critica

A cadeia critica € uma sequéncia de atividades que determina a duracao do projeto,
tendo em consideracao as precedéncias de cada atividade assim como as restricdes ao nivel
de recursos [52]. A Teoria das Restricdes defende que deve ser concedida mais atencao as
atividades criticas do que as atividades ndo-criticas por estas serem cruciais para o sistema
como um todo, apesar de se dever supervisionar todo o sistema. Segundo esta ideologia, a
CCPM consiste no planeamento, calendarizagdo e manutencdo da cadeia critica, por forma a
maximizar o tempo de trabalho na restricdo [26], [27].

O processo de construcdo da rede, onde estdo inseridas as atividades do projeto, esta
dividido em duas fases, uma primeira de criacdo e, a segunda, de verificagdo. Segundo [57], o
processo decorre de forma inversa a pratica tradicional, sendo que a primeira fase segue uma
l6gica inversa de construcdo de rede, ou seja, tem como ponto de partida a atividade final
seguindo depois para as atividades antecessoras. As razdes fundamentais para a inversdo das
praticas tradicionais de construcdo de rede, segundo a [57] sdo as seguintes:

e Tornar-se mais facil desafiar praticas estabelecidas e evitar interligacées sem fun-
damentacao objetiva, promovendo apenas a representacao das relacdes estrita-

mente necessarias, ja que a légica inversa é contraintuitiva;
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e Relacionar todas as atividades com a conclusdo do projeto, contribuindo para
alcangar os objetivos do mesmo, embora o projeto possa ter varias atividades
iniciais.

Na segunda fase, é entdo utilizada a légica direta, tenda em vista a verificacdo e eventual
reformulacdo da rede.

A rede devera ser sempre criada de forma a atingir os objetivos bem definidos pela em-
presa ou cliente da proposta. E necessario ter em conta o produto a ser entregue, o que gera
lucro no projeto mas, acima de tudo, deixar claro os objetivos principais para que nunca se
gerem confusdes de prioridades ou conflitos entre as atividades. Muitos projetos tém um pe-
queno grupo de objetivos que realmente importam e definem o projeto [49].

Na primeira fase da construcédo da rede, para cada atividade, a equipa de projeto procura
determinar o objetivo a atingir, os pré-requisitos e os pressupostos considerados que, poste-
riormente, podem ser alterados na segunda fase. Os pressupostos incluem a definicao dos
recursos essenciais para a execugao da atividade. Esta logica é utilizada sequencialmente, con-
siderando uma atividade antecessora de cada vez. O processo termina quando nao for possivel
detetar para as atividades da rede mais nenhuma atividade antecessora atingindo-se o(s) ini-
cio(s) da rede de atividades [3].

Na segunda fase, a rede obtida é analisada e reavaliada do inicio para o fim, verificando-
se as relacdes estabelecidas das atividades precedentes para as sucessoras. Procura-se, nesta
fase, validar todas as interligagdes relevantes identificadas e, eventualmente, incorporar inter-
ligagdes entre ramos da rede que possam nao ter sido ainda detetadas na primeira fase [57].
Em qualquer caso, a rede deve ter uma e sé uma atividade final.

Tal como normalmente acontece, é sobre as atividades criticas que a gestao de projeto
deve concentrar os seus esforcos de modo a controlar, ou mesmo reduzir, a duracado total do
projeto. A semelhanca da programacéo de projetos com limitacdes de recursos, Goldratt [38],
salienta que a utilizagcdo de recursos tem de ser expressamente tomada em consideragao, po-
dendo estes ser utilizados, quer por atividades criticas, que por nao criticas e, muito possivel-
mente, em mais do que um projeto. As atividades sdo programadas numa logica ALAP, ou seja,
se existirem conflitos de recursos, escolhe-se o mais proximo do fim do projeto, resolvendo o
conflito por antecipacdo do inicio da atividade mais afastada do fim do projeto. Caso esta
antecipacdo ndo seja possivel, adia-se as atividades seguintes. Resolvidos todos os conflitos,
identifica-se a sequéncia de atividades mais longa, sendo esta a CC, constituida por atividades

criticas Figura 8 [3].
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24.3.3 Caracterizacao e Insercao das Reservas

De acordo com Goldratt [38], os projetos sao afetados pelos tempos de seguranca, tra-
dicionalmente atribuidos pelos gestores de projeto ao efetuar a estimativa da duragédo das
atividades, como forma de prevencao face aos efeitos da incerteza e na tentativa de cumprir o
planeamento [55]. Desta forma, praticamente todas as atividades de um projeto tém associa-
das uma duracdo que excede o tempo efetivamente necessario para a sua concretizacdo [36],
[47]. Do ponto de vista de Goldratt, esta grande certeza, dos métodos tradicionais, em como
a atividade é de facto completa, € a principal causa de derrapagem dos prazos de um projeto,
ou seja, de atrasos. Isto porque, apesar da probabilidade de coliséo com um atraso em qual-
quer uma das atividades ser muito elevada, é muito improvavel que este atraso ocorra em
todas as atividades [36], [26].

A tendéncia de adicionar tempos de seguranca a cada atividade resulta em que, na sua
implementacgdo, estes tempos sejam sempre consumidos devido as questdes comportamen-
tais referidas anteriormente (seccao 2.4.2.).

Devido a isto, a melhoria proposta pela CCPM consiste na ideia de que, como alguns
destes tempos de seguranca sdo desnecessarios, as atividades do projeto podem ser concre-
tizadas mais cedo do que o esperado [36], [26].

A primeira pergunta que é feita de forma a estimar uma duracao de uma atividade é
"quanto tempo esta demorara?". Normalmente, quando esta tem resposta, esta implicito um
tempo de seguranca sendo que este, por muito conservativo que seja, nunca garante a 100%
que a atividade se realizara no tempo estimado. A metodologia CCPM defende que as estima-
tivas normais rondam os 90% de certeza (Figura 9) sendo que estas contém uma reserva que,
na maioria das vezes, é demasiado conservativa. Deste modo, a CCPM prop&e que as ativida-
des sejam estimadas com uma certeza de 50%, ou seja, ser igual a probabilidade da atividade

se realizar dentro do tempo ou ter algum atraso [28].
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Figura 9 - Tempo Estimado para completar uma atividade
(Adaptado de [28])

Este processo de estimagdo com 50% de certeza, ou seja, de reduzir os 90% para 50%
podera ser complexo pelo que, a CCPM assume que a duracdo de uma estimagao de 50% sera
cerca de metade do tempo normal estimado para aquela atividade (tal como descrito na ima-
gem acima).

A probabilidade de uma atividade se realizar dentro do tempo estimado ser igual a pro-
babilidade de ter algum atraso pode ser representada através de uma analogia com um cami-
nho onde se encontrem 10 semaforos. Se for estimado o tempo de ultrapassar cada semaforo
tera de se ter em conta o tempo perdido num seméaforo vermelho. No entanto, a probabilidade
de todos os semaforos se encontrarem vermelho (com a indicagdo para pararmos) é muito
reduzida se ndo contarmos com algum tipo de transito. Assim, planear uma duracdo tendo em
conta a probabilidade de encontrar cada seméaforo vermelho seria uma estimativa demasiado
conservativa. Assim, a CCPM recomenda retirar metade do tempo de espera de cada semaforo
€ assumir que a o mais provavel sera apanharmos tantos semaforos vermelhos como verdes
[28]. Num projeto, pondo este método em pratica, a duragdo total do projeto é reduzida atra-
vés, primeiramente, da remocao dos tempos de seguranca individuais e, em segundo lugar,
pela sua substituicdo por uma reserva de tempo agregado de menor dimenséo no final do
projeto [29].

Os tempos de seguranca serdao assim removidos para corrigir a sensacao dos recursos
de ainda existir muito tempo disponivel para efetuar o trabalho (resultando num aumento do
seu empenho em finalizar a atividade a tempo) e agregados em zonas estratégicas de reserva
para lidar com o risco e assegurar o cumprimento do prazo previsto para a entrega do projeto
[32], [36], [26]. Uma reserva funcionara assim como um amortecedor, cujo objetivo é absorver

o impacto da variacao e da incerteza do projeto, prevenindo atrasos [29] (Figura 10).
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Figura 10 - Criacdo de Reservas Temporais
(Aptado de [26])

Num projeto CCPM existem dois tipos de reserva. Estas sdo introduzidas de maneira
diferente na rede de projeto e estdo representadas na Figura 11 [45], [36], [27], [58], [59]:
e Reserva de Projeto (PB), adicionada no fim da cadeia critica para proteger a du-
racao total do projeto de variacbes na mesma.
e Reserva de Alimentacao (FB), adicionada no final de uma cadeia de atividades
nao criticas que alimente uma cadeia critica, para prevenir que a variagao da pri-
meira atrase a segunda, iniciando-se a atividade critica que recebe input da ati-

vidade néo critica assim que a sua atividade critica precedente é concretizada.

Cadeia Néo Critica |

A

FB

Cadeia Critica

PB

Figura 11 - Insercdo das Reservas de Alimentacao (FB) e de Projeto (PB) na Rede
(Adaptado de [60])

Com a adocao destas reversas (FB e PB), as variacdes na cadeia critica nao afetam dire-
tamente a data estimada para a entrega do projeto e, uma vez que CCPM nédo se foca nas
atividades de forma individual, considerando como data mais importante a data de finalizacao
do projeto (e ndo as datas previstas para a finalizacdo de cada atividade), verifica-se o cumpri-

mento do principio de TOC que sugere que a organizacdo deve procurar atingir uma
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otimizacao geral em vez de local [36]. Assim, os desvios dos prazos previstos nao sdo tratados
ao nivel de cada atividade, atuando-se coletivamente sobre os mesmos através da gestdo das

reservas [29], [26].

2.43.4 Dimensionamento das Reservas de Tempo

O dimensionamento adequado das reservas de tempo e a sua correta gestdo € um dos
maiores desafios de CCPM. S&o estas as etapas mais importantes para o planeamento e con-
trolo do projeto, pois a definicdo correta da dimensdo das reservas é essencial para a reducao
do risco de ndo cumprimento do prazo estabelecido para a finalizagdo do projeto [26]. Colocar,
do planeamento do projeto, reservas superiores ao necessario podera resultar em custos adi-
cionais dispensaveis e na perda de oportunidades de negdcio, enquanto que reservas inferio-
res poderdo perturbar a cadeia critica, despoletando atrasos no projeto com implica¢des fi-
nanceiras. Este dimensionamento é normalmente obtido por uma das trés metodologias: "Cut
and Paste" (C&PM), Erro da Raiz Quadrada (RSEM) ou Simulacao de Monte Carlo (MCS) [61],
[58], [62], [60], [63].

24.3.4.1 Método Cut and Paste

Goldratt [38] sugeriu a adocao deste método no seu livro "Critical Chain" de forma a
dimensionar as reservas. O Método Cut & Paste (C&PM) sugere a construcao da calendariza-
¢do com estimativas de duragao de tarefas considerando apenas 50% do tempo inicialmente
estimado [64], [36], [25], [27], [65]. A dimensédo da FB equivale a metade do somatério dos
tempos de seguranca das atividades ndo criticas e a dimensdo da PB equivale a metade do
somatorio dos tempos das atividades criticas [46]. A seguinte equagao consiste na formula de
calculo do método C&PM, onde Bggp € a reserva calculada pela C&PM, Tp corresponde a es-

timativa de duragao pessimista e Tj, a estimativa de duragdo mais provavel.
N

Besp = 05% ) (T = Tiy)

i=1

Este calculo podera ainda ser simplificado por:
f:V=1 0'5 dCi
2
Sendo d,, a duracao das atividades, com um nivel de confianca de pelo menos 80%.

A dimenséo da reserva de projeto (PB) sugerida por Goldrat sera assim de cerca de 50%
sobre o tempo total da cadeia critica (Figura 12). Ou seja, desde que ndo haja conflitos de

recursos e visto que a reserva de alimentacdo ndo ira afetar o tempo total da duracdo do
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projeto, um projeto estimado através da metodologia CCPM tera 75% da duragdo prevista
através de um método tradicional [28]:

Estimativa CCPM = (Duracao Atividade)/2 x (1,5 - dimensao PB) = 0,75 duracao total

(= {2 ) { =)
-G
(o)) )

Figura 12 - Dimensionamento do Buffer pelo método "Cut and Paste”
(Adaptado de [65])

2.43.4.2 Método Erro da Raiz Quadrada
O Método Erro da Raiz Quadrada (RSEM) usa duas estimativas para a duragéo de cada
atividade da cadeia critica: a estimativa de duragao pessimista (Tp) e a estimativa de duracao
mais provavel (Ty,) das atividades [45]. A dimensao da reserva Bgsp é obtida pela raiz quadrada

do somatério dos quadrados da diferenca de estimativas:

Brsg =

Segundo Leach [51], para a utilizacdo deste método deverdo de existir pelo menos 10
atividades na cadeia critica e nenhuma deve de durar mais de 20% da mesma ou mais de 50%
da reserva do projeto. As reservas devem ser sempre superiores a 25% da duragéo da cadeia

critica.

24343 Simulacao para a Melhoria da Calendarizacao
A simulacao para a Melhoria da Calendarizacdo (SMC) provém dos principios da meto-
dologia CCPM e da Simulagdo de Monte Carlo [3]. Esta Ultima consiste na geracao de valores
aleatdrios para uma determinada variavel com o objetivo de simular possiveis cenarios de um
modelo que segue uma determinada distribuicdo de probabilidade. A simulacdo destes valores
é efetuada através de amostras baseadas numa funcao de densidade de probabilidade que
representa as probabilidades de uma variavel aleatdria, recorrendo a uma funcdo de distribui-

¢do que satisfaz a distribuicao de probabilidade escolhida [66], [26].
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Segundo a SMC, para o dimensionamento das reservas, é necessaria a selecdo das dis-
tribuicbes das duragdes das atividades, sendo a distribuicao Triangular conceptualmente mais
simples e utilizada em modelos reais na falta de informagao precisa sobre a verdadeira distri-
buicao [3].

A dimensao das reservas é obtida pela diferenca entre a data de conclusdo simulada para
o projeto e as datas de finalizagdo de cada cadeia nédo critica (pontos de controlo precedentes
as reservas), equivalente a ao percentil 95 (D95%):

D95% - D'

24.3.44 Analise Comparativa dos Métodos de Dimensionamento das Reservas

Analisando o método "Cut & Paste" (C&PM), a sua principal vantagem ¢é a sua simplici-
dade [64]. Ao se considerar 50% da cadeira critica como reserva do projeto, e tendo em conta
que a dimensdo da reserva aumenta linearmente com o comprimento da cadeia critica, pode
originar reservas excessivamente longas e impraticaveis em projetos de longa duracao, tradu-
zidas em prote¢do desnecessaria no caso de projetos de baixo risco, resultando no desperdicio
de recursos. A utilizagdo deste método nao é recomendada para projetos de inovagao [67],
[68].

O Método Erro da Raiz Quadrada (RSEM), por forma a validar a aplicagdo do Teorema
do Limite Central, pressupde que as atividades sdao mutuamente independentes. No entanto,
como as atividades da rede se inter-relacionam, podem ser afetadas pelos mesmos fatores de
risco (como as restricdes dos recursos e a complexidade da rede de projeto). Desta forma,
quando os riscos sdo leves, a dimensao da reserva é inferior ao necessario, o que podera causar
o insucesso do projeto. Por outro lado, quando os riscos sé@o mais severos, a duragao da reserva
sera superior ao necessario e a parte excedente podera ser desperdicada devido ao compor-
tamento dos intervenientes no projeto [46], [26].”

As duas principais vantagens da Simulacao para a Melhoria da Calendarizacao (SMC) séo
a caracterizacao e dimensionamento de forma objetiva das reservas, considerando todas as
atividades e interligacbes da rede de projeto (incluindo as dependéncias das atividades por
recursos) segundo a logica ALAP, e o facto da Simulacdo Monte Carlo ser uma ferramenta
conceptualmente simples, relativamente flexivel e disponivel para utilizacdo empresarial [3].

Comparando os diferentes métodos entre si, concluiu-se que a C&PM sobrestima a di-
mensdo das reservas, concedendo protecao desnecessaria ao projeto, enquanto que o método
RSEM pode resultar numa reserva inferior ao necessario em projetos longos [69]. No entanto,

este Ultimo, revela um melhor desempenho quando utilizado em projetos de grande dimensao,
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uma vez que evita a protecdo excessiva aplicada pelo C&PM quando o nimero de atividades
é elevado [46], [68]. A SMC, quando comparada as duas metodologias anteriores, revela um
dimensionamento das reservas mais reduzido e um nivel de consumo das reservas melhorado

sem ultrapassar a data de entrega do projeto [70].

24.3.5 Calendarizacdo do Projeto

A calendarizacao do projeto considera as duragdes programadas e estimadas para a exe-
cucao das atividades, agregando de forma estratégica as reservas temporais criadas a partir da
variabilidade prevista, que absorvem interagdes ndo planeadas e outros atrasos ndo progra-
mados [3].

A metodologia CCPM a toda a ética de trabalho ref/lay runner que consiste na concen-
tracdo do esforco (isto €, sem ocorréncia de multitasking) no desempenho de uma determi-
nada atividade de forma a que o recurso em espera (para realizar a atividade seguinte) possa
iniciar a atividade que Ihe compete imediatamente ap6s a finalizacao da atividade anterior (ou
seja, usar sistematicamente o tempo economizado em cada atividade) [29], [54]. Para este
efeito, as atividades sdo calendarizadas segundo o principio ALAP (As Late As Possible) e todas
as tarefas devem ser iniciadas assim que as suas predecessoras terminam [71], [26].

A cadeia critica, por definicdo, deve ser aquela que define a duracao do projeto. No en-
tanto, no caso do projeto ter mais do que uma atividade inicial, a inser¢éo de FB's pode resultar
em cadeias ndo criticas que se iniciam mais cedo que a CC.

As folgas livres, a partida do projeto e devido a este programar todas atividades para
iniciarem ALAP, sao nulas. No entanto, estas folgas, podem ocorrer com a introdugao das FB's

que podem originar quebras nas cadeias como exemplificado na Figura 13.
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Figura 13 - Quebras na CC
(Adaptado de [3])

Na Figura 13 ndo estao considerados os recursos sendo que apenas apresenta dois ca-
minhos de um projeto. O caminho critico é aquele constituido pelas atividades A1, A2, Ad e

A6. No final deste encontra-se inserido uma reserva PB, igual a soma de 50 por cento da
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variabilidade retirada das duracdes das atividades do caminho. Por outro lado, no final da se-
guéncia de atividades ndo criticas, na sua ligagdo com o caminho critico, estd colocada uma
reserva de alimentacdo (FB), também igual a soma da variabilidade retirada das duragdes das
atividades dessa sequéncia. Apdés o dimensionamento desta FB foi detetado que a atividade
critica A1 teria de ser antecipada ou, numa segunda hipotese, adiar o inicio de A2 e restantes
atividades criticas, originando em ambos os casos uma quebra no caminho critico. Aumen-
tando a dimensao das FB's ira também agravar a ocorréncia de quebras na CC. Quando estas
quebras acontecem tem que se optar, face a dimenséo das reservas, por uma das seguintes
solucdes:

e Aceitar o risco e o impacto na CC, reduzindo o dimensionamento das FB's a vari-
abilidade possivel, ou seja, dentro do horizonte temporal imposto pela CC e des-
prezando a restante variabilidade;

e Aceitar da mesma forma o risco e impacto na CC, reduzindo o dimensionamento
das FB's mas, desta feita, aumentando a duragdo do projeto ao adicionar a res-
tante variabilidade das FB's a PB final;

e Aceitar a quebra na execugdo da CC, podendo, neste caso, manter ou reduzir a
dimensao da reserva do projeto, ja que parte dos atrasos podem ser compensa-
dos na quebra programada e as antecipagdes ocorridas antes da quebra podem
nao ser aproveitadas, ao nivel das restantes atividades da CC.

A PB, ao ter de responder por uma variabilidade para a qual ndo foi programada, au-
menta o risco de se ultrapassar a data prevista para a conclusdao do projeto. Na segunda e
terceira opgao o dimensionamento da PB poder ser determinado por simulacdo de Monte
Carlo. Considerando os principios metodoldgicos da CCPM, a primeira e segunda opgdes per-
mitem a programacao da CC sem quebras, o que esta mais de acordo com o previsto na defi-
nicdo de CC. Conforme referido anteriormente, na primeira opgao, o projeto apresenta um
risco acrescido de se atrasar, o que é de todo contrario ao objetivo fundamental do cumpri-
mento do prazo na metodologia CCPM. A segunda opcdo parece ser, assim, a mais aceitavel
[72], [3].

24.3.6 Gestdo das Reservas de Tempo

Um dos fatores diferenciadores e de maior inovacdo da CCPM é a forma como ¢é gerida
a execucao do projeto. A gestdao acompanha a evolugao do projeto pelo controlo do consumo
das reservas de projeto e de alimentacao. As reservas sao assim os instrumentos utilizados

durante a execuc¢do do projeto para determinar se a duracao programada € ou ndo alcancavel,
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dentro do grau de incerteza considerado. Estas disponibilizam assim informagéo que facilita a
tomada de decisdo relativamente as agdes para priorizar novamente as atividades do projeto
[33], [47].

A CCPM considera assim que as reservas tém trés zonas de referéncia, de dimensao
aproximadamente igual, que, a semelhanca dos sinais de trafego, tém trés cores associadas:
verde, amarela e vermelha. O conceito de Fever Chart estabelece estratégicas de atuagdo
(como sendo acelerar, trabalhar horas extra, subcontratar, entre outras) a adotar pelos agentes
decisores ao analisar a quantidade da reserva consumida e o progresso do projeto [32], [50],
[55].

Ao longo do projeto, e a medida que as atividades que precedem a reserva sao con-
cluidas, consoante a sua zona (verde, amarela ou vermelha) sdo definidas regras de atuacao
(Figura 14):

e Na zona verde (OK), considera-se que o consumo da reserva considerada esta dentro
da utilizagdo esperada, significando que ndo se atua. Ou seja, as reservas remanescen-
tes sao suficientes para o desenvolvimento do projeto, dentro das causas de variacao
previstas. A zona verde indica que a velocidade de execucao do trabalho da CC é su-
perior a velocidade de consumo da PB, logo o projeto esta adiantado.

e Na zona amarela (Observar e Planear), considera-se como uma zona de prevencao,
durante a qual devem ser desenvolvidos planos de contingéncia para serem colocados
em pratica, caso o consumo das reservas continue a exceder a utilizacdo esperada. Por
exemplo, afetacdo de mais recursos. Esta zona resulta normalmente de um projeto
onde o consumo da PB e a concretizacao do trabalho da CC decorrem a mesma velo-
cidade.

e Nazonavermelha (Atuar) é, facto, necessario atuar, tomando as medidas definidas pelo
plano de contingéncia, com vista a reducao do consumo das reservas ou reprograma-
¢do da rede. A entrada na zona vermelha do Fever Chart indica que a PB esta a ser
consumida a uma velocidade superior a de concretizacdo do trabalho da CC, ou seja, o

projeto incorre o risco de se atrasar [32], [50], [26], [3].
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Fever Chart

Legenda:

Velocidade Concretizagao CC < Velocidade Consumo PB
Acdo: Intervir

Velocidade Concretizagiao CC = Velocidade Consumo PB
Acao: Preparar Intervencao

Velocidade Concretizagiao CC > Velocidade Consumo PB
Acéao: Néo é necessaria

Consumida da Reserva
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or
/o

% Concretizada da Cadeia

Figura 14 - Fever Chart e significado de cada zona
(Adaptado de [26])

A gestdo das reservas de tempo permite priorizar as atividades com base no con-
sumo/penetracao das reservas, alertar para acelerar a execugao das atividades em risco (zona
vermelha), disponibilizar feedback ao processo de planeamento relativamente a necessidade
de considerar determinados parametros (como, por exemplo, aumentar a capacidade dos re-
cursos) e, ainda, identificar as principais causas dos atrasos com foco na melhoria continua
[24], [26]. Permite ainda percecionar o estado da calendarizagdo do projeto, facilitando o con-
trolo adaptativo e disponibilizando sinais de aviso para uma atuacao preventiva da gestdao com
recursos ao Fever Chart, que constitui uma ferramenta Unica de reporte do progresso do pro-

jeto e que disponibiliza feedback de forma visual e imediata [52], [28].

2.43.7 Introducao de Reservas de Recursos

E possivel dividir os recursos, da metodologia CCPM, em dois tipos: os que executam as
atividades criticas e os que executam atividades nao criticas. Com o objetivo de assegurar a
disponibilidade dos "recursos criticos" quando a atividade predecessora € finalizada, a reserva
de recurso (RB) é adicionada a uma atividade critica quando a sua atividade critica precedente
usa um tipo de recurso diferente [61], [26]. Funciona assim como um mecanismo de aviso que
alerta para os recursos que foram designados a cadeia critica e, desses recursos, quais ja foram
consumidos em atividades anteriores, garantindo a disponibilidade dos recursos necessarios a
concretizacao do projeto no tempo previsto. A reserva emite a mensagem ao recursos de que
a atividade critica a qual foi alocado irad ser iniciada em breve [45], [36], [27], [58], [59]. Ao
contrario da FB e da PB, a RB funciona como uma tarefa virtual sem duracédo alocada na calen-

darizacao, isto é, sem consumir tempo do projeto [73], [74].
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2.43.8 Vantagens, Desafios e Limitagdes CCPM

A Tabela 1, apresentada em seguida, expde algumas das vantagens mais frequentemente

abordadas na literatura no que toca a adocao de CCPM por parte das organizagdes.

Tabela 1 - Vantagens Associadas a Adogdo de CCPM

Topico Explicagdo/Vantagem Ref.
CCPM baseia-se em TOC;

Objetivo de aumentar o desempenho geral dos pro-
jetos;
Abordagem Siste- Identificagdo e exploragdo das restri¢des que limitam [32], [29],
matica a sua produtividade; [64]
Disponibiliza a visao do sistema de projeto como um
todo, no seu progresso geral e ndo numa atividade de

forma individual.

Nao se baseia no pressuposto de que os recursos dis-

‘ o poniveis para a execucdo das atividades sdo ilimita-
Disponibilidade [59], [75],
dos;
dos Recursos o [76]
Foca-se no controlo dos recursos, monitorizando o

seu desempenho e disponibilidade.

Atenta no desempenho humano;

Reduz comportamentos indesejados motivados pela
Comportamento N o )
utilizacdo de datas pouco flexiveis na calendarizagao [29], [38]
Humano o o
e pelo tempo excessivo tipicamente atribuido a cada

atividade.

Introduz o conceito de reservas para a partilha do
Risco do Projeto  risco associado a derrapagens na calendarizagao, pro- [32], [73]

tegendo a data de concretizacao do projeto.

CCPM monitoriza o progresso do projeto;

Efetua o seguimento das ocorréncias;
Controlo do Pro- ] ) [77], [78],
] Informa os agentes decisores sobre a necessidade de
jeto . [79], [80]
intervencao para a resolucao de problemas na calen-

darizacdo de forma preventiva.
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Aplicabilidade

Aplicavel a todas as areas onde sejam aplicaveis me-
todologias de gestdo de projetos;

A CCPM néo é limitada a um tipo de industria ou pro-
jeto especificos, ou mesmo a um nivel de incerteza ou

dimensao da organizagao;

[36], [38],
[29]

Nao exige uma total reconstru¢do dos processos uti-
lizados, devendo de ser adaptada aos requisitos espe-
cificos das organizacgoes;

Existem varios softwares disponiveis no mercado que

facilitam informacao e relatérios.

A Tabela 2, apresentada em seguida, expde desafios e limitagdes habitualmente deba-

tidos no ambito da adocao de CCPM pelas organizagdes.

Tabela 2 - Desafios e Limitacdes Associadas a Adocdo de CCPM

Topico Explicagdo/Limitagdo Ref.
Dificil alterar os padr&es atuais das organizacdes;
Resisténcia a mudanca;
o Imperativo ter o apoio da gestao de topo para uma transigao
Inércia a Adocao . [32], [56]
eficaz;
Exigéncia de investimento financeiro em formagdo e novo
software.
Disponibilizar ao membros da equipa de projeto - fazer es-
quecer as praticas das metodologias tradicionais por parte de
Formacao _ . o [56]
gestores de projetos experientes para a interiorizagcdo de no-
vOs conceitos.
Foco da CCPM no controlo da duragdo do projeto;
Custos do Pro- o o ] ) S
] Interferéncia no ambito do projeto sem considerar a influén-  [47], [63]
Jeto : A .
cia ou consequéncias dos custos do projeto.
Calculos e Previ- Falha na disponibilizagdo de férmulas de controlo e na previ- [63]

soes

sao da duracao e custo totais do projeto na concretizagao.
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2.5 CCPM-Agile Revisdo de Literatura

De modo a analisar o modelo hibrido CCPM-Agile e recentes investigagdes sobre o tema,
elaborou-se uma revisao de literatura. Esta revisdo teve como objetivo obter uma visao clara e
uma avaliagao global da literatura disponivel, e ainda de modo a ndo comprometer a qualidade
da mesma, foi necessario identificar, avaliar e sintetizar varias publicagdes cientificas utilizando
bases de dados com publicacOes revistas pelos pares. Recolheu-se informacao sobre o tema,
permitindo realizar uma analise e discussdao detalhadas sobre este novo modelo hibrido de

gestao de projetos.

2.5.1 Limitagdes da Metodologia

Numa revisao de literatura é imprescindivel estabelecer e definir limites claros que per-
mitam proceder a uma analise concreta da tematica que esta a ser estudada. Para tal, elaborou-
se um fluxograma (Figura 15) para auxiliar o procedimento da revisao de literatura. Para efetuar
a pesquisa das publicagdes foram selecionadas diversas palavras-chave relacionadas com o
tema para garantir as publicagdes selecionadas estivessem de acordo com este. Assim, utiliza-
ram-se as palavras-chave relacionadas com Agile, CCPM, Critical Chain e ainda Critical Chain
Project Management, tendo-se realizado a pesquisa da seguinte forma: "Agile" AND ("CCPM"
OR "Critical Chain" or "Critical Chain Project Management")

De modo a efetuar a revisdo de literatura foram selecionadas duas bases de dados, a
Scopus e a Web of Science. Esta pesquisa foi restringida ao titulo, palavras-chave e resumo
dos documentos. Assim obtiveram-se 14 publicagdes na Scopus e 7 na Web of Science. Os
tipos de publicacdo considerados foram "Conference Paper”, "Article" e "Review". Apds terem
sido removidas as publicacdes duplicadas entre as bases de dados, procedeu-se a leitura do
titulo, resumo e, em caso de duvida, a totalidade da publicacdo, de modo a excluir aquelas que
nao estavam relacionadas com o tema. Por fim, foram ainda excluidas as publicacdes a que
nao se teve acesso, restando no final 5 documentos.

A partir desta revisdo de literatura, manifestamente curta, entende se desde ja que foram
poucos os autores que tentaram ligar estas duas metodologias num sistema hibrido sendo

ainda um tema claramente recente e por explorar.
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Pesquisa de Literatura Fittragem Anélise de Publicagéo

p

Filtrando: v
! Publicagges Incluidas: !
\Anic/e, conference paper, Review

Y

Palavras-chave:

Categorizagao das publicagdes: ano

A 4

1 ' \
t| "Agile”; “CCPM'; “Critical Chain'”; b ¥ 2 : da publicago, tipo de documento. i
1\ “Critical Chain Project Management™. /! ! ! i
! P Espago Temporal: ! - . . 1
i b 2004-2022 ! Analise de conteudo: Analise !
i Lo \. J i || detalhada da metodologia hibrida !
i ! i | 1| adotada e casos de estudo. !
' (" Pesquisa do Literat - ( h . |
i | Pesquisa de Literatura: Lo . ; : Lo |
| passteaDatos ARInGHiicEs: o Andlise do titulo, resumo e congeudo Lk :
I : onde as duas metodologias Agile e ' |
(| Scopusrtd P CCPM se encontram em anélise. ¢ i
| WoS:7 . J b !
: r - / T !
1 b Relevantes? (| .
! y Nao Sim P i

¢ [ Publicagoes Excuigas ] Publicagdes anaiisadas: (n=5) |-

Figura 15 - Fluxograma da Metodologia Aplicada

2.5.2 Analise Descritiva

De modo a realizar e a resumir a revisao de literatura, teve-se em conta um total de 5
publicacGes que, apds a selecdo e analise detalhada do seu contelddo, foram organizadas por
varias categorias, nomeadamente, ano de publicacdo, pais de desenvolvimento, caso de es-
tudo, metodologia nova (hibrida) e, por fim, objetivo do estudo que envolve as metodologias

Agile e CCPM. Os dados desta categorizacao podem ser observados na Tabela 3.

Tabela 3 - Caracterizacdo da Revisdo de Literatura Efetuada

Caso
Estudo de Nova Metodologia o ,
Ref.  Ano Pais de Es- o Objetivo do Artigo
Hibrida
tudo
[81] 2015 Grécia Nao Sim - Integracdao da metodolo- Comparar metodologias
gia Agile ASD (Adaptative Soft-  classicas na implementacdo
ware Development) com CPM. de projetos IT com projetos
e metodologias Agile. Inte-
gracao de um modelo TOC-
CPM com Agile.
[82] 2009 EUA Sim Sim - Business Critical Chain Soft- Comparar a utilizacdo deste

ware Lifecycle (BCCSL) novo modelo hibrido com
modelos regulares/tradicio-

nais.
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[83] 2012  EUA Nao Nao

Revisdo de Literatura sobre
metodologias de Gestdo de
Projetos projetando novas
oportunidades para melho-

rias na gestdo de projetos.

[32] 2020 Espanha Sim Sim - Progressive Elaboration
Approach with CCPM

Aplicagdo do modelo pro-
posto e estudos dos efeitos
da mudanga numa perspe-

tiva multi-projeto.

[84] 2020 Espanha Sim Né&o

Analisar o processo de tran-
sicdo de metodologias de
gestao de projetos para me-
todologias recentes e ino-

vadoras.

Analisando as metodologias utilizadas na implementacao de novos modelos hibridos, é

de realgar que se encontram pouco detalhas e ainda pouco claras sendo que, para todas elas,

sao apresentados resultados positivos quando comparadas com as metodologias tradicionais.

No entanto, apesar de ser visivel que a implementacao e integracao da metodologia Agile com

CCPM ainda esta praticamente por explorar, nos poucos casos de estudo onde ambas as areas

de gestdo de projetos estiveram envolvidas, apresentaram resultados promissores e de relevo

cientifico.
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PROPOSTA METODOLOGICA DO ESTUDO

No presente capitulo proceder-se-a a apresentacao e descricdo detalhada da metodo-
logia proposta para integracao das metodologias CCPM e Agile para a gestdo de projetos, por
forma a ser, posteriormente, aplicada a um Caso de Estudo.

No seguimento da reflexdo produzida no Capitulo 2, com a finalidade de desenvolver
uma abordagem integrada CCPM-Agile, propde-se a aplicacdo do Modelo Hibrido CCPM-
Agile para a gestao de projetos, baseado nos estudos analisados posteriormente. Este modelo
nao tera como base um estudo anterior mas serdo incluidas consideragdes dos varios casos ja
analisados, no entanto, o modelo sera totalmente novo.

Por forma a dar resposta a questdo de investigacao, a metodologia proposta (Tabela 4)
sera aplicada a um Caso de Estudo de modo a se entender o real valor acrescentado ao pro-
cesso de gestdo de projetos pela adogao do Modelo Hibrido Agile-CCPM, nomeadamente, na
sua integragao na Metodologia DePICT, atualmente em vigor na empresa DHL Supply Chain.

O Caso de Estudo consistira num ensaio da proposta metodologica na empresa DHL
Supply Chain, numa fase de implementacdo de um projeto relativo a implementacdo de um
WMS, sendo esta fase decisiva a fase de testagem do sistema, servindo o modelo proposto
para o acompanhamento, calendarizacdo e rapida resolugdo dos /ssues (erros) que foram sur-

gindo associados a esta fase de testagem - UAT's.
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Tabela 4 - Fases, Etapas e Softwares da Proposta Metodoldgica do Estudo

PROPOSTA METODOLOGICA DO ESTUDO
Fases do Projeto Etapas Software

1. Construc¢do da Rede de Projeto

2. Estimativa da Duracdo das Atividades | Microsoft

3. Resolugdo dos Conflitos entre Project

Atividades por recursos

Calendarizac¢do r . -,
i 4. Identificagdo da Cadeia Critica
CCPM-SMC do Projeto ProChain

5. Inser¢ao das Reservas Nulas

6. Dimensionamento das Reservas @Risk

7. Inser¢do das Reservas Dimensionadas

. . ProChain
e Recalendarizagdo do Projeto
1. Defini¢do das Atividades
Implementacdo das Atividades | 2. Atribuicio das Atividades JIRA

com base na Metodologia Agile 3. Acompanhamento de cada atividade

(Kanban)
1. Estabelecimento dos Critérios e
Dashboards de Analise

2. Definicdo dos Momentos de Reporte | Microsoft

Monitorizacio do progresso do |do Progresso do Projeto Project;
Projeto 3. Reporte do Progresso do Projeto e Microsoft
Atualiza¢do da Calendarizagdo Excel

4. Monitorizacdo, Acompanhamento e
Visualiza¢do do Estado do Projeto

Com o objetivo de desenvolver o Caso de Estudo e aplicar o Modelo Hibrido CCPM-
Agile, sugere-se a divisdo do mesmo em 3 fase distintas. A primeira fase consistira na Calen-
darizacao do Projeto, onde se pretende adotar a I6gica CCPM com a Simulacdo de Monte Carlo
para o dimensionamento das reservas temporais, a Simulagcdo para a Melhoria da Calendari-
zacao (SMC). Na fase seguinte pretende-se por em pratica e aplicar a calendarizacdo proposta,
ou seja, a fase de implementacdo da metodologia proposta com base numa Metodologia Agile
apoiada pelo software JIRA onde, através dos Kanbans e de um sistema Pu/j, as varias ativida-
des do projeto sdo postas em pratica. Por Ultimo, na terceira fase que é paralela a segunda,

proceder-se-a a monitorizacdo do projeto através da Metodologia Hibrida CCPM-Agile.
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3.1 Fase 1: Calendarizagdo CCPM-SMC do Projeto

3.1.1 Construcao da Rede do Projeto

A construgdo da rede de projeto devera ser realizada utilizando o software de gestdo de
projetos Microsoft Project. O Microsoft project, software reconhecido internacionalmente, per-
mite assistir os gestores de projeto no desenvolvimento da calendarizagdo, atribuicdo de re-
cursos as atividades, monitorizacdo do progresso do projeto, gestdo do orcamento e da carga
de trabalho.

De forma a elaborar a rede do projeto em execucdo, sera necessaria a listagem das ati-
vidades a concretizar no decorrer do projeto. Sugere-se a programacao das atividades se-
gundo uma légica direta, significando isto que a rede é construida da atividade inicial para a
atividade final. Por fim, serdo alocados as atividades os recursos necessarios a execucao.

A calendarizagdo do projeto devera seguir a logica ALAP, para a adogao da ética de tra-
balho "relay-runner' defendida pela CCPM (Seccao 2.4.3.5.).

Caso o projeto nao tenha sido construido segundo os principios CCPM-SMC que se pre-
tendem implementar, podera ser necessario, perante as ocorréncias verificadas ao longo do
desenvolvimento do projeto, verificar e retificar as relacdes l6gicas entre as atividades e recur-

sos alocados as mesmas.

3.1.2 Estimativa da Durac¢ao das Atividades

Nesta fase de calendariza¢do do projeto, segundo os principios de CCPM, dois dos re-
quisitos necessarios sdo as duas estimativas de duracdo de cada atividade, a duracdo alvo e a
duragao maxima admitida ou pessimista, como visto na seccao 2.4.3.1. Enquanto que a duracao
alvo tem a finalidade de reduzir os tempos excessivos tendencialmente atribuidos as ativida-
des, a duragdo pessimista visa considerar a variabilidade maxima prevista associada as dura-
¢Oes sendo, posteriormente, incluida no formato de reservas de tempo. Para tal, a duragédo
pessimista devera ser introduzida no campo Duration 7 do Microsoft Project de forma a ser
futuramente interpretada pelo ProChain na calendarizacdao da cadeia critica.

Adicionalmente, para o dimensionamento das reservas de tempo a introduzir na rede de
projeto, sera necessario obter-se, nesta fase, as duracdes minima admitida ou otimista e a mais
provavel (considerada, neste caso, equivalente a duracao alvo), que, juntamente com a duragdo
pessimista, permitirdo caracterizar as distribuicdes triangulares de cada atividade, que, por se-

rem conceptualmente mais simples, e utilizadas em modelos reais na falta de informagdo

45



explicita sobre a verdadeira distribuicdo, serdo as distribui¢des utilizadas para o dimensiona-
mento das reservas de tempo pela Simulacao para a Melhoria da Calendarizagdo (Seccao
243.43).

Nesta etapa sera essencial usufruir da experiéncia dos estimadores bem como das
lessons learned de projetos anteriores para que as estimativas das duragdes das atividades

sejam efetuadas com a maxima precisdo possivel.

3.1.3 Resolucao dos Conflitos entre Atividades por Recursos

Os conflitos entre as atividades pelos recursos, que derivam do facto de estes serem
limitados e, como tal, sofrerem de multi-tasking, serao solucionados através da introducao de
novas precedéncias na rede de projeto. Os principios de CCPM nao disponibilizam uma solu-
¢ao para a resolucao destes conflitos, no entanto, recomenda-se resolver primeiro os conflitos
mais proximos da data de finalizagdo do projeto pela antecipagdo da data de inicio de uma
das atividades em conflito, o que sera efetuado, entdo, quando necessario, pela alteracdo das

relagdes ldgicas entre as atividades.

3.1.4 ldentificacdo da Cadeia Critica

ApOs a resolugdo dos conflitos existentes entre as atividades pelos recursos disponiveis
na etapa anterior, estdo reunidas as condi¢des para a identificacdo da cadeia critica do projeto,
isto é, a cadeia de atividades de maior duracao que, como tal, oferece uma estimativa de du-
racao do projeto.

De forma a se identificar a cadeia critica dos projetos propde-se a utilizagdo do software
ProChain Project Schedulling, da Prochain Solutions que, ao ser adicionado ao Microsoft Pro-
Ject, consiste numa ferramenta para a calendarizacdo da cadeia critica, atualizacao das ativida-
des e gestao das reservas de tempo, disponibilizando suporte ao processo de tomada de de-
cisao através da gestao de dados e elaboracao de relatérios [97]. O layout da barra de ferra-

mentas € apresentado na Figura 16.
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File Task Resource Report Project View ProChain Help Format Q Tell me what you want to do

t =7l [“EProjectDetails B8 Resource Graph  FilterPaths  + od - [H] [H] . Unfilter 3 35chedule Manager (@) ProChain Help
¥ |=

| Network Analysis 5 Filter Backward 38 Filter Neighbors ™, Critical Chain O Find Task E Log Files
Reschedule Task

L = e, o 5 r, "
Project Details Options ~ Reports = -i Filter Forward <5 =¢* Endpoints ‘},’,’ Other Tools - nﬁ]»\buut PraChain

Schedule Task Project Filters Tools Info

Figura 16 - Barra de Ferramentas da Aplicagdo ProChain no Microsoft Project

O comando Reschedule Project permitira executar uma "Atualizagdo 0", considerando
como Status Date a data de iniciagdo do projeto. Esta acao possibilita ao software, com base
nas etapas 1, 2 e 3, a identificacdo da cadeia critica do projeto e, como tal, a introdugdo da PB,
que protegera a data de entrega do projeto das variagdes associadas as atividades a desen-
volver (Secgdo 2.4.3.7.). Apds a selecao comando referido, a seguinte janela ira aparecer (Figura
17):

ProChain - Reschedule Project ? X

Scheduling Options
Status Date: ‘21/03/2022 08:00 R4 ‘

Comments: Atualizacao 0

D Clear the project update history

[[] set baseline

Reschedule Cancel

Figura 17 - Atualizagdo 0 para Obtencao da Cadeia Critica e das PB dos Projetos

3.1.5 Insercao das Reservas Nulas

Para que as FB sejam identificadas e localizadas no projeto, sera necessario ativar o
Traditional Critical Chain Mode em Options - Project Options, cuja janela é visivel na Figura 18
e, seguidamente, devera efetuar-se uma nova atualizagdo do projeto no comando Update
Project.

Posteriormente as FB serdo visiveis na rede de projeto onde as atividades ndo criticas
alimentam atividades criticas, garantindo assim que as segundas estao protegidas de atrasos

que sucedam nas primeiras (Seccao 2.4.3.7.).
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ProChain Project Options - Project CCPM_AGILE (1) ? X
Project Options MSP Field Mappings Credibility
Project Buffers Scheduling/Update Options
& ™ Maintain actual task dates
Buffer Size: 0 days *+50 > % =
D ID sequence leveling
Remove Integration Risk A
= [[] Allow Undo/Redo of scheduling

Traditional Critical Chain Mode Projected time mode: Standard v
FB Size: 0 days v+ 50 B Fever Chart Thresholds
PRB Size: 0 days v+ 0 - Red Zone Start: 20 ~ %

[[] Consolidate Integration Risk Red Zone End: 20 * %
Pacing Resource: Yellow Zone Start: 0 T %
Shones 254 Yellow Zone End: 45 c %

Reset to Default Save as Default Enterprise Fields... Cancel

Figura 18 - Project Options para a Introducéo de PB

3.1.6 Dimensionamento das Reservas

O dimensionamento das reservas sera obtido de acordo com os principios da Simulacao
para a Melhoria da Calendarizagao pois, entre as metodologias abordadas, é o que apresenta
melhores resultados, nomeadamente, uma reserva de menor dimensao e um nivel de consumo
da mesma mais reduzido sem ser ultrapassada a data de entrega do projeto, considerando
todas as atividades e interligacbes da rede de projeto segundo a légica ALAP. Assim, reco-
menda-se o uso da aplicagdo @Risk da Palisade, fabricante de software para analise de risco e
tomada de decisao.

Para o dimensionamento da PB, sera utilizada a versao @Risk 7.0, correspondente a um
add-in para o Microsoft Excel que comunica com o Microsoft Project, para a realizacao da
Simulagdo Monte Carlo, permitindo o calculo de todos os cenarios possiveis, e respetiva pro-
babilidade de ocorréncia, para a situagdo em analise. A barra de ferramentas do @Risk no £xce/

€ apresentada na Figura 19.

Ficheiro Base  Inserir  Desenhar  Esquemade Pigina  Formulas  Dados  Rever Ver  Programador  Ajuda [GIISEN <) Diga-me o que pretende fazer
+4 ! ¥ I, 5 33 Sl Iterages 100 - v 7 A #sumario \ 4 = ﬁ
i x A '\ == = g ' - : 7
A | JX Bt =3 1 1 . A ¥’ Definir Filtros . & |

Simulagdes

Definir  Adicionar Inserir  Definir Ajuste de  Janela do Visualizador Sig! Iniciar Relatorios Abrr gy ion) Anélises RISK Série  Projeto Biblioteca Utilidades

Distribuigdes Output Fungo - Correlagdes ~ Distribuicdes ~ Modelo de dados A simulagio do Excel Resultados " — = >  Avancadas - Optimizer - temporal - - =
Modelo Simulacio Resultados Ferramentas

Figura 19 - Barra de Ferramentas do Add-/n @Risk 7.0 no Exce/

Configuracoes &2 @¢

ApOs a extracdo da calendarizagao base em ALAP (antes da introdugdo da cadeia critica
e das reservas) do Microsoft Project para o Microsoft Excel, deverdo ser selecionados pontos
de controlo, isto é, as datas de interesse a simular segundo distribuicdes de probabilidade
triangulares, ou seja, as datas de concretizagdo das atividades precedentes as reservas (FB, PB).
Para a simulacdo dever-se-a ter em consideracdo a duragao alvo, a duragdo otimista e a dura-

¢do pessimista de cada atividade. Apds a obtencgdo destes trés valores devera de ser inserido,
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na coluna das duragdes, através do campo "Definir Distribuicdes", a distribuicao triangular de
cada duragdo com os 3 valores acima mencionados.

Para realizar a simulacdo recorrer-se-a a 10 000 iteracbes, considerando o nimero de
iteragdes ideal para a obtencao de um resultado preciso [3], segundo um motor de simulagdo
standard.

As dimensdes das reservas de tempo irdo resultar da diferenga entre a data de concreti-
zacgao da atividade correspondente ao percentil 95 e data de concretizacao inicialmente esti-
mada para a mesma atividade (como visto na seccdo 2.4.34.3.).

A Figura 20 serve de exemplo de um grafico de output da Simulacdago Monte Carlo no
@Risk, onde visivel, na barra vermelha horizontam em cuma, a data equivalente ao percentil

95 (20/04/2022).

Al @RISK - output: G42 — [m} X
. ) - Estatisticas |
Review Final / Finish e vion Enal DN
- 20/04/2022 08:04 - -~
5. T e
0,45% - A Sul Minimo  11/04/2022 ..
0.40% Maximo 25/04/2022
(e Média 16/04/2022 ..
0,35% - Moda 15/04/2022 ..
0,30% - Mediana  15/04/2022 ..
[N, DesvPad 2,266 Dias
0,25% - Vlersao Tegte do @RISK Assimetria 0,4306
0,20% - Para Propositos ide Avaliacio Apenas Oxtose |  1,9668)
Valores 10000
0,15% Erros 0
0,10% - Filtrado 0
X esquerdo -
0,05% P esquerdo 0,0%
0,00% X direito  20/04/2022 ..
g N g N a8 g 8 g g Pdieito 95,0%
o o o o o Iy o o o Dif. X +oo
g Z 3 g g g g 3  oif.p 95,0%
= = & ~ & = & & g )
= - - - - N o ~ ~ 1% 12/04/2022 .. .
@ o] Z [ Foh| 00 | VMR A p| Rechar |

Figura 20 - Exemplo de Output da Simulagdo de Monte Carlo através do @Risk

3.1.7 Insercao das Reservas Dimensionadas e Recalendarizagao do Projeto

Apo6s a obtencdo das dimensdes das reservas segundo a SMC na etapa anterior, os va-
lores obtidos para as reservas de tempo serdo igualados as reservas alocadas a rede de projeto
da calendarizacao ProChain.

Efetuar-se-a uma recalendarizacdo do projeto, novamente, em Reschedule Project.
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3.2 Fase 2: Implementacdo das atividades com base na

Metodologia Agile

3.2.1 Definicao das Atividades

Apos a calendarizacdo do projeto é necessario por o mesmo em pratica. Para tal, e de
forma a se obter total visibilidade sobre o status de cada atividade, sugere-se a integragédo e

definicdo das atividades na plataforma de gestdo de projeto JIRA, da Atlassian (Figura 21).

Create Issue £ Configure Fields
All fields marked with an asterisk (*) are requirex
Project”
Issue Type*
Summary*

Priority = Medium

Severity* Minor Vv

O Create another Cancel

Figura 21 - Criacdo de Atividade no Software JIRA

No canto superior do software, ap6s acedermos ao mesmo devemos de carregar em
"Create" e, a partir desse ponto, preencher os varios pontos da atividade a realizar, nomeada-
mente, o projeto onde esta esta inserida, um titulo, a sua prioridade e criticidade e ainda a
descricdo de toda a atividade a realizar. Por fim, sera necessario atribuir a atividade a alguém.

Todos os envolvidos no projeto deverdo de estar registados na plataforma.

3.2.2 Atribuicao das Atividades

Apos a criagdo da atividade na plataforma JIRA, a mesma devera de ser atribuida a uma
pessoa responsavel por cumprir a mesma. A atribuicdo das atividades devera seguir a calen-
darizacdo prevista na fase anterior da metodologia caso tenham sido atribuidos recursos a

cada atividade. Caso, na primeira fase de calendariza¢do, ndo tenham sido atribuidos recursos
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a cada atividade estes poderao ser atribuidos nesta faze pois a plataforma também disponibi-
liza forma de ver o nimero de atividades atribuidas a cada recurso.

Por outro lado, se o projeto for sofrendo altera¢cdes constantes no nimero de ativida-
des, por exemplo, um projeto de gestdo de /ssues em que as atividades representem a resolu-
¢ao de cada /ssue, os mesmos poderao ir surgindo ao mesmo tempo que os anteriores estive-
rem a ser resolvidos. Nestes casos, como referido na seccao 2.2.2.2.1, a atribuicao das ativida-
des devera de seguir um sistema de atribuicdo Pull ou seja, devera de se ter em conta o WIP
de cada elemento e atribuir a atividade apenas quando a atividade anterior tiver sido termi-
nada. A forma de atribuicao sugerida neste modelo hibrido CCPM-Agile sera atribuir, natural-
mente, em primeiro lugar as atividades criticas até um maximo de duas por operador e ainda
uma terceira atividade nao critica. Esta sugestdo aplica-se diretamente a atividades relaciona-
das com projetos na area de IT onde nao esteja a ser tido em conta a gestao de reservas do
projeto ou haja apenas uma atividade geral de "resolucao de /ssues”, por exemplo. Para tarefas
previamente calendarizadas, as mesmas serao atribuidas de acordo com o previsto respeitando
a alocagdo de recursos a cada atividade sendo as novas atividades que, entretanto, surjam
alocadas de acordo com a reserva disponivel de cada recurso.

De forma a manter o sistema Pul/l, o responsavel pela atribuicao de atividades devera
de criar as mesmas e atribui-las a si enquanto os operadores tém atividades em curso. Dessa
forma, conseguira ter uma visdao completa sobre as atividades a realizar e liberta-las apenas
quando o operador tiver disponibilidade. Desta forma, a quantidade de trabalho em progresso
é limitada e o projeto ira respeitar a gestao de atividades da metodologia Agile libertando as

mesmas apenas de acordo com as necessidades, neste caso, da calendarizagao.

3.2.3 Acompanhamento de cada atividade (Kanban)

ApOs a gestao da atribuicdo das atividades é necessario o acompanhamento do estado
de cada atividade pelo gestor de projeto. Este acompanhamento é facilitado na plataforma
JIRA pelos quadros Kanbans (Figura 22), associados a cada utilizador, onde é possivel verificar

o estado de cada atividade: "7To Do", "In Progress”, "Testing', "Done".
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Figura 22 - Kanban software JIRA

3.3 Fase 3: Monitorizagao do progresso do Projeto

Uma vez que a integracao das metodologias CCPM e Agile ndo é atualmente suportada
pelos softwares de gestao de projetos disponiveis no mercado, no ambito da presente disser-
tagdo, e de forma a monitorizar o projeto, sera necessario um estudo separado e o devido
tratamento das informacdes disponibilizadas pelos softwares sugeridos.

Assim, a analise efetuada no ProChain nao englobara o estado de cada atividade em
concreto, sendo que tera uma visao global sobre o as atividades ja completas ou incompletas.
Por outro lado, de forma a analisar o estado de cada atividade tendo como base o Kanban
sobre o estado das mesmas da plataforma JIRA, poder-se-a& desenvolver um dashboard no
Microsoft Excel de forma a completar toda a informacao.

O produto da integracdo destas informacdes para a aplicacdo da Metodologia Hibrida
CCPM-Agile para a monitorizagao dos projetos sera assim obtido num formato "manual” com

recurso a folhas de céalculo no Microsoft Excel.

3.3.1 Estabelecimento dos Critérios e Dashboards de Analise

Para a monitorizacdo do projeto de acordo com o Modelo Hibrido CCPM-Agile averi-
guar-se-a, em primeiro lugar, as condi¢des iniciais de aplicacdo do modelo ao nivel da calen-
darizacdo CCPM, tabelas obtidas em Exce/ a partir da informacdo disponibilizada no software

JIRA e dos Fever Charts disponibilizados pelo ProChain. Com esta informacdo, pretende-se
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compreender o estado inicial do projeto, apds a execucdo das etapas da Fase 1 e 2, identifi-
cando-se a base sobre a qual se procedera a aplicacdo do Modelo Hibrido CCPM-Agile.

E de realcar que o ProChain é agora, em adicdo ao Fever Chart Tradicional anterior-
mente analisado na presente dissertacao (seccdo 2.4.3.6.), detentor de um 7ime Chart, apre-
sentado na Figura 23. O grafico mostra no eixo das abcissas o tempo traduzido em datas (data
de recalendarizacdo a esquerda do eixo, data de fim da PB a direita e data de inicio da PB no
meio, marcada por uma linha vertical) e no eixo das ordenadas a percentagem de concretiza-
¢ao da cadeia critica. A percentagem de consumo da PB é indicada por uma barra sombreada
vertical que se estende para a direita (nivel de consumo da PB acima de 0%) ou para a esquerda
(nivel de consumo da PB abaixo de 0%). O nivel de consumo da reserva é apresentado num
segundo eixo horizontal no topo do grafico, paralelo ao eixo principal das abcissas, indicando
o consumo da PB de 0% a 100%. Em comparagao com o Fever Chart Tradicional, o 7ime Chart
disponibiliza uma nova forma de visualizar o tempo, permitindo analisar o estado da reserva e
relaciona-lo com o tempo e trabalho por concretizar. A Figura 23 exibe um 7ime Chart no inicio
do projeto.

Time Chart
00+

80
604

40

% Concretizada CC

820

Tempo

Figura 23 - Time Chart Disponibilizado pelo ProChain

3.3.2 Definicdo dos Momentos de Reporte do Progresso do Projeto

Os momentos de reporte do progresso do projeto deverao ser definidos pela equipa
de projeto por forma a proceder-se a atualizacBes da calendarizagcdo nas quais sdo extraidas
conclusdes e proje¢des relativamente ao estado do projeto ao nivel dos prazos e respetivos
riscos.

De forma a garantir a qualidade e quantidade dos dados recolhidos, a frequéncia e
periodicidade dos momentos de reporte devera ser adequada a dimensdo do projeto.

Deverd, no entanto, atender-se a que o reporte de atividades concretizadas antecipa-

damente é encorajado pelos principios de CCPM no ambito da logica "relay runner (seccao
24.3.5).
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3.3.3 Reporte do Progresso do Projeto e Atualizacao da Calendarizagao

Mediante os momentos de reporte definidos na etapa anterior, proceder-se-a, entao,
a atualizacdo da calendarizacdo do projeto, com recurso ao comando Update Schedule do
ProChain. Para o efeito, dever-se-a ter em atencdo os diferentes estagios de cada atividade,
facilmente identificados na plataforma JIRA. O estado de cada atividade ird dar assim uma
visdo sobre a sua concretizacdo, sobre o que falta para o seu término ou se ja se encontra
perto do fim, em fase de testagem. Estes indicadores deverdo de estar refletidos num

dashboard de apoio no Microsoft Excel.

3.3.4 Monitorizacao, Acompanhamento e Visualizacao do Estado do Pro-
jeto

A fase de reporte do projeto devera de ser acompanhada por um quadro especifico
para a monitorizacdo do mesmo. Este quadro ou dashboard tera como base o status de cada
atividade (Kanban) e ainda a calendarizacao prevista para todo o projeto.

Devera ser tido em conta e analisado, nesta fase, os Fever e Time Charts ja atualizados
apos a atualizagao da calendarizagao.

Com base na calendarizacao e no status atual de cada atividade, devera de ser desen-
volvido um grafico de tendéncias, como se podera visualizar no Caso de Estudo que, junta-
mento com um dashboard de apoio transmita rapidamente e de forma resumida o avango ou
atraso do projeto, o trabalho ja finalizado e ainda o trabalho a desenvolver até ao final do
mesmo.

Desta forma, todas as partes interessadas terdo total transparéncia sobre o estado atual

de projeto, sobre o estado de cada atividade e sobre a previsdo de finalizagdo do projeto.
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4

APLICAGAO DA PROPOSTA METODOLOGICA:
CASO DE ESTUDO

O presente capitulo inicia-se com a contextualiza¢do da envolvente na qual se deu uma
parte importante da elaboragdo do presente estudo, através da elaboracao do estado da arte
sobre o software a implementar e ainda pela caracterizacdo da empresa de acolhimento. Su-
cede-se a aplicacao da metodologia previamente proposta no Capitulo 3 a um caso de estudo

no ambiente descrito, finalizando-se com a discussdo dos resultados globais obtidos.

4.1 Implementacédo de um Warehouse Management System

Na economia atual totalmente dinamica, global e que procura dar respostas instanta-
neas, os consumidores procuram comprar, receber ou devolver em qualquer lado. De forma a
dar resposta a esta necessidade, as empresas e negocios tém de ter a capacidade de, com um
software de gestao de armazenagem, otimizar, as capacidades de responder a todas as neces-
sidades.

Um Warehouse Management System (WMS) é uma solucao de software que oferece
visibilidade a todo o inventario de uma determinada empresa e ainda faz a gestdo das neces-
sidades de abastecimento desde o centro de distribuicdo até a loja final. Um WMS permite
ainda otimizar o trabalho realizado, o espaco em utilizagdo e os investimentos em equipa-
mento, coordenando a sua utilizacdo com o movimento de materiais. Este € normalmente uti-
lizado em combinagdo com um Enterprise Resource Planning (ERP system). Por norma, uma
ordem de compra é gerada no ERP e enviada para o WMS que, a partir desse ponto, gere todo

o processo dentro do armazém para expedir o material necessario. Os sistemas WMS estdo
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desenhados para suportar as necessidades de toda a cadeia de abastecimento, incluindo dis-

tribuicdo, manufatura e servigos de empresas [85], [86].

4.2 Empresa de Acolhimento

A DHL Supply Chain, parte do grupo DPDHL, é o fornecedor lider mundial em logistica
por contrato. Esta presente em 55 paises e emprega 146 000 funcionarios em todo o mundo.
Em Portugal, a presente dissertacao foi desenvolvida no armazem do seu maior cliente estando
a DHL a realizar a logistica e gestdo de todo o material que é recebido e consequentemente
armazenado e expedido. O sistema de gestdo de armazenagem em vigor encontrava-se da-
tado pelo que, foi proposto a DHL a implementacdo de um novo Warehouse Management
System, tendo sido escolhido o BlueYonder (sistema internacionalmente adotado pela DHL).

Fui acolhido na equipa de gestdo de projetos e integrado no grupo responsavel por esta
mudanca numa altura onde o projeto ja ia adiantado estando a sua implementagéo prevista

para o més de Maio.

4.3 Trabalho Realizado na Empresa de Acolhimento

O meu percurso na DHL Supply Chain teve lugar no entreposto do seu maior cliente
em Portugal atualmente. Com um armazém com mais de 100 000 m? e com um fluxo de ex-
pedicdo que pode chegar as 400 000 unidades por semana, a equipa de gestao de projetos,
onde estive inserido, liderou a implementacao de um novo Warehouse Management System,
um desafio de uma envergadura Unica na area da logistica em Portugal.

Comecei no final do més de Janeiro, numa fase onde o projeto se encontrava numa
fase de testes - UAT's - em ambiente controlado de forma a se prepararem e testarem todos
os cenarios de Rececao, B2B, B2C, Expedicao e Layout que poderiam vir a acontecer no futuro
(Figura 24). O projeto ja decorrera a cerca de um ano, tendo ja passado, de acordo com a
metodologia DePICT, pelas fases de Definicdo e Planeamento. Quando fui inserido na equipa
foi com o principal objetivo de ajudar na fase de Implementacéo e, acima de tudo, sendo parte
integrante do Controlo do projeto, fase do DePICT transversal a todo o projeto. Para tal, foi

necessario conhecer de perto todo o armazém e 0s seus processos.
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Figura 24 - Calendarizagéo de testes UAT's

O armazém, dividido em duas partes distintas - zona de racks e zona de mezzanine -
contem cerca de 280 000 localizacbes possiveis para armazenamento de material.

Apos a integracdo na equipa, fui me também inteirando de todos os processos dentro
do armazém. Desde a rece¢do de material a sua expedicdo, passando pelo aprovisionamento
do mesmo, do picking, do momento de faturacdo e ainda da sua colocagao nos cais de expe-
dicdo. No armazém onde estive inserido o material tem dois fluxos distintos proprios: o fluxo
direcionado para as lojas, B2B, onde naturalmente o material € expedido em packs ou caixas e
ainda o fluxo direcionado ao cliente final, B2C. Para este ultimo, o WMS assim como todo o
processo dentro do armazém tem de estar preparado para enviar para o cliente final qualquer
tipo de material, desde a mais pequena unidade até, também, grandes quantidades.

O proprio material em armazém apresenta as seguintes caracteristicas: cada artigo tem
um SKU (Stock Keeping Unit) préprio sendo que podera estar embalado em diferentes deta-
lhes (footprints), ou seja, um artigo podera ser armazenado, e consequentemente expedido, a
unidade, num pack, por exemplo de 3 unidades, ou ainda a caixa. Todas estas condi¢des tém
de estar previstas no WMS e responder as necessidades de cada cliente ou loja.

Apo6s me inteirar de todos os processos foi necessario também me inteirar de como o
projeto estava a ser controlado. Fui desenvolvendo apresentacdes semanais para o Steering e
ainda atualizando dashboards em Excel (Figura 25) de forma a controlar a progressdo dos

testes e ainda o niUmeros de /ssues encontrados.
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Figura 25 - Dashboard de Controlo de UAT's

Pouco tempo apds a minha chegada ao projeto foi desenvolvido um novo Macro-Plan
com uma nova data de Go-Live (data de implementacao real do sistema WMS). Este Macro-
Plan (Figura 26) foi desenvolvido com o intuito de ser possivel realizar todos os cenarios de
testes planeados e ainda resolver todos os /ssuesencontrados pelo caminho. Ap6s a finalizacao
dos testes UAT's seria ainda necessario realizar Stress Tests, testes End-to-£End e testes de vo-
lume, todos ja no terreno e ja com os operadores de forma a testar o sistema com mais volume
de ordens e materiais, por em pratica todas as formacdes ja desenvolvidas com os operadores
e verificar todos os processos num cenario ja muito perto do real.

Neste novo Macro-Plan fiquei responsavel por fazer a ponte entre os Keyusers, utiliza-
dores especificamente formados para trabalhar com este novo cenério e para acompanhar
toda a implementacdo com a equipa de gestdo de projetos - sdo eles os responsaveis pela
realizacao de todos os testes - e a equipa de IT. Fiquei assim responsavel por reportar todos
os /ssues encontrados e passar a equipa responsavel pela sua resolu¢do. Do mesmo modo,
quando necessario retestar algo ou ter alguma informagao sobre algum cenario, o IT poderia
comunicar comigo para passar a informacgao aos Keyusers. Toda a gestdo dos /ssues estava a
ser liderada diretamente pelo IT. Neste momento apenas acompanhava a evolu¢do dos mes-

mos, fazendo o seu reporte.
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Figura 26 - Novo Macro-Plan de Projeto

Para este efeito desenvolvi um ficheiro Excel e ainda um dashboard para melhorar a
comunicagao e transparéncia do processo e dos erros detetados. No Figura 27 é possivel veri-
ficar o ficheiro desenvolvido, com alguns dos /ssues como exemplo, onde, cada KeyUser teve
acesso e poderia colocar o erro detetado juntamente com todos os detalhes. Em forum era
discutida a criticidade do /ssue a sua prioridade ou se era apenas um Change Request (uma
mudanca que visa melhorar o processo). De seguida era colocado o responsavel do IT pela
resolucao daquele /ssue e ainda o estado do mesmo. O /ssue, posteriormente, era colocado
por mim na plataforma JIRA com todos os detalhes sobre o mesmo de forma a que o IT sou-
besse exatamente quem deveria de ser a melhor pessoa para o resolucionar. O link do mesmo,
na plataforma JIRA, era colocado numa coluna para todos terem acesso. De forma a controlar
0 numero de dias para a resolucdo dos /ssues e a evolugdo dos mesmos foram ainda detalha-
dos detalhes como data de criacao, data de envio para o IT, estado do /ssue e data de resolu-

¢do. Foi ainda dada uma formatacdo condicional conforme o tipo de /ssue e a sua criticidade.
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Figura 27 - Folha Excel de apoio ao Dashboard de Controlo de /ssues

Toda esta informacao era posteriormente condensada num dashboard, Figura 28, que,
diariamente, foi enviado para os mais altos responsaveis da DHL Portugal e Ibéria. Apesar deste
dashboard s6 ter sido desenvolvido no més de fevereiro, foi tido em conta um outro ficheiro
ja existente apenas com o numero de /ssues detetado para a apresentacdo do historico de

/ssues desde Outubro do ano anterior.
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=hrisem= Current Internal Active Issues Project Delivery
Chart 1- Current Urgent Defects Open vs Closed Chart 2 - Current Improvements (CR) Open vs Closed Chart 3 - Opened Issues and Improvements per Urgency
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Chart 4 - Opened Issues and Improvements per Priority and Urgency
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Chart 5 - Current Active Issues and Improvements per Day

Total Issues: 68
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Figura 28 - Dashboard Desenvolvido para Controlo de /ssues

Apos a oportunidade de melhoria identificada e o devido trabalho feito para solucionar

o problema, na fase de implementagdo do novo WMS, ou seja, na transicao entre sistemas fui
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também responsavel pela gestdo de todo o stock do armazém assim como definicdo de todas
as localizagdes no novo WMS. Ao todo, foi necessario configurar 280 000 localizacbes e ainda
carregar cerca de 8 milhdes de unidades no novo sistema, com configuracdes, footprints (con-
figuracbes de cada artigo) e detalhes que tiveram de ser ajustados a uma nova realidade de

funcionamento do armazém.

4.3.1 Oportunidade de Melhoria Identificada

Como referido, uma das tarefas predominantes do estagio foi o controlo dos /ssues na
fase de UAT's. Neste trabalho de acompanhamento e ligagao entre os Keyusers e a equipa de
IT foi cada vez mais notdria a falta de organizagéo e de gestdo da resolucao dos problemas
por parte da equipa de IT. Com a data de Go-Live cada vez mais proxima apresentei ao meu
orientador responsavel pela equipa de gestao de projetos uma interpretacdo da possivel so-
lugdo para minimizar ao maximo o nimero de /ssues ativos na data de Go-Live.

Esta nova abordagem teve como base o facto de cada membro da equipa de IT ndo ter
um /ssue atribuido mas sim varios, sem criticidade de resolucao e sem saberem ao certo quais
deveriam de priorizar. Do mesmo modo a comunicagdo entre a equipa e a entreajuda era
pouca pois, com cada membro no seu pais e sem uma reunido diaria sobre este projeto, tornou
se pouco claro e transparente o trabalho de cada membro e as possiveis duvidas existentes.

Deste modo, foi sugerido a criacdo de uma reunido diaria moderada por mim e onde,
na mesma, cada /ssue seria abordado e cada membro faria uma atualizacao sobre o estado da
sua resolucdo. Ainda nesta nova abordagem, de forma a serem focados os /ssues criticos que
teriam necessariamente de ser resolvidos antes da implementacao real, foram estabelecidos
novos critérios de criticidade e prioridade com base no facto de serem ou ndo problemas que
impediriam a implementacdo do WMS. Apods a analise e revisdo de todos os /ssues abertos
anteriormente, tornou-se claro que cada membro da equipa de IT deveria de ter apenas dois
/ssues criticos para a sua resolucdo e que estes deveriam de ser atribuidos de acordo com a
area de especializacdo de cada. Com base nisto e devido ao facto de eu ja estar a fazer esta
ponte entre as equipa ha algum tempo, foi determinado que seria eu a pessoa responsavel
pela atribuicdo de cada problema a um membro da equipa de IT. Foi ainda decidido que a
melhor maneira de o fazer seria através da plataforma JIRA. Na mesma, seria posto em pratico
um sistema Pull juntamente com os Kanbans ja anteriormente referidos da plataforma. Ou seja,
apos a solicitacdo de abertura de /ssue por parte de um Keyuserno ficheiro Excel anteriormente
apresentado, o mesmo era aberto por mim na plataforma JIRA e atribuido a pessoa responsa-

vel pela gestao de recursos, neste caso, a mim préprio. Cada utilizador sé deveria de ter assim

61



dois /ssues criticos para resolucdo e, apenas ap0s a resolucdo de algum deles, deveria de ser
libertado algum dos /ssues em meu nome para esse membro da equipa de IT.

Com esta medida, cada membro da equipa esteve focado apenas num ou dois /ssues
de cada vez, aumentando a sua produtividade e, com o facto da atribuicdo dos mesmos ser
feita ndo de modo aleatério mas de acordo com a area de especializagdo de cada um, o tempo
de resolugdo de cada /ssue baixou consideravelmente e conseguiu-se passar de um total de

23 issues criticos para 0 em 6 semanas (Figura 29).

e SONAE BY Migration José Bastos
— Ll Current Internal Active Issues. Project Delivery,

Chart 1- Current Urgent Defects Open vs Closed Chart 2- Current Improvements (CR) Openvs Closed ~ Chart 3- Opened Issues and Improvements per Urgency
oetects

71,4% 5

Improvement ts 0

Chart 4 - Opened Issues and Improvements per Priority and Urgency

104
High 1
Defect/improvement -... | 28,6% 2

Defects

XM Days ["92 | Days 102" Days

Table 182 - Solving times in 2022 - Days Open per Priority

Chart 5 - Current Active Issues and Improvements per Day

Figura 29 - Dashboard Ap6s Melhoria

4.4 Aplicagdo do Modelo Metodolégico CCPM-Agile

O caso de estudo partiu exatamente da oportunidade de melhoria previamente
identificada. Foi aplicada uma metodologia Agile com base na plataforma JIRA e nos Kanbans
proporcionados pela plataforma. No entanto, e de forma a proporcionar uma base de andlise
e estudo para o futuro foi, de modo ilustrativo, abordado também o tema com base na meto-
dologia hibrida CCPM-Agile. Esta analise tem como base todas as atividades, ou seja, proble-
mas identificados pelos keyusers para resolucao, a data de 21 de margo de 2022 e ainda todos
0s erros, /ssues, que entretanto foram surgindo. Tentara dar resposta a necessidade de plane-
amento de um projeto de resolucdo de /ssues que, em qualquer projeto na industria logistica
surge com criticidade maxima para o projeto de implementacao onde esta inserido ter sucesso.
Utilizando desta forma a metodologia hibrida CCPM-Agile sera analisada a possibilidade de

melhor prever e antecipar as datas de resolucao, prever atrasos e contemplar margens de
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seguranca para que, na data proposta de total resolucao ndo haja mesmo qualquer atividade
de resolucao pendente.

Proceder-se-a, em seguida, a aplicagdo da metodologia proposta no Capitulo 3
ao projeto em analise para resolucdo dos /issues encontrados na fase de UAT's na implemen-

tacdo de um WMS na DHL Supply Chain.

4.4.1 Fase 1: Calendarizacao do Projeto

Nesta primeira fase serdo apresentadas as Etapas de 1 a 7, executadas para a obtencgao
da calendarizagdo de projetos de acordo com os principios CCPM, adotando a SMC, para pos-
terior comparagao entre o previsto de acordo com esta metodologia e a forma como foi reso-

lucionada na realidade.

1. Construcdo da Rede do Projeto
A construcao da rede de projeto foi, entdo, efetuada com recurso ao software Microsoft
Project, sendo que se teve em conta, para a preparagao do plano de resolucao de /ssues, todos
os issues Defects, ou seja, criticos para o Go-Live, abertos a data de 20 de Margo de 2022. Para
esta aplicagdo da proposta metodoldgica apenas se tiveram em conta os problemas que efe-
tivamente levariam, caso nao se resolucionassem, a uma situagao critica no projeto que nao
poderia ser implementado. Ficaram assim de fora os pedidos de melhoria, Change Requests.
2. Estimativa das Duracdes das Atividades
De forma a estimar a duragao de cada atividade, foi recolhida a informacao do processo
utilizado e descrito anteriormente na sec¢do 4.3.2. Na reuniao diaria com a equipa de IT, cada
membro da equipa partilhou a sua estimativa de tempo de resolucao do problema atribuido.
Os mesmos tempos foram discutidos entre a equipa de gestao de projetos e chegou-se ao
melhor compromisso valido para todos. Estes tempos foram agora utilizados para a estimativa
das duragdes das atividades na metodologia hibrida CCPM-Agile. Foram assim considerados
como duragdes pessimistas as duragdes indicadas por cada membro da equipa de IT e, como
duracao otimista, a mesma duracao de cada atividade menos 1 dia.
3. Resolucao dos Conflitos entre Atividades por Recurso
Os conflitos das atividades pelos recursos identificados nos projetos no projeto foram
solucionados através da introducdo de precedéncias entre as atividades que, por adiamento
ou antecipacdo do inicio de uma ou mais atividades em conflito, resultaram no nivelamento
da carga. Cada recurso s6 poderia ter um /ssue critico para resolugdo de cada vez. Assim, ob-

teve-se a calendarizagao inicial do projeto - Figura 30.
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Task 03 Apr 22 10 Apr 22
O Mode ~ TaskName « Duration = Start = Finish v lv ResourceNam S M T W T S S M T W T F S M T W T F s s M T
1 - +PROJETO 17 days Mon 21/03/22 Tue 12/04/22 I 1 — — 1
2 - +BlueYonder 13 days Mon 21/03/22 Wed 06/04/22 I 1
3 - Confirmag3o do check dig 3 days Mon 21/03/22 Wed 23/03/22  Lucio Lucio
4 - Em caso de ruturas de pic 2 days Mon 21/03/22 Tue 22/03/22 Fernando Fernando
5 - Encomendas mez, picking 3 days Wed 23/03/22 Fri 25/03/22 4 Fernando [ Fernando
6 - Ao terminar-mos tarefas ¢4 days Thu 24/03/22 Tue 29/03/22 3 Lucio [* 1 Lucio
7 - N3o deixar, rececionar a r 3 days Mon 21/03/22 Wed 23/03/22  Sakthivel Sakthivel
8 - Piso 1, item family BT - BY3 days Thu 24/03/22 Mon 28/03/22 7 Sakthivel i 1 Sakthivel
9 - Online ta a criar, varias ta 4 days Mon 21/03/22 Thu 24/03/22 Pradeep Pradeep
10 - Alterar quantidade de pes 2 days Fri 25/03/22 Mon 28/03/22 9 Pradeep i 1 Pradeep
1 - Eliminar a obrigatoriedad 3 days Wed 30/03/22 Fri 01/04/22 6 Lucio i Lucio
12 - Carrinhos B2C, forma corr 4 days Mon 28/03/22 Thu31/03/22 5 Fernando " Fernando
13 = Etiquetas de tarefas e de i3 days Tue 29/03/22 Thu31/03/22 8 Sakthivel [ Sakthivel
14 - tarefas de racks ndo estd :2 days Tue 29/03/22 Wed 30/03/22 10 Pradeep [ Pradeep
15 - Cancel Pick Audit - Nio ca3 days Mon 04/04/22 Wed 06/04/22 11 Lucio ¥ Lucio
16 L Algumas tarefas de Rack's 3 days Fri01/04/22 Tue05/04/22 12 Fernando ¥ Fernando
17 - Cycle Count - Cycles count4 days Fri 01/04/22 Wed 06/04/22 13 Sakthivel [’ Sakthivel
18 - «SmartScanner 14 days Mon 21/03/22 Thu 07/04/22 1
19 - SmartScanner - Outbound4 days Mon 21/03/22 Thu 24/03/22 Dioge Diogo
20 - SmartScanner- B2C/B2BC 4 days Fri25/03/22 Wed 30/03/22 19 Dicgo i Diogo
21 - tarefas de picking B2C rea3 days Mon 21/03/22 Wed 23/03/22  Alejandro Alejandro
2 = Tarefas Donations - ndo s:3 days Thu 31/03/22 Mon 04/04/22 20 Diogo [ Diogo
23 = Opgéo Packing para fatur:3 days Tue 05/04/22 Thu 07/04/22 22 Diogo {w Diogo
2 = SmartScanner - Se tiverm:2 days Wed 06/04/22 Thu 07/04/22 16 Fernando Tuwi Fernando
25 = +Cubiscan 12 days Mon 21/03/22 Tue 05/04/22
26 - Issue Cubiscan: o script es 4 days Mon 21/03/22 Thu24/03/22  Enrico Enrico
27 L Issue Cubiscan: Passager4 days Fri 25/03/22 Wed 30/03/22 26 Enrico [ Enrico
28 - Issue Cubiscan: fazemos a 4 days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 27 Enrico [* Enrico
29 - Issue Cubiscan, duvida: Cr 4 days Mon 21/03/22 Thu 24/03/22 Daniele Daniele
30 - Quando vou na pagina do 4 days Fri 25/03/22 Wed 30/03/22 29 Daniele i Daniele
1 - “APS. 4days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 1
2 - Localizagdes UAPS/ UPTL, 4 days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 30 Daniele B Daniele
3 - “PTL 2 days Thu 07/04/22 Fri 08/04/22  —|
4 - Nomes das tarefas PTL  C2 days Thu07/04/22 Fri08/04/22 15 Lucio i Lucio
5 = «DHL Link 5 days Mon 21/03/22 Fri 25/03/22 1
- AT Codes - when more th:5 days Mon 21/03/22 Fri 25/03/22 Guilherme Guilherme
7 L} «Report/Labels 7 days Mon 21/03/22 Tue 29/03/22 1
8 - Picking de racks - Etiquetz3 days Mon 21/03/22 Wed 23/03/22  Anbalagan Anbalagan
- Alteragdes etiqueta PUIS -4 days Thu 24/03/22 Tue 29/03/22 38 Anbalagan i Anbalagan
- Review Final 2 days Mon 11/04/22 Tue 12/04/22 14; ¥

Figura 30 - Calendarizacéo Inicial do Projeto

4. lIdentificacao da Cadeia Critica
A cadeia critica, identificada pelo software ProChain corresponde a cadeia de atividades
mais longa do projeto apds a eliminacao dos conflitos existentes entres as atividades pelos
recursos, corresponde ao caminho vermelho no Diagrama de Gantt (Figura 31). Adicional-

mente, foi introduzida a PB no final da cadeia critica.
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N je « Task Name « Duration « Start ~ Finish « |+ Resou w w w
- <PROJETO 29 days Mon 21/03/22 Thu 28/04/22
2 - «BlueYonder 13 days Mon 21/03/22 Wed 06/04/22 1
3 - Confirmagdo do check dig 3 days Mon 21/03/22 Wed 23/03/22 Lucio — Lucio
4 - Em caso de ruturas de pic 2 days Mon 21/03/22 Tue 22/03/22  Fernando Fernando
5 - Encomendas mez, picking 3 days Wed 23/03/22 Fri 25/03/22 4 Fernando = Fernando
- Ao terminar-mos tarefas <4 days Thu 24/03/22 Tue 29/03/22 3 Lucio —Lucio
- N3o deixar, rececionar a r 3 days Mon 21/03/22 Wed 23/03/22 Sakthivel Sakthivel
8 = Piso 1, item family BT - BY3 days Thu 24/03/22 Mon 28/03/22 7 Sakthivel I {1, Sakthivel
9 " Online ta a criar, varias ta 4 days Thu 24/03/22 Tue 29/03/22 Pradeep {uj Pradeep
L Alterar quantidade de pes2 days Wed 30/03/22 Thu31/03/22 9 Pradeep i Pradeep
1 - Eliminar a obrigatoriedad: 3 days Wed 30/03/22 Fri 01/04/22 6 Lucio i Lucio
2 - Carrinhos B2C, forma corr 4 days Mon 28/03/22 Thu 31/03/22 5 Fernando i Fernando
3 - Etiquetas de tarefas e de i3 days Tue 29/03/22 Thu31/03/22 8 Sakthivel f Sakthivel
4 " tarefas de racks ndo esta :2 days Fri 01/04/22 Mon 04/04/22 10 Pradeep T | Pradeep
15 " Cancel Pick Audit - Ndo ca3 days Mon 04/04/22 Wed 06/04/22 11 Lucio e Lucio
5 - Algumas tarefas de Rack's3 days Fri01/04/22 Tue 05/04/22 12 Fernando T Fernando
7 - Cycle Count - Cycles count4 days Fri01/04/22 Wed 06/04/22 13 Sakthivel i | Sakthivel
18 - +SmartScanner 14 days Mon 21/03/22 Thu 07/04/22 1
19 - SmartScanner - Outbound4 days Mon 21/03/22 Thu 24/03/22  Diogo Diogo
20 - SmartScanner- B2C/B28C 4 days Fri 25/03/22  Wed 30/03/22 19 Diogo [’ Diogo
- tarefas de picking B2C rea3 days Mon 04/04/22 Wed 06/04/22  Alejandro ju Alejandro
- Tarefas Donations - ndo s:3 days Thu 31/03/22 Mon 04/04/22 20 Diogo f Diogo
- Opgo Packing para fatur:3 days Tue 05/04/22 Thu07/04/22 22 Diogo [ Diogo
= SmartScanner - Se tivermc2 days Wed 06/04/22 Thu 07/04/22 16 Fernando 7.y Fernando
25 - +Cubiscan 12 days Mon 21/03/22 Tue 05/04/22 1
5 - Issue Cubiscan: o script es 4 days Mon 21/03/22 Thu 24/03/22 Enrico Enrico
7 - Issue Cubiscan: Passagerr4 days Fri 25/03/22  Wed 30/03/22 26 Enrico i Enrico
28 " Issue Cubiscan: fazemos a 4 days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 27 Enrico i Enrico
29 - Issue Cubiscan, duvida: Cr 4 days Mon 21/03/22 Thu 24/03/22 Daniele Daniele
30 " Quando vou na pagina do 4 days Fri 25/03/22 Wed 30/03/22 29 Daniele ¢ Daniele
1 = “APS 4days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 T mm
2 = Localizagdes UAPS/ UPTL, 4 days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 30 Daniele E Daniele
- “PTL 2 days Thu 07/04/22 Fri 08/04/22 [ |
4 L Nomes das tarefas PTL ( C2 days Thu 07/04/22 Fri08/04/22 15 Lucio i Lucio
- <DHL Link 5 days Wed 30/03/22 Tue 05/04/22 ) 7
- AT Codes - when more th:5 days Wed 30/03/22 Tue 05/04/22 Guilherme Guilherme
7 3 +Report/Labels 7 days Fri25/03/22 Mon 04/04/22 Tmm .. .me}
- Picking de racks - Etiquetz3 days Fri25/03/22 Tue 29/03/22 Anbalagan Anbalagan
- Alteragdes etiqueta PUIS -4 days Wed 30/03/22 Mon 04/04/22 38 Anbalagan f Anbalagan
4 - Review Final 2 days Mon 11/04/22 Tue 12/04/22 14; =
4 B = P8 12 days Wed 13/04/22 Thu 28/04/22 40 E

Figura 31 - Cadeia Critica do Projeto

5. Insercao de Reservas Nulas
As FB foram introduzidas sempre que uma cadeia nao critica do projeto alimentou a
cadeia critica, prevenindo, deste modo, que atrasos na concretizagdo das cadeias ndo criticas

prejudicassem a duragao total do projeto.

6. Dimensionamento das Reservas
Apos a introdugdo das reservas na rede de projeto, procedeu-se ao seu dimensiona-
mento. Visto que em CCPM as durac¢des das atividades seguem uma funcao de probabilidade,
para a determinacao da dimensdo das reservas de tempo através da aplicacdo da SMC, foram
atribuidas as duragdes alvo distribui¢Oes triangulares (Figura 32). Para este efeito, recorreu-se

as duracOes otimista, mais provavel e pessimista previamente estimadas para cada atividade.
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A B C D E Nome Confirmagio da check digito da i antes d firmara i / Duration 23
Férmula da |=RiskTriang(1:3:5RiskStatic|ProjectFieldvall) 2
1 1D Indicators Task Mode Task Name Duration Célula F
2 1 Auto Scheduled  PROJETO 17 days seg 21 .Tnang(l-a-s-kisksnark(Pm)e
3| 2 Auto Scheduled BlueYondar 13 da 508 21/ Fynco Triang = Conﬂrma;aoqgc check digito da localizacdo, antes
a4l 3 Auto Scheduled Confirmagio do check digito da |n:ahza¢§J 3 days § 1) Parametres _ Pedrdo |
Minima 1
5 4 Auto scheduled Em caso de ruturas de picking ou aguardar 2 days seg 21) Mais Provével 3
- Méximo 5 R0
6 5 Auto Scheduled Encomendas mez, picking nd comega pek3 days ua 23] (o e projectreva | °
76 Auto Scheduled Ao terminar-mos tarefas de puls o sistemad days quiza) _
L7 o=,
8 7 Auta Scheduled Nio deixar, rececionar a mesma Sub-LPN, |3 days seg21) ’ e
9 8 Auto Scheduled Piso 1, item family BT - BY estd a aprovisio 3 days qui 24/ Curtose: 2,4000
03 X esquerda 1,447 |
10 8 Auto scheduled Online ta a criar, varias tarefas nos pisos (4 days seg 21/ P esquerdo 2,5%
11| 10 Auto Scheduled Alterar quantidade de pessoas permitidas 2 days sex 25/ 02 X direito 4553
. © direlta 57,5%
2] 1 Auto Scheduled Eliminar a obrigatoriedade de fazer o pack|3 days qua 30, Dif. X 3,106
. R 01 Dif. P 95,0%
1312 Auta Scheduled Carrinhos B2C, forma como o BY vai seleci days seg 28] - e o
1413 Auto Scheduled Etiquetas de tarefas e de identificagio das 3 days ter 29/ 5% 1,6325
. 00 10% 1,894
15| 14 Auto Scheduled tarefas de racks ndo estd a sair etiqueta 2 days ter 29/ 3y > 0954
16 15 Auto Scheduled Cancel Pick Audit - Néo cai tarefa no direct 3 days seg 4/4 = -
s M ) & R i A o Cancelar

Figura 32 - Aplicagdo da Distribuigdo Triangular

Seguidamente, foram definidos os pontos de interesse a simular (Figura 33), ou seja, as

datas de fim das atividades antecedentes as reservas nulas obtidas através do ProChain.

H 6- <
G15 - fx 30/03/2022
A B (€ D E F G H M N o P

1 1D Indicators Task Mode Task Name Duration Start Finish Predecessors  Resource Names 21/3/22 2/3/n 23/3/22 24/3/22
2 Auto Scheduled  PROJETO 17 days seg 21/3/22 ter 12/4/22 .|
3 2 Auto Scheduled BlueYonder 13 days seg 21/3/22 qua 6/4/22 _
4 3 Auto Scheduled Confirmagao do check digito da localizagic3 days seg 21/3/22 qua 23/3/22 Lucia ]
5 4 Auto Scheduled Em caso de ruturas de picking ou aguardar 2 days seg 21/3/22 ter 22/3/22 Fernando ]
6 5 Auto Scheduled Encomendas mez, picking ndo comega pele3 days qua 23/3/22 sex 25/3/22 4 Fernando —
7 & Auto Scheduled Ao terminar-mos tarefas de puis o sistemad days qui 24/3/22 ter29/3/22 3 Lucio ||
8 7 Auto Scheduled Nao deixar, rececionar a mesma Sub-LPN, 13 days seg 21/3/22 qua 23/3/22 Sakthivel ]
9 8 Auto Scheduled Piso 1, item family BT - BY estd a aprovisio 3 days qui 24/3/22 seg 28/3/22 7 Sakthivel _
0 9 Auto Scheduled Online ta a criar, varias tarefas nos pisos ei4 days seg 21/3/22 qui 24/3/22 Pradeep .|
1 10 Auto Scheduled Alterar quantidade de pessoas permitidas 2 days sex 25/3/22 seg 28/3/22 9 Pradeep
12 Auto Scheduled Eliminar a obrigatoriedade de fazer o packi3 days qua 30/3/22 sex 1/4/22

@RISK - Adicionar/Editar Output: Célula G15 -
13 12 Auto Scheduled Carrinhos B2C, forma como o BY vai seleci4 days seg 28/3/22 qui 31/3/22
14 13 Auto Scheduled Etiquetas de tarefas e de identificacio das 3 days ter 29/3/22 qui 31/3/22 3 Nome: [arefas de racks ndo estd a sair etiueta [ Finish 4] P
15 14 Auto Scheduled tarefas de racks ndo estd a sair etiqueta 2 days ter 29/3/22 qua 30/3/22 10

@ | ok Cancelar

16 15 Auto Scheduled Cancel Pick Audit - Nio cai tarefa no direct 3 days seg 4/4/22 qua 6/4/22 1 —

Figura 33 - Definicdo dos Pontos de Interesse a Simular

A simulacdo nesses pontos (Figura 34 e Anexo A.2) permitiu obter as datas de fim das

atividades em questdo com uma confianga de 95% (Daos%).
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Figura 34 - Simulacdo de Monte Carlo para as Atividades do Recurso Pradeep (Ex.)

A dimensao das reservas corresponde ao resultado da diferenga entre essas datas e a

data inicialmente prevista para a concretizacao da atividade - Tabela 5.

Tabela 5 - Dimensao das Reservas

Atividade/Recurso
Alejandro
Anbalagan
Daniele
Diogo
Enrico
Fernando
Guilherme
Pradeep
Sakthivel
Projeto Completo

Dos% Data Mais Provavel ( D')
28/03/2022 24/03/2022
01/04/2022 30/03/2022
11/04/2022 06/04/2022
13/04/2022 08/04/2022
11/04/2022 06/04/2022
14/04/2022 08/04/2022
30/03/2022 28/03/2022
05/04/2022 31/03/2022
12/04/2022 07/04/2022
20/04/2022 13/04/2022

D95% - D' (Dimens3o da Reserva em Dias Uteis)
2

U W WwWNN P WwwnN

Como é possivel verificar pela Figura 30 a atividade critica de "Review Final" tem data

inicial de 12/04/2022 pelo que, com o dimensionamento proposto através da Simulacdo de

Monte Carlo para as reservas dos caminhos nao criticos associados ao Diogo, Fernando e

Sakthivel iriam incidir sobre esta atividade critica. Deste modo, as reservas (FB's) foram dimen-

sionadas até a data limite de 10/04/2022 e, de modo a garantir e a manter uma confianca na

execucao de todas as atividades de 95%, o restante do FB de cada um dos caminhos nao

criticos foi agregado a PB final, tal como explicado na secgao 2.4.3.5.

7. Insercao das Reservas Dimensionadas e ReCalendarizacdo do Projeto

As reservas de tempo nulas alocadas pelo ProChain foram igualadas aos valores da

Tabela 5. De modo a ndo ser feita nenhuma alteracdo a cadeia critica e visto que o projeto
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também ndo poderia ter uma data inicial anterior a prevista, as FB's de dimensao superior a

\

folga entre a Ultima atividade do caminho ndo critica e a cadeia critica, foram reajustadas a

dimensédo da folga sendo o restante da reserva adicionado a PB final (Figura 35).

@i Task Name =+ Duratii~ Start
1 ™= .PROJETO 29 days Mon 21/03/22 Thu 28/04/22
Kick Off Me1day  Mon 21/03/22 Mon 21/03/22
+BlueYondei 15 days Tue 22/03/22 Mon 11/04/22
Tue 22/03/22 Thu 24/03/22 2 Lucio
Tue 22/03/22 Wed 23/03/22 2
Thu 24/03/22 Mon 28/03/22 5
Fri 25/03/22  Wed 30/03/22 4 Lucio

Confirmag 3 days
Em caso d 2 days Fernando
Encomend 3 days Fernando

Ao termin: 4 days

8 N3o deixai3 days Tue 22/03/22 Thu24/03/22 2 Sakthivel
9 Piso1,iter3 days Fri25/03/22 Tue29/03/22 8 Sakthivel
10 Online ta 4 days  Fri 25/03/22  Woed 30/03/22 2 Pradeep

Thu 31/03/22 Fri01/04/22 10 Pradeep
Thu 31/03/22 Mon 04/04/22 7 Lucio
Tue 29/03/22 Fri 01/04/22 6 Fernando
Wed 30/03/22 Fri 01/04/22 9 Sakthivel
Mon 04/04/22 Tue 05/04/22 11 Pradeep
Wed 06/04/22 Fri 08/04/22 15
Tue 05/04/22 Thu07/04/22 12 Lucic
Mon 04/04/22 Wed 06/04/22 13 Fernando
Cycle Courd days  Mon 04/04/22 Thu 07/04/22 14 Sakthivel
FB|Sakthiv2 days  Fri 08/04/22 Mon 11/04/22 19
<SmartScanr 15 days Tue 22/03/22 Mon 11/04/22
Tue 22/03/22 Fri 25/03/22 2 Dicgo
Men 28/03/22 Thu 31/03/22 22 Dicgo
Tue 05/04/22 Thu07/04/22 2 Alejandro
Fri 08/04/22  Mon 11/04/22 24
Fri01/04/22  Tue 05/04/22 23 Diogo
Wed 06/04/22 Fri 08/04/22 26 Diogo
Mon 11/04/22 Mon 11/04/22 27
SmartScan2 days Thu 07/04/22 Fri08/04/22 18 Fernando
FB|Fernanlday  Mon 11/04/22 Mon 11/04/22 29
15 days Tue 22/03/22 Mon 11/04/22
Tue 22/03/22 Fri25/03/22 2
Mon 28/03/22 Thu 31/03/22 32 Enrico

Alterar qu 2 days
Eliminar a 3 days
Carrinhos 4 days
Etiquetas 3 days
tarefas de 2 days
FB|Pradee 3 days
Cancel Pic/3 days
Algumas .3 days

SmartScand days
SmartScan 4 days
tarefas de 3 days
FB|Algjan: 2 days
Tarefas Dc 3 days
Opgdo Pac 3 days
FB|Diogo 1day

AAAAAAAAAAAA03800000830 0808008080000 0000300000800 0880434
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Issue Cubi:4 days

34 Issue Cubi:4 days  Fri01/04/22  Wed 06/04/22 33 Enrico

35 & FB|Enrico 3 days Thu 07/04/22 Mon 11/04/22 34

36 Issue Cubit4 days  Tue 22/03/22 Fri 25/03/22 2 Daniele
37 Quandoved days  Mon 28/03/22 Thu 31/03/22 36 Daniele
38 SAPS 7days Fri01/04/22 Mon 11/04/22

39 Localizags 4 days  Fri 01/04/22  Wed 06/04/22 37 Daniele
a0 & FB|Daniel3 days Thu 07/04/22 Mon 11/04/22 38

41 4PTL 2days Fri08/04/22 Mon 11/04/22

42 Nomes da:2 days  Fri 08/04/22  Mon 11/04/22 17 Lucio

43 <DHLLink 7days Thu31/03/22 Fri08/04/22

44 AT Codes-5 days  Thu 31/03/22 Wed 06/04/22 2 Guilherme
45 @ FBIGuilhei2 days Thu07/04/22 Fri08/04/22 44

46 <Report/lab9 days Mon 28/03/22 Thu 07/04/22
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48 Alteragbesd days Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 47 Anbalagar
49 & FB|Anbala2 days Wed 06/04/22 Thu 07/04/22 48

0 ™ Review Fini2 days Tue 12/04/22 Wed 13/04/22 15;
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Figura 35 - Projecto Recalendarizado apds insercdo das Reservas

4.4.2 Fase 2: Implementacdo das atividades com base na Metodologia

Agile

1. Definicao das Atividades

Apos a calendarizacdo do projeto e de forma a atribuir as atividades, juntamente com

todos os detalhes, a cada recurso é sugerida a utilizacdo da plataforma JIRA. Na plataforma foi

entdo necessario designar o projeto, o tipo de issue task a desenvolver, colocar um titulo e

ainda detalhar tudo o que se pretende com aquela atividade ou, neste caso, o que se pretende

ver resolvido (Figura 36).
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Create Issue £3 Configure Fields

All fields marked with an asterisk () are required

Project’ @ Digital Analytics (DDA

Issue Type* Epic

Epic Link

Choose an epic to assign this issue to
Summary*

Descrintion SN i T O— ~ o v-— Nea

i &
O Create another Cancel

Figura 36 - Defini¢do das Atividades (JIRA)

2. Atribuicao das Atividades

ApOs a criagdo da atividade ou mesmo no momento de criacdo da mesma poder-se-a
atribuir desde logo o recurso pelo qual a atividade devera de ser resolvida ou executada (Figura
37). Neste caso de estudo e visto que os caminhos de atividades foram estabelecidos com base
nos recursos disponiveis atribui-se, logo a partida todas as atividades que o recurso ird desen-
volver. Serd importante, de forma a que seja respeitada a calendarizagdo previamente estabe-
lecida, dar prioridades a cada atividade de forma a que o recurso inicie o seu trabalho pela
atividade correta.

No caso de aparecem novas atividades, resultantes de /ssues que, entretanto, surjam,
estas deverao de ser analisadas pelo gestor de projeto e alocadas de acordo com a reserva
disponivel de cada recurso. Este devera ainda incorpora-la na rede de projeto tendo sempre

como objetivo a ndo alteracdo da data final do mesmo.
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Create Issue €3 Configure Fields

Business Unit for Bl Services

Reporter Mail
Address

Assignee'  Lucio Assign to me

Linked Issues  relates to
lssue  TAREFAS x  RACKS x
Begin typing to search for issues to link If you leave it blank. no link will be made.

BlueYonder x

Begin typing to find and create labels or press down to select a suggested label

(O Create another Cancel

Figura 37 - Atribuicdo de Atividades (JIRA)

3. Acompanhamento de cada atividade (Kanban)
De forma a verificar a atribuicdo de cada atividade, no quadro geral da plataforma,
selecionando o recurso que se pretende acompanhar, poder-se-a verificar as atividades atri-

buidas, alterar os detalhes e ver ainda o estado de cada atividade que, quando sdo criadas e

atribuidas se encontram automaticamente na faze "To Do" do quadro Kanban (Figura 38).

Create

Support Material (DPDHL Forge) | Raise Support Ticket | User Registration | More on SSO login | Subscribe to Bulletins | Community | Tips & Tricks | Consulting Hours Recordings | Learning
Path| Self Service| What's New in Jira 8.20.x

@ - 05/2022 Second ~ Save as ® 0 days remaining TestView v (D AgileTools v Board v ,*
]
m QUICK FILTERS: ~ Only My Issues  Recently Updated
) ® v Type:All v  Status:All v  Sakthivel Sivalin... ¥ Contains text More v Clear  Filters v  Advanced
m] TO DO IN PROGRESS TESTING DONE
&
DISPIM-1002 ﬂ DISPIM-914
= Inventory Consolidation - Plan Wave - create per Route ID
= g ]
[ =
B =
o DISPIM-960
e DISPiM:9A8 m Work Queue - Cancel work change
Inventory - Count Variance by tasks status to "Undirected”
ﬂ Location page error _
(., =
® o~ o
I
DISPIM-777
2 plan wave by zip code (Rota de =

L nmeamantal

Figura 38 - Acompanhamento de Atividades (JIRA)

70



4.4.3 Fase 3: Monitorizagao do Progresso do Projeto

1. Analise das CondicGes Iniciais e Estabelecimento dos Critérios e Dashboards de
Andlise
De forma a monitorizar o projeto foram estabelecidos os seguintes quadros de analise:
» Microsoft Project - Fever Chart (Figura 39) e Time Chart (Figura 40);
» Plataforma JIRA - Kanban Board;
*  Microsoft Excel - Dashboard de apoio ao projeto.

Os dois charts poderao ser retirados do Microsoft Project a qualquer altura do projeto
assim como, na plataforma JIRA, podera ser visualizado a qualquer momento do projeto o
estado detalhado de cada atividade, por recurso ou de forma geral de todo o projeto.

Por outro lado, de forma a dar expressdo aos numeros e para reporte superior do pro-
jeto foi desenvolvido um dashboard em Microsoft Excel (Figura 43) com a informagcao referente
ao estado de resolucao dos /ssues. Tendo como base uma folha de Exce/ que podera ser ex-
portada a partir de Microsoft Project com todas as atividades, poder-se-a ainda acrescentar
dados como "Urgéncia" ou "Prioridade”, uma coluna com as tarefas JIRA associadas e ainda

uma coluna com as datas de fecho reais de cada atividade do projeto.

ProChain Fever Chart ? b4
Buffered Endpoint: Review Final ' Reschedule Date: ¥  Status Date: 21/03/2022 (current) e
Chart Style: Traditional ~  1Day=8,1% of buffer [ Show Variability Profile Chain Complete: 0% Chain Remaining: 18d

Buffer Used: 0% Buffer Hemalmng' 11d
100 28/04/2022 Landing Zone Start:  14/04/2022
o Landing Zone Finish: 04/05/2022
2 Comments:
& —23/04/2022
= 60
£
2 40
¥ —19/04/2022
20
0% 14/04/2022
0 20 40 60 80
% Chain Complete

Figura 39 - Fever Chart Inicial de Projeto

ProChain Fever Chart ? x
Buffered Endpoint: Review Final ~  Reschedule Date: + || Status Date: 21/03/2022 (current) -
Chart Style: Time Chart ~ | 1Day=91%ofbuffer [ |Referenceline [ ]Show LandingZone | Chain Complete:0%  Chain Remaining: 18d

Buffer Used: 0% Buffer Remaining: 11d
0% 50% 100% Landing Zone Start:  14/04/2022

100 Landing Zone Finish: 04/05/2022

8o Comments:

60
40
20

% Chain Complete

0
21/03/2022 422 28/04/2022
14/04/2022 04/05/2022
Time

Figura 40 - 7ime Chartinicial de Projeto



2. Definicdo dos Momentos de Reporte do Progresso do Projeto
Devido ao facto de este projeto ser crucial para a implementa¢do do WMS na DHL Supply
Chain e, também, devido ao facto de serem atividades de curta duracdo pré-estabeleceu-se
como momento de reporte uma reunido diaria onde, para além de cada membro reportar ao
gestor do projeto o estado da sua atividade podera também colocar duvidas para todos os

envolvidos e, dessa forma, haver entreajuda entre todos.

3. Reporte do Progresso do Projeto e Atualizagdo da Calendarizagao
Apo6s os momentos de reporte devera ser atualizada a calendarizacdo do projeto no
Microsoft Project. Devido a este caso de estudo ser ilustrativo de como se poderia enfrentar o
projeto pondo em pratica o modelo metodolégico CCPM-Agile, de forma a se visualizar o
devido acompanhamento de um projeto e o desenvolvimento do mesmo foram idealizados 2
cenarios para 0 mesmo:
»= O primeiro, com a data de 01/04/2022 onde, com algumas tarefas ja finalizadas
e apenas com ligeiros atrasos o projeto se encontra dentro dos parametros pro-
jetados - Anexo A.3 (Figura 50);
» O segundo, com a data de 11/04/2022 onde, varias tarefas se encontram com
atrasos relativamente a sua calendarizagdo e sera necessario perceber como isso
se reflete nos diferentes graficos de analise e como um gestor de projeto devera

proceder a partir desse ponto - Anexo A.3 (Figura 51).

4. Monitorizagdo, Acompanhamento e Visualizacao do Estado do Projeto
Como referido anteriormente, pretende-se analisar os dois cenarios do projeto onde
foi aplicado o modelo metodolégico CCPM-Agile.
No primeiro cenario, a data de 01/04/2022, os Fever (Figura 41) e Time Charts (Figura
42) apresentavam-se ambos na sua zona amarela que corresponde a uma zona de prevencao.
Nesta fase podera ser necessario desenvolver planos de contingéncia como, por exemplo, alo-

car mais recursos ao projeto.
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ProChain Fever Chart ? X
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Figura 41 - Fever Chart a 01-04-2022

ProChain Fever Chart ? X
Buffered Endpoint: Review Final | Reschedule Date: | Status Date: 01/04/2022 (current) v
Chart Style: Time Chart “| 1Day=9,1%ofbufer [ ]Reference Line [ ] Show Landing Zone | Chain Complete: 39%  Chain Remaining: 11d

Buffer Used:  27%  Buffer Remaining: 8d

0% 50% 100% Landing Zone Start:  18/04/2022
o Landing Zone Finish: 09/05/2022
] Comments:
E
o
o
i
5
£
o
&8

0
21/03/2022 422 2800412022
14/04/2022 08/05/2022
Time

Figura 42 - 7ime Chart a 01-04-2022

Para este cenario, e com base na folha de £xce/em Anexo A.4 (Figura 52), o Dashboard

o projeto, Figura 43, teria o seguinte aspeto:

Y7/ SONAE BY Migration José Bastos
=hrssem= Current Internal Active Issues Project Delivery
Chart 1 - Current Urgent Defects Open vs Closed Chart 2 - Current Active Issues vs Preview Resolution Date

Active Issues: 17

Scheduled: 14

31

Active Issues

Days

Active Issues Scheduled

Table 1 - Solving times in 2022

Figura 43 - Dashboard a 01-04-2022

No segundo cenario, a data de 11/04/2022, os Fever (Figura 44) e Time Charts (Figura
45) apresentavam-se ambos na sua zona vermelha, sendo necessario para estes casos, tomar
medidas anteriormente definidas pelo plano de contingéncia, de forma a reduzir o consumo
das reservas. Podera ser necessario recalendarizar o projeto, alterar a alocacdo de recursos ou

mesmo, em Ultimo caso, estender o mesmo.
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Figura 44 - Fever Charta 11-04-2022
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Figura 45 - 7ime Chart a 11-04-2022

Para este cenario, e com base na folha de Excel em Anexo A.4 (Figura 53), o Dashboard

o projeto, Figura 46, teria o seguinte aspeto:
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Figura 46 - Dashboard a 11-04-2022
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4.5 Discussao dos Resultados Globais Obtidos

Ao nivel da gestdo das reservas, os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo me-
todolégico hibrido CCPM-Agile ao projeto analisado foram coerentes com as ocorréncias ve-
rificadas, isto é, sempre que os projetos sofreram atrasos e as atividades ficaram por completar
nos varios pontos de controle, estas situacdes foram visiveis no Fever Chart e no Time Chart,
que permitiram controlar, de forma proveitosa o estado da PB. Por outro lado, através do
dashboard desenvolvido para o efeito torna-se nitido o avanco ou recuo do projeto em relacao
ao previsto e calendarizado previamente.

Através da plataforma JIRA, para os recursos envolvidos no projeto fica claro todo o
trabalho a realizar assim como o ja realizado ou, ainda, o trabalho em fase de testagem. A
plataforma permitiu ainda priorizar as varias tarefas de cada recurso e detalhar com imagens,
mensagens entre keyusers e IT e todo o detalhe do /ssue a analisar. Deste modo, a plataforma
veio ajudar na comunicagdo entra a equipa de IT, equipa de gestao de projetos e keyusers. Foi
ainda notorio que o Kanban de projeto disponibilizado no JIRA é uma ferramenta muito Util
para se visualizar as atividades que se encontram pendentes, o nUmero de atividades ja con-
cluidas e ainda as atividades que necessitam de algum tipo de validacdo por parte da equipa
de keyusers.

Os resultados obtidos foram coerentes com o cenario real anteriormente desenvolvido
apenas com a metodologia Agile e sem a plataforma JIRA. Neste cenario real houve efetiva-
mente um atraso no projeto e na conclusdo das atividades, mas sem se saber ao certo o real
valor do atraso ou a data de finalizacdo do mesmo. Através da integracdao da metodologia
CCPM fica sempre explicito para o gestor do projeto qual o verdadeiro estado do projeto e se
este se encontra com uma previsao de conclusdo dentro do que foi calendarizado. Como ve-
rificado no cenario do caso de estudo, 3 semanas antes da data de conclusdo do projeto, a dia
11/04/2022, com cerca 50% da duracao de projeto ultrapassada e consumida 60% da reserva
de seguranca do mesmo, ficou claro que teriam de ser tomadas medidas para inverter a ten-
déncia de atraso do mesmo. Caso se esperasse pela data de conclusédo do mesmo a dia

28/04/2022 muito provavelmente ja seria tarde e o projeto iria, com toda a certeza, atrasar.
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5
CONCLUSC)ES, L|M|TACOES E
DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes e contribuigdes com base em
todo o trabalho envolvido na dissertacdo, assim como as limitagdes associadas ao estudo que

resultardo nas propostas de trabalhos a desenvolver no futuro.

5.1 Principais Conclusées do Estudo

A presente seccao expdes as principais conclusdes e contribui¢des resultantes das ver-

tentes tedricas e pratica da investigagao desenvolvida.

1. Estudo Bibliografico

Uma parte importante do presente estudo explana as metodologias Gestdo de Projetos

pela Cadeia Critica (CCPM) e Agile. Desta analise evidenciam-se as seguintes particularidades:
e O comportamento do ser humano, nomeadamente as situagdes de Sindrome de Estu-
dante, Lei de Parkinson e Multitasking, resultantes das duragdes excessivas tipicamente atribu-
idas as atividades, influencia o desempenho do projeto, pelo que devem ser adotados meca-
nismos que contrariem estes eventos. CCPM propde a adesao a logica "relay runner' e o re-
porte da finalizacao antecipada das atividades, aproveitando constantemente o tempo econo-
mizado, o que desmotiva o uso de datas de entrega pouco flexiveis para cada atividade e a
execucao de diversos trabalhos em simultaneo. Adicionalmente, é concedida extrema impor-
tancia ao processo de estimacdo de tempos de atividades, que passam a duragdes alvo para a
reducao da dispersao da concentracao dos trabalhadores, melhorando o seu desempenho e,

como consequéncia, reduzindo a duragdo total do projeto.
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e CCPM resulta da aplicagdo da Teoria das Restricdes a gestdo de projetos, como tal,
considera a cadeia critica como restricdo dos projetos. Assim, por forma a exponenciar a efici-
éncia destes sistemas, deve ser efetuada a correta gestdo destas restricdes, originadas pelas
limitacOes associadas aos recursos que executam as atividades, remetendo para a importancia
concedida pelo método a avaliacdo da disponibilidade dos mesmos.

e As reservas de tempo, isto &, a reserva de projeto e as reservas de alimentacdo, intro-
duzidas por CCPM na rede de projeto visam proteger a cadeia critica, isto &, a data prevista
para a concretizacdo do projeto, absorvendo a incerteza associada as duracdes das atividades
e, desta forma, reduzindo as consequéncias de eventuais disrup¢des na calendarizagao. O cor-
reto dimensionamento das reservas € fundamental para a obtencdo de uma calendarizacao
viavel, sendo que, de entre as metodologias apresentas, a Simulagdo de Monte Carlo é a que
apresenta melhores resultados. A gestdo das reservas de tempo durante a fase de execucgado
do projeto permite monitorizar o desempenho ao nivel das durag¢des e identificar derrapagens
dos prazos da calendarizagédo, por forma a serem nomeadas as intervengdes necessarias por
parte do gestor do projeto.

e A metodologia Agile disponibiliza uma forma agil de lidar com os projetos. Em parti-
cular e neste projeto, os Kanbans de projeto sdo uma ferramenta de grande utilidade por tor-
narem todo o processo de resolucao de uma atividade nitido e transparente para o gestor de
projeto. E também nitido o aumento da eficiéncia por parte dos recursos quando tém as ativi-
dades priorizadas, detalhadas e escalonadas num soé sistema. Através da metodologia Agile é
também possivel por si so lidar com novos problemas ou atividades que surjam no projeto
aplicando, por exemplo, um Sistema Pull que deriva dos conceitos Lean e, dessa forma, nao ir
acumulando atividades nos recursos mas sim, a medida que estes se encontram disponiveis
atribuir-lhes a respetiva tarefa.

e Ambas as metodologias CCPM e Agile apresentam, a nivel conceptual e pratico limita-
¢des a serem contabilizadas na sua implementacdo. No entanto, o modelo metodoldgico hi-
brido CCPM-Agile pretende contrariar essas mesmas limitacdes e completar as metodologias
nos seus pontos fracos. Através da calendarizacao das atividades, a metodologia CCPM oferece
um forte contributo a metodologia Agile que, neste caso, torna-se particularmente Util para
colocar as préprias atividades em pratica.

A principal contribuicdo académica do presente estudo é a pesquisa, tratamento e com-
pilacdo da informacdo relativa a integracdo das metodologias CCPM e Agile, resultante no
desenvolvimento de um Modelo Metodologico Hibrido que considera, simultaneamente, a Efi-

ciéncia, Gestdo de Recursos e Tempo, relevante para a area de conhecimento em questao.
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2. Modelo Proposto e Caso de Estudo
A aplicacdo do Modelo Metodoldgico Hibrido CCPM-Agile a um projeto da industria
logistica permite extrair as seguintes conclusdes:

e De forma a controlar o projeto e as suas datas de conclusao, a légica CCPM oferece
um importante contributo a metodologia Agile. Através da prévia calendarizacao e estimativa
de duragdes, assim como o dimensionamento das reservas, consegue-se ter um determinado
grau de certeza e confianca na data de conclusdao do mesmo.

e Para o efeito de monitorizacdo do progresso do projeto, o Fever Charte o Time Chart
constituem ferramentas extremamente Uteis, ja que permitem visualizar e percecionar os niveis
de risco aos quais o projeto esta sujeito no que toca ao tempo disponivel para a sua concreti-
zagado. O uso do 7ime Chart acrescenta ao Fever Chart a possibilidade de percecionar a quan-
tidade extra da reserva consumida pelo projeto, isto € o0 que ocorre apds a penetragado total
da reserva.

e A plataforma JIRA € uma importante ferramenta para a aplicacdo e resolucdo das ativi-
dades. Completa a metodologia CCPM pondo em pratica e em detalhe as atividades anterior-
mente escalonadas. Permite ainda visualizar o estado das mesmas, o seu nivel de concretizacao

e comunicar a qualquer momento com o recurso responsavel pela atividade.

5.2 Contribuigbes e Respostas as Questdes de Investigagao

Com o desenvolvimento e aplicagdo deste modelo metodoldgico hibrido, principal obje-
tivo desta dissertacao, obtiveram-se ainda as seguintes contribuicbes que retratam a utilidade
pratica do estudo efetuado e que pretendem dar resposta aos objetivos iniciais da dissertagao:

A metodologia de Gestao de Projetos DePICT permite definir um Macro Plan para qual-
quer projeto. No entanto, apresenta limitacdes quando pretende dar resposta e implementar
cada uma das atividades ou projetos curtos dentro do seu Macro Plan. Deste modo, através
do modelo metodolégico CCPM-Agile e partindo das calendarizagdes previamente estabele-
cidas pelo DePICT poder-se-a ter um melhor controlo sobre o projeto, melhor forma de o por
em pratica e, acima de tudo, visualizar no imediato qualquer atraso que possa provocar um
constrangimento ao projeto no futuro.

Através da implementacao do modelo metodoldgico hibrido CCPM-Agile e do seu caso

de estudo deu-se resposta as restantes questdes de investigacao.
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Verificou se que, as eventuais limitacOes associadas a adocao de CCPM e Agile foram
ultrapassadas pelas mais valias da sua integracdo. A primeira ao tornar nitido o estado e dura-
¢do do projeto e a segunda ao facilitar a implementagao e controle de cada atividade. Através
da revisdo do estado da arte, acrescentou-se uma importante contribuicdo tedrica das meto-
dologias CCPM e Agile sendo que, na primeira se detalhou com pormenor todo o processo de
desenvolvimento e implementa¢do da mesma por ser uma metodologia que carece, na comu-
nidade cientifica, ainda de algum conhecimento ou mesmo integracao nos diversos projetos.

Por fim, ensaiou-se o modelo com base num projeto real da indUstria logistica identifi-
cando-se como principais contribui¢des face ao que foi realmente realizado na empresa sem
a aplicacdo do modelo, a clara definicdo das datas de realizagdo de cada atividade, a monito-
rizacdo do estado do projeto, a transparente alocacao de cada atividade a cada recurso e,
acima de tudo, o controle detalhado de todo o projeto que permitiu antecipadamente identi-
ficar que o projeto estaria ou ndo em risco de falhar a sua data de conclusao. Através do mo-
delo é notdria a facilidade com que se identificam atrasos relativamente a calendarizacdo pre-
vista e como, dessa forma, se podera reverter a situacao, através de contingéncias para nao

dar possibilidade ao projeto de ter qualquer atraso.

5.3 LimitagOes do Estudo

Apesar do presente estudo disponibilizar informagdes valiosas no ambito da integracao
das metodologias CCPM e Agile, devem ser mencionadas e consideradas em investigagdes
futuras as seguintes limitagoes:

e Temporais, que ndo permitiram por em pratica um cenario real e o devido acompanha-
mento e monitorizacao do ciclo de vida completo (desde a iniciagdo até ao encerramento) de
um projeto em execuc¢ao ou desenvolvimento e aplicacdo do modelo proposto a um ambiente
real.

e Dos recursos disponiveis a nivel de software, nomeadamente no que toca ao @Risk,
tendo sido utilizadas versdes Tria/ com um limite de utilizacao de 15 dias, 0 que nao permitiu
uma investigagdo mais profunda.

e Ao nivel da quantidade, qualidade e profundidade dos estudos realizados no ambito

da integracao CCPM-Agile, principalmente, na vertente experimental.
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5.4 Desenvolvimentos Futuros

A presente investigagdo permitiu a identificacdo das questdes, cuja analise consideracao
futura podera resultar em contribuicdes pertinentes no ambito da gestdo de projetos, envol-
vendo simultaneamente parametros de risco e eficiéncia, qualitativos e quantitativos. Assim,
sugere-se a exploracdo das seguintes oportunidades no ambito da aplicacdo do Modelo Me-
todoldgico Hibrido CCPM-Agile:

e Monitorizacao de todo o ciclo de vida (desde a iniciacdo até ao encerramento) de um
projeto em execucao em tempo real, utilizando-se todas as atividades do projeto e, incluindo
se justificavel, reservas de recurso para além das reservas de tempo.

e Aplicagdo do modelo proposto a um projeto de complexidade, ambito e industria di-
ferentes dos compreendidos na presente dissertagao, explorando também o ambiente de mul-
tiplos projetos.

e Estudo da pertinéncia de utilizacao de FB.

e Estudo para projetos que sofram alteragdes constantes das atividades de reservas de
tempo que permitam a alocacdo dessas mesmas atividades novas sem condicionar a data li-

mite do projeto.
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ANEXOS

A.1. Indicadores Controlo de Issues (Oportunidade de melhoria)
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A.2. Simulagdes de Monte Carlo nos Pontos de Controlo
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X esquerdo == 0.1% X esquerdo -
0,05% P esquerdo 0,0% ’ P esquerdo 0,0%
0,00% Xdireito  20/04/2022 .. 0,0% Xdireito  28/03/2022 ..
g g E g E § g § g P direito 95,0% @l @l 5 g 5 @l E P direito 95,0%
o o o o o S g o & Dif. X +0 i< i< o o o i< o Dif. X +00
g g g g g g g 3  pif.p 95,0% g g g g g g S bif.p 95,0%
E @ 3 = B = & = e N ] 5 < &5 3 = & &

= - = = = N ~ ~ N 1% 12/04/2022 .. ~ & o o N & A 23/03/2022 ..
O | F| i | k| # 5 g] VIl R G AJ[EE p| e | AP 4P YECYEEY A p|  peter
Jlll @RISK - output: 616 a X Al @RISK - output: G38 - ] X

tarefas de racks nao esta a sair etiqueta / Finish

—w
0,45%
0,40% -
0,35%
0,30% -
0,25% -
0,20%
0,15% -
0,10% |

0,05% +

0,00%

28/03/2022
30/03/2022

©| | [ih ¥l

M
g
8
g
B8

05/04/2022 14:31

Estatisticas hd

tarefas -

Célula Tarefas!G1t
5,0% | e
Minimo .
Méximo  08/04/2022 ..
Média 02/04/2022 ..
Moda 01/04/2022 ..
Mediana  01/04/2022 ..
Desv Pad 2,087 Dias
Assimetria 0,3269
Curtose 1,6980 |
Valores 10000
Erros. 0
Filtrado 0
X esquerdo —e
P esguerdo 0,0%
X dirsito  05/04/2022 ..
I o P direito 95,0%
g & pif. X +o0
g £ pit.p 95,0%
e ° 1% 30/03/2022 ..

03/04/2022
05/04/2022

IS 4 VEEYEY

Al ] |

AT Codes - when more than 1 at code per file is received, ...

) 30/03/2022 10:57
0,7%
0,6%
0,5%
||
0% Versao Teste do @RISK
0,3% Para Propdsitos de Avalia Apt
0,2%
0,1%
0,0% .
o P o o o o & &
8 =1 = =1 = =1 g g
i & 3 3§ &g & & 2
z B g R g 2 B A
O W[ (3] [a F| o ) % o] Vb

Figura 49 - Simulacdes de Monte Carlos nos Pontos de Controlo
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Célula

Minimo

Maximo
Média
Moda
Mediana
Desv Pad
Assimetria

Curtose

Valores
Erros

Filtrado

X esquerdo
P esquerdo
X direito

P direito
Dif. X

Dif. P

1%

R

Tarefas!G38
24/03/2022 ..
30/03/2022 ..
28/03/2022 ..
28/03/2022 ..
28/03/2022 ..
1,3515 Dias

-1,3180

41524

10000

0

0

—m

0,0%
30/03/2022 ..
95,0%

+00

95,0%

25/03/2022 .. «

Fechar



all @RISK - output: G34

Localizagoes UAPS/ UPTL, ndo estdo a comunicar os Marko...
o 11/04/2022 10:52

0,45%

0,40%

0,35%

0,30%

0,25%

30/03/2022

01/04/2022
03/04/2022
05/04/2022
11/04/2022
15/04/2022

13/04/2022

|_ 07/04/2022
|— 09/04/2022
&~

P!

w3 WJQ'

\I
LY

i

L NN

alizac
Tarefas!G34

Célula

Minimo 30/03/2022 ..
Méximo  13/04/2022 ..
Média 07/04/2022 ..
Moda 08/04/2022 ..
Mediana  07/04/2022 ..
Desv Pad 1,862 Dias
Assimetria 0,5277
Curtose 47327 _
Valores 10000
Erros 0
Filtrade 0
X esquerdo -
P esquerdo 0,0%
X direito  11/04/2022 ..
P direito 95,0%
Dif. X +00
Dif. P 95,0%
1% 01/04/2022 ..

A b] et |

Allly @RISK - output: G30 - [u] X
: T . " Estatisticas -
Issue Cubiscan: fazemos atualizacdo dos artigos, e nao pas... N
= 11/04/2022 10:43 Célula Tarefas!G30
0,45% 5.0% Minimo  30/03/2022 ..
Méximo 14/04/2022 ..
040% Média 07/04/2022 ..
0,35% Moda  08/04/2022 ..
0,30% Mediana  06/04/2022 ..
Desv Pad 1,873 Dias.
0,25% Versao @RISK Assimetria 0,5130
0,20% Para Propdsi a [Guiose 48008 |
Valores 10000
0,15% Erros 0
0,10% Filtrado [}
X esquerdo -0
0,05% P esquerdo 0,0%
0,00% Xdireito  11/04/2022 ..
§ 8 8 8§ § 8§ § § ghdew %50%
§ £ £ z £ 3 £ § Zow o
g 3 DIf. P 95,0%
R s g a 5 8 = 2 — 1% 01/04/2022 ..
| ] [ ¥ | | [ o] V| RS Al p]  rechar

Al @RISK - output: G26 _ O %
SmartS Seti tipo de taref gr... e =
martScanner - Se tivermaos o mesmo tipo de tarefa em var...
- 14/04/2022 11:16 "
i ] Célula
0,40% & Minimo  01/04/2022 ..
Maximo  19/04/2022 ..
035% Média 1170412022 ..
0,30% Moda 11/04/2022 ..
Mediana  11/04/2022 ..
0,25% Desv Pad 2,510 Dias
0.20% Versap Testend RISK Assimetria -0,2846
' Para Propdsitos de Avalidgao Apenas [urose 22798 |
0,15% Valores 10000
Erros 0
0,10% Filtrado 0
X esquerdo -0
fa.05% P esquerdo 0,0%
0,00% X direito  14/04/2022 ..
g & & & §& & & ¢ ¢ & gpfx +o
< < = = 8 - - - - = N % 05/04/2022 .. «
©| ] 2| [ F| | |6l o] Y| RS A p| recher

il @RISK - output: G25

Opgac Packing para faturar(Packing) o online no SmartSca...
13/04/2022 14:45

Tarefas!G25
0,40% 5.0% 01/04/2022 ..
18/04/2022 ..
0,35% 1 09/04/2022 ..
0,30% 08/04/2022 ..
08/04/2022 ..
0,25% 2,538 Dias
0,0169
0,20% - 1.8408
0,15% - 10000
0
0,10% Filtrado 0
X esquerdo o
0,05% P esquerdo 0,0%
0,00% Xdireito  13/04/2022 ..
4 8 & ®§ 8 % 8§ § g gedreo 95,0%
& &8 &8 & &8 & 8”8 & & 8n

s & & 8§ & & & & & &dorx +o
& & & & £ & & & & Sore 95,0%

3 8 ] 5 2 =] a E = T % 05/04/2022.. o
O | F| [, 7| ] ] ] V]| RS AJRE | pear

Allls @RISK - output: G19

Cycle Count - Cycles counts no corredor 3AC. Apesar de cri..
12/04/2022 13:57

Célula Tarefas!G19
0,40% Minimo 31/03/2022 .
Méximo  15/04/2022 ..
0,35% Média 08/04/2022 .
0,30% Moda 08/04/2022 ..
Mediana  08/04/2022 ..
0,25% Desv Pad 2,413 Dias
Assimetria 0,3558
0,20% Curtose 2,5663_ |
0,15% Valores 10000
Erros. [}
0,10% Filtrado 1]
X esquerdo —w
0,05% P esquerdo 0,0%
0,00% X direito  12/04/2022 ..
~ ~ o ~ o o M o ~ o8 P direito 95,0%
s &8 8§ E & E §& E & EHorx o
g & & & £ & & & % Zofre 95,0%
S = & 5 5 & B & & oy LSy
= s S ° s = - - = 1% 04/04/2022 ..

i)

@) | [ ¥ ]

E 4 VENEY

4B | Fechar

allly BRISK - output: 541

Alteragues etiqueta PUIS - Aducionar o n® da linha; adicion...
01/04/2022 16:07

o Célula TarafasG41
0,50% Minimo  25/03/2022 ..
0.45% Midime  05{04/2022 ..
3 Média 31/03/2022
0.40% Meda 31/03/2022 ..
0,35% Mediana  31/03/2022 ..
0.30% DesvPad 1,400 Dias
Versao|Teste to [@RISK Assimetria 0,8556
0.25% s = Curtose 54368
Para Propésitos de Avallacio Apenas .
0,20% valores 10000 |
0,15% Erros e
Filtrade. o
010% X esquerdo —m
0,05% i P esquerdo 0,0%
0,00% 'l ] ¥ direitn 01/04/2022 ..
= o o o o o ] o P direia 95,0%
g § g g % & % Ei DiF. ¥ <00
£ g E £ Z s = S pif. p 5,0%
7 S Z = 5 & 5 =
=~ o ~ " 2 = = S 1% 20/03/2022 .. «

3

A y]  reohr

e

Figura 49 - Simulacdes de Monte Carlos nos Pontos de Controlo
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A.3. Estado do Projeto nas duas datas em Analise

(1) 071-04-2022

D TaTask Name i Fnish Names e
My Mok
Complyy 27 ZFMarz B Axr 2 A2z 1TAr 2 28 Apr 22
Ll u\'r\w|1|r\s‘s|u|1\w\1|r|s S|M|T|w|T|[F|s|s|M|T|W|T|F[5|5[M|[T|W | T F[s5|s5|M[Tw
1 = PROJETO 29 days Maon 21/03/Z Thu 2R/04/22 60%/
2 |ym  Kick Off Meeting { 1day  Mon 21/03/22 Mon 21/03/22 0.y |
3 | = BleYonder 15 days Tue22/03/22 Mon 11/04/22 6% | 1
4 [y Confrmagiode3days Tue 22/03/22 Thu 24/03/22 2 Luio 10... Hl-m
5 |am Emcasode run 2days  Tue 22803/22 Wed 23/03/22 2 Fernando W e mamdo
6 |y Encomendas m 3days  Thu 24/03/2? Mon 28/03/2? 5 Fernando 10...|
T | = Ao terminar-mu 4 days  Fri 250322 Wed 30/03/22 4 Lucio 5%, Lmdia
5 |v=  MNEodeixar, rec3days Tue22/03/22 Thu24/03/22 2 Sakthivel 0. & Sakilivel
9 |gm Pisol,ilemfan3days Fri 2503022 Tue 29/03/22 8 Sakihivel 10... i
10 |y= Online ta a cia 4 days Fri 2503/72  Wed 30/03/22 2 Pradeep 10... )
T | = Alteror quantid 2days Thu 3103/22 FGLD422 1 Pradeep 50%
|12 | . Elminar a obrig3 days  Thu 31/03/22 Mon 04/04/22 7 Ludio 0%
| 13 |y Carrinhos B2C, Adays Tue 29/03/22 Fi01L04/22 6 Fernando 10...
" |y Etiquetas de ta3 doys Wed 30/03/2 010422 9 Sakthivel 10..| =
15 | = tarefas de racks 2 days  Mon 04/04/22 Tue 05/04/22 11 Pradeep 0%
L FB|tarefas der3days Wed 06/04/22 Fi08/04/22 15 0%
7 | = CancelPick A 3days Tue 0500422 Thu0704/22 12Ludo 0%
L = Alpumas tarefa 3days  Mon 040422 Wed 06/04/22 13 Fernando 0%,
1B | = CydeCount-O4days Mon 040472 Thu 07/04/22 14 Sakthivel 35%
2 [y FB|Cyde Count 2 days  Fri G2/04/22  Mon 11/04/22 19 0%,
|21 | = SmartScamner 15 days Tue 22/03/22 Man 11/04/22 % T
T SmariScanner - 4 days  Tue 22003722 Fi25/03/22 2 Diogo 10, s Diagn
|23 |y=  SmartScanner-l4days Mon 28/03/22 Thu 31/03/22 22 Diogo 10 T
| 24 | = tarefas de piki 3days  Tue 05/04/22 Thu07/04/22 2 Alejandro %
|25 [i=  rFBlanfsdep2days FiOSA4/2 Mon 11/04/22 24 0%
26 | = Tarefas Donatic 3days  Fri01/04/22 Tue 05/04/22 23 Diogo 0%
| 27 | = OpcioPacking| Idays Wed 06/04/22Fri08/04/22 2t Diogo 0%
| 28 x=  mlopgioPack 1day  Mon 11/04/27 Mon 11/04/72 71 10..,
8 | = SmariScanner - 2days  Thu 07/04/22 FiC8/04/2? 15 Fernando o,
|30 |im FB|SmartScann 1day  Mon 11/04/22 Mon 11/04/22 20 0%
| 31 | = cublscan 15 days Tue 22/03722 Man 11/04/22 76K |
|32 iy Issue Cubiscan: 4days  Tue 22/03/22 Fi2SAG/22 2 Enrico 10 & =
E\q Issue Qubiscan: 4 days  Mon 28/03/22 Thu 31/03/22 32 Enrico 10... E f’""
[ | = IsweCublscan: 4days Fi01/04/22 Wed 06/04/22 33 Enrico 0% i
ElEL FB|issue Cublsc 3 days  Thu 07/04/22 Mon 11/04/22 34 0%, -
|36 |ym Issue Cubiscan, 4 days  Tue 2203722 Fi2SAG/22 2 Daniede 10...
37 = Quando vou na 4 days  Mon 28/03/22 Thu 30322 3¢ Daniele BO%,
|3 | = A Tdays FIOLAN22 Man 11/04/22 %
|39 | = LocalizagBes U2 4 days Fri01/04/22  Wed 06/04/22 37 Daniede 0%
0 [F= FBlLocalizagBe 3days  Thu 07/04/22 Mon 11/04/22 39 %
a | = m Z2days FiO8/04/2F Mon 11704722 0x
42 | = Nomesdostare2days FriGB/D4/22 Mon 11/04/22 17 Ludo 0%
43 | = DHLUnk Tdays Thu 31/03/72 Fri 080422 0%
44 | = AT Codes-wheSdays Thu3103/22 Wed 06/04/22 2 Guilherme 0%
45 ey FBIAT Codes -v2days Thu 07/04/22 Fi08/04/22 44 0%,
| 46 | = Reportfabels 9days Man 28/03/% Thu 07/04/22 71X
47T |y  Pikingderade3days Mon 25/03/22 Wed 30/03/22 2 Anhalagan 10|
L AlteragBes atiqd days  Thu 31/03/22 Tue 05/04/22 47 Anbalagan 5%
9 ey FBlAlteragBes e 2 days  Wed 06/04/22 Thu 07/04/22 43 %
= RevewFnad  2days Tue 12/04/22 Wed 13/04/22 15 0%
ENEE Final-111 days Thu 14/04/22 Thu 28/04/22 5 0%

Figura 50 - Estado do Projeto a 01-04-2022
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(2) 77-04-2022

R

A 222 ey 22
2 [z (24 |26 |2 [0 m | @ |6s |07 |0 1|3 [s|17|w|n |z =x|7|w n o | o
r 1

-
A

PROIETO 29 daysMon 21,0312 Thu 28/04/22
9™ Kick Off Meeting{ 1day  Mon 21/0321 Mon 21/03/22
BlueYonder 15 duys Tue Z2{03/22 Mon 11AM/72
9=  Confimagiodcddays Tue 22/03/22 Thu?4/03/72 2 Iuco
9=  Emcsodervh?days Tue22/03/27 Wed 23/03/22 2 Fernando
=  Ecmmendssm3das Thu29/05/22 Mon2B/03/22 5 Ferando
Ao terminar-me 4 days Fri 7503/17 Wed 30/03/22 4 Lucio
8 4= N detar reo3ddays Tue 22/03/22 Thu?4/03/71 2 Sakthivel
9 ™  Pmo 1L Remfm3days FiZ5f05/27 Tue 29/0B/22 & Sakthivel
10 [y=  Onlinetaacimddays FriZ503/22 Wed30/03/22 1 Pradesp

n

w
o |

N

w

~
A

=

-]

&

&

ALk

=

=

Alerar quantid 2 days
Elim inar a obri 3 days
CarinhosB2C, 4 days
Etiquetas de ta 3 days
tarefas de rade 2 days
B [tarefas de r 3 days
Cancel Pick Aul 3 days
Algunastarefa 3 days
Cycle Count - C1 4 days:
FB| Cycle Count 2 days:

Thu31/0322 FiOL0Y22 10 Pradeep
Thu 31/03/22 Mon 04/04/22 7 Lucio
Tue 29/03£22 Fi0L04/22 6 Fomamdo
Wed 30/03/Z i 01/04/22 9 Sckthheel
Mon 04404/ 23 Tue O5/04722 11 Pradeep
Wed 06/04/Z3 Fri 08f04f22 15

Tue 05/04/22 Thu 07/04/22 13 lucio
Mon 04/04/73 Wed 06/04/22 13 Fernando
Mon 04/04/71 Thu 07/04/22 14 Sakthivel
Fri08/04/22  Mon 11/04/22 18

15 days Tue Mon 11AM/72

SmartScanner - 4 days
Smatscaner- 4 days
tarefas de picki 3 days
B [tarefas de p2 days
Tarefas Donatic 3 days
Opgio Packing 3 days
B | Opcao Padk 1 day
SmantScanner - 2 days
FIB | SmartScann 1 day

Tue 22/03/22 Fri 25/03f22 2 Diogo
Mon 28/03/23 Thu 31/03/22 232 Dicgo
Tue 05/D4/22 Thu 07/D4/22 2 Alejandro
Fri 080422 Mon 11/04/22 34
Fi0L/04f22 Tue 05/04/22 23 Diogo
Wed 06/04/22 Fri 08/04/22 26 Diogo
Mon 11/04/77 Mo 11/04/22 77
Thu07/0422 Fri 08/04f22 18 Fermando
Mon 11/04/77 Mon 11/04/22 29

Cubisean 15 days Tue Z2/08/22 Mon 11AM/22

tssue Cubiscan: 4 days
5sue Cubiscan: 4 days
Issue Cubiscan: 4 days
FB| ksue Cubisc 3 days
Essue Cubiscan, 4 days
Ouando vou na 4 days
APS 7 days
Loalizagses 14 4 days
FB |Localizagbe: 3 days
L 2days
Nomes dastare 2 days
DHL Link Tdays
AT Cotes- whe 5 days
FB|AT Codes - 12 days
Reportflabels 9 duys
Picking de rack 3 days
Aleractes etig 4 days
FB | Alteragbes 2 days

Tue 22/03,{22 Fri 25/05f22 2 Ewio
Mon 28/03/73 Thu 31/03/22 33 Eneico
Fi0L/04/22 Wed 06/04/22 33 Enwico
Thu 07/04/22 Mon 11/04/22 34

Tue 22f03/27 Fri 25/03f22 2 Camiclke
Mon 28/03/27 Thu 31/03/22 3¢ Caniele
Fri (/04722 Mon 1104732
Fi0L/04/22 Wed 06/04/22 3] Danicke
Thu 07/04/22 Mon 11/04/22 38

Fri 08/04/22  Mon 1104122
FriOR/04/22 Mo 11/04/22 17 lucio
Thu 31/03/22 Fi 030422

Thu 31/03/27 Wed 06/04/22 2 Guihenme
ThuOF/04/22 Fri 080422 44

Mon 2803/% Thu 0704/ 22

Mon 28/03/71 Wed 30/03/22 2 Anlalagan
Thu31/03f22 Tee 05/04/22 4] Ankalagan
Wed 06/04/22 Thu 07/04/22 48

Review Final 2days Tue 12/04f32 Wed 13/04/22 15
PB |Review Final-111 days Thu 14/04/22 Thu 28/04/22 50

Figura 51 - Estado do Projeto a 11-04-2022

TR L I P T L T P R T T I L

AdAddAAliiaaagaaa

2

93




A.4. Folhas de Excel de Apoio ao Dashboard de Projeto

_gmagy _ SONAEBY Migration

Current Active ssues.

Nio necessiro - [

207111.30_11.48-18 GRS ISV log/s DISPIMEL3

n

osjou202

retas de acks o s  sar etauets 3 RACKS2C.106  Trace RACKSZC 106 wave: AT 55,13, Wave UAT 362"
e

WAV TE_CRSEPICK

Luco /o420
Guberme oo/our2022 DISPIN-836

TeShou

Bl vonder i N Flar como icardo ferro s DISPIV-38

B vonder | u DISPINLE39

Ble Yorder ' % soativel o2 DISPIM-841

[

e | TR E——— F S - oseiez

SONAE BY Migration
e Corent At s

Detail Issue Data Prevista Resolugdo

so necessiro DISEIM.

2021-11-30_11.45-18_WIGRO08 ISV log/ 305036350..06 w2022 DISPIVLALS

osjoua022 DISPIV-829

refas de ocks o s s evauets RACKS2C.106  Trace RACKSZC 106 wave: AT 5615, Wave UNT 362" osjoua022 DISPIV-30

Lo oo
WAV TE_CRSEPICK Fermando o502
2022.03.16:36 53_MGRO08 IS LVA og ; Ferando o202

DISPIVL35
DISPIN-836

e Yonder W soativel oo

[ | [ o220 154105 ioromo rommNboRler | wawiron oo | oz

Figura 53 - Folha de Excel de Apoio ao Dashboard Atualizada a 11-04-2022
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