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Prefacio

O presente Manual € um suporte didactico as acgdes de formacgao
profissional para reciclagem, actualizagao e aperfeicoamento de activos,
no dominio dos Projectos de Concepcdo e Industrializacdo de Novos
Produtos.

Objectivos

Com o presente Manual Técnico pretende-se disponibilizar aos
formandos e ao formador meios estruturados de apoio pedagdgico ao
processo formativo na abordagem dos conceitos, técnicas, metodologias,
ferramentas e experiéncias do saber fazer e saber estar, no ambito
“projectos de concepgao e industrializacdo de novos produtos” e das
praticas que permitem ganhos de eficiéncia, a prossecucdo de objectivos
de inovacao, a fidelizacado dos clientes e a conquista de novos mercados.

Através deste suporte, complementado com o treino e simulacdo em
ambiente formativo, os formandos adquirem conhecimentos teérico-

praticos fundamentais para o desempenho de fun¢gdes no dominio da
gestao de projectos de concepgéao e industrializagdo de novos produtos.

Autor

Eng.° Jeremim Martins
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Conceltos, Tipologiase
Caracteristicas de um
Projecto

Objectivos Especificos

» Dar a conhecer algumas definicdes de projecto

» Enquadrar as actividades de concepc¢éo e industrializagdo de produtos no
ambito geral da gestéo de projectos

» Dar a conhecer as caracteristicas especificas dos projectos

1 - Introducgao

Falar em projectos ¢é falar na histéoria da humanidade, do
desenvolvimento do ser humano, enquanto individuo ou quando
integrado em grupos de cariz socio-econdmico, cultural, ou mesmo
religioso.

Todos ja tiveram ou terdo um qualquer papel num projecto, de indole
mais pessoal ou profissional.

Desde tempos remotos que o ser humano empreende e inova e sempre
que tal ocorre parte de uma vis&do ou uma ideia, com mais ou menos
coeréncia em relacdo as suas ambigdes individuais, ou com maior ou
menor enquadramento estratégico em relacdo a missao, e objectivos da
organizagao onde se integra e para quem desenvolve trabalho.

Cada tipo de projecto, de engenharia (produtos e bens de consumo
comercializaveis, infra-estruturas, etc.), de servigco publico (sistemas de
saude, de fiscalizagdo, apoio social, etc) desenvolvimento de software,
como tantos outros, apresenta as suas proprias especificidades.

Todavia quaisquer que sejam os projectos, os dominios ou o mercado-
alvo a que se dirijam, tém vindo a acentuar-se um conjunto de principios,
regras, técnicas e métodos que podemos identificar como comuns a
todos eles, que caracterizam afinal uma cultura de gestao de projectos.
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O presente manual pretende exactamente apresentar e facilitar a
compreensdo dos conceitos relacionados com os principios e regras
comuns, apoiando os formandos na sua interpretacdo e propiciar a
aplicacao pratica das principais técnicas e metodologias de gestdo de
projectos, com particular enfoque na estrutura tipo dos projectos de
concepgao e industrializagdo de novos produtos.

Na realidade pode e deve afirmar-se que, independentemente da
dimensao da organizacdo (seja uma multinacional, ou uma simples
PME), qualquer projecto tem de ser gerido com base em metodologias
adequadas e coerentes, sejam quais forem os sectores ou tipo de
produtos/servicos.

Quaisquer que sejam as metodologias adoptadas, devem de facto ser
ajustadas aos recursos disponiveis e a organizagdo onde se insira o
projecto.

Nao pode haver excessiva rigidez de critérios e a gestdo de projectos
deve ser mutavel, evoluindo de acordo com o cliente, os objectivos, as
caracteristicas do projecto (produto) e com o que é a realidade da
empresa: com pragmatismo, mas correndo riscos, tentando e
experimentando em cada novo projecto, ir um pouco mais longe.

Concebem-se, gerem-se projectos e concretizam-se desde grandes
edificios, as mais simples casas, mas em qualquer caso, & do
conhecimento comum que:

-primeiro os alicerces
-depois as paredes
e finalmente a cobertura

Sejam “grandes” produtos (mercados globais, astrondmicas dotagdes
orcamentais, pessoal em quantidade e altamente especializado e
treinado), ou “pequenos” produtos (mercados locais, orgamentos
incipientes, menos de uma méao cheia de pessoas, para fazer quase
tudo), em qualquer dos casos ha fases para cumprir, validagées, riscos a
gerir, orcamentos a controlar, informacgao a tratar e difundir.

Nos “grandes” como nos “pequenos” projectos uma mesma realidade:
serem competitivos, isto €, que os produtos ou servigos criados atinjam o
sucesso esperado.

1.1- Conceitos, Tipologias e Caracteristicas de um Projecto

A gestdo de projectos pode ser considerada como uma “disciplina”
recente que procura reunir um conjunto de abordagens e técnicas,
estruturando-as no sentido de apoiar a concretizagdo de objectivos mais
ou menos complexos das organizagdes.
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Até a década de 70 do século passado, as empresas tendiam a enfrentar
os seus desafios e objectivos, quer no que respeita ao lancamento de
novos produtos, quer no desenvolvimento de melhorias organizacionais,
como fungdes especificas de departamentos ou sectores dentro da
organizagao, fazendo parte da sua estrutura e que estariam la para isso
mesmo.

Tratava-se de uma perspectiva associada a visdo “tayloriana” da
organizagdo empresarial, que em muitos casos ainda perdura nos
nossos dias, com as vantagens e inconvenientes que isso acarreta.

Quase tudo se centrava na da divisdo do trabalho e o organigrama
funcional (quando existia) esclarecia quem deveria fazer e o qué,
independentemente de se tratar de actividades de exploragao (ditas
também operacgdes) ou de um projecto, no sentido de algo de novo e
inovador a pér em marcha.

Tratando-se de um novo produto, incumbia ao gabinete técnico trazé-lo a
luz do dia: a implementagcdo de um sistema da qualidade competiria ao
departamento da qualidade, um sistema integrado de gestao, seria tarefa
do servigo financeiro e administrativo e assim por diante.

A estrutura estava la para garantir as operagdes e o conceito actual de
projecto permanecia difuso e integrado na ldgica funcional dos
responsaveis pelos sectores, a légica da operacionalidade.

O conceito de projecto, na realidade tdo velho como a humanidade,
existia fundamentalmente ligado aos grandes empreendimentos publicos
e sobretudo ao sector da construgao civil (a nogao de estaleiro, de um
grupo de pessoas que aparecia, construia, concluia e que partia para
outras paragens, para concretizar outros projectos-obras).

Seguidamente a gestdo de projectos comecgou a aplicar-se as infra-
estruturas (projecto de nova fabrica, de um central de fluidos, etc.) mas
muito raramente a uma nova linha de produtos/servigos, como hoje
tendencialmente, se vem verificando.

Actualmente, consolida-se a ideia que as organizagdes desenvolvem
trabalho em duas perspectivas: trabalho sob a forma de projectos e
trabalho sob a forma de operacbes (ou exploragao) gerindo afinal o
negocio ou actividade resultante de um projecto, garantindo e
melhorando as condigbes idealizadas na fase de projecto, para um
produto, um sistema, uma infra-estrutura, etc., ao longo do seu previsivel
ciclo de vida.

Na pratica vem sendo cada vez mais evidente esta diferenciagdo entre
operagdes e projectos, ainda que subsistam modelos organizacionais
que dificultam a sua aplicagdo, com a consequente dispersao e
tendéncia para sobrepor as actividades de exploragdo, em prejuizo de
uma adequada gestao do(s) projecto(s).
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Um projecto pode, portanto, ser definido de acordo com as suas
caracteristicas distintivas, como sendo: uma actividade temporaria,
encetada para criar um unico produto ou servigo:

Entende-se por Unico, o facto do produto ou servico ser diferente, de
alguma maneira, de um qualquer outro produto ou servico, existente (na
organizagao ou na concorréncia).

Os projectos e a gestao de projectos, devem ser assumidos enquanto tal,
em todos os sectores e a todos os niveis das organizagodes.

S6 nos ultimos 15 a 20 anos é que se verificou o aparecimento de obras
mais ou menos dedicadas a gestdo de projectos sendo varias as
definicbes que podemos encontrar para o conceito de gestdo de
projectos ou numa primeira abordagem, para o proprio conceito de
projecto, quer numa perspectiva normativa, quer na visdo de alguns
autores.

Algumas definigdes mais ou menos formais do que é um projecto;

“Conjunto de actividades pré-definidas, coordenadas e controladas, com
datas de inicio e fim, que se mobilizam para o cumprimento de um
determinado objectivo, aliadas a constrangimentos de tempo, custos e
recursos ”

(tr. de ISO/CD 9004-6)

“ Um projecto é um trabalho primitivo que definiu datas e conclusdo, um
objectivo perfeitamente estabelecido ou uma actividade a ser realizada,
um orcamento previamente definido e geralmente uma organizagao
temporaria que é desfeita assim que o projecto estiver concluido ”
(Lewis, James P. 1992)

“ Um projecto € um sistema complexo de interventores, de meios e de
accdes, constituido para responder a um pedido e satisfazer a
necessidade de um dono de obra; o projecto implica um objecto fisico ou
intelectual e ac¢Bes a empreender com os recursos disponiveis ©
Norma AFNOR
X50-105 (1991)

“ Organizacdo designada para o cumprimento de um objectivo, criada
com esse objectivo e dissolvida ap6s a sua concluséao “
(Victor Sequeira Rold&o)

1.2- Classificagao por natureza, tipo de cliente ou sector de
actividade

A classificagao dos projectos pode obedecer a varios critérios, consoante
o tipo de actividade, dimens&o, ou mesmo tendo em conta o tipo de
organizagao.

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



GIAGI
ST i, 5 =>>

Natureza da transformacao

De acordo com a natureza da transformagao podem-se citar projectos de
construcao, de bens (de consumo ou de equipamento), projectos de
investigacao (cientifica, basica ou aplicada), projectos de engenharia (em
quaisquer umas das multiplas vertentes actuais), projectos de
informatica, projectos de desenvolvimento organizacional, projectos de
desenvolvimento cultural, etc.

Tipo de cliente

No que respeita ao tipo de “cliente” ou usufrutuario do produto ou servigo
a projectar, podem fundamentalmente estruturar-se em dois tipos: cliente
externo e cliente interno.

Assim e de acordo com a natureza do projecto os clientes externos (os
consumidores dos nossos produtos ou servi¢os) sdo afinal os utentes de
um determinado bem ou servico que em si se identifica como a area de
negocio da organizagao, integrando-se na sua missao e temporalmente,
na sua estratégia.

Tratam-se dos projectos tradicionalmente entregues a responsabilidade
de um gabinete técnico ou departamento de desenvolvimento, consoante
0s casos e que vao no sentido da inovagdo, da necessidade de
conquistar ou consolidar mercados, satisfazer e fidelizar clientes.

Numa outra perspectiva e tendencialmente menos identificaveis como
projectos, porquanto também tradicionalmente, se considerem funcdes
deste ou daquele departamento (nas estruturas orgéanicas tradicionais),
aparecem os projectos de cariz interno, tais como a implementacéo de
um sistema da qualidade ou de um sistema integrado de gestdo, ou
mesmo de um “simples” sistema de sugestdes para os colaboradores.

Sector de actividade

Nesta classificagcdo a abordagem torna-se ainda mais vasta, porquanto
se trata afinal da globalidade do tecido sécio-econdmico e cultural.

Sendo certo que podemos falar de projectos em sectores tao dispares
como a industria, a agricultura, a saude, ou mesmo programas de indole
cultural, existem tragcos comuns na perspectiva de gestdo, ainda que a
especificidade do produto ou servico em si deixem transparecer o
contrario.

O que os distingue é fundamentalmente o produto ou servi¢o a realizar,
mas em todos eles prevalece a necessidade da gestao.
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Complexidade

Torna-se dificil distinguir o que € um projecto simples de um complexo,
porquanto esta distingado faz parte integrante da cultura da empresa ou
organizagao onde o projecto se enquadre.

E & empresa/organizagdo que compete, antes de mais, procurar
desenvolver uma cultura de gestdo de projectos de forma a que
inequivocamente e face a um desafio que justifique o langamento de um
projecto, saiba adequar recursos, humanos e técnicos, para fazer face
aos objectivos e garantir o sucesso junto do alvo a atingir: simplificar o
que é complexo.

A complexidade de um projecto tem, portanto, de ser vista em funcao do
estadio de desenvolvimento da cultura de gestdo de projectos da
empresa e esta pode estabelecer essa classificacdo a luz de multiplos
factores ou critérios:

-grau de inovagao;

-dimensé&o da equipa;

-risco (de inovagao-qualidade, financeiro, imagem, de empatia com o
mercado, etc.)

-dimens&o orcamental;

-capital de experiéncia de projectos anteriores;

A empresa/organizacao deve portanto reflectir, para saber definir se esta
perante um projecto complexo ou simples e organizar-se em
conformidade, mas nao se limitar somente a “ despacha-lo” para esta ou
aquela fungao ou departamento.

Nos projectos grandes e complexos torna-se dificil aplicar rigorosamente
alguns dos principios da gestdo de projectos, nomeadamente em termos
da planificacdo detalhada de todas as actividades. Convém portanto
seleccionar os marcos ou acontecimentos importantes, planificando as
actividades e tarefas intermédias até ao limite do razoavel.

Uma das possiveis abordagens a um projecto complexo sera dividi-lo
criteriosamente em pequenos projectos, ditos sub-projectos, definindo
objectivos para cada um destes, desde que garantidamente concorrentes
com os objectivos do projecto principal.

Neste caso justifica-se nomear um chefe de projecto, para cada um dos
sub-projectos, tornando-se mais 6bvio o processo de gestdo, a todos os
niveis mas muito particularmente em termos de controlo, das actividades
desenvolvidas pela equipa, dos sub-contratos, etc.

1.3-Classificagao por tipo de projecto

Os projectos podem também classificar-se consoante o tipo de
produto/servigco que pretendem criar, na perspectiva de conquistar um
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determinado tipo de mercado e visando uma transacg¢ao econémica com
os futuros compradores/utilizadores

Assim podem citar-se:

-0S projectos industriais

Destinados a produgdo de um bem de consumo (em massa ou seéries de
maior ou menor dimensdo); fabricagcdo electro-mecéanica, quimica,
centrais eléctricas, ceramicas, ou bens de equipamento, (maquinas
ferramentas, caldeiras industriais, compressores, fornos industriais,
sistema de carga e manipulacio, robots, etc.).

-0os projectos de desenvolvimento de um protétipo

Sao projectos cujo produto final € no fundamental um conjunto de
especificagbes técnicas (podendo estas assumir as perspectivas,
funcionais, construtivas, de manutencao, assisténcia apds-venda, etc.) a
que normalmente se associa um produto fisico (protétipo, maqueta, etc.).

Normalmente este tipo de projectos tem como consequéncia logica a
progressao para projectos industriais, passando os protétipos a serem
posteriormente produzidos em séries de maior ou menor dimensao:

Automoéveis, aeroespacial, medicamentos, electrodomésticos, produtos
de grande consumo

-0s projectos de infra-estruturas

Na maior parte dos casos de caracter publico; sdo os casos de uma auto-
estrada ou rede viaria, um hospital, um aeroporto, uma barragem, etc.

Sao normalmente projectos de caracter publico o para-publico,
normalmente da iniciativa do estado e suportado por dinheiros publicos
(para todos os efeitos, dinheiro dos contribuintes), com mais ou menos
suporte de fundos estruturais internacionais (para todos os efeitos,
dinheiro dos contribuintes, neste caso também de outros paises).

-0s projectos organizacionais (para prestacao de servicos)

Os projectos organizacionais referem-se fundamentalmente a prestagéo
de servicos e visam tanto o cliente interno como externo.

No primeiro caso podemos citar como exemplos os da implementacao de
sistemas, de gestdo da qualidade, de avaliacdo de desempenho dos
colaboradores, informatizagdo deste ou daquele sector interno, etc.

No segundo caso, na perspectiva de prestar um servigo a terceiros,
mantendo-o “rentavel’” mas igualmente:
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-com significado, isto é, gerando margens e tornando-se atractivos para
investidores privados, de que sao exemplo cadeias de restauragao,
lavandarias, infantarios, um jornal ou revista, clinicas privadas, etc.

-ou no minimo financeiramente sustentados, como €&, ou deveria ser, o
caso dos projectos publicos ou para-publicos, de que s&o exemplos,
alguns servigos de transporte publicos, os grandes eventos (Expo 98,
Porto Capital da Cultura), ou a informatizacdo, de declaragbes de
impostos, de colocacao de professores, etc.

-0s projectos de Software

Com tragos comuns com os diferentes tipos mas que tendem cada vez
mais a constituir-se como uma categoria especifica, sobretudo na
perspectiva técnica, dado que se centram no tratamento de dados e de
informagao em suportes tecnologicamente evoluidos e em permanente
actualizacéo.

1.4- Caracterizagao de um projecto

Independentemente do sector de actividade, do tipo de cliente, ou da
complexidade ja abordadas, de um modo geral um projecto caracteriza-
se por:

a) ter objectivos bem definidos, e uma finalidade a atingir

Cada projecto tem uma finalidade a atingir que pode ser identificada pelo
seu home, tal como o Projecto da Barragem X, o projecto do Motor Y, etc.
Esta caracteristica distingue claramente os projectos das actividades
repetitivas da empresa, como a publicagdo de um jornal diario, assegurar
a producao de mil 6rgaos mecéanicos, etc.

Objectivos em qualidade, custo e prazo

Os objectivos sao os referenciais basicos de um projecto; a fungdo do
gestor do projecto, conjuntamente com a sua equipa, como se vera mais
adiante, & conseguir com que estes objectivos sejam satisfeitos usando
0s recursos disponiveis com eficiéncia.

Estes objectivos vdo acompanhar todo o projecto e devem ser testados
durante a sua realizagdo. Sera descrita a sua importancia e a forma de o
fazer num capitulo dedicado ao controlo ou pilotagem do projecto.

Qualquer desvio considerado importante deve ser objecto de analise,
devem ser encetadas acgdes correctivas e definidos responsaveis para a
sua implementacéo.

b) corresponder a um sentido de oportunidade Unico

Na realidade qualquer projecto s6 tem sentido porque existe a
oportunidade, seja no caso de um mercado expectante e potencial, seja
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por exemplo no caso de utentes carenciados de mais e melhores servigos
publicos.

Mas unico também na medida em que nao se repetira essa oportunidade:
no primeiro caso porque a concorréncia podera chegar primeiro retirando
atractividade/rentabilidade ao produto ou servigo na optica empresarial:
no segundo porque uma necessidade sentida se respondida com atraso,
tende a ser desvalorizada ou a ser sentida como desactualizada.

c) ter um prazo definido para a conclusao

Sendo fundamental estabelecer um prazo de realizagao (por vezes e
nomeadamente no campo da investigagdo, ou mesmo no
desenvolvimento de software hesita-se, erradamente, na assumpg¢ao
deste principio) a delimitacdo temporal de um projecto nunca é facil,
sendo por vezes tdo complexo determinar a data de inicio quanto a final.

Na realidade a empresa/organizagdo quase sempre se confronta com a
necessidade de agir rapido, antecipando-se a concorréncia, ou
explorando esta ou aquela oportunidade.

As expressdes, “ ja devia ter comegado” ou no oposto “ nunca mais
acaba” tao comuns no dia a dia da empresa, sdo sintomaticos da pouca
apeténcia e sensibilidade das organizagbes para a componente tempo.

Porque tempo ¢é dinheiro, € orcamento, sdo desvios podendo-se incorrer
em derrapagens financeiras significativas (para além do atraso na
entrada nos mercados, ou na precipitacdo no final, condicionando as
performances).

d) apresentar descontinuidade - tem um inicio e um fim, ciclo de
vida pré-determinado

De facto um projecto tem um caracter excepcional e acontece num
periodo bem definido, com um inicio e um fim programado que o
delimitam no tempo.

A sua descontinuidade nao reside s6 no facto de estar delimitado no
tempo, mas também porque nenhum projecto é igual a outro.

Para o mesmo tipo de projectos, aparentemente as actividades s&o as
mesmas, existindo contudo variaveis que os tornam unicos.

-a instalacdo de uma nova linha de fabricagdo, aparentemente igual a
outra ja existente, comecga logo por se situar num local diferente, o que
vai implicar alteracido aos processos de abastecimento;

-duas casas, mesmo com plantas iguais, serdo implantadas em terrenos
diferentes, o que exigira formas diferentes de o fazer.
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O facto de cada projecto possuir caracteristicas proprias complica a sua
gestao e pode originar desvios nos padrdes de custo, qualidade e prazos.

Cada projecto tem de ser visto como uma nova realidade.

Quando falamos em producdo de uma certa quantidade de o6rgaos
mecanicos ou no processamento mensal de salarios estamos perante
actividades de caracter repetitivo: a forma de as executar ¢, pelo menos
num periodo significativo de tempo, sempre a mesma.

e) envolver varias pessoas em torno de uma organizagdao com
caracter temporario

Normalmente, um projecto obriga a implementagdo de uma organizagao
a desfazer no fim.

Como se descreve mais adiante no capitulo 2 — O gestor do projecto e a
organizacdo, o éxito do projecto assenta na escolha de um sistema de
organizagdo adequado e necessariamente ajustado a realidade da
empresa, do seu mercado, da sua missao.

f) dispor de um conjunto limitado de recursos

Os recursos além de limitados, sdo muito variados, tais como maquinas,
pessoas, materiais, etc. A sua distribuicdo, nestas condicbes, complica
muito a gestdo de projectos e € uma das causas mais comuns do
fracasso de um projecto.

Existem trés tipos de recursos:

v" Financeiros;

v Materiais;

v" Humanos.
Muitos projectos tornam-se complexos e dificeis de gerir, ndo pelo facto
de se ter de utilizar muitos recursos, mas sim pela sua diversidade,
obrigando a coordenar e a harmonizar o trabalho de especialistas com
funcdes técnicas muito diferentes.
Assim, por exemplo, na instalacdo de uma linha de montagem de 6rgaos
mecanicos, &€ necessario utilizar diversos especialistas cuja actividade se

desenvolve em areas como Métodos, Qualidade, Manutengéao, Logistica,
Informatica, Gestéo, Fabricacao, Fornecedores Externos, etc.

Cada recurso é necessario em determinadas fases do projecto e néo
continuamente o que faz aumentar ainda mais a complexidade da sua
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gestdo, derivando esta, mais da diversidade de recursos do que da
quantidade de cada um deles.

Uma das condicdes de éxito do projecto consiste na intervencgao
oportuna e eficaz dos recursos, o0 que s6 e possivel mediante esforgos
de planificagcédo e coordenacéo.

g) ser dinamico e evolutivo

Um projecto é um agente de mudanca. Pode ser mesmo concebido com
o0 objectivo de provocar alteracbes nos processos de trabalho das
pessoas.

Um projecto informatico, por exemplo, pode modificar radicalmente a
forma de trabalho. Um exemplo € a passagem de um processo manual
de aprovacdo de documentos por um responsavel, para um processo
automatico que teste a conformidade de determinados requisitos,
libertando o responsavel por essa verificacdo para outras actividades

Quando é levado a cabo com sucesso, o0 projecto tem impacto na vida
das pessoas quer porque vai alterar os padrbes da vida quotidiana,
incluindo a do trabalho, quer porque de um ou outro modo vai modificar o
meio em que se movem.

Enquanto as actividades de caracter continuo sao rotineiras, as do
projecto estao continuamente em evolugao e a conclusdo de uma fase
constitui estimulo acrescido para passar a fase seguinte com mais ainda
mais vigor e determinacao.

Em cada fase surgem situagdes novas, tais como novos recursos que se
juntam a equipa, outros que saem por ja terem cumprido a sua missao,
novos meios materiais que s&o necessarios, etc.

Vive-se uma situagdo de instabilidade diaria e momentos de intensa
actividade e dinamismo, mas normalmente estimulantes.

h) envolver riscos

O risco, com maior ou menor grau de previsibilidade, faz parte do
projecto. A previsibilidade ou probabilidade do risco é, regra geral tratado
antecipadamente, o problema surge com o imprevisivel, que pode
originar fortes feridas no projecto.

Como foi dito anteriormente, os projectos estdo submetidos a
constrangimentos que dificilmente se podem dominar. Um projecto com
fortes influéncias externas e inovador pode mesmo fracassar.

Ao longo de todo o projecto é importante fazer a gestado do risco, razédo
porque este tema ou disciplina da gestdo de projectos é alvo de um
capitulo especifico, para além obviamente de ser novamente citado
aquando da abordagem do controlo ou pilotagem.
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Tudo o que ¢é inovagao contém um maior ou menor risco e
nomeadamente o risco de sobre-custo, que estara sempre ligado a
inovacéo.

Cada projecto tem um caracter unico que obriga a aplicar uma forma de
gestao diferente, o que torna a gestao de projectos uma area excitante e
todas as empresas tém de realizar projectos, havendo algumas que até
fazem disso actividade principal.

Esta caracteristica distingue claramente os projectos das actividades
repetitivas da empresa, como a publicagdo de um jornal diario, assegurar
a produgao de mil 6rgaos mecanicos, etc.

1.5- Factores de sucesso do projecto

No dominio empresarial, quando se empreende sob a forma de um
projecto procura-se corporizar uma ideia, uma oportunidade que
necessariamente tem de ir no sentido da competitividade da empresa.

O sucesso do projecto deve portanto também ser medido de acordo com
os factores que conferem a empresa condigdes distintivas e como tal, o
produto ou servigo tém de ser concretizados e disponibilizados visando a
optimizacao desses factores:

-qualidade;
-custo;
-prazo.

Para a empresa e portanto também para cada projecto que este
promova, o sucesso centra-se na capacidade de atingir um alvo:

-com a qualidade pré-definida.
-despendendo o minimo de recursos financeiros;
-no prazo mais curto possivel,

1.6- Um projecto = um sistema

Numa abordagem simplista, o projecto é o produto, seja protétipo, seja a
primeira peca boa produzida ou o primeiro cliente atendido na prestacao
de um servigo, isto &, os esforcos deverdo ir quase exclusivamente no
sentido de realizar o que techicamente ha a concretizar par obter esse
primeiro produto/servigo.

Mas na realidade, entre a ideia do dito produto e o aparecimento deste,
numa perspectiva de que cumpra os objectivos propostos, as situagoes
sdo muito diversificadas e as variaveis a gerir sdo tendencialmente em
grande numero e em fungdo da complexidade e/ou dimensao do projecto,
tendendo a necessitar de uma vis&o sistémica e integradora.
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Da visdo simplista (o corta e cose)

Necessidade —— PROJECTO __.| Produto

A uma perspectiva de sistema

C
@
r
e
REALIZAR
Necessidade—— O PRODUTO —  Produto
GERIR O PROJECTO

Em sintese, passar do improviso e centragem quase exclusiva no
produto/servico a um estadio mais maturado e rigoroso em que se
assume que para atingir o produto/servico (realizar, no sentido de

conceber, industrializar, distribuir, etc.) & também necessario e
fundamental, gerir o projecto.

1.7- O sistema de gestao de um projecto

A perspectiva de sistema implica a existéncia de mdultiplas variaveis que
concorrem para a obtencdo de um conjunto de resultados ou
transformagdes, a partir de um conjunto de dados de entrada: esses
resultados, ou saidas deverdo aproximar-se, igualar ou ultrapassar os
designados objectivos do projecto, ja abordados e que se constituem
como os factores chave de sucesso.

No que respeita as variaveis que integram esse sistema e como em
qualquer abordagem sistémica, podemos agrega-las em familias ou
conjuntos, mais ou menos estanques do ponto de vista conceptual, mas
necessariamente abertos as interacgdes entre todos.

De facto os projectos envolvem diversas variaveis, como por exemplo:
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humanas (as pessoas)

-técnicas e metodolégicas (baseadas em principios e regras de acg¢ao),
de organizacao (como as pessoas se relacionam e interagem entre si e
como gerem os meios disponibilizados);

-planeamento (como se estruturam no tempo as actividades);
-informagéao (como se comunica);

-gestao do risco (como se enfrentam e erradicam ou se gerem e
minimizam os impactos e a probabilidade de ocorréncia de riscos
potencias);

e finalmente, as de pilotagem ou controlo (como se medem os
progressos, positivos ou negativos).

1.8 - Gerir um projecto

E corrente afirmar-se que a gestdo de projectos é basicamente uma
funcdo de coordenagcdo das actividades de planeamento, de
implementacdo e controlo de tarefas a desenvolver nesses projectos,
tendo em vista alcangar objectivos expressos em termos de qualidade,
custo e prazo.

Mas de facto sdo também funcdes de gestdo a adaptacdo da estratégia e
estrutura organica as caracteristicas especificas do projecto, bem como a
optimizagao dos recursos, humanos e tecnolégicos.

Na perspectiva de gestdo de projectos, em termos das suas disciplinas
basicas, de planeamento, organizagao, direc¢ao e controlo, acentuam-se
dois niveis claros de responsabilidade:

-um nivel de apoio a tomada de decisdo que exige conhecimentos de
gestado de recursos humanos, gestao técnica e gestao de recursos fisicos
e financeiros;

-um nivel de tomada de decisdo que exige conhecimentos da gestao de
projectos, propriamente dita.

Quanto mais pequeno for o projecto tanto maior serd a importancia de
combinar esses niveis; em sintese, o da gestdo geral do projecto e o da
gestao técnica especifica ao produto/servigo, como que se confundem.
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Com o aumento da complexidade do projecto os niveis tendem a
acentuar-se, isto é, maior é o afastamento entre a gestao técnica e a de
projectos.

Como ja referimos, ha que distinguir entre operacgdes correntes da
empresa, com caracter continuo e sequencial de entradas e saidas de
mercadorias e dinheiro, da relativa aos projectos, dado que este possuem
caracteristicas de descontinuidade, obrigando a implementagcdo de
sistemas especiais adaptados a sua gestao.

Na realidade as fun¢des de gestdo de projectos sdo as mesmas que
competem aos responsaveis pelas operacdes, as de caracter continuo,
tais como a planificagao, organizagao, tomada de decisbes, direc¢ao de
equipas, contratacdes de pessoal e controlo dos resultados.

S6 que na gestdo de projectos este conjunto de tarefas deve estar
concebido de forma a adaptar-se as actividades descontinuas.

Nao o fazendo, o projecto saltara de sector em sector, sendo
sistematicamente questionado, porque visto a luz da actividade corrente,
nada se resolvendo e inevitavelmente, projecto ndo progride.

Por isso a necessidade imperiosa da gestdo de projectos:

v pela necessidade de concluir tarefas de acordo com um prazo
previamente determinado

v' pela necessidade de concluir mais que uma tarefa em paralelo

v' porque existe um conjunto limitado de recursos para a conclusao de
diversas tarefas

v pela necessidade de saber objectivamente o resultado final do
trabalho

v porque as ideias sobre aquilo que se pretende mudam com
frequéncia

A necessidade de assumir uma gestdo especifica para os projectos,
conduziu naturalmente a concepcdo de sistemas ou instrumentos
especificos a criar para a gestao de projectos.

Nesse sentido podem considerar-se como sendo o0s principais
instrumentos para a gestao e controlo de um projecto:

a identificacdo do Alvo/Ambito (scope) comum e dos objectivos
o Gestor de Projectos (Project leader)
os Grupos de projecto, Equipas de trabalho

ANEENENIEN

a subdivisédo do projecto em Fases, o Planeamento das diversas
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Fases — A subdivisao das Fases e a determinacado de Actividades e
Marcos de referéncia/validagao (milestones)

a Comunicagao

a analise, avaliacao e levantamento dos Riscos

a gestao dos Custos do projecto

a Sub-contratagao (procurement) e a transferéncia do risco

a gestao técnica ou da Qualidade

LS NER VUL NI NI

a gestao da integracao (o controlo ou Pilotagem)

1.9- As regras para uma boa gestao de projectos

Gerir um projecto obedece portanto a um conjunto de principios e regras
de gestdo, que se aproximam da gestao geral das organiza¢des mas que,
face as caracteristicas anteriormente referidas, de temporalidade,
oportunidade, risco acrescido, entre outras, convém estruturar de modo
particular.

Antes de iniciar o projecto os seus promotores devem garantir (formalizar)
que:

- esta definido o ALVO do Projecto;

- estdo determinados os OBJECTIVOS do Projecto;

- que esta elaborado (no minimo), um esboco global da AGENDA do
projecto;

- que ha condigdes para a LIDERANGA/ORIENTAGAO das equipas do
projecto;

- que estao atribuidos PODERES ao Gestor do projecto e aos membros
da equipa;

- que estdo garantidos condi¢des, para manter INFORMADAS todas as
pessoas ligadas ao projecto e o seu EMPENHAMENTO e
ENTUSIASMO;

-que ha COMPETENCIAS TECNICAS e de GESTAO e capacidade dos
elementos da equipa, para CORREREM RISCOS e serem CRIATIVOS;
-que ha condicbes para gerir a integragéo, isto é, controlar ou PILOTAR o
projecto (medir desvios aos “out-puts” esperados em cada actividade e
corrigir trajectérias);

Sendo consideradas naturalmente como as premissas basicas -

fundamentais - para uma efectiva gestao do projecto, justifica-se portanto
e desde ja a abordagem mais detalhada dos cuidados a ter em conta na
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definicdo do alvo e dos objectivos, sendo as outras “regras” e algumas
das técnicas e metodologias mais utilizadas, abordadas noutros
capitulos, nalguns casos especificos, como é o caso do planeamento ou
da gestao dos riscos, entre outros.

1.10- O Alvo do projecto

A fixacdo do alvo do projecto materializa a direccdo que o projecto vai
seqguir.

E o fim ultimo das actividades do projecto. A sua definigdo prévia permite
uma consistente avaliacdo do impacto de possiveis alteragdes e
ajustamentos.

E numa fase inicial, necessariamente antes de arrancar com o projecto,
que todas as questdes devem ser postas.

O ALVO

A caracterizacdo do alvo e a respectiva definicdo dos objectivos do
projecto pode portanto resultar dos estudos de mercado dos
questionarios de satisfacdo, de entrevistas e reunides com clientes ou
seus representantes (agentes ou distribuidores) das reclamacgodes, dos
estudos de benchmarking, no caso de bens de equipamento ou bens de
consumo e deve corresponder a um alinhamento com a estratégia da
empresa.

Tratando-se de projectos relativos ao servigo publico o alvo identifica-se
com o universo de utentes a beneficiar desse servigo, sendo neste caso
bastante mais lato o conceito de partes interessadas, nomeadamente o
sector publico, organizagbes politicas, sindicatos, opinido publica em
geral .

No dominio estritamente empresarial o Alvo (“scope” ou ambito) do
projecto deve ser identificado e caracterizado em termos do mercado e
perfis de clientes a quem o produto/servigo se dirige, se bem que nao
devam ser esquecidas as outras partes interessadas, nomeadamente,
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accionistas e colaboradores, fornecedores ou até mesmo parceiros na
cadeia de valor a jusante (distribuidores, agentes, “franchisados”, etc.).

Exemplos no dominio dos projectos que envolvem concepgao e
industrializacdo de novos produtos:

O Numa empresa de mobiliario, o desenvolvimento de uma linha de
produtos para hotelaria (hotéis de 4 e 5 estrelas), visando os
empreendimentos turisticos dos paises mediterranicos.

U Linha de revestimentos ceramicos “colec¢des de arte” para casa de
banho, visando os mercados do segmento médio alto de habitagao
(moradias e apartamentos de luxo e hotelaria), na Europa e Estados
Unidos.

U Sistema de controlo de tracgdo para integrar num novo modelo
automovel de um determinado construtor. Neste caso o dos
chamados negoécios B & B (business to business), ou 1 to 1 (one to
one) o alvo esta a partida mais bem definido porquanto se trata de um
so cliente, isto é, o projecto principal € gerido pelo cliente e pode
envolver a realizagao da concepgao, da concepgéao e industrializagao
ou tdo somente desta ultima.

No primeiro e segundo casos, desde que também envolva concepgéo, &
corrente integrar-se a definicdo do alvo, isto é, o cliente analisou e definiu
um caderno de encargos especifico das fungdes a prestar pelo sistema a
conceber podendo impor caracteristicas técnicas, mas espera que a
analise e interpretacdo do que € o alvo, do que este espera receber, seja
também potenciada pelo conceptor.

Trata-se afinal de reforgar a parceria fornecedor cliente, numa logica de
consolidagcao da cadeia de valor em que ambos se integram.

Ha que assegurar que o produto concebido tem caracteristicas que vao
ao encontro do alvo do cliente e portanto s&o projectos em que o alvo tem
de estar descrito com clareza também na “carta de projecto” do
fornecedor.

Nota: a carta de projecto € um suporte informativo que integra o plano
director, sendo fundamental para o lancamento do projecto e posterior
seguimento/pilotagem; serd abordada mais em detalhe no capitulo
seguinte.

No caso do projecto ser somente de industrializacdo e sendo o alvo o
nosso cliente especifico (um nome, um rosto, um decisor), que nos
adjudica o trabalho, no fundamental o projecto a lancar é o da “fabricagao
de caracteristicas” que o cliente ou outrem conceberam, e que nos
cumprira fabricar bem (conforme), a primeira e nos prazos definidos.

Donde as preocupacdes a diversos niveis em termos de resultados do
projecto de industrializagao, desde a capacidade dos meios de fabrico e
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controlo, passando pela formagéo do pessoal, pelos modelos de gestdo
de fluxos internos e externos e logisticos em geral.

Neste tipo de projectos exemplo do ja referido “business to business® é
determinante identificar com clareza quem da parte do cliente, responde
pelo alvo e nomear o representante cliente interno que na pratica sera o
veiculo de comunicacao para o projecto (ou melhor dizendo, sub-projecto
integrado no projecto do cliente).

Em quaisquer dos exemplos sugeridos, a definicao do alvo, constitui-se
portanto como a referéncia ou ambito do projecto, para que os
responsaveis por quaisquer actividades/tarefas a concretizar saibam
orientar-se e que a medida que elas se desenvolvem e se vao obtendo
resultados, saibam interpreta-los em funcdo de um maior ou menor
afastamento (desse alvo/ambito do projecto), controlando assim o risco
de insucesso e corrigindo para garantir o desejado sucesso.

Um projecto pretende atingir um alvo bem especifico e como tal deve
culminar com a disponibilizacdo do produto ou servigo concebido para
satisfazer plenamente a necessidade desse alvo.

Quanto mais satisfagao se verificar, maior sera o sucesso do projecto.

1.11- Caracteristicas de um “alvo inteligente”

Para uma adequada definicdo do ambito do projecto, ou na perspectiva
especifica da concepgado e industrializacdo de produtos, para uma
definicao inteligente de um alvo, ha que ter em consideracao, que este
deve ser:

-especifico, claro e concreto a fim de poder ser lido, compreendido, por
qualquer pessoa com conhecimentos basicos do projecto;

-quantificavel, elaborar padrdes de avaliagdo bem claros que
funcionam com o sentido de orientagdo a todos os membros do projecto;

-consensual na justa medida que as partes interessadas e o utilizador
final devem concordar que o alvo é desejavel, sendo a base do consenso
a partilha de informacgdes, pois esta estimula o empenhamento em
relacdo ao projecto;

-realista dado que o alvo tem de ser atingivel em fungdo dos recursos
disponiveis;

-temporal, ja que se deve poder definir uma estrutura temporal ou se
preferirmos, uma sequéncia de acg¢des para o projecto e portanto um
prazo definido.
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Nos casos especificos de projectos para um cliente determinado
(realizagdo de um molde, concepgdo de um protoétipo, industrializacao de
um componente ou produto) este assume-se com clareza como o alvo a
atingir e é fundamental ter em conta que ele tem um papel crucial e
“funcoes especificas”, dado que ¢ a ele, ao cliente, que compete:

-Fixar os objectivos do projecto;

-Iniciar o projecto (definir quando comecga)

-Acompanhar o projecto;

-Renegociar/Validar os objectivos;

-Cumprir as obrigacdes financeiras e contratuais em geral.

1.12- Os objectivos do projecto

Objectivos sao principios de orientacdo que norteiam os esforgos dos
elementos da equipa, funcionando como referenciais basicos.

A funcdo do gestor do projecto conjuntamente com a sua equipa é
conseguir com que estes objectivos sejam atingidos ou satisfeitos,
usando os recursos disponiveis com a maxima eficiéncia.

Os objectivos do projecto fazem a divisdo do projecto em varias tarefas e
empenham cada um dos grupos numa tarefa especifica que contribui
para a concretizagao do produto ou servigo, dirigido ou orientado para o
alvo final.

Indicam a cada grupo (ou pessoa) aquilo que deve fazer, quando o deve
fazer, como avaliar o progresso.

Incidindo mais sobre os detalhes do alvo global, devem ser também
especificos, quantificaveis, consensuais, realistas e temporais.

Podemos sistematizar os objectivos de um projecto em trés tipos
fundamentais, que de algum modo nos podem ajudar a uma definicdo
mais rigorosa e se nao exaustiva, pelo menos mais precisa e concreta:

-objectivos da qualidade;
-objectivos de prazo;
-objectivos de custo.

Custo

Quanto custa chegar ao fim do projecto ou o que vulgarmente se designa
por cumprimento do orgcamento do projecto (mas com qualidade e no
prazo, previstos), sendo 6bvio que esse custo sera repartido pelo numero
de unidades vendidas ou de servigos prestados, ao longo do ciclo de
vida.
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Essa premissa, a estimativa do ciclo de vida, é portanto fundamental para
uma tomada de decisdo sobre o efectivo langamento do projecto (a
analise da viabilidade econdmico-financeira), sendo muitas vezes tratada
de forma aligeirada e condicionando portanto o adequado
desenvolvimento técnico ou o cumprimento do prazo.

E Técnicos (Caderno
T l de encargos do

produto e processo)

A carga ou
quantidade de
trabalho (Custo \ Um calendario e
ou orgamento) J Objectivos ‘ os Prazos

C P

Uma Finalidade (um alvo) Um produto/servigo (resultado)

De facto & fundamental determinar um orgamento baseado nessa
perspectiva do ciclo de vida e na rentabilidade do projecto, de forma a
nao condicionar as actividades técnicas (as entendidas como necessarias
e suficientes) por um lado, nem por outro e por via da inexisténcia de um
referencial, comprometer a viabilidade/rentabilidade por excessos de
despesas, inflacionando o custo do projecto e portanto, também o custo
unitario.

Adiante falaremos de algumas das técnicas que se devem utilizar para a
elaboragdo de uma estimativa orgamental realista e ajustada aos outros
objectivos do projecto: a qualidade e o prazo,

Na generalidade dos projectos e muito em particular, ao nivel da
concepcao e desenvolvimento de novos produtos, quer no que respeita a
actividades de gestdo propriamente dita do projecto, quer também em
termos das tarefas técnicas, os custos e portanto os orcamentos incidem
fundamentalmente nas pessoas, ja que sdo elas que desenvolvem as
actividades/tarefas.

Sendo 6bvio que a necessidade de recorrer a outras fontes de despesa,
tais como alugueres, os sub-contratos, os materiais de ensaio, prototipos,
deslocagdes, normalmente os custos com pessoal (a carga ou
quantidade de trabalho orgamentada) ultrapassam os 90% do
orcamento, razao pela qual é em relacdo a estes que deve ser dada
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particular atencdo, quer ao nivel de uma cuida planificagcdo quer no
controlo e pilotagem.

Qualidade

A qualidade deve expressar-se sob a forma de um caderno de encargos
do produto (tratando-se de projectos de concepgédo e industrializagao
deve mesmo falar-se de um CdEPP-Caderno de Encargos
Produto/Processo), constituindo-se este como o objectivo técnico.

Para o sucesso é também fundamental conseguir os objectivos da
qualidade, isto &, cumprir o caderno de encargos do produto e do
processo (com as performances esperadas), quer no que respeita as
fungdes que integra e a que responde o produto ou servigo, quer na
fiabilidade das solucbes técnicas, quer ainda nas condicbes para que se
cumpra um custo industrial ou de realizacdo em fase de cruzeiro, bem
como todos os custos de garantia durante o ciclo de vida estimado.

Normalmente confundem-se os conceitos de custo de projecto com custo
do produto, iniciando-se os projectos sem uma definicdo clara de um
custo-objectivo para o produto/servico, comprometendo-se por vezes
boas ideias, produtos com enorme potencial, mas que tém na génese, um
mau projecto.

Os objectivos da qualidade (performances e custo industrial unitario),
deverdo portanto ser clara e previamente definidos, sendo para cumprir
dentro do orgamento (do projecto) e no prazo, previstos.

Prazo

Define-se como sendo o tempo decorrido entre o lancamento ou
momento zero (de langamento do projecto) e a disponibilizagao do
produto/servico ao mercado, mas tendo em conta os outros objectivos,
isto €, (a0 minimo custo, se possivel despendendo menos que o
orcamentado, e se possivel ultrapassando mesmo algumas das
performances esperadas).

1.13- Objectivos técnicos, expressos e implicitos

Os objectivos técnicos do produto/servico, com um or¢gamento definido e
com um prazo para cumprir podem ser expressos ou implicitos, na justa
medida em que:

- ou o alvo manifesta um desejo (ou a empresa assim o interpreta) de ver
satisfeita uma ou varias necessidades especificas, o que correspondera
ao primeiro caso ( objectivos expressos)

- ou simplesmente espera que outras necessidades lhe sejam garantidas
sem necessariamente o expressar, ou que lhe sejam sugeridas ou
estimuladas (objectivos implicitos) com caracter inovador.
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Por ultimo e também implicitamente o alvo estara na expectativa que
aspectos basicos tais como a garantia de segurancga, a fiabilidade das
solugbes técnicas para as fungdes primarias/principais, as prescricdes
regulamentares sejam asseguradas e portanto pode ndo as
referir/expressar, ainda que, obviamente, as exija e saiba atribuir-lhes
valor.

Como exemplos de objectivos expressos teremos entao:

-custos, (quanto lhe custa adquirir)

-rendimento, (quanto custa durante o ciclo de vida)

-prazos, (o tempo que demora a ter acesso)

-qualidade/técnicos (as performances do produto servigo, desde as
funcdes no ciclo de utilizagcao/vida, incluindo a assisténcia e culminando
com a reciclagem)

-qualidade/acabamento (o valor da “forma”, o design, as cores e outras
caracteristicas de acabamento, mais ligado as fungbes de estima e
estatuto)

Como exemplos de objectivos implicitos

-individuais, (particularmente),

-colectivos (regulamentares, legais, normalizados),

-meio envolvente,

-sociais (a nogdo de interaccdo e integracdo com o0 meio social
envolvente, onde o consumidor se move),

-econémicos (a relagao qualidade/preco, comparativamente a outros
produtos da gama, ou da concorréncia),

-ecoldgicos (0 crescente respeito pelo impacto ambiental, a todos os
niveis)

A conjugagado das trés perspectivas (factores de sucesso), qualidade,
custo e prazo, a que se associam os respectivos objectivos traz por
arrasto situagcdes de potencial conflito, porquanto se revela sempre muito
complexo:

-fazer bem; -fazer rapido; -fazer barato.

Os objectivos bons, rapidos e baratos, ndo podem ser ligados em
simultaneo, isto &, ttm de ser necessariamente hierarquizados em fungao
do alvo a atingir (segmento do mercado em que se insere) e tendo em
consideracdo também outros aspectos, tais como a concorréncia, 0
estado de arte e a envolvente em geral.
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Ao definir um, o principal, em gestao de projectos admite-se que os
outros dois possam variar, partindo do principio que o alvo do projecto
ndo sofrera alteracdes significativas.

Exemplo:

1-Automovel para o segmento médio-alto: o objectivo primario devera ser
de um modo geral a qualidade (uma vasta oferta de funcbes e
excepcionais performances de fiabilidade), mas o pre¢co a que vai ser
vendido n&o podera variar de tal ordem que:

-significativamente baixo pode “canibalizar” os produtos da mesma
marca;

-excessivamente alto, perde na valorizagcdo ou andlise do valor (relagao
qualidade-custo) com a concorréncia directa (no segmento em causa).

Sera tipicamente um projecto que condiciona a concepgao € a
industrializacdo do produto, porquanto o cliente tem alguma flexibilidade
na taxa de transac¢do (0 que acha que vale uma determinada
prestacao/fungao do produto/servico, isto é, o que esta disposto a pagar
por ela, mas é particularmente exigente (pouco flexivel) nos niveis de
performance atingidos pelo produto (numero e tipo de fungdes e
fiabilidade das solugdes técnicas, isto &, as caracteristicas do produto,
mas na perspectiva cliente).

Sintese do Capitulo 1

Trata-se de um capitulo introdutério onde se apresentam os conceitos,
definicbes e regras basicas em gestao de projectos.

Destaca-se a importancia da definicao clara do alvo e objectivos do
projecto.
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O Ciclo de Vida e as
Etapas de um Projecto

Objectivos Especificos

» Interpretar como se desenvolve um projecto, em funcéo da sua tipologia
» Dar a conhecer as principais etapas ou fases de um projecto

» ldentificar o que séo etapas/processos de gestao e etapas/processos
técnicas ou de realizacéo do produto

2 - Introducao

Cada projecto é concebido para atingir objectivos diferentes, dai que as
fases técnicas possam ser diferentes.

Um projecto informatico ndo passa pelas mesmas fases técnicas que um
projecto de construgéo civil, por exemplo, tdo pouco pelas da concepgéo
de uma nova linha de porcelana ou de mobiliario de escritorio.

Mas de comum tém todos uns aspecto - as etapas de gestio do
projecto.

Com maior ou menor maior profundidade, com esta ou aquela
abordagem especifica, qualquer projecto (para que com maior
probabilidade se atinjam os objectivos) e se “acerte” no alvo, tem de ser
gerido do ponto de vista dos recursos humanos, da planificagdo, da
comunicagao, do risco dos custos, da sub-contratacdo e finalmente, da
gestao dos objectivos técnicos, isto é, da qualidade.

Durante anos apelidou-se de projecto ao que hoje se deve de facto
chamar concepc¢ao e desenvolvimento do “produto/servico”, do
processo, e finalmente a sua implementacgao.

O projecto centrava-se sempre e quase exclusivamente na perspectiva
técnica.
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A designacao projecto foi mesmo cooptada para identificar o sector,
servico ou departamento onde teoricamente estava quem sabia tratar do
projecto, isto é, interpretava as necessidades do cliente, “projectava” a
solucao sob a forma de desenhos, especificacbes e um protétipo e quase
sempre de forma mais ou menos arbitraria, enviava para o sector de
meétodos, quando ndo directamente para o sector produtivo o que este
tinham de fazer (incluindo comprar mais este ou aquele equipamento, ou
transformar o existente).

Em grande parte dos casos esta actividade processava-se,
independentemente da efectiva e racional viabilidade técnica industrial
(haver ou néo tecnologia e competéncia para a producdo executar bem a
primeira), a margem das maiores ou menores dificuldades, das maiores
ou menores dores de cabecga dos sectores produtivos, ou de, por vezes,
percentagens astrondmicas de sucata, até acertar “ mais ou menos” com
0 processo produtivo.

Mas pior, bem pior que isso, por vezes concluindo-se que de facto, ndo
era bem assim que o cliente queria ou que aquela ou nhoutra
especificagdo técnica nao garantia fiabilidade (era fragil, fazia ruido ou
pior ainda, e como que prenunciando a catastrofe para a vida do produto,
para o negocio que se tinha idealizado, o produto ndo era seguro para o
cliente e desaparecia prematuramente).

As sucessivas correcgbes entdo encetadas pelo “gabinete técnico
redundavam muitas vezes num produto mais “manta de retalhos” que
outra coisa, em despesas inesperadas e descontroladas em mais
protétipos, mais equipamentos e novas ferramentas, etc. e
inevitavelmente, numa derrapagem orgcamental (quando havia orgamento
ou simplesmente, quando nada se estimara previamente, na constatagao
de que “os gastos ja estavam para além dos limites” expressao tipica de
falta de um minimo de rigor na gestao financeira de um projecto).

O projecto nao era gerido.

Concretizavam-se tdo somente algumas das etapas técnicas e ainda
assim com pouca profundidade na abordagem e assumindo-se que a
inovacado ou a melhorias seriam em funcédo das capacidades internas da
empresa € ndo necessariamente do que o cliente quereria, expressa ou
implicitamente.

2.1- As Etapas do projecto

A complexidade de que se reveste o langamento de novos produtos ou
simplesmente alteragdes significativas nos existentes face a necessidade
de permanente melhoria e inovagao tecnoldgica e de adequacao as
necessidades dos clientes, exige uma abordagem diferente ao conceito
de projecto.
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Ja ndo sera a funcdo exclusiva do departamento/gabinete técnico ou de
“projecto”, mas sim um empreendimento novo, um conjunto coerente de
acches integradas e sistematicas, com preocupagdes técnicas, sem
duvida, mas também e assumidamente, de gestao.

Nas grandes, como nas pequenas ou médias empresas ha necessidade
de integrar todas as variaveis que concorram para se ser competitivo e
garantir uma chegada mais rapida ao mercado, com solu¢cdes mais
robustas e adequadas as necessidades dos clientes (eficacia), e
optimizando os recursos utilizados para tal (eficiéncia).

Quer se trate de empresas fornecedoras de bens de consumo para
mercados mais ou menos segmentados, quer se tratem de fornecedores
de bens ou servigos numa ldgica de sub-contratagdo e integrada numa
cadeia de valor, o sucesso dos produtos/negdcios de amanha, deverao
ser o corolario légico da boa gestédo dos projectos de hoje.

Para a prossecug¢ao dos objectivos do projecto e em fun¢gdo da maior ou
menor dimensao/complexidade (dimensdo da equipa e volume de
trabalho), o projecto deve ser portanto dividido em fases, etapas ou
processo, sendo fundamental estruturar e concretizar:

-a Etapa ou Fase ante-projecto;
-as Etapas ou processos de Gestao;
-as Etapas ou processos técnicos;

bem como definir os respectivos marcos (milestones) correspondentes a
validacdo de actividades dentro de cada fase e que “testemunham” as
condicbes inequivocas para avancar/progredir, com seguranca, em
direcgdo ao alvo.

A figura da pagina seguinte esquematiza o conjunto dessas etapas ou
fase basicas em que deve ser estruturado um projecto de concepgao e
desenvolvimento de um novo produto.

2.1.1- A fase Ante-Projecto

Um projecto surge a partir de uma ideia que pouco a pouco vai tomando
forma, até se chegar a decisdo de a executar/corporizar transformando-a
num projecto.

A ideia pode ser tdo complexa que colide com a efectiva capacidade da
empresa para a executar, podendo arrastar-se de forma inconclusiva e
com enormes despesas para a empresa, sem quaisquer retornos.

Por vezes as ideias sdo mesmo muito vagas e imprecisas, sendo
necessario fazer estudos prévios de viabilidade, analises técnicas,
estimativas de rendibilidade, ou mesmo estudos de mercado, no sentido
de evoluir para uma mais clara formulagao dessa ideia.
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Os resultados conseguidos ajudam a tomar a decisédo de realizar ou ndo
o projecto, ou até mesmo de reformular a ideia.

Esta fase a que podemos chamar de ante-projecto, deve sempre ocorrer,
face a necessidade de bem fundamentar o(s) cenario(s) escolhidos,
decorrentes da estratégia da empresa, clarificando objectivos técnicos
para o(s) produto(s)/servigo(s) a conceber e industrializar, estimando a
respectiva viabilidade técnico-econdmica, a sua sensibilidade a variagoes
de mercado a factores envolventes ecoldgicos ou sociais e fazendo uma
analise prévia de risco do projecto.

A andlise prévia de risco deve abranger quer os aspectos técnicos, ainda
que sumariamente, mas também e fundamentalmente os aspectos
relativos a gestao do projecto.

Dependendo do cariz de maior ou menor complexidade técnica, €&
fundamental reflectir sobre a necessidade de um perfil mais ou menos
técnico para quem vai liderar o projecto (caso a decisdo seja avancar),
mas em qualquer caso, garantindo que se processarao as necessarias e
fundamentais tarefas de gestao do projecto.

No limite & de admitir a externalizacao de tarefas de gestao, técnicas, ou
mesmo de sub-contratacdo global (a sub-divisdo do projecto em sub-
projectos), em funcdo de uma analise objectiva dos riscos e
correspondendo o ultimo dos cenarios citados, o que corresponde a
chamada transferéncia do risco.

DIRECCAO
IDEIA
¥
FORMULACAO

'

ANALISE

\ ANTEPROJECTO‘

ETAPAS DE GESTAO ETAPAS TECNICAS
DE PROJECTOS | (Produto)

(Empresa)
PREPARAGCAO CADERNO
¢ DE
PILOTAGEM < ENCARGOS » CONCEPGAO
Implementagao !
REALIZACAO
Planeamento ¢
. Custos i
Controlo e analise
do sucesso Prazos INSTALAGAO
Qualidade [
¢ ENTRADA EM
CONCLUSAO DO EXP'—°""|A°A°
PROJ*ECTO <
BALANCO DO
PROJECTO
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Nas pequenas e médias empresas estes cenarios sdo também
admissiveis e cada vez mais aconselhados ainda que a transferéncia do
risco se processe a niveis mais basicos (sub-contratacdo de uns quantos
componentes); tudo depende da complexidade do produto, do volume de
trabalho estimado e dos niveis da estrutura de planeamento.

Nota; entende-se por niveis e por analogia com o organigrama funcional
0s patamares hierarquicos existentes entre o executante de uma tarefa
simples/elementar e o gestor ou chefe de projecto.

Viabilidade econdmico-financeira

Uma das perspectivas importantes/determinantes para a decisdo de
iniciar um projecto, prende-se obviamente com a sua rentabilidade: de
que forma e com que expressdo, o produto a criar, vai criar receitas que,
comparadas com os custos o tornem atractivo e gerador de riqueza
(fluxos financeiros ou “cash flow” positivos para a empresa).

Os principais conceitos numa analise econémica simples sao
normalmente vistos na perspectiva de trés racios econdémicos que
seguidamente se definem de forma sucinta.

“ Pay-back “ ou Retorno do Investimento

Que se define como sendo o prazo de retorno do investimento, isto &, ao
fim de quantos anos/meses se recuperou o investimento, quer o do
projecto (orcamento de exploragcao do projecto) quer os investimentos
capacitarios (equipamentos e infra-estruturas necessarios para iniciar a
produgao).

VAL ou Valor Acrescentado Liquido

Que calcula, para um determinado periodo, normalmente o referente ao
ciclo de vida estimado do produto (assumindo que o investimento nessa
data deixa de ter qualquer valor residual), quanto se ganhou liquido, isto
é, deduzindo as receitas o valor do investimento mais os custos de
exploragao, quanto dinheiro “cash-flow” se gerou, mas calculado ao valor
de hoje (tendo em conta a inflagdo do periodo em causa e a efectiva
desvalorizacao).

Naturalmente que os investidores esperam que o VAL seja positivo e
tenha expressao, ja que este VAL é afinal o pressuposto para o terceiro
racio normalmente considerado na analise de viabilidade econdmica, a
chamada TIR.
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TIR ou Taxa Interna de Rentabilidade

A TIR ¢é afinal a taxa de rentabilidade dos capitais investidos que
anulariam o VAL, isto é, se este fosse zero (nenhum cash-flow positivo
gerado) entdo a rentabilidade do investimento seria inferior a de uma
aplicagdo bancaria corrente e portanto, o investimento em causa sera
naturalmente questionado pelos investidores.

Conjugando as perspectivas de analise técnica com a econdmico-
financeira e outras (envolvente ambiental, social, etc.) é desejavel
sistematizar todas as informacbes e procurar tomar decisdes, bem
fundamentadas e com método.

Na pagina seguinte esquematiza-se uma analise ante-projecto em torno
de dois cenarios alternativos, dois projectos distintos ou dois cadernos de
encargos (por exemplo, com maior ou menor grau de inovagao), para um
mesmo projecto.

Para essa analise utilizou-se uma grelha, tipo multicritério, em que as
duas situagdes (no caso dois projectos distintos), sdo analisados a luz de
varios critérios (e sub-critérios), sendo graficamente assinalada a sua
valia.

A fase ante-projecto deve culminar com a tomada de decisdo sobre qual
dos projectos (caderno de encargos) se assume passar a fase de
projecto.

Em anexo é fornecida a respectiva matriz-tipo utilizavel em qualquer
projecto em situagdes de analise de ante-projecto.
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Diagramas Multicritério

Exemplo de um diagrama para apoio a tomada de decisado entre dois projectos.

Projecto A

ProjectoB - - - -

Fraca Razoavel Médio Bom Excelente

Necessidade

Motivagadqmercado) Posicionamento

Oportunidade

Expresso com mais ou menok claréza e evidéncia factua

Forgas, fraquezas e notoried mpresa
Localizagio e situagdo aftual 1

Coeréncia

Viabilidade técnica Dificuldade

Evolutividade

Na linha das activi actuals/cIaSS|gas -1

Grau de experié inevac8o

Duracao do elcfo-de-vidal e_esiabllldade do mercado

Envolvente

Normas e regulamentes’ |mpostos nos_merc'Edos

Financiamento

Impacto Recursos humanos Necessidades dﬁcrutamer\tG élou formacao
Sécio-politico Esforco de prod\oca@n-eqocracao
PB Longo ou Tido
Rentabilidade VAL Em o-m-ve.sumento
TIR Em relacdo aalaxas correnté?(ex euribor a 12 meses)
Tesouraria Duracao dos periedos cond|C|o"nad-os._cred|tos c/ prazo

Capitais proprios
Riscos

De acordo com dign\ohibilidades créditos dedl/  prazo
De todo o tipo [ - -

—

Outros

Estratégia
Produto nacional
Apoios publicos

De acordo com planeamento es'ér&;eglco da empresa

Responde _asexpectativas da polltlca ec;onom"ba

—

Mais o0 menos limitados -
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2.1.2- As etapas de gestao do projecto

As etapas ou processos de gestdo constituem-se como uma ponte entre
a necessidade especifica de progredir na realizagdo do produto
(conceber, desenvolver, industrializar, etc.) a um ritmo e em condi¢des
préprias, naturalmente diferentes das actividades correntes e de
exploragdo, e o compromisso de cumprir as regras de gestdo geral da
empresa em coeréncia com 0s seus principios valores, comportamentos,
finalidade e estratégia, em sintese, a sua missao.

Nas actividades do projecto devem garantir-se que se respeitam os
procedimentos varios, tais como na contratagao de recursos humanos, na
compra de equipamentos, na conferéncia de facturas e registo
contabilisticos, na formacéo, etc.

Compete ao chefe de projecto garantir que as decisbes e tarefas sao
tomadas e executadas com o ritmo necessario a progressao do projecto,
mas respeitando as regras da empresa.

Conforme se apresenta na figura abaixo, e de forma simplificada, podem-

se definir trés grandes fases relativas a gestao, na perspectiva do dono
de obra, normalmente a administragao ou direcgao geral da empresa:

Nivel Direccao (Overall Schedule)

Realizar o

Gerir o Projecto

Produto
©

Produto

Necessidade @

A fase A que diz respeito a Iniciagao e Preparagao do Projecto
A fase B, relativa a Pilotagem (implica o desenvolvimento das
actividades)

A fase C que trata do Balango do Projecto

e que seguidamente se analisam com maior detalhe.
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Num segundo nivel de actividades, envolvendo os sectores operacionais
(departamentos ou servigcos), cada uma destas fases caracteriza-se por
um conjunto de actividades de que deverao resultar, sob a forma de
documentos mais ou menos estruturados, numa série de out-puts.

Geriro
Necessidade ) @ Projecto @ 1 Produto
4
'/ Realizar o
y Produto
V 4
V' 4
V4
»

Na Fase A- Iniciacdo e Preparagdo, pode-se portanto falar das
actividades preliminares do projecto, que devem culminar com a
elaboragdo de um documento sintese do projecto, também chamado
“carta de projecto” com informagbes diversas que se constituirdo como
referencial de base para o seu futuro desenvolvimento.

A carta do projecto, ou folha sintese deve aglutinar a informacao
fundamental de partida, nomeadamente,

-0 alvo ou ambito do projecto;

-0s oObjectivos do projecto (as principais caracteristicas do
produto/servigo) e a sua relagado com o alvo;

-0 orgamento de base;

-0(s) prazo(s) a cumprir;

-0s principais riscos e/ou constrangimentos (na perspectiva do dono de
obra);

-a agenda do projecto (grandes etapas ou fases);

-nomeacao do gestor/chefe do projecto e eventualmente a identificacao
de alguns dos elementos da equipa.

-métodos e regras (quando necessario)

-identificagao do dono de obra.

Em anexo apresenta-se um impresso tipo “Folha Sintese” (carta de
projecto simplificada) que pretende tdo somente exemplificar uma
possivel estruturacdo dessa informacao, que funciona na pratica como
um caderno de encargos do projecto, que o chefe de projecto devera
cumprir, face o dono de obra.

Trata-se de um documento importante para a inequivoca
afectagao/nomeacao do chefe de projecto e para
formalizar/contratualizar, devendo estar assinada quer por este, quer pelo
dono de obra, ou seu(s) representante(s).
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Clarifica os poderes, mas também as obrigagdes do chefe de projecto em
relagdo ao dono de obra e vice-versa e como tal, deve ser elaborado
pelas duas entidades, dono de obra e chefe de projecto.

A partir deste conjunto de informacdes e da contratualizacao estabelecida
na carta do projecto, compete ao gestor ou chefe de projecto, cumprir
com a chamada preparagédo que deve evoluir e/ou dar origem ao Plano
Director, condicao fundamental para poder ocorrer o marco inicial do
projecto, isto &, o seu langamento.

O Plano Director € um documento fulcral para o projecto, quer na 6ptica
do langamento quer na perspectiva do controlo e seguimento a sua
realizacdo, temas que se abordardao em capitulo especifico (Capitulo 9-
Pilotagem).

A Fase B- Gerir o Projecto e Realizar o Produto é caracterizada pelo
momento do langamento e inicio efectivo das actividades de realizagéo

do produto
~
~
~
-

Geriro

Necessidade - @ Projecto @ - Produto
Realizar o
Produto

de acordo com um conjunto de actividades técnicas especificas ao tipo
de produto/servigco, mantendo-se em paralelo as actividades de gestao,
nomeadamente de re-planeamento, gestdo de riscos, gestdo orgcamental
e de controlo/pilotagem dos desvios.

Geriro
Necessidade > @ Projecto ’© \ Produto

L

-
-
y 2

A Fase C- Promocdo, Balanco e Fecho correspondem as Ultimas
actividades do projecto, apds a concretizagdo do seu “objecto”, isto é o
produto concebido e/ou industrializado.
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Nesta fase devem desenvolver-se as actividades de promogdo do
projecto, no sentido de preparar a restante organizacdo para esse novo
produto/servigo que entretanto se torna ja visivel, mas que face a sua
juventude é também seguramente vulneravel.

A promocgao final do projecto, que devera ser o corolario légico de um
plano de comunicagdo consistente e coerente, abrangendo também a
envolvente externa (o pessoal da empresa que nao esteve directa ou
indirectamente envolvido nos trabalhos) deve procurar criar condi¢cdes
para uma vigilancia reforgada das tarefas finais, “o ainda por fazer”, e
para uma boa receptividade/compreensao por parte de quem vai receber
o produto/servigo e os processos, com a incumbéncia de os explorar.

Trata-se de uma fase delicada, que em condigdes normais devera
culminar com o chamado “acordo de fabricagcdo”, o equivalente afinal a
um auto de recepgdo em que a equipa de projecto e o dono de obra (ou 0
seu representante) se pordo de acordo sobre pequenos detalhes a
aperfeicoar negociando-se o papel de cada uma das partes.

Finalmente e porquanto é necessario concluir de facto o projecto, as
actividades de balanco e fecho de que deve resultar um balango final sob
a forma de um relatério e eventualmente uma reunido com o dono de
obra que correspondera a validacao final do projecto.

Toda a documentagédo relativa ao desenvolvimento do projecto devera
ficar organizada em dossiers ou bases de dados préprios, com
identificagcdo de responsaveis pelas tarefas no sentido de proporcionar
uma base de informagao consistente para projectos futuros.

Estas informagdes, conjuntamente com a dindmica de trabalho em equipa
“a engenharia simultdnea”, a disseminacdo regular da informagéao
estabelecida ao longo de todo o projecto e nesta ultima fase de balango e
fecho, constituem-se como um verdadeiro “capital de experiéncia”,
fundamental para esses novos projectos

2.1.3- As etapas técnicas do projecto

As etapas, actividades /ou tarefas técnicas que compdem um projecto de
concepgao e industrializacdo de um produto dependem muito do seu tipo
do grau de inovagao e de um modo geral das tecnologias que o integram,
enquanto solucao técnica para responder as necessidades funcionais do

cliente.

Na pagina 38 apresenta-se um modelo que posiciona esquematicamente
as etapas de gestao e etapas técnicas, o qual pode servir de base para
um procedimento de concepcéao e industrializacao.

Pode portanto falar-se em trés grandes fases

-concepgao;
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-realizagdo (em ambos os casos referindo-nos ao produto e ao processo
produtivo)
-instalagao (industrializagao).

No capitulo 10- Concepcao e Industrializacdo abordaremos mais
detalhadamente estas as actividades a luz dos chamados objectivos
técnicos e de acordo com o preconizado também pelas normas I1SO
9001:2000.

2.2 - O ciclo de vida do projecto

Como vimos, um projecto desenvolve-se no seu horizonte temporal — 0
prazo estabelecido — a partir de varias etapas ou fases.

Em cada uma dessas fases, ha condicbes de entrada “in-puts”
actividades desenvolvidas, e saidas esperadas “out-puts”.

Pode portanto falar-se de um ciclo de vida do projecto enquanto um
processo, na perspectiva do preconizado pelas ISO 9001:2000 e em que
cada uma das fases, técnicas ou de gestao se configuram também como
processos ou se preferirmos, como sub-processos do projecto.

Na figura seguinte esquematizam-se e posicionam-se esses diferentes
processos, desde o seu arranque até ao seu fim, passando pela fase em
que normalmente atingem o pico do esforco em termos de recursos e
concentracao do chefe de projecto e da equipa em geral.

Assim cada uma das etapas, e bem assim cada uma das actividades ou
tarefas, deve ser abordada enquanto um processo relacionando-se todos
eles numa logica de sistema (abordagem sistémica) que é o que de facto
se verifica num projecto.

Nivel de
Actividade

A

Processos de

Realizagéo Processos de
Processos Processos de Finalizagao
de Iniciagdo Planeamento e Balango
e (Fecho)

Preparagao )
Processos de Pilotagem

(Controlo)

Fase de Arranque

Fase deFecho

Tempo —

Fonte: PMI Management Book
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AS ETAPAS TECNICAS E DE GESTAO

Cadernos de
encargos do

produto = = =
e/ou processo
[ ANTEPROJECTO M CONCEPCAO } [ REALIZAGAO MINSTALA(}AOH EXPLORAGCAO

Estudos de mercado

Analise de viabilidade
Selecgao financiamento
Escolha de um cenario

Aceitagao Produto

Lancamento e/ou
processo pronto

Relatorios de progresso

(Custos, Qualidade, Prazos) Validagio

Gestao das ac¢oes correctivas
Actas reunides de revisdo

Resultado

Gestio de riscos S
Modificagbes na organizagao da
Factos marcantes instalagao
Resultados das negociagdes se desvios irrecuperaveis Acgoes
correctiva

Promogéao e Comunicagao
Gestao de Cargas
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Sintese do Capitulo 2

Falar de gestao de projectos é falar de um sistema complexo a gerir, com
varidveis multiplas, desde os recursos humanos, ao risco técnico,
passando pela necessaria comunicagao e controlo de prazos e custos.

O presente capitulo centrou-se na interpretagdo das diversas etapas,
fases ou processos em que se deve estruturar um projecto.

Foram abordadas sobretudo as etapas de gestdo e identificados varios
processos ou disciplinas da gestdo de projectos, algumas das quais
justificam um maior desenvolvimento nos préximos capitulos, com a
apresentagao de varias técnicas e métodos que Ihe estdo associados.
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PCINP
Capitulo

O Gestor do Projecto e a
Organizacao

Objectivos Especificos

» Saber Identificar as principais tarefas e responsabilidades do gestor do
projecto

» Interpretar o0s conceitos de Organigrama Funcional e Matriz de
Responsabilidades

» Dar a conhecer os principios de elaboracdo do Organigrama Técnico (ou
WBS)

3 - Introducao

Por organizacdo do projecto entendem-se as relagbes que se
estabelecem entre os membros da equipa do projecto e entre estes e o
meio envolvente.

Sempre que se desencadeia um projecto as decisdes e tomadas de
decisdao mais importantes sdo sem duvida as relativas aos recursos
humanos que integrarao a equipa de projecto e designadamente:

-a escolha/nomeacao do gestor/chefe do projecto;

-a organizagao propriamente dita;

-a definicao das interfaces organizacionais;

-a disponibilizacdo de recursos competentes para a realizagdo das
tarefas.

3.1- As tarefas do gestor do projecto

E imprescindivel a nomeagdo de uma pessoa que dirija e impulsione o
projecto, assumindo a responsabilidade pela prossecugdo dos seus
objectivos.

Como ja referido deve estabelecer-se entre este e o(s) dono(s) de obra
(administragdo, direccdo geral, cliente) uma contratualizagcao clara e

SR
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inequivoca sobre direitos e obrigacdbes e nivel de autonomia,
designadamente financeira, de contratagdes, decisbes técnicas , etc.

O gestor do projecto deve ter autonomia também para premiar e
promover o pessoal dentro da estrutura organizacional especifica do
projecto.

Funcionando como um centro vital de comunicacoes, internas e externas
o gestor do projecto tem normalmente, como tarefas:

a formacéao da equipa de projectos, sua organizagao e lideranga;
o planeamento e orgamento das actividades;

a seleccao dos elementos que integrardo a equipa de projecto;

a formacao dos membros da equipa;

a atribuicao de PODERES aos membros da equipa;

a emissao de cadernos de encargos e langamento de concursos;
a negociagao e contratagao;

a engenharia de detalhe;

LN N N N N NN

o0 acompanhamento e fiscalizagdo da execucao (pilotagem,
controlo dos desvios e objectivos);

a emissao de relatérios, memorandos, e notas informativas;
as acgoes correctivas e aplicagao da légica PDCA;

a promoc¢ao do projecto em todas as suas fases;

RN

As recepcoes, testes e ensaios, formacao e preparagao para o
arranque em utilizacao;

\

a promog¢ao do projecto em todas as suas fases;

\

a elaboracéo do relatério final de balang¢o do projecto.

3.2- Organigrama funcional — quem faz?

A primeira questdo que o gestor do projecto se deve colocar é a relativa
aos membros que deverao integrar a sua equipa, isto &, que fungoes,
face a tipologia do projecto, deve ter garantidas, seja numa base de
recrutamento interno, seja por sub-contratagdo de mao de obra mais ou
menos especializada.

Nasce naturalmente assim o primeiro croqui do organigrama funcional ou
OBS (Organisational Breakdown Structure) como resposta a questao:
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Quem faz?
N
Director de
Projecto
-
Responsavel Engenheiro do
Animagéo - Qualidade Produto
Chefe de Projecto Acessor Gestao
Planning Geral Econém.- Financeira
C.P. C.P. C.P. C.P. C.P. C.P.
Estudos Industr. Compras Produto Design Logistica
| C.P. |
Linha
| ' |
Gestor
Maquina
| ! |
Preparador

3.3- Organigrama técnico — o que tem de ser feito?

Quer do ponto de vista da estrutura do produto, os seus componentes
técnicos, quer do ponto de vista da gestdo do projecto, é necessario
determinar de forma estruturada o que ha a fazer.

O produto sera entdo decomposto em partes légicas, ou componentes, a
que se associardao as actividades ou tarefas de gestdo, incluindo
documentos dai resultantes.

Ao desdobramento das actividades que responde a questao - o que tem
de ser feito? chama-se WBS (Work Breakdown Structure) ou estrutura
decomposta das actividades (do trabalho a realizar).

O WBS facilita a compreensao do perimetro do projecto por todos os
elementos da equipa, através da decomposicdo em elementos simples
de tarefas/fungoes.
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Identifica as potenciais mudancas no perimetro assegurando as
respectivas alteracbes, nas propostas/orcamentos, actividades sub-
contratadas, revisdes de cadernos de encargos.

Facilta a alocagcdo de recursos e responsabilidade e o
seguimento/pilotagem das despesas e volume de trabalho realizado.

Favorece a comunicacdo da informacdo interna e externa, quer em
relacdo aos objectivos, quer aos riscos e potencia a eficiéncia da equipa
de projecto

3.4- Niveis de tarefas

O WBS corresponde a decomposicao de um projecto em partes geriveis
e é uma ferramenta de grande potencial para a gestdo da qualidade dos
projectos. Consoante a sua dimensao e complexidade assim se poderao
utilizar multiplos niveis.

Estes niveis, que por exemplo na industria automével poderdo atingir os
10 (exemplo de decomposi¢cdo na figura abaixo), ttm em mente as
limitagbes que se colocam ao chefe de projecto, em termos de
planeamento e pilotagem de um projecto.

COORDENAGAO Director de Projecto FIXAR OBJECTIVOS
e COORDENAR

“Planning Director”
+/- 10 Actividades

Chefe de Projecto de
Industrializagao

NIiVEL 1 Direcgoes

NIiVEL 2 “Planning de Sintese”
+/- 100 Actividades

Chefe de Linha

Especialistas

NiveL 3 | “Planning Detalhado” Fornecedores
+/- 1000 Actividades (Internos e Externos)

NIiVEL 4 “Plano de Trabalhos”
(Ordens de Trabalho)

Preparadores/Operadores

Executantes

NIiVEL 5 “Check List”
(Lista de trabalhos)

Um projecto com 50 tarefas precisara eventualmente de um sé
gestor/chefe de projecto e os executantes (admitindo 1° tarefas em média
para cada um) reportarao directamente a esse gestor.
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Mas na concepg¢ao e industrializagdo de um novo produto (dependendo
obviamente da complexidade deste) facilmente se ultrapassam as 500
tarefas elementares (tudo depende da complexidade do produto) e a
questao dos niveis tem de se pbér.

Na realidade e conforme se exemplifica no esquema abaixo, o verdadeiro
trabalho técnico é o que esta definido como tarefa, correspondendo os
outros niveis, sub-projecto, actividades, etc., a tarefas de gestdo e a
marcos a temporais correspondentes a execugao de tarefas técnicas.

Nivel Designacgao
1 Programa

2 Projecto

s Actividade

4 Sub-Actividade
5 Pacote de Trabalho
6 Tarefa

Sendo estas ultimas as fundamentais (sdo as que vao fazer aparecer o
produto, sejam célculos ou desenhos, seja um protétipo, ou 0s seus
ensaios, seja a instalacdo de uma maquina ou os testes de arranque),
nao sao no entanto suficientes.

Ha que gerir o projecto e tendencialmente quanto maior este for, mais
niveis se justificam.

Sem se poder basear em calculos exactos para a determinagdo do
numero de niveis a estabelecer, € ao gestor do projecto que compete
decidir que tipo de detalhe pretende e que planeamento deve fazer (e
com que niveis) tendo em atengdo a necessidade de ser competitivo, as
limitacbes orgamentais, a complexidade e os riscos subjacentes a cada
projecto.

Ao estabelecer a WBS, o Gestor do Projecto deve garantir a participagao
dos executores das varias actividades de maneira a beneficiar da sua
experiéncia e a potenciar a compreensao e confianga no projecto (e a
orcamentar melhor).

O orcamento global, que se abordara no ponto 3.5, deve ser estabelecido
a partir das estimativas no nivel 6, se for este o caso (duragao, trabalho
necessario e custo hora do trabalho).

Exemplo simples da WBS na manutencéo de uma casa

Questdes a levantar para a realizagao do WBS: o que tem de ser feito?
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201)

Que _ MANUTENGAO 0 e D)
manu}éengao CASA
necessaria?
O que preciso | con (302) | Gos)
p;‘ra p?ntar o PINTAR SUBSTITUIR ARRANJAR
interior ? INTERIOR TELHADO PATIO ACTIVIDADE
O ue preciso | (401 | (402 | (403) | (404
q pa‘n)'a TIRAR TAPAR VEDAR PINTAR
executar a MOBILIAS | | SOALHOS JANELAS <—| SUB-ACTIVIDADE |
pintura
| 501 | 502 | 503
Pacote de ESCOLHER MISTURAR APLICAR
trabalho TINTA E AFINAR TAREFA

3.5- Tipos de tarefas, produtos, sub-produtos e documentos

As tarefas de um projecto podem ser de diversos tipos e devem
contemplar o sequenciamento de forma a chegar a um conjunto de
“deliverables”, ou saidas intermédias e finais, podendo agrupar-se em:

-produtos e sub-produtos;

sob a forma de protétipos, amostras, produtos, matérias primas,
equipamentos,

-documentos esperados

tais como planos e desenhos, listas de materiais (Bill of materials)
registos, instru¢cdes de uso, dossiers de garantia da qualidade, cadernos
de encargos, etc.

Na pratica todos os componentes ou objectos fisicos de acordo com uma
nomenclatura, uma codificacdo e um lista de materiais que compdéem o
produto/objecto esperado, a que se agregam normalmente documentos
e/ou suportes digitais.

3.6- WBS e orcamentagao

Para calcular o orgamento global do projecto é preciso determinar qual a
duragao prevista para cada tarefa, o trabalho necessario e o custo hora
do trabalho. O somatério é consolidado no nivel superior do organigrama
técnico.

SO assim se pode garantir uma estimativa coerente e conferir ao
chamado “orgamento previsional do projecto” a necessaria credibilidade.

O WBS evolui assim para CBS (Cost Breakdown Structure), podendo os
custos ser determinados através de varias métricas, tais como:
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-custo de mao-de-obra (homem x hora ou dia, semana, més);
-custo de materiais (consumiveis);

-custo de instalagao;

-custos de sub-contratagao;

-custos administrativos e gastos gerais;

-etc.

Quando se utiliza o WBS-CCS cada uma das estruturas em que se
subdivida o projecto estima os seus custos que sdo sucessivamente
aglutinados em niveis superiores onde s&o tratados e revistos (com a
preocupacao da normalizagado) permitindo chegar ao orgamento global do
projecto.

A figura abaixo procura esquematizar o WBS-CBS, isto €, como é que de
uma estrutura decomposta de actividades se chega a um orgamento

global.
PROJECTO
445 - Custo total do projecto
[ 210 235 |
Actividade 1 Actividade 2
[ 185 25 | [ 200 35 |
Sub- Sub- Sub- Sub-
actividade 1 actividade 2 actividade 3 actividade 4
100 85 10 15 100 100 15 20
Pacote Pacote Pacote Pacote Pacote Pacote Pacote Pacote

Trabalho 1 Trabalho 2 Trabalho 3 Trabalho 4 Trabalho 5 Trabalho 6 Trabalho 7

Discrigiio D]‘_’l‘;’é‘;" H‘;f,a‘; Total

Tarefa 1 5 8 40

Tarefa 2 20 3 60

Custo total do pacote de Trabalho 1 100

3.7- Matriz cruzada funcional-técnica (WBS-OBS)

Partindo do principio que na equipa de projecto, estruturada no
organigrama funcional, estdo presentes as especialidades cruciais para o
desenvolvimento das tarefas (ndo exaustivas necessariamente,
porquanto se podem externalizar algumas delas), ha que definir com
precisdo o que ha a fazer e quem o vai fazer.

Esta tarefa pode realizar-se através de uma matriz WBS-OBS, que cruza
a estrutura decomposta das actividades (WBS) e o organigrama funcional
ou OBS (Organizational Breakdown Structure)

A figura seguinte explicita o conceito, que na pratica pode organizar-se ou
formalizar-se com uma simples folha de calculo, listando em colunas os
“actores” e nas linhas as tarefas: no cruzamento de uma tarefa com o
respectivo actor, assinala-se uma simples cruz, confirmando que
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determinada tarefa tem um e um sé responsavel ou executante (para que
nao restem duvidas).

-
B0 e @
LN NN ENEn ENEn

ORGANIGRAMA
FUNCIONAL
—(—n N
— g E N
INTERSECCAO
_[: - OT/OF
Uma prestagiio
_[: - Um responsavel
Actividades
- - ARecursos

Com o aparecimento dos programas informaticos dedicados ao
planeamento esta confirmacio fica bastante facilitada dado que basta
verificar se cada actividade ou tarefa tem um recurso alocado e/ou se
cada recurso tem uma carga de trabalho ajustada (estes assuntos, serdo
de qualquer modo abordados mais em detalhe no capitulo 5-Métodos e
Ferramentas do Planeamento).

Matriz cruzada WBS-OBS para o exemplo simples da manutencdo da
casa

(201)

MANUTENGAO
CAA

| ( l (30R) | (
PINTAR SUBSTITUIR ARRANJAR
INTERIOR TELHADO PATIO
[ o [ wn [ @) |
TIRAR TAPAR VEDAR PINTAR
MOBILIAS SOALHOS JANELAS
|
[ D) s
ESCOLHER MISTURAR APLICAR
TINTA EAFINAR
—————————————————————————————— e
@t e
ffffffffffffffffffffffffffff R
ot @ @ @
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3.8- Responsabilidades do gestor do projecto

Sao multiplos os papéis ou responsabilidades que se podem alocar a um
gestor de projecto.

Na figura seguinte procura-se esquematizar e caracterizar sinteticamente
0 conjunto de actividades inerentes a essas fungbes, similares as
tradicionais fungbes de chefia e normalmente relacionadas com a
lideranca.

O gestor do projecto tem de planear o que fazer e quando fazer, recrutar
a equipa e organiza-la, conduzindo-a na concretizagao do projecto, mas
conservando o projecto dentro dos seus limites e tomando providéncias
quando se prevé que as fronteiras possam ser ultrapassadas.

Finalmente o gestor do projecto tem também de dissolver a equipa, o que
Ihe confere responsabilidades acrescidas no dominio da motivagdo do
pessoal.

Muitos deles vivem sob alguma ansiedade sobre que o que irdo fazer a
seguir e tratando-se de elementos internos, se retomardo as posicoes,
estatutos, as carreiras que tinham.

Resolugédo de Realizagao dos
conflitos Ser Lider objectivos
Ser gestor 7y Capacidade de
9 relacionamento
Controlo \ Relagdes
de
resultados \ GESTOR DO :::I(i)er:nt:
: PROJECTO

Ser rigoroso | Centro vital de Ser motor

comunicagoes
Controlo de ¢

uma equipa
polivalente /

Competéncia
Técnica

Rapido a decidir

Centro de Ter sentido Implementacéo e
relagdes diversas| de MISSAO | tomada de decisbes

Por outro lado, outros véem no projecto em que estdo envolvidos a
oportunidade de confirmar a capacidade efectiva de realizar coisas
novas, aproveitando para também o demonstrar as suas chefias
hierarquicas.
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Desta dualidade resultam preocupagbes acrescidas para o gestor, que
também como condutor de homens deve fomentar a unidade de acgao,
ser motor do progresso, mas com sentido critico , sem esquecer que sio
as pessoas que realizam o projecto e que algumas delas continuarao,
consigo ou com outro, nesta ou naquela situacéo, a integrar equipas de
projecto.

Como caracteristicas fundamentais do perfil comportamental de um
gestor de projecto, poderemos dizer que deve ser:

-Generalista
-Integrador

Generalista para manter sempre uma visao global da gestdo do projecto
e actuar em conformidade.

Integrador para garantir a articulagao entre objectivos técnicos de gestao.
A autoridade e poder de decisédo do gestor do projecto abrangem:

Decisoes Técnicas

O direccao da concepgao e da industrializagcao
U selecgao dos equipamentos
O identificagdo do tipo e &mbito dos testes

Decisoes Comerciais

O opgdes entre executar ou subcontratar
U seleccao de fornecedores

Decisoes Administrativas

O seleccao de equipa
O programacao de recursos

Decisoes Financeiras

O decisado de gasto/aplicagcdo dos fundos orgamentados

3.9- Principios da liderancga

Podemos afirmar que o exercicio da lideranga por parte do gestor do
projecto, se traduz na:
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-capacidade para conseguir que os outros fagam, o que queremos fazer
-coragem para assumir responsabilidades
-generosidade para atribuir a outros o mérito dos resultados

Componentes da lideranga:

caracter pode ser cultivado e inspirar respeito
personalidade pode ser desenvolvida e inspirar harmonia
responsabilidade pode ser assumida e inspirar obediéncia
competéncia pode ser adquirida e inspirar confianga

Qual o melhor estilo de lideranca?

O melhor estilo de lideranca depende de varios factores e situagoes, tais
como:

-grau de estruturagéo das tarefas (=clareza de objectivos)
-0 poder da posig¢ao do lider
-a maturidade dos membros da equipa

Em termos sumarios e genéricos poder-se-a dizer que: em situagcdes
muito favoraveis ou muito desfavoraveis para o lider sera preferivel uma
tendéncia para a liderangca orientada a tarefa e em situagdes de
dificuldade intermédia, devera corresponder uma lideranga com tendéncia
mais orientada para as pessoas, sendo de evitar de qualquer forma, as
situacdes extremas.

3.10- Regras na delegacgao de tarefas

Podem entender-se como condi¢des para uma delegacgao eficaz:

-definir claramente os objectivos a atingir pelo subordinado;

-prever um dispositivo de avaliagao (quantificado) sobre a progressao;
-preparar-se para desencadear acgdes correctivas, mas abster-se de
intervencodes arbitrarias;

-a delegacdo sO sera eficaz se o subordinado tiver competéncia
suficiente;

-dar ao subordinado tempo suficiente para assumir as tarefas delegadas;
-nao esquecer que a responsabilidade das tarefas que delega continua a
ser sua;

De facto o lider, gestor ou chefe de projecto ndo pode delegar e
esquecer, devendo exercer a sua autoridade com responsabilidade e
assumindo os seis principios basicos para “dar ordens”:
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1 - s6 dar uma ordem a quem for competente a executar

2 - estabelecer sempre um prazo para a execugao da ordem dada

3 - controlar o cumprimento do prazo

4 - explicar com toda a exactidao o que se pretende

5 - explicar a finalidade da ordem dada

6 -ndo dispensar nenhum colaborador da obrigagdo de apresentar um
trabalho aceitavel; se algum lhe entregar um trabalho imperfeito, deve
devolvé-lo em vez de o fazer ele mesmo;

3.11-Tarefas nao delegaveis

-A lideranga do grupo de subordinados directos (métodos de trabalho,
reparticao de tarefas, clima de trabalho, recrutamento);
-As decisbes importantes de coordenagéo a longo prazo.

Além disso, o chefe nao pode deixar de participar: no controlo do
conjunto de actividades do sector, nas decisbes de caracter disciplinar,
nas decisbes com grande importancia econdmica, nas negociagdes e
decisbes de grande importancia socioldgica, nas tarefas especializadas
que constituam um meio de manter contacto com os factos e as pessoas

A estrutura das responsabilidades numa empresa tem a forma de um
encadeamento de delegagdes pelas quais iniciativas de ac¢do passam
dos chefes aos subordinados.

O ambito da responsabilidade de qualquer dirigente ultrapassa, em geral
largamente, a sua capacidade de execugdo, obrigando-o a confiar a
outros as decisdes menos importantes.

Delegar uma responsabilidade & confiar a um subordinado a missao de
atingir um objectivo, mas deixando-lhe uma certa margem na escolha e
organiza¢ao dos meios.

A delegagcdo é um acto de fé, assenta na confianga, nas capacidades
pessoais e nas possibilidades de aperfeicoamento dos homens em quem
se delega, pelo ha que admitir a possibilidade do erro.

Caso contrario o chefe nao delegara e o projecto dificiimente apresentara
0s progressos esperados.

3.12 — As competéncias relacionais

Pode entender-se por competéncia a experiéncia que uma pessoa
adquiriu neste ou naquele dominio e que |he garante aptiddes para julgar
correctamente, no momento certo e maximizando os resultados.
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Quaisquer que sejam os temas, os objectivos ou as metodologias
especificas utilizadas, um projecto € sempre um projecto e requer
competéncias relacionais, em particular para quem faz a pilotagem do
projecto.

Das multiplas técnicas e métodos que se assumem como importantes
para aplicar no dia a dia da gestao do projecto, a serem dominadas pelo
gestor do projecto, mas idealmente por todos quantos assumam
responsabilidades de chefia, de actividades ou equipas, podem destacar-
se as seguintes:

U conducéo de reunides

O animacéo de grupos de trabalho

U regras de escrita profissional

U apresentacéo oral

O apresentacdes graficas

U monitorizagao de uma sessao de formacao

U animacdo de uma sessdo IRP (ldentificagdo e Resolugdo de
Problemas)

A competéncia no dominio da identificacdo e resolugdo de problemas
sobressai, face a entropia que caracteriza um projecto, pese embora o
necessario esforco de planeamento prévio das actividades a desenvolver.

De facto, ndo sé no dominio da gestao de riscos que abordaremos no
capitulo seguinte, como também no controlo/pilotagem do projecto em
geral, as tomadas de decisdo face aos desvios (problemas, reais ou
potenciais) devem ser suportadas em analises, avaliacbes e acgdes,
estruturadas.

A semelhanca do que se preconiza para a actividade corrente da
empresa nomeadamente no dominio da qualidade, no minimo deverao
saber aplicar-se e explorar-se o conjunto das ferramentas basicas e uma
metodologia proépria.

3.13- Metodologia e ferramentas basicas IRP

No dominio da identificacdo e resolugdo de problemas, na participagao
em reunides e de modo geral na dindmica de trabalho em grupo, todos os
elementos e por maioria de razao, o lider, seja o chefe de projecto, seja o
responsavel por uma actividade (aqui entendida como um conjunto de
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tarefas a realizar por varias pessoas) devem respeitar um conjunto de
principios

saber escutar

manter o espirito de grupo

intervir, analisar, avaliar e decidir sem precipitacoes
basear as decisdes em actos

garantir o nivelamento da informacao necessaria
respeitar regras ( uma metodologia)

NN NN

como base de partida para garantir a eficiéncia no tratamento dos
problemas e tendo em vista a eficacia desse trabalho em grupo.

Em relagcdo aos problemas que podem suceder num projecto e em
complemento ao esforgco encetado na gestdo dos riscos (ou inserido
nesta mesma dinamica) podem-se definir as seguintes etapas ou
metodologia a respeitar:

1° compreender e caracterizar bem problema, quantificando-o sempre
que possivel , documentando-o: na pratica responder as questdes, onde,
quando, quanto, quem, e finalmente porqué (porque sucede o problema
ou desvio);

2° analisar as causa raiz do problema, dando sequéncia a questao
porqué (porque sucede), procurando todas as causas e hierarquizando-
as de seguida e se necessario assumindo de imediato uma “solugéo
tampao”, no sentido de estancar ou de evitar que o desvio se agrave;

3° listar solugcbes e baseado em critérios concretos, decidir sobre a
melhor ac¢gdo a empreender para eliminar ou recuperar o desvio, ou no
limite, manté-lo no nivel a que esta (se acaso nao perturbar o alvo e o
objectivo puder ser renegociado);

4° implementar a solugao aplicando a légica PDCA (Plan-Do-Check-Act)
que o mesmo sera dizer (PLANIFICAR-AGIR-VERIFICAR-REAGIR E
NORMALIZAR quando for o caso);

Quaisquer destas fases da metodologia pode apoiar-se nas ditas
ferramentas basicas, apresentadas na primeira figura da pagina seguinte.

Tratam-se de metodologias simples, como suporte da metodologia
genérica acima apresentada para a identificagcdo e resolugcdo de
problemas, néo se justificando, no presente manual a sua apresentagéo
detalhada.
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Por outro lado o chefe de projecto devera ter em conta o tipo de estrutura
e de organizagdo da empresa adequando o seu OBS a realidade da
empresa.

Existem trés tipos fundamentais de estrutura organica funcional cujas
vantagens e desvantagens se analisam sucintamente no ponto seguinte.

3.14- Estrutura funcional

Administragao

Diviséo | |
Projecto Produgao Pessoal
Pessoal
dedicado
a0 projectol
[ ] [ [ 1 I
Departamento
I
Secgao
VANTAGENS

Relacbes hierarquicas claras

Permite a especializagao

Formacao mais rapida e simples

Permite a producdo em massa

Assegura um bom nivel de controlo orgamental

INCONVENIENTES

Risco de perda de visao global

Falta de solidariedade - predominam os interesses individuais

Risco de definicao de objectivos coerentes para a unidade, mas
desajustados ao contexto global

A coordenacéo global é muito complexa

Pouco poder decisorio dos niveis inferiores

Baixo nivel de motivagao
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3.15-Estrutura divisional

Direcgao Geral

\
| | |

Negécio Negécio Negoécio Negécio

A B Cc D

Estudos Meétodos Compras Qualidade Fabricagao Projecto

VANTAGENS

Autoridade real do Chefe de Projecto
Forte motivacao

Simplicidade

Tomada de decisdo

Percepgao do Cliente

Conjuntos homogéneos
Desmultiplicagao do poder da D.Geral

INCONVENIENTES

Duplicagao de recursos

Falta de continuidade técnica e tecnologica

Risco de incoeréncia na empresa

Transicao entre projectos mais complexa

Pouco propicia aos especialistas e “experts”

Falta de economia de escala

Transmissao de experiéncias inexistentes

Riscos de conflito - Relagcbes de poder muito fortes
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3.16- Estrutura matricial

Administragao
| Direcgao de Produgéo Qualidade Financeira
Projectos
] Gestor | ® — —
Projecto A 5
g
Gestor 2
| Projecto B —>‘ § Responsabilidade do Projecto ‘
3
Gestor %
|| ProjectoC | I g
o
(7]
[}
14
VANTAGENS

Fluxo de informagéao bastante disseminado

Linha horizontal é autdbnoma (s6 precisa da vertical para questdes

administrativas)

Recursos utilizados com mais eficiéncia
Resposta mais rapida as alteragdes no meio envolvente

Mantém as vantagens da estrutura por produto

INCONVENIENTES

Dois responsaveis, objectivos de gestao diferentes, eventuais conflitos
Tendéncia para duplicagao de esforgos
Prioridades em constante alteragao,

orientagéo e controlo
Mais complexa a defini¢ao inicial de objectivos
Sistemas de planificagdo mais dificeis de gerir
Maior necessidade de consenso - risco de atrasar as decisdes

dificuldades acrescidas de
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Sintese do Capitulo 3

A organizagao do projecto € uma actividade prévia e fundamental ao seu
arranque ou langamento.

No presente capitulo abordaram-se varias perspectivas relacionadas
com a organizagdo e nomeadamente no que respeita as funcdes a
garantir disponiveis (OBS-organigrama funcional) e muito em particular a
identificagdo de todos os trabalhos a executar, com o maximo de detalhe
(organigrama técnico ou WBS), como base fundamental para a
planificagdo das actividades e a sua orgamentagao detalhada (CBS).

Em relagéo a organica funcional referiram-se as principais caracteristicas
do perfil do lider do projecto, e as principais tarefas que Ihe incumbem,
bem como um conjunto de competéncias relacionais que normalmente
Ihe sdo exigidas.

Paralelamente reflectiram-se as vantagens e inconvenientes do
funcionamento organico em torno de trés modelos, o funcional o
divisional e o matricial.

No que respeita a estrutura desdobrada do trabalho a realizar (WBS),
acentuou-se a importancia desta ferramenta quer na perspectiva da
analise exaustiva das tarefas a executar no projecto, quer da eficacia da
orcamentagdo, quer ainda na perspectiva da correcta definicdo dos
niveis a estabelecer tendo em vista o sequenciamento de actividades e
alocacgao de recursos, em sintese, o planeamento.
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A Gestao de Riscos do
Projecto

Objectivos Especificos

» Definir o que sao riscos de projecto

» Dar a conhecer os principios e regras de ac¢do na gestao de risco de
projectos

» Dar a conhecer os principais métodos de analise, avaliacdo e levantamento

dos riscos num projecto
4 - Introducao

A gestao de riscos corresponde talvez a mais importante das disciplinas a
ter em conta num projecto, porquanto qualquer projecto se constitui
sempre como um desafio para a empresa, na justa medida em que
contém inovagao, ou nao teria sequer sentido falar-se de projecto.

As empresas precisam de incorporar inovagbes nos seus produtos e
processos, em resposta as expectativas explicitas ou implicitas dos seus
clientes, actuais ou potenciais, ou mesmo para garantir ganhos de
produtividade.

Inovacéo correspondente a novas prestagdes funcionais ou melhoria das
actuais, em termos de fiabilidade, durabilidade ou mesmo a facilidade de
manutencdo, ou seja, novas e/ou melhoradas solugbes técnicas de
suporte a essas prestacdes funcionais.

Por outro lado, os prazos e a eficiéncia acrescida, exigivel as empresas
em “projectar” (na realidade deve ler-se, conceber) rapida e eficazmente
0s seus produtos, conduzem a necessidade de inovagao também nas
metodologias de trabalho, nas actividades de gestdo implicitas ao
projecto propriamente dito ou as actividades técnicas que conduzem ao
aparecimento do produto, numa primeira fase sob a forma de protétipo(s),
posteriormente enquanto amostras iniciais, pré-séries e finalmente
enquanto produtos fabricados a cadéncias mais ou menos elevadas.
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Entendem-se por riscos os perigos ou inconvenientes previsiveis e
susceptiveis de conduzir a desvios (PREJUIZOS), em qualquer um dos
trés parametros de sucesso do projecto (PRODUTO).

O objectivo da Gestao dos Riscos do Projecto é impedir que situagoes
indesejadas e potencialmente geradoras de desvios aos objectivos,
detectadas no desenrolar do projecto, possam vir a verificar-se: para isso
deve-se planificar o mais cedo possivel tarefas especificas que
conduzam a tipificacado, analise, avaliacdo e que culminem com o:

LEVANTAMENTO DO RISCO---------- M

A gestéo de riscos € um processo recorrente

Projecto
ETAPA n

Realizagéo .
da ETAPA Sim

Desvio Cotacdo -
Identificado > Validagio

Referéncia

Projecto
ETAPA
n+l

* 8

Mas sem um referencial preciso ndo sabemos nunca avaliar, em relagao
a qué temos um desvio, razdo pela qual o gestor do projecto deve manter
uma atencéo permanente aos objectivos.

Eles sao afinal o referencial para a avaliagdo dos desvios potenciais (a
cotacao e hierarquizagao dos riscos).

4.1- Tipos de risco num projecto

No arranque e desenrolar de um projecto de concepc¢ao e industrializagédo
de um produto correm-se trés tipos de riscos fundamentais:

1-O Risco Técnico, pondo-se em causa um ou mais critérios de
“performance” do Produto

2-O Risco de Prazo, que corresponde a obtencdo dos objectivos da
qualidade, no custo previsto, mas com atraso
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3- O Risco Financeiro, quando se conseguem atingir os objectivos da
qualidade, no prazo previsto, mas com custos de desenvolvimento e (ou)
de exploragao superiores ao previsto

4.2- As origens dos riscos

A semelhanca da sistematizacdo do tipo de objectivos também os riscos
apresentam no fundamental, trés tipos de origens possiveis: os internos
(a organizacao do projecto e a equipa), os externos, e os referentes a
envolvente.

No fundamental podemos identificar riscos com:

origem interna;

- a qualificagdo, animagao, ou motivagédo dos recursos humanos;
- 0 défice de organizacao;
- a escassez de meios financeiros;

origem externa;

- os fornecedores de equipamento
-sub-contratados de servigos (mao obra mais ou menos especializada,e
outros)

origem na envolvente;

-estado de arte (técnicas e tecnologias ainda nao fiabilizadas);

-0 mercado de recursos (financeiros, de bens de equipamento, etc.);
-concorréncia;

-normas e regulamentos;

-condicionantes administrativas;

-fendbmenos naturais;

-opiniao publica;

-associacdes de defesa do consumidor;

4.3- Etapas GRP - Gestao de Riscos do Projecto

Sinteticamente podemos definir como etapas para a gestao dos riscos do
projecto, a identificagdo, a analise, a avaliagdo, o planeamento das
accbes preventivas e correctivas, a sua monitorizacao e finalmente a sua
validacao e fecho (levantamento do risco).

Transversalmente e ao longo de todo o processo de gestdo dos riscos é
fundamental garantir uma adequada comunicacao, baseada em suportes
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documentais organizados e em reunides especificas para esse feito
(gestao do risco): para projectos de menor dimensdo e/ou complexidade
podera ser suficiente a abordagem aquando das RAP - Reunibes de
Avancgo do Projecto.

A figura seguinte esquematiza os passos do método.

ID IFICAR

COMUNICAR
AVALIAR
PLANEAR RESPOSTAS
MONITORIZAR
CONTROLAR
FECHAR

4.4- Planear a resposta ao risco

Os riscos identificam-se ou pelo menos devem ser formalmente
assumidos, em trés situagdes tipicas:

-reunides especificas GRP;

-nas RAP - Reunides de Avango do Projecto (*);

-no decorrer da execugao de uma tarefa (ou de um conjunto de tarefas,
sejam técnicas ou de gestao).

Em quaisquer das situagdes mencionadas quem identifica o risco devera
ter em consideracdo a necessidade de uma adequada caracterizagao
devendo saber (ou procurar) responder as questoes:

Quem? O Qué? Como? Onde? Quanto? Porqué?

Sao as questdes a levantar na fase de identificacdo do risco, sendo
fundamentais para abreviar e consolidar as fases seguintes de analise e
avaliacdo.

4.5- Analise e avaliacao dos riscos do projecto

Antes de cada fase e ao longo do desenvolvimento das actividades e a
medida que os riscos vao sendo identificados é necessario proceder a
sua andlise e avaliagdo do risco, para finalmente proceder ao seu
levantamento (aplicacdo de accbes preventivas consideradas eficazes
para que os desvios ndo venham a verificar-se).
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Do ponto de vista de analise existem varias formas de proceder desde a
simples listagem de riscos potenciais e identificacdo do objectivo
potencialmente perturbado, até aos mais elaborados modelos baseados
em estimativas e tabelas convencionadas, de que é exemplo a analise
modal de falhas e efeitos (AMDEC-FMEA) utilizada fundamentalmente ao
nivel dos riscos técnicos e obrigatoria no sector automével, como
preconizado no seu referencial normativo ISO TS 16949:2002.

No capitulo 10- Concepcéao e industrializacdo de produtos, faz-se uma
abordagem sintética a estes métodos, em tudo semelhantes.

AMDEC (Analyse des Modes de Defaillance et de leur Criticité)
FMEA (Faillures Mode and Critical Analysis-Analise Modal de Falhas e
Efeitos),

4.5.1- Listagem de riscos

Como método basico para abordar esta etapa e um requisito minimo
para qualquer projecto, aparece a listagem de riscos.

Nas reunides especificas GRP, ou mesmo nas RAP, cada elemento da
equipa envolvido na fase, actividade ou tarefa em arranque ou em curso,
menciona as situagcdes que acha de potencial risco, sendo estas
registadas numa simples listagem.

Seguidamente procede-se a uma avaliagao/hierarquizacao simples, que
podera constar da separagdo em dois grupos de risco (simples selecgéo
dos que sao criticos, dos que 0 ndo sao, na perspectiva do grupo):

Para os riscos importantes devem entdo ser desencadeadas accgdes
preventivas com vista a eliminagdo ou redugao da probabilidade de
ocorréncia, das causas desse risco potencial.

Cada uma das acc¢des deve entdo ser assumida numa légica PDCA, isto
é, devidamente planeada, implementando-a na data prevista,
controlando a potencial eficacia e quando insuficiente, re-planeando
outras acgdes mais consistentes.

Este método € em principio suficiente para projectos pequenos ou pouco
complexos, o que normalmente esta associado a propria dimensao da
empresa, isto é, para PMES’s, e normalmente sera suficiente, na
perspectiva de uma GRP eficaz.
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Exemplo de folha simples

IMPACTO RESP.
N° | RISCO IMPORTANTE | ACCAO DATA
N° | Risco A Nao | ===—--
Risco B Sim A Sr.X -S12
Risco B Ndo | ———--
Risco C Sim B Sr.X-S10

4.5.2- Métodos de cotagao por tabelas convencionadas

Para projectos mais complexos, quer pela dimensao e carga de trabalho,
quer pelo niumero de fungdes e/ou solugcdes técnicas inovadoras, quer
ainda pelo grau de exigéncia assumido para os objectivos do projecto no
global, o método citado é naturalmente insuficiente, pouco exaustivo e
tem um elevado grau de imprecisao.

Em projectos de maior dimensdao ou complexidade, a tendéncia é
recorrer progressivamente a métodos baseados na utilizacdo de tabelas
convencionadas, em que se posiciona o risco a luz de um varios critérios
e cada um destes, a diversos niveis.

Como critérios usuais nestes métodos podemos referir:

-0 Impacto (Efeito sobre o objectivo ou dimensao do desvio)

-a Probabilidade de vir a ocorrer o desvio

-a capacidade de detectarmos e mantermos sobre controlo com
suficiente tempo e condi¢des para impedirmos o efeito.

Como niveis é usual utilizar uma escala de 1-pouco impacto, baixa
probabilidade ou elevada capacidade de deteccdo, a 10-Elevado
Impacto, elevada Probabilidade ou, nesta caso inversamente, Total
Incapacidade de detectar (antes de atingir o alvo).

Na pagina seguinte apresenta-se uma tabela convencionada de
Impactos variando entre os niveis 1 a 5.

Nota; Nos ja mencionados métodos de analise modal de falhas e efeitos,
FMEA e AMDEC, a escala para riscos técnicos € em qualquer dos
critérios, de 1 a 10.

Neste tipo de Métodos pode utilizar-se um s6 dos critérios, normalmente
o do Impacto, conferindo-se a listagem de riscos um aspecto do da folha
simples, mas ainda assim, por recurso a escala convencionada com mais
niveis, uma analise mais estruturada em termos de hierarquizagéo e
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Exemplo de Tabela de Impactos com cotagdo convencionada de 1- Risco minimo a 5-Risco Maximo

Tabela de Impactos QCP

Prazo

Sem significativas perurbagdes
das fungdes, sem percepgao
pelo Cliente

Sem desvios ao orgamentado
e mantendo-se o potencial
de performance

Sem desvios ao prazo
previsto e mantendo-se o
potencial de performance

Ligeira perturbagao de fungdes
secundarias, perceptiveis
mas o Cliente condescende

Ligeira derrapagem
orgamental, inferior ao limite
de desvio estabelecido (
dominio dos custos )

Ligeira derrapagem no prazo,
( dominio das tarefas
elementares )

Ligeiras perturbagées em
fungdes secundarias e
principais de uso-Cliente
Desconfortavel

Derrapagem orgamental,
junto ao limite maximo
estabelecido ( dominio dos
custos )

Derrapagem do prazo, junto
ao limite maximo
estabelecido ( dominio das
tarefas elementares )

Perda de fungdes secundarias
e ou forte perturbacao de
fungdes principais- Cliente
Muito Desconfortavel

Forte derrapagem
orgamental, fora do limite
estabelecido ( pouco dominio
dos custos)

Forte derrapagemdo prazo
fora do limite estabelecido (
pouco dominio das tarefas)

Perda de fungdes principais-
Seguranga em Risco e/ou
Cliente Insatisfeito Recusa o
Produto

Descontrole orgamental (
total falta de dominio dos
custos)

Descontrole do prazo ( total
falta de dominio das tarefas)
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fundamentando melhor a tomada de decisado de accdo para
levantamento dos riscos.

Exemplo de folha convencionada com um critério.

y RESP.
N° | RISCO IMPACTO ACCAO DATA
N° | Risco A o R
Risco B 5 A Sr.X -S12
Risco B 1. | -
Risco C 4 B Sr.X-S10
Escala

1-insignificante; 2-Ligeiro; 3-Significativo; 4-Elevado; 5-Catastréfico
Num grau de precisao mais elevado, assumem-se dois critérios:

-lmpacto
-Probabilidade

em ambos os casos definindo 5 ou 10 niveis e calculando um indice de
Risco (IC) da multiplicagcdo dos dois factores.

Tomando como exemplo os riscos esquematizados nas folhas anteriores
esta abordagem vai permitir quantificar os riscos, mas relacionando o
efeito, mais ou menos perverso, com uma maior ou menos probabilidade
de ocorréncia.

Sendo varias as possibilidades de cotagao para o risco (de 1 a 25), no
limite um risco com impacto 5 mas com probabilidade 1 (muito pouco
provavel que ocorra) e portanto com um IC = 5 x 1 =, 5 pode nao
conduzir necessariamente a uma acg¢ao preventiva, porquanto, apesar de
grave (ocorrendo), é de facto muito pouco provavel de se verificar.

No oposto um risco de muito baixo impacto, mas de probabilidade 5,
pode vir a assumir-se como um resultado esperado (eventualmente
assumindo-se como uma revisdao do objectivo), isto &, podera atingir o
alvo (e com 5 é altamente provavel que acontega), mas sem que o alvo o
valorize negativamente, pondo em causa o sucesso do projecto.

O calculo do IC, permite assim posicionar melhor cada risco, garantindo
a sua hierarquizacdo, questdao fundamental, porquanto ha que gerir
recursos, sempre limitados e investir o “justo necessario”, concentrando
energias no que de facto é prioritario.
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A folha de analise e avaliagdo progride assim para o exemplo
esquematizado abaixo, podendo mesmo estabelecer-se um nivel de IC a
partir do qual um risco obriga ao desencadear de um plano de acgdes
preventivas e no limite a definicdo de um plano de contingéncia.

Assume-se que em relagcdo aos restantes elementos da equipa que
participam na analise e cotagcdo de cada um dos indices e estando
informados de todos os riscos, apesar de se concentrarem nas ac¢des
sobre os de maior IC, vao naturalmente manter-se atentos e vigilantes
em relagao a todos os outros risco identificados.

Exemplo de folha convencionada com calculo da criticidade baseada em
dois critérios, convencionando um nivel de accao se IC> 9.

Obrigatério Plano de Acgdes, por exemplo se IC> 15

. RESP.

N° | RISCO IMPACTO | PROBAB. | |C | ACCAO DATA
N° | Risco A 1 3 3 | e

Risco B 5 1 10 | oo

Risco B 1 5 5 | ceeeeee

Risco C 4 4 16 | B Sr.X-S10
Escalas
Impacto (I)

1-Insignificante; 2-Ligeiro; 3-Significativo; 4-Elevado; 5-Catastrofico

Probabilidade (P)
1-baixa; 2-média; 3-Elevada; 4-Forte; 5-Quase Inevitavel

Normalmente associam-se ao nivel maximo de IC todas as situactes
com riscos de impacto mais elevado, Impacto = 5, para salvaguardar
eventuais precipitacdes na estimativa da probabilidade e nesse caso (no
exemplo acima) o Risco B deveria ter também um plano de acgdes.

Num terceiro nivel e assumindo também o critério da Nao Deteccao (D),
analisa-se o risco a luz da capacidade de detectar as causas, a tempo e
em condicbes de evitar que ocorra.

O respectivo indice de criticidade IC passa a agora a calcular-se
multiplicando os trés valores | x P x D. Este exemplo, muito proximo dos
ja citados método de andlise de riscos técnicos, FMEA e AMDEC, é
exemplificado na pagina seguinte onde se apresenta um exemplo de
uma grelha de analise, avaliagao e seguimento GRP, no caso com riscos
considerados criticos se 1IC>15.
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Exemplo de utilizagdo de uma grelha de analise e avaliagdo de riscos, baseada nos indices |, P e D, para o calculo da Criticidade IC.

PROJECTO: Protoétipo de uma Scooter de Neve 12Analise/Avaliagao

GRP-Gestao de Riscos do Projecto

FASE: Data de Actualizagao: § g
S o Q 2
o s ug i) £
S ® & o %
n A S 2 o L] - n - A 7 Data D»Zic
Lista de Riscos a9 = (=] Acgoes Preventivas Acgoes Correctivas o S
Ex 8 © Prev. e
Destruigao do chassis- acidente- Emsaio no banco Carga
1 |Apoios do motor frageis Segurancga em Risco e/ou Cliente 5|/3|5 9 Aumentar secgao DF 2-6-04
PP C5 +20%
Insatisfeito Recusa o Produto
Dimensdes do suporte do Vibragdes, destrut(;ao audente_—
2 motor Seguranga em Risco e/ou Cliente 5121
Insatisfeito Recusa o Produto
3 |Poténcia abaixo do objectivo Imagem de_gradada nos testes 2052 Rever calculos d.a . Carbu.rador de gama GH 2.6-04
clientes-Cliente condescende conduta de admissao superior
4 Indlspor_\lbllldade do banco Mt.)tor sem t.ensalo de endur’ance— al1]a Planeam'ento com Banco alternativo Lab. X GH 2.6-04
de ensaio Cliente Muito Desconfortavel responsavel
5 |Tempo de transporte Descontrole do Prazo 5|2|1([10[NAO
. Lo Imagem do 1° nivel perturbada- %
6 |Gama de cores disponiveis Cliente Muito Desconfortavel 411]2| 8 [NAO
Ligeira ultrapassagem do orgamento-
7 |Custos dos testes inferior ao limite de desvio 2|3|2]|12|NAO
estabelecido ( dominio dos custos
8 |Maquinas ocupadas Descontrole do Prazo 5(1]2[10|NAO
Atraso no fornecimento dos [Imagem 1° nivel degradada-Cliente Consultar fornecedores |Adaptar guiador Projecto
9 R . A 3|12]5 . RT 2-Jun
guiadores Muito Desconfortavel alternativos S21
10 R?sme.ncla antichoque do Ngcessano anular dgmonstragoes- al2]1] 8 |NAO
para-brisas Cliente Desconfortavel
Smmmmmmmmamnanes Limite da Criticidade
68
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Exemplo de grafico de seguimento da evolugao da cotagao dos riscos

Impacto

1-Sem Efeito
2-Perturbador
3-Negativo
4-Muito Negativo
5-Catastroéfico

Probabilidade

1-Baixa

2-Pode suceder
3-Elevada
4-Fortemente
5-Inevitavel

1-Nao passa
2-Dificil passar
3-Pode passar
4-Passa muito
5-Indetectavel

Cotagdo na 12 Avaliagao

Evolucéo da Cotagao di

os Riscos

ocooeBe
> @ © =

Cotacao Final
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4.5.3- Métodos de avaliagao matricial

Os métodos de avaliacdo matricial baseiam-se também numa analise
dos riscos discutida pela em equipa que estima um posicionamento do
risco numa grelha multicritério, conforme exemplo abaixo.

Cada risco identificado e igualmente inscrito numa lista e analisado de
acordo com dois critérios: Impacto e Probabilidade.

Pode simplesmente avaliar-se de acordo com a posi¢ao na grelha sendo-
Ihe associada uma das letras E, M ou B e definindo-se varios tipos de
postura consoante a letra (ou posi¢cao na grelha).

Riscos classificados E

Obrigatoriamente plano de acgbes preventivas e um Plano de
contingéncia

Riscos classificados M
Obrigatoriamente acgdes preventivas
Riscos classificados B

Risco a documentar e a evoluir para pressuposto do projecto

Exemplo de matriz de Exposigao ao Risco

PROBABILIDADE

IMPACTO ELEVADA

CATASTROFICO
CRITICO
MARGINAL M M

o

4.5.4- Métodos de pontuagao regressiva

Neste meétodo utilizado para projectos de grande complexidade e
nomeadamente no sector automovel, para cada risco € convencionada
uma pontuagéao relacionada com o efeito e com a progressédo da acgao
planificada para a eliminagéo (levantamento) desse mesmo risco).

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado
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Assim, tratando-se de riscos de nivel 5 (ha mesma légica das tabelas
convencionadas), portanto de Efeito/Impacto Catastréfico € atribuida uma
cotacao determinada (no exemplo abaixo atribuiu-se 100).

Ao longo da fase/actividade ou da tarefa a cotacdo do risco vai
regredindo (no sentido da sua eliminagao/levantamento) consoante:

-se tenha concretizado a Analise (de causas raiz na origem do risco) e
nesse caso a cotacdo mantém-se (sendo um risco de 100), em 100;
-ja haja Solugées Propostas, descendo entao a cotagao para 80;
-logo que a(s) Solugao(oes) esteja(m) em Ensaio, cotacdo em 50;
-quando se verifique a eficacia, e a Solugao seja Validada, cotagao 20;
-Solucao em aplicagao (dentro do prazo estabelecido), cotagao 0.
Descendo no nivel de impacto de cada risco, quando é identificado, a
cotacdo de partida sera também inferior mantendo-se a progressiva
descida de cotagao em fungao dos critérios referidos.

Num exemplo de uma escala de 4 niveis de Efeito/Impacto, a tabela de
cotacao podera entdo assumir a seguinte forma:

TABELA DE RISCOS

Risco Analise Solugédo Solugédo Solugéo Solugdo em
Objectivo Proposta em Ensaio | Validada Aplicagido
RP1-Riscos que conduzem
a defeitos inaceitaveis 100 100 80 50 20 0

RP2- Riscos standard
(conhecidos), que a 50 50 40 30 10 0

empresa sabe normalmente

RP3- Riscos das cl
RP1 e RP2 mas cuja eficacia 30 30 20 10 5 0
da acgao correctiva esta

RP4-Riscos ligeiros, pouco

perceptiveis pelo cliente ou

10 10 10 5 5 0

de resolugao acessivel por

um grupo operacional

controlando-se ao longo de cada de cada fase/actividade a regressao
esperada, decorrente da efectiva dinAmica de eliminagao/levantamento
do risco.

Na figura abaixo esquematiza-se essa regressao exemplificando a
descida da cotagdo de um determinado risco X, e no global as
pontuacdes de todos os riscos de cada nivel, identificados na
fase/actividade em curso.
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Cotacgao zf )
4 @V J 3
100 —|— Y ///;
80
@3 (_) 3 v
40 — I—| e

20 [

Pré-Concep¢do Concepgdo Industrializ. Pré Série Série
Identificagcao dos Cotagao Cotagao
: Criticidade . P
Riscos Actual Precedente Sintese :OEE; ;g Somatério
Risco A RP1 100 100 naData | ppp3= | Cotasdes
/- | n°RPA= 280
Risco B RP1 50 100
Na Data | n°RP1=2 | somatério
Risco C RP2 30 50 . n°RP2=2 | Cotagdes
Anterio | norp3= 190
°RP4=
Risco X RP2 10 30 r .

efeef =

A semelhanca dos anteriores métodos, assume-se normalmente como
regra que a fase/actividade s6 podera ser validada (e progredir-se para a
seguinte) se:

-todos os riscos RP1 com 0 de pontuacéo global 1;

-nivel RP2 com 20 (2 acgdes em implementagédo ou 1 com solugéo
validada, no maximo);

-nivel RP3 <50 (desde que nenhuma com pelo menos a Solugdo por
Validar)

-nivel RP4 <100 (nenhuma com pelo menos Solugéo por Ensaiar)
4.5.5- A ficha de seguimento do risco

Na sequéncia da analise e avaliagao do risco deve proceder-se a uma
caracterizacdo e seguimento dos considerados mais importantes ou
prioritarios, seja qual for o método de cotagéo ou hierarquizagéo.

Naturalmente a equipa ndo pode atacar todos pelo que em relagdo aos
considerados prioritarios ou simplesmente os riscos mais criticos, deve
estabelecer uma logica de gestdo do risco tendo em vista a diminuicédo
da probabilidade de ocorrerem, ou do aumento da capacidade de os
detectar, a tempo de evitar o efeito indesejado e o consequente desvio
ao objectivo.

Esse levantamento do risco implica um seguimento e deve ser criada
uma ficha de seguimento, onde o mesmo se caracteriza em termos de:
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Identificagao/designacéao do risco

Contexto e Impactos colaterais

Cotacao (eventualmente com evolugao no tempo)

Data critica para concluir ac¢des de mitigacdo ou levantamento
Plano de Accéao

Responsavel

Indicadores de seguimento

Comunicacgao

Responsavel Validagao

O 0O O 0O O O O o o o

Datas de reavaliagao

Em anexo ao presente manual, apresenta-se um exemplo de um suporte
simples para uma ficha de seguimento.

4.5.6- LUP - Lista unica de problemas

A gestao de riscos do projecto (GRP) deve manter-se ao longo de todo o
projecto e devem garantir-se, para além da Ficha de Seguimento do
Risco, a existéncia de outros documentos onde constem informacoes
sobre:

U  acotagdo de cada um dos Riscos (Escala convencionada);

U as responsabilidades em relagcao aos Riscos identificados;

permanentemente actualizados, sendo frequente, para este efeito, a
utilizagdo de uma LUP- Lista unica de Problemas (Riscos), suportada
numa base de dados ou num outro qualquer suporte, por exemplo
disponivel na intranet da empresa, em local especifico para cada
projecto, ou acessivel nas zonas de partilha dos sistemas de rede.

Esta ferramenta permite, nomeadamente quando as actividades sao
desenvolvidas em espacos distantes (diferentes fabricas ou mesmo em
diferentes paises), uma aglutinagdo de informac&o importante para o
chefe de projecto, na perspectiva da coordenagdo, mas também para
cada um dos elementos da equipa, que podem estar ao corrente de
dificuldades de outros colegas e/ou que de uma maneira ou de outra
influencie o seu trabalho ou os resultados do projecto.
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Para o seu funcionamento é necessario que cada responsavel assuma o
espirito GRP, isto é, que seja desenvolvida uma cultura de gestdo de
risco na equipa de projecto.

Sempre que necessario (quando o responsavel identifica um risco
potencial), regista na LUP e da uma cotacao ao risco, devendo sugerir
propostas de solugdes para o seu levantamento.

Qualquer risco identificado e inscrito na LUP sera obrigatoriamente
analisado na reunido GRP seguinte, caso estejam previstas, ou numa
préxima RAP- Reunido de Avanco do Projecto, ou eventualmente em
reunido de emergéncia que o chefe de projecto decida realizar, no
decorrer das suas fungdes de coordenagao/pilotagem e face a dimenséao
de um ou mais riscos entretanto identificados.

Na pagina 81 apresenta-se um exemplo de uma LUP com cotagao IC
conforme exemplo apresentado considerando o impacto, a probabilidade
e a capacidade de deteccao.

Nota: em anexo ao presente manual pode também encontrar-se esta
matriz-tipo.

4.6 - A transferéncia de risco - decisao “Make or buy”

Uma das caracteristicas da competitividade dos projectos aos dias de
hoje, prende-se com a capacidade de desenvolver parcerias solidas com
fornecedores também e sobretudo na perspectiva da gestao do risco.

A imperiosa necessidade de inovar, face a concorréncia ou a dinamica
de estimulacdo dos mercados, obriga a organizagdo a questionar-se
sobre as suas proprias competéncias (técnicas ou de gestao):

- para interpretar o que estimula os clientes;

- para encontrar solugdes fiaveis, a custo minimo e no tempo certo ;
- para industrializar;

- para promover;

- para distribuir;

ou mesmo para dar assisténcia técnica pds-venda.

Em sintese, pela tomada de decisdo sobre se compra ou se faz “Make or
buy”, numa légica de transferéncia de risco, seja na perspectiva de custo,
de prazo, ou de performance técnica do produto.

Quando a empresa opta por “buy” (comprar) processa-se a designada
“transferéncia de risco técnico” mantendo-se todavia, do lado do gestor
de projecto a preocupacgao de analise e avaliagdo do “ risco fornecedor”.
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Numa deciséo “buy “ (comprar), teremos:

-riscos ligados ao produto/processo, determinados em funcdo da
complexidade do produto e/ou da taxa de recondutibilidade (inovagobes
tecnoldgicas) em relagao ao existente:

-riscos ligados ao fornecedor, fungéo da experiéncia adquirida com ele
em projectos anteriores, competéncia demonstrada e potencial e da sua
implicagao (fornecedor de concepgéo e/ou fabricante) e da complexidade
da fileira de sub-fornecedores.

Também aqui, em termos de GRP-Fornecedor se deve estruturar a
identificagdo, analise, seguimento e levantamento do risco, podendo
adoptar-se um método semelhante ao multicritério e que seguidamente
se esquematiza.

Por érgdo ou componente listam-se os riscos e posicionam-se na grelha
seguinte, relativamente a concepgao (se for o caso).

Exemplo de cotacdo do risco “buy” no érgdo ou componente X

RISCO CQNCEPQAO PRODUTO SIMPLES | PRODUTO/ENVOLVENTE
COMPLEXA
Reconducio 4 3
Modificagao ligeira 4 3
Reconducéo c/problemas 3 2
Modificagdo importante 2 1
Caract. criticas ou SR 2 / 1
Novo 2 1
COTAGAO RISCO PRODUTO (1‘{
=

Seguidamente, avalia-se o processo inerente a opg¢ao “buy”, comprar a
fabricacdo, montagem ou acabamento.

RISCO PROCESSO | PRODUTO SIMPLES | PRODUTO/ENVOLVENTE
COMPLEXA

Recondugao 4 LS )
Modificago ligeira 4 /3
Recondugéao c/problemas 3 / 2
Modificagao importante 2 / 1
Caract. criticas ou SR 2 / 1
Novo 2 1
COTAGAO RISCO PROCESSO (3\{
e
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Finalmente e ainda numa base multicritério ha que avaliar o fornecedor

RISCO CONCEPGAO | CONCEPGAO | FABRICO | FORNEC.
FORNECEDOR PARTILHADA Nivel n
Fornecedor conhecido 3 3 4 4
s/problemas . L~
Fornecedor conhecido 2 3 3
cl/problemas
Novo ( pouco 1 2
conhecimento) .
COTACAO RISCO 3' U
FORNECEDOR

De acordo com as trés perspectivas relacionadas com as grandes
fases/actividades e com o potencial efectivo do fornecedor, podemos
posicionar o risco do fornecedor A, em relagdo a realizagao (concepgao
e/ou fabrico) do 6rgao ou componente X.

RISCO FORNECEDOR

Risco Fornecedor A=3
Nivel 2 Risco Produto/Processo Y

// RISCO (3 X1) 12=1,5 =2
3 BAIXO ]
/ ISTO E, RISCO ELEVADO

DA OPCAO “BUY” COM O
FORNECEDOR X EM
ANALISE

\\\\\\\“

1 2 3 4567 8 9 10 11 12 13 14 15 16
RISCO PRODUTO x RISCO PROCESSO

Nestas circunstancias, em que o fornecedor se posiciona no Nivel 1, onde
0 risco € mais elevado, o chefe de projecto devera garantir as medidas
preventivas necessarias, seja sob a forma de solicitacdo de relatérios e
dossiers da evolugdo e da propria gestdo de riscos da iniciativa do
fornecedor, seja com um programa de auditorias regulares ao longo do
projecto.

Se o risco se situa no Nivel 2, normalmente pode assumir-se somente o
envio de relatérios estruturados.
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Exemplo de uma LUP-Lista unica de Problemas

Projecto: 35 Incasso Equipa

Proxima RAP: 25-Abr-03 Piloto(s) MT Antonio Fernando
Desenvolvimento Ana Filomena ME Francisco Pedro
Industrializagao Ricardo Martins FA M.Gomes

FASE Levantamento do Risco (Accoes tom:

Amostras das novas espumas para

Podem reconduzir-se as

teste ATRASADAS P iAF 01-03-2003! D1 iespumas ES-23455

Falta ainda receber propostas para Se necessario consultar ; ;

carregadores automaticos C IRM 4-04-0403: 11 iltalia;encomendar os W213 45 i 45 ! !

Falta de estanqueidade no apoio do Rever inclinagao-refazer

difusor Q IAF 15-04-2003; D1 iensaios 60 !! 45 9
Contratar servicos técnicos

Fichas Técnicas muito atrasadas P RM 22-05-2003! 12 iexternos temporarios 25

O Tubo central da valvula deforma-se

no dispositivo de aperto Q RM 22-05-2003! 12 iReforcar a espessura

Regras para a Validagao da Fase:

1 Nenhum Risco da respectiva Fase pode estar cotado acima de 25
2 Nenhum Risco Q pode estar cotado acima de 9

7
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Sintese do Capitulo 4

Os riscos do projecto, tendo por referéncia os objectivos a atingir, sdo
uma das preocupagcdes fulcrais do gestor do projecto.

No presente capitulo apresentaram-se os principais conceitos
relacionados com esta disciplina fundamental da gestao de projectos,
desde a tipologia dos riscos as suas principais origens, bem como
diversos meétodos de analise e avaliagdo dos riscos de um projecto.

Abordaram-se alguns exemplos de suportes documentais e de registos
relativos a gestdo de riscos, desde a sua identificagao, ao seguimento,
alguns dos quais sado apresentados em anexo no final do presente
manual e que se configuram como de rapida aplicagao pratica.

Recomenda-se a sua efectiva utilizagdo, tanto em pequenos como em
grandes projectos de concepcgao e industrializagdo de produtos, dada a
sensibilidade que todos, sem excepg¢ao, apresentam em relagdo aos
riscos.
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PCINP
Capitulo

Métodos e Ferramentas
do Planeamento

Objectivos Especificos

» Interpretar os principios e regras do planeamento

» Dar a conhecer os principais métodos de planeamento de actividades e
tarefas de um projecto

» Treinar e simular o planeamento de actividades de projectos simples

5 - Introducao

O planeamento € uma forma organizada de preparar o futuro e um
processo continuo, sistematico e disciplinado de recolha e tratamento de
informacdo como apoio a preparagao e tomada atempada de decisées
permitindo determinar o que deve ser feito:

agora, esta semana, este més, este ano

de forma a que a organizagao venha a ficar apta a atingir os objectivos.
Planear é responder sistematicamente as seguintes perguntas:

Onde estamos?

Para onde queremos ir?

Qual é a melhor forma para la chegar?

Qual é a melhor distribuicdo dos recursos disponiveis para alcangar os
objectivos no prazo determinado?

5.1- Propositos do planeamento

Como propésitos ou objectivos das actividades de planeamento, podem
referir-se que:

-nao elimina o risco, mas controla-o € minimiza-o;
-nao se preocupa com a solucao de crises;
-preocupa-se com as medidas preventivas;

SR

UNIAO EUROPEIA
Fundo Social Europeu
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-nao prevé o futuro, mas procura antever condi¢cdes futuras que
provisoriamente se consideram correctas;

-ndo assegura o atingir dos objectivos, mas aumenta a probabilidade de
os atingir;

-incentiva a participagdo activa dos diferentes niveis da gestao,
aumentando o empenhamento;

-potencia a criatividade e experiéncia dos intervenientes.

Ao planeamento ndo interessam as decisdes a serem tomadas no futuro
mas sim os efeitos futuros de decisbes tomadas agora, numa ldgica
prospectiva.

5.2- Vantagens do planeamento

O planeamento antecipa as oportunidades, assegurando a aplicagao
mais eficiente dos recursos e estabelecendo prioridades.

Facilita a delegacdo, a comunicagdo e a cooperagdo, melhora a
integracdo e a coordenacao das actividades dos diferentes érgaos e
clarifica as contribuigcbes de uns para o eficaz funcionamento de outros o
contributo de todos para os objectivos globais da empresa.

Permite o confronto entre previsdes e realizagcbes e as consequentes
revisbes diminuindo a incerteza em relacdo ao futuro podendo também
ser feito para objectivos que nao estao integrados num projecto global.

Exige uma disciplina estrutural, ndo substituindo a decisdo mas
complementando-a.

E aplicavel nas mais diversas situacdes podendo ser de feito de uma
forma simples e sem meios sofisticados.

5.3- Os componentes do planeamento

Na pratica o planeamento ajuda o chefe de projecto e a sua equipa a
sistematizar uma série de incertezas, caracteristicas da inovagao, do que
nunca existiu e se quer que venha a existir de acordo com objectivos
normalmente ambiciosos, desafiadores da criatividade, da determinacao
e também da coragem da equipa e do lider.

Mas planear é reduzir essas incertezas, diminuir a probabilidade de
acgdes sob improviso/intuicdo, € manter um postura profissional e
organizada, estimando e planificando respostas sobre:

QUE FAZER? O modelo descrevendo as fases a percorrer e as
actividades a desenvolver.
COM QUE? A especificagdo dos meios necessarios.
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COMO FAZER? A especificagdo dos métodos e técnicas.

QUEM FAZ? A especificacdo dos responsaveis por cada fase.

QUANDO FAZER? Calendarizag&o no tempo das actividades.

QUANTO CUSTA? A orgcamentacdo e o acompanhamento para o
confronto entre o planeado e o realizado.

5.4- Os niveis de planeamento

Atendendo a complexidade e elevado numero de tarefas que um projecto,
em geral envolve, o planeamento do projecto desenvolve-se em varios
niveis, normalmente quatro e que permitem uma maior pormenorizagao e
detalhe.

Iniciando-se no nivel da administracdo ou dono de obra, o planeamento
desdobra-se até a definicdo das tarefas mais elementares.

Niveis Utilizadores
* Overall Schedule Administragcao
Plano Global
» Master Schedule Grupo Dirigente do Projecto

Plano Principal/Mestre

* Sub Network Schedule Dept®, Grupo de Projecto,
*Plano Parcial / Sub Plano empreiteiros, etc

* Detail Program Fabricantes, preparadores,
*Planos Detalhados analistas, instaladores

5.5- Métodos para a planificagao — defini¢coes

Os métodos para a planificacdo sdo muito variados e foram-se
desenvolvendo ao longo da historia das organizag¢des, quer no dominio
empresarial, quer do servigo publico, quer na perspectiva da criagdo de
produtos, e cada vez mais também, no dominio dos servicos.

Consolidam-se assim conceitos e definicbes universalmente aceites e
que comeg¢am hoje a ser enquadradas em normas.

Quando o gestor do projecto pensa em termos de planeamento e de
como se organizar, deve ter em conta a dimensdo e complexidade do
projecto, as condi¢cdes de maior ou menor dispersdo geografica da sua
equipa (por vezes nao podem estar juntos “ em estaleiro) e definir
nomeadamente se se justifica ter um “planeador” ou fundamentalmente
assumir ele esse papel.
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Em qualquer dos casos mas sobretudo no primeiro, ele deve garantir
todavia que a generalidade dos elementos da equipa, domina um
conjunto basico de conceitos ou definicbes para que as decisbes que
toma sejam entendidas e que seja também a prépria equipa a propor-lhe
alteracdes ou ajustamentos, sempre no sentido de cumprir os objectivos
do projecto.

Com o aparecimento das ferramentas informaticas de apoio, de que é
exemplo o Microsoft Project (no final do presente capitulo faz-se uma
breve introdugao/apresentacao deste software), cai-se por vezes no logro
de assumir que se tem tudo para planificar, o que ndo é necessariamente
verdade.

De facto s6 se pode potenciar essas ferramentas (e no limite impedir que
elas dispersem a equipa e as desviem das coisas importantes a fazer) se
0s conceitos base da planificacido fizerem parte da “cultura” de todos os
elementos.

As principais definicdes, no dominio do planeamento e de que todos, ou
quase todos na equipa, devem saber o significado sao:

“PLANNING” (Planificagdo): Todo e qualquer documento ou
instrumento de representagdo duma previsdo de actividades num
calendario (Vocabulario de Gestao de Projectos AFNOR/1989)

COORDENAGAO: Fungdo cujo objectivo principal é a organizagéo
planificada da execugdo das diferentes acgcbes encetadas
independentemente uma das outras, mas de forma coerente e no sentido
da prossecucao dos objectivos

ACTIVIDADE ou TAREFA: Nome genérico das acgodes planificadas,
limitadas no tempo e caracterizadas por uma Designac¢do, uma Duragéo,
Dados ou materiais de Entrada, Dados ou materiais de Saida, um
processo ou procedimento e um responsavel

MARCO: Acontecimento seleccionado, que ocorre na sequéncia de uma
realizagéo prevista e programada (actividade ou tarefa), numa data mais
OU menos precisa

TEMPO DECORRIDO: Tempo (horas, dias, meses,..) que decorrem entre
um marco de inicio (data de inicio) e um marco de fim (data de fim) da
realizacao

TEMPO GASTO (CARGA): Somatdrio dos tempos consagrados a
realizacao (HorasxHomem, DiasxHomem, Semanas,....)
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MARGEM ou FOLGA: Prazo em que uma actividade ou tarefa se pode
atrasar sem prejuizo do prazo final do projecto: pode ser Induzida
(evidencia-se na planificagcdo), ou Construida (resulta de uma
replanificagéo, tendo em vista a gestdo de recursos e actividades criticas
- que nao podem sofrer atrasos)

RECURSO: Materiais, equipamentos, ferramentas, software, meios
financeiros e “actores” (recursos humanos com papéis-responsabilidades,
na execucado das tarefas): o controlo destes é a actividade de gestédo
mais complexa, no projecto.

5.6- Sucessao e duracgao das actividades

Depois de elaborado o organigrama técnico e listadas todas as
actividades deve ser estabelecida a sequéncia da sua realizacio para a
construgdo da rede. As duracbes das actividades sido fornecidas por
quem as vai desempenhar.

Para definir a duragao das actividades podem utilizar-se dois métodos:

-estimativa (baseada fundamentalmente no capital de experiéncia do
chefe de projecto e dos elementos da equipa);

-duragdes probabilisticas (associada ao método PERT, que adiante se
apresenta e que nem sintese, se baseia também em duragdes estimadas,
mas calculando-se a probabilidade de se verificarem: pouco corrente em
projectos de concepgdo e industrializacdo de produtos, sera todavia
também abordada sucintamente no ponto 5.8.6-PERT probabilistico)

Sendo do ponto de vista pratico o mais utilizado, interessa referir
sobretudo o conjunto de regras basicas para estimativa de duracdo das
actividades:

-basear as estimativas na experiéncia (utilizar o tempo médio)

-identificar as estimativas com “exagero de seguranca”

-incluir tempo para reunides, deslocacbes, disponibilidade para
fornecedores, etc.

-utilizar sempre que possivel, parametros preestabelecidos, (n° ficheiros,
caracteristicas de um componente, fichas técnicas a realizar, duragao de
testes regulamentados, etc.

-utilizar a matriz de responsabilidades juntamente com a lista de
actividades, para identificar bem quem deve estimar as duragoes;

5.7- Métodos para a planificagao “planning”

A programacao de projectos com alguma complexidade pode ser
efectuada por utilizacdo de métodos de planeamento, sendo os dois
principais métodos graficos:
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-graficos de Gantt;
-rede organizacional de relagbes;

Exemplo simples de um grafico de Gantt

A

Rede organizacional de relagbes esquematizada abaixo, também
conhecida por “grafo”

Actividade 1

O=-0

Inicio-Fim

Q/ Duragdo
D220
oO—0

CAMINHO CRITICO

5.7.1- O método de GANTT

Este método conduz a elaboragdo de um suporte visual conhecido por
grafico de Gantt e apresenta 3 partes essenciais:

1-uma lista de actividades e a relagao de precedéncias
(Ex: Acabar B antes de comegar C);

2-uma barra do tempo, que corresponda a essas actividades;

3-uma linha representativa do tempo;
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Fornece uma imagem de facil leitura

A

Actividade A

Actividade B h

Actividade C -

ma |
Actividade Y ar '

Conclusao .

1 23 4 5 678 9
Tempo

Exemplo de aplicacdo

A empresa ABS possui, entre as suas diferentes actividades, a de
concepcao e fabricagdo de motos “scooters” de neve. Para apresentacao
numa feira proxima pretende conceber o protétipo de um novo modelo
apto a ser testado pelos visitantes do seu stand, potenciais compradores.
Estamos na semana 3 de 2004. A fabricagdo e montagem desse
protétipo que tem de estar pronta daqui por 8 semanas, o mais tardar,
requer as seguintes actividades:

DESCRIGCAO DAS TAREFAS DURACAO

A-Corte dos elementos do chassis 28
B-Montagem mecénica do motor 1S
C-Montagem do chassis, motor e da 1S
cabine
D- Colocacéao na cabine do para-brisas fg
do guiador, manetes e assento 28
E-Furagao e soldadura do chassis 1S

F-Verificagdo do funcionamento 3S

G-Ensaio da “scooter”

H-Preparacao da cabine e acessorios
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De acordo com o gestor nomeado para gerir este projecto e apds analise
do Grupo de Trabalho foi possivel definir a duragdo aproximada de cada
uma das operagdes e a sua relacdo de precedéncias (conforme quadro

abaixo).

DESCRIGAO DAS TAREFAS DURAGAO PRECEDENTES
A-Corte dos elementos do chassis 28 | e
B-Montagem mecanica do motor 1s |
C-Montagem do chassis, motor e da 1S E,B,H
cabine
D- Colocagéao na cabine do para-brisas 2S C
do guiador, manetes e assento 1S A
E-Furagao e soldadura do chassis 2S E,B,H
F-Verificagao do funcionamento 1S D,F
G-Ensaio da “scooter” 38 | e
H-Preparacao da cabine e acessorios

Para a construgao do Grafico de Gantt correspondente comegamos pelas
tarefas que nao tém precedentes, A, B e H, tracando barras
correspondentes a sua duragao: seguidamente tragamos as barras das
actividades que tinham como precedentes as ja desenhadas....... e assim
sucessivamente.

Escalonando as DATAS AO MAIS CEDO, verificamos que o prototipo
estara ensaiado no final da 72 Semana (S 9): duas actividades, B e F
apresentam-se com folgas de dois e um dia respectivamente.

Semanas
Tarefas | 3/4(5(6|7(8|9[10|11 12|13

——

B
[
C
L]
D
L

E

F [ ]

G [ |
H

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



GIAGI :
prrirepeel u=>>

Se necessitarmos de comecar o mais tarde possivel deveremos
escalonar as DATAS AO MAIS TARDE (posicionar o mais tarde possivel
a ou as tarefas que nao tém subsequentes, no exemplo a G: de seguida
posicionamos o mais tarde possivel a ou as tarefas que tém como
subsequentes as que anteriormente programamos,....e assim
sucessivamente; verificamos que as tarefas B e C tém folga de 2S e 1S,
respectivamente (podem comegar mais tarde), sendo todas as restantes,
criticas, isto é, se se atrasarem atrasam todo o projecto.

Semanas
Tarefas |3/4(5|6(7[8|9(10(11[12|13
A
B [
c O
D ]
E [
F R
G ]
H I

5.7.2- O método das Redes Organizacionais (Grafos)

A técnica de planeamento e controle de projectos através do tracado de
uma rede tem os seguintes beneficios:

-fornece uma base disciplinada para programar o projecto

-da uma ideia clara da extensao do projecto, que pode ser faciimente lido
e compreendido

-6 um meio eficaz para a avaliagcdo de estratégias e definicdo de
objectivos

-mostrando a interligacédo entre as actividades, permite assinalar as
responsabilidades dos diversos departamentos executivos e recorrer a
técnicas matematicas conhecidas (programacado linear, p.e.) para
determinar o programa 6ptimo segundo critérios

-permite fazer o tratamento de dados em computadores

-da maior facilidade a programacgao e necessidades de alteracao

-permite determinar o Caminho Critico, 0 que torna mais eficaz o controle
e avanco do projecto
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Uma rede constroi-se com o objectivo de:

determinar o caminho critico

calcular o prazo mais curto para a execugao do projecto
identificar as actividades com riscos particulares
identificar periodos com sobrecarga de actividade

. melhorar a compreenséao do projecto

oD~

Existem 2 tipos de rede:

-redes (i, j), em que se consideram os nds como fim/inicio de actividade e
as setas como as actividades

(i,j)

v/ &2
3

Duragéo

-redes (Xi), em que se consideram as actividades nos nés
correspondendo as setas as condi¢cdes de precedéncia.

Descrigéo
(X))

L, B D

Dependéncia

(S

[
(8]
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Rede organizacional de relagées - PERT

As redes organizacionais de relagdes (ou grafos PERT) apresentam 2
elementos construtivos basicos:

1-Circulos numerados sequencialmente representativos dos
acontecimentos

(Ex: conclusao de uma actividade)

2-Setas que simbolizam a execuc¢ao das actividades com a duragao
inscrita (sendo ficticias, actividade=0)

— F

*
T TILLLL s

[

Com base na lista de actividades e respectivas precedéncias permitem
identificar o CC ou Caminho Critico (conjunto de actividades/tarefas onde
nao ha folgas e onde portanto, ndo podem ocorrer atrasos)

Relagdes entre actividades

As relagdes que se podem estabelecer entre actividades de um projecto
sao de 4 tipos

FS- Finish to Start (Fim-Inicio): sé quando A acaba é que B pode
comegar.

A

89
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SS- Start to Start (Inicio-Inicio): s6 quando A se inicia é que B se pode
iniciar

v

FF- Finish to Finish (Fim-Fim): B s6 pode acabar quando A acabar.

A

B

A

SF-Start to Finish (Inicio-Fim): B s6é pode acabar quando A se iniciar.

— A

B |+

Erros na construgao das redes
As redes sao criadas com base em dependéncias logicas ou técnicas
entre as actividades podendo ocorrer erros de varios tipos:
U actividades em série e em paralelo;
No esbogo da rede pode resultar uma ligacdo de actividades em
série, quando alguma poderiam ser executadas em paralelo e o

projecto levaria menos tempo.

Situagdo mal explicitada

@ Fabrico dos @ Preparagao d%@ Instalagao e@

equipamentos piso arranque

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu

90



GIAGI :
prrirepeel u=>>

Situagdo bem explicitada

Fabrico dos

equipamentos

1 Preparacgao do Instalagao e

Sy

piso arranque
U dependéncia parcial;

Verifica-se quando se considera uma actividade completamente
discreta, quando de facto ndo o é: a relacao entre actividades pode
conter uma proporcionalidade.

Exemplo: D pode comegar quando cerca de 50% da actividade A
esta concluida:

Situacao mal explicitada Situacao bem explicitada

O AM O O’SA,Q 05’10
O = L»O O 8 b D
of c

O enlagamento;

Sempre que existe uma dependéncia circular entre as actividades
verifica-se o chamado “looping”.

»@Q—0O
o

U actividade pendurada

O “dandling”, ou actividade pendurada, verifica-se quando uma
actividade (que n&o a final) ndo tem sequéncia.
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Actividades ficticias

As actividades ficticias sao caracteristicas das redes (i,j) e nao
necessitam de tempo (duracdo 0) nem recursos. Sao representadas na
rede, por linhas a tracejado; as redes devem ter um numero minimo de
actividades ficticias.

Ha trés tipos de actividades ficticias:
U - deidentidade;

U - logicas;

U - de transito de tempo.

As actividades ficticias de identidade utilizam-se quando as actividades
sao de execucao paralela, tendo o mesmo no de partida e chegada.

Tomemos o exemplo de duas actividades simples que queremos
distinguir no desenho da rede:

Agua quente

/\@ Agua +
®\_/V café

Café

Sendo de evitar as linhas curvas e no sentido de clarificar a existéncia de
duas actividades distintas, podemos equacionar duas solugdes:

Agua quente Agua quente
@ -

Agua + (1) (‘E) Agua +

Café café Café café

Solugao 1 Solugéo 2
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As actividades ficticias légicas utilizam-se porque nem sempre a rede
reflecte a logica presente no nosso espirito em termos de subsequéncias
ou precedéncias das diversas actividades. Ao esbogar a rede cometem-
se por vezes erros que vao influenciar, entre outros objectivos, os prazos
de execucéao, negativamente.

No exemplo seguinte verificamos uma precipitacdo no desenho da rede
que considerava inicialmente a actividade “venda da velha prensa” como
dependente de “esperar a chegada da nova prensa” o que € incorrecto:
através da actividade ficticia l6gica “X” corrigimos a situacao de tal forma
que o célculo do prazo (a data ao mais cedo para vender prensa velha)
s6 depende efectivamente da actividade “remover a prensa velha”

Situacao mal explicitada

Esperar chegada

>O da nova prensa »O Instalar »O

7
e"derp
(f

en Sa

Retirar prensa

Velhg velha da fabrica

Situagdo bem explicitada

C >() Instalar )O >
O

Remover prensa >O Vender prensa PO Retirar prensa
velha velha velha da fabrica

As actividades ficticias de transito de tempo utilizam-se quando existe
uma contagem de tempo entre o fim de uma actividade e o inicio de
outra.

Esperar chegada

>O da nova prensa >()
Y

*

*
>C\IRemover prensa ’O Vender prensaO Retirar prensa
velha velha

velha da fabrica

Instalar

X
mEEn —
R 4

No exemplo esquematizado a actividade X é ficticia de transito de tempo
e a Y é logica, isto &, parte do exemplo anterior, mas acrescentando um

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado —
'A‘ Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. UNIAO EUROPEIA

Fundo Social Europeu

93



GIAGI
ST i, 5 =>>

tempo de espera entre a chegada da nova prensa e a sua instalagao (na
realidade nada se passa, ndao ha trabalho a desenvolver, mas tao
somente uma espera):

Nos programas informaticos este tipo de atrasos ou adiantamentos das
actividades ou tarefas corresponde aos “led ou lag times”, facilmente
programaveis.

Exemplo de aplicacdo do Método das Redes (PERT)

Retomando o exemplo da scooter, para as mesmas actividades e
precedéncias, a rede PERT pode construir-se a partir quadro de
precedéncias e duragbes das actividades (método dos niveis ou do
numero de ordem): A lista de actividades com as respectivas duragdes e
precedéncias (conforme quadro da pag.99) permite-nos tracar a rede a
partir do método dos niveis.

As actividades que nao tém precedentes sdo por definicdo as do 1° nivel
(aquelas que podem iniciar-se de imediato) e devem por isso, ser
assinaladas com esse nivel ao mesmo tempo que, onde aparegam como
precedentes de outrem, devem ser “tragadas” (assinaladas com um traco,
ou identificadas a “bold” tal como se verifica no quadro abaixo), para A, B
e H.

Descrigao das tarefas Tarefas Nivel | Duragéo
precedentes

A — Corte dos elementos do chassis |  -———- 1 2S
B — Montagem do motor | -

C — Montagem, chassis, motor, cabina E.B.H
D — Colocacgéo para-brisas, guiador e C
manipulo

E — Furacéo, soldadura do chassis A
F — Verificagdo do funcionamento E.B,H
G — Ensaio do motor D.,F

H — Preparacao cabina e acessoérios |  ---—---—--

Neste caso, nem B, nem H precedem nenhuma outra: somente A é
precedente de E por isso se destaca a “bold”: esta evidéncia (A enquanto
unico precedente de E), coloca a actividade E no 2° nivel.
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Descricdo das tarefas Tarefas Nivel | Duragdo
precedentes
A — Corte dos elementos do chassis | - 1 2S
B — Montagem do motor | = - 1
C — Montagem, chassis, motor, E.B.H
cabina
D — Colocacéao para-brisas, guiador C
e manipulo
E — Furacéo, soldadura do chassis A 2
F — Verificagao do funcionamento E.B.H
G — Ensaio do motor D.,F
H — Preparacdo cabina e acessorios | ----—----

No esquema abaixo apresenta-se portanto um posicionamento possivel
dos nds correspondentes ao arranque das actividades dos 1° e 2° nivel
identificados, respectivamente, A, B, He E.

niyell nl’yelz nl’yel3 nl’yel4 niyel5 nl’vel6

v v v v v v

@ﬂ,@%
B

Com o posicionamento de E, podemos “tracar” ou destacar a “bold” todas
as actividades em que E aparece como precedente, isto &, as actividades
C e F, que assim passam a estar como 3° nivel.
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Descricao das tarefas Tarefas Nivel | Duracdo
precedentes
A — Corte dos elementos do chassis | === 1 2S
B — Montagem do motor | - 1
C — Montagem, chassis, motor, cabina E.,B,H 3
D - Colocagdo para-brisas, guiador e C
manipulo
E — Furacéo, soldadura do chassis A 2
F — Verificagdo do funcionamento E,B,H 3
G — Ensaio do motor D,F
H — Preparacao cabina e acessérios | - 1

Podemos portanto continuar o posicionamento das actividades C e F.

niyell nl'yeI2 nl'yel3 nl'yel4 nl'yel5 nl'vel6

v v v

A: @ E:1

H:3

v v

el 1/
\® N

Com as actividades C e F posicionadas constatamos as primeiras
contradicdes de uma rede organizacional e a oportunidade para introduzir
algumas das regras de construcao e/ou, de prevengao de erros logicos:

1° a actividade H nao tem aparentemente sequéncia (nesta altura do
desenho da rede, pelo menos do ponto de vista grafico); na realidade
constatamos que H precede C e F, s6 que para evitarmos recorrer a uma
linha curva (a evitar no desenho de redes), utilizamos o conceito de
actividade ficticia, isto €, uma actividade que nao tem duracdo e que
desenharemos a tracejado: normalmente atribui-se a este tipo de
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actividade a designacao X=0: ao fazé-lo (graficamente como apresentado

na figura seguinte) cumprimos:

-0 pressuposto efectivo de dependéncia (C e F dependem da conclusao

de H);

-nao fica nenhuma actividade sem sequéncia (excepto nos casos em que
se trate de uma actividade final, isto é, cujo fim coincide com o fim do
projecto (o que nao era de facto, o caso de H)

Nota: por questbes graficas, interessa-nos desenhar igualmente uma
actividade ficticia que dé sequéncia a actividade B, no justo sentido de
gue ela precede também C e F: por isso, no ndé que inicialmente
posicionamos no final de B (no desenho das actividades de 1° nivel), se
decidiu colocar uma actividade ficticia ligando-o ao né de inicio de C e F.

Na realidade poderia ter-se desenhado uma ligagéo directa do no inicial,

nao recorrendo a nenhuma actividade ficticia.

nl'yell niyel2 nl'yel3 niyel4 niyel5 m’vel6

v o v

Na sequéncia da aplicacdo do método dos niveis, com o posicionamento
de C e F, o quadro de precedéncias assume entdo a seguinte forma:

Descricdo das tarefas Tarefas Nivel | Durag&o
precedentes
A — Corte dos elementos do chassis | - 1 28
B — Montagem do motor | - 1
C — Montagem, chassis, motor, cabina E,B,H 3
D — Colocacéao para-brisas, guiador e Cc 4
manipulo
E — Furacéo, soldadura do chassis A 2
F — Verificagdo do funcionamento E.B,H 3
G — Ensaio do motor D.,F

H — Preparacédo cabina e acessorios
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isto €, com a programacao de C e F ( destaque a “bold”), constata-se que
somente D (C como precedente) pode passar a desenhar-se, sendo
portanto de 4° nivel .

niyell niyel2 nl’yel3 nl’yel4 niyel5 nivel6
v v v v v v

D:2

No desenho de D constatamos o aparecimento de uma situagao
semelhante a ocorrida anteriormente em B, isto &, por questbes de
arrumacgao grafica optou-se por desenhar F orientada para baixo, mas
nao podendo esta actividade ficar sem sequéncia e porque é de facto
precedente de G (ver quadro), entdo havera necessidade de considerar
uma actividade ficticia X=0.

nl'yell nl’yeI2 nl'yel3 nl'yel4 niyel5 nl'vel6
v v v v v v

A2

Finalmente e face ao posicionamento da actividade D podemos classificar
a actividade G como sendo do 5° nivel (quadro seguinte),
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Descrigéo das tarefas Tarefas Nivel | Durag&o
precedentes
A — Corte dos elementos do chassis | - 1 28
B — Montagem do motor | - 1
C — Montagem, chassis, motor, cabina E,B,H 3
D — Colocacéao para-brisas, guiador e C 4
manipulo
E — Furacéo, soldadura do chassis A 2
F — Verificagdo do funcionamento E.B,H 3
G — Ensaio do motor D.F
H — Preparacéo cabina e acessérios | - 1

concluindo o respectivo grafo como desenho da seta respeitante a
actividade G e com o ultimo né representativo do fim do projecto.

niyell niyelz n|’yel3 n|’yel4 nl'yel5 n|'veI6
v v v v v v
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Tal como ja se havia feito na construgdo do grafico Gantt, também aqui
se calculam as data ao mais cedo e ao mais tarde, inscrevendo-as nos
respectivos nés:

Comecando pela programacao ao mais cedo (apesar de se tratar de uma
rede i,j por questdes de arranjo grafico, vamos colocar as datas nos nés,
como é usual numa rede Xi )

AV E:1 G:1
@ﬂ,@ ....... 0 1 %

Deve notar-se que a data mais cedo de inicio de uma actividade, que
teve inicio num determinado nd, é igual ao maior valor da data mais cedo
de finalizacao de entre todas as actividades que entram no no.

Ou seja, quando uma ou mais actividades entram no né, a primeira data
em que esse acontecimento podera ter lugar € a duragao mais longa nos
circuitos que entram no no.

Prosseguindo pela programagéo ao mais tarde.

Nesta caso a data de conclusdo ao mais tarde de uma actividade que
entra num no, é igual ao menor valor das datas ao mais tarde de inicio de
todas as actividades que deixam o né.

Com base nestas duas abordagens de programacao (ao mais cedo e ao
mais tarde), é entdo possivel estabelecer o caminho critico, constituido
pelas actividades que ndo tém folga; estas actividades denominam-se
actividades criticas e determinam-se aplicando a férmula:
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S=LS-ES=LF-EF=LF-LS-D.

Normalmente realga-se o(s) CC- Caminho(s) Critico(s), desenhando um
tragco vermelho sobre as actividades que o(s) compde(m).

No caso presente constatam-se dois CC (assinalados a tragco mais
grosso)

O tempo total de duracao do projecto é portanto de 7 semanas (admitindo
a disponibilidade de todos os recursos).

5.7.3-Planificagdo com redes: analise

Para podermos proceder a analise da rede e determinar o Caminho
Critico, determinamos as datas e folgas especificas, utilizando para o
efeito as seguintes designagodes e algoritmos simplificados:

D= Duracédo da Actividade

ES= Data Mais Cedo de Inicio da Actividade ES=EF-D

EF= Data Mais Cedo de Fim da Actividade = EF=ES+D

LF= Data Mais Tarde de Fim da Actividade @ LS=LF-D

LS= Data Mais Tarde de Inicio da Actividade LF=LS+D

S=LS-ES = LF -EF =LF-ES-D

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
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Sintese

Datas ao mais cedo (ES, EF)

Sentido Da esquerda para a direita

A data ao inicio ao mais cedo de

R uma actividade sera igual a maior
egra data de fim ao mais cedo das

actividades precedentes.

Data de fim| [Sera igual a data de inicio ao mais
. cedo adicionada da duragao da
ao mails | |actividade.
cedo (EF=ES +D)

Datas ao mais tarde (LS, LF)
Sentido Da direita para a esquerda

Para determinar a data de fim ao
mais tarde de uma actividade que
antecede duas ou mais, ja com as
Regra datas de inicio ao mais tarde
calculadas, escolhemos a menor
data de inicio ao mais tarde dessas
actividades.

Data de Sera igual a data de fim ao mais

... tarde subtraida da duragao da
INICIO @0 | actividade.

mais tarde | (LS =LF -D)

Exemplo de calculo de acordo com os algoritmos simplificados

Datas | Datas

Inicio | Fim
Num |Activ| Dur | ES | Ls | EF | LF [[2193/Caminho

Total| Critico

1-2| A 2 0|0 2|2 0 Sim
1-3| B 1 0|2 (1|3 2 -
5-6| C 1 313(4|4 0 Sim
6-8| D 2 (4|4 |66 0 Sim
2-5| E 1 2|12 (3|3 0 Sim
5-7| F 2 3|14(5]|6 1 -
8-9| G 1 6|6 |77 0 Sim
1-4| H 3 0|0|3 (3 0 Sim
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5.7.4- O PERT probabilistico

Um dos problemas que se colocam no planeamento de projectos é saber
qual a duragado das actividades. Em geral as estimativas baseiam-se na
experiéncia e os tempos fornecidos sdo normalmente os médios.

Mas existem condicionantes que podem fazer variar esses tempos para
mais ou menos. Uma hipétese para suplantar este problema é tentar
estimar os seguintes tempos:

To = Tempo optimista
Tp = Tempo pessimista
Tr = Tempo provavel (ou realista) da actividade, em condi¢gdes normais

de forma a determinar para efeitos de planificagdo e calculos futuros, o
chamado;

Tm = Tempo esperado

Normalmente uma estimativa de tempos aleatérios reparte-se por uma
distribuicdo de probabilidade do tipo B:

Frequéncia
dos tempos

> Tempos
To Tr Tm Tp

O que nos permite determinar o tempo médio (esperado) de cada
actividade:

To+ 4xTr+Tp
Tm =
6

e calcular para cada uma delas o respectivo desvio padrao:
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Sabendo que a variancia ( 6 ?) do somatério de varidveis aleatdrias
independentes é igual a soma das variancias dessas variaveis pode
calcular-se o desvio padrao do projecto:

Dado que se pode estimar que a soma de n variaveis tende a seguir um a
lei normal, podemos assim calcular a probabilidade de uma determinada
duracdo L para o projecto, subtraindo essa duragdo ao somatoério das
duracbes das actividades médias no caminho critico D e finalmente,
relacionando esse resultado com o desvio padrao do projecto.

po<p=p (& < LIm)

Considerando a fungao de reparticao da lei normal, centrada, reduzida,
podemos utilizar a tabela de reparticdo de uma probabilidade,
determinando a correspondente a duragao D

Exercicio:

Admitindo as seguintes actividade, respectivas precedéncias e estimativa
de tempos:

Tempos estimados

Actividades Pr
A _ A B C D F
B| F-CE To | 12 | 2 | 15| 4 | 4 | 1 | 2
C A Tr (14525 15| 75|65 | 1 | 2,5
D A Tp | 20 | 6 [ 45| 14 | 12 | 1 6
E - Tm | 15 3 2 8 7 1 3
F A
G| C-E

Qual a probabilidade do projecto ter uma duracéo de 25 dias?

O projecto apresenta o grafo ou rede organizacional apresentado na
pagina seguinte.
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Teremos entdo um desvio padrao para o projecto

Te | Tr | Tp | Tm
(o) (o)

A (12145 20 | 15 | 1,78| 1,334
4 | 75| 14 8 (2,78 1,667

23 (4,56 | 2,135

P (1< (Loﬂ) = p (Ts% =p (T< 0,9367)
donde
=11 (T< 0,94)

Recorrendo a tabela de reparticado de probabilidades (lei normal),
obtemos entdo :

0,00 ‘ 0,01 ‘ 0,02 ‘ 0,03 ‘ .0,04.:: 0,05

0,0 | ,5000 ,5040 ,5080 ,5120 ,5160 f§ ,5199
0,1 | 2398 5438 15478 — 55177 5557 §5596
02| ,5793 /5832 5871 ,5910 ,5948 § ,5987
0,3 .,6179 ,6217 ,6255 ,6293 ,6331 J| ,6368
0,4 | ,6554 ,6591 ,6628 ,6664 ,6700 | ,6736
0,5 ,6915 ,6950 ,6985 ,7019 ,7054 § ,7088
0,67 7257 . 7290 73247357 " [1389 | 7422
0,71 ,7580 7611 7642 7673 ,7704 || ,7734
0,8 | ,7881 ,7910 ,7939 7967 7995V ,8023
09 | 8159 8186 8212 8238 [ ,8264 | ,8289

1,0 | ,8413 8438 ,8461 ,8485 ,8508 ,8531
1,1 | ,8643 ,8665 ,8686 ,8708 8729 ,8749

|

A probabilidade de realizar o projecto em 25 dias é portanto de 82,64%
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5.7.5- CPM (Critical Path Method)

O CPM centra-se nas relagbes tempo-custo actuando sobre o Caminho-
Critico como objectivo de saber a possibilidade de realizar o projecto em
menos tempo e com custo inferior, recorrendo, por exemplo a horas
extraordinarias, identificando actividades a acelerar ou o desvio de
recursos para actividades criticas com o prazo: sdo considerados dois
tipos de custo:

* DIRECTQOS, relacionados directamente com a actividade
* INDIRECTOS, de caracter geral comuns a varias actividades

Exemplo de aplicagao: admitindo a rede (i,j) da figura abaixo e os custos
da tabela anexa, podem estabelecer-se cenarios alternativos, tipicos da
analise PERT-CPM; face a complexidade e dimensao de variaveis, nos
casos reais este tipo de andlise s6 é viavel com o apoio de ferramentas
informaticas (software de gestdo de gestao de projectos).

Exemplo de rede (i,))

(9}

G
0

2 4 8 12 16 20

Custos
Reducao
Activ. Normais Extraordindrios em
dias

Dur. Custo Dur. Custo | Custo/Un.

9 45 6 105 20

8 80 6 155 37,5

5 20 3 40 10
10 30 6 90 15

Sub-Total 175 Custos Indirectos diarios=60 u.m.

TaAw >
BN W

Total 1255
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Cenario 1: Reduzir a actividade D em 4 dias porquanto é a actividade
que, no caminho critico, proporciona um custo extraordinario mais baixo.

C=15<B=37,5
A C
9 5
d0m
9/
B D v
Lo 5 8 L¢ 4 114
0 B 1
| | | | |
2 4 8 12 16 20

Ganho =4 x (60-15) = 180
Novo Custo Total = 1255-180 = 1075 u.m.
Duracao total = 14 dias

Cenario 2: Como existem dois caminhos criticos teremos de reduzir o
mesmo nos dois: vamos reduzir B e C (proporciona um custo mais baixo
do que A)

'

B D
(P=CH=E
0 8/ 1Y
| | | | |
2 4 8 12 16 20

Ganho = 2 x (60-37,5-10) = 25
Novo Custo Total = 1075-25 = 1050 u.m.
Duragao total = 12 dias
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5.8- O plano de carga (Afectacao e Gestao de Recursos)

Os recursos, quaisquer que sejam, obrigam sempre a uma gestao atenta
e eficiente, porquanto:

-sao sempre limitados (ndo se dispde nunca dos recursos ideais, em
quantidade e qualidade)

-s8o caros (dependendo da complexidade do projecto, sobretudo os
recursos humanos tendem a cobrir o risco de uma actividade limitada no
tempo, actuando com elevadas taxas horarias)

-sdo rigidos (ndo se pode dispor de especialistas, ou de elevados niveis
de experiéncias para todas as actividades do projecto)

De todos os recursos disponiveis ou alocados ao projecto, desde os
materiais consumiveis, passando pelos alugueres de espacos ou
equipamentos, ou mesmo de sistemas informaticos, os chamados
“actores” (o0s recursos humanos), sdo os mais importantes a gerir.

Os elementos da equipa, incluindo o gestor do projecto e mesmo os
directa ou indirectamente sub-contratados e que de um modo ou de
outro, desenvolvam tarefas para o projecto, podem corresponder a mais
de 95% do global do orgamento.

A gestdo dos recursos humanos revela-se portanto como fundamental
para minimizar os desvios que se possam verificar entre o tempo
estimado e o realizado e que podem comprometer os prazos do projecto
ou a propria qualidade de actividades criticas.

Deve ter-se uma atitude pro-activa e analisar antes e com suficiente
antecedéncia se podem ocorrer sobrecargas sobre este ou aquele
recurso (sobretudo em relacdo as actividades criticas), que possam de
um ou outro modo perturbar a qualidade e/ou o prazo de execugao das
mesmas.

Quando se constata em cima da hora situagdes de sobrecarga,
frequentemente se reduzem sem critério tarefas importantes tais como
célculos, testes, verificacbes ou se precipitam validagdes, podendo
comprometer as fases seguintes e os objectivos do projecto.

Por isso se deve dar especial atengao ao “plano de carga” sendo a carga
definida pela quantidade de “trabalho” a efectuar e que se exprime
normalmente em:

homens x dias; homens x més , ou horas (homem x hora)
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5.8.1- Método do plano de carga

Estabelecer o plano de carga consiste assim em repartir ao longo do
tempo e de acordo com a sequéncia planificada do projecto, a estimativa
de trabalho de cada recurso, em cada tarefa.

Associando a distribuicdo do trabalho as tarefas de acordo com a sua
distribuicdo temporal, tal como se visualiza num grafico de Gantt
podemos também graficamente, ilustrar plano de carga.

A imagem da pagina seguinte (préxima das disponiveis na generalidade
das actuais ferramentas informaticas de apoio ao planeamento), procura
ilustrar o método do plano de carga, que em sintese se desenvolve de
acordo com as seguintes etapas:

-estimar as cargas; quantificar para cada recurso, em termos de Horas
cada uma das tarefas com a colaboragcdo de especialistas e (ou) com
base no histérico da empresa;

-repartir para cada uma das tarefas as cargas estimadas durante o
periodo de tempo requerido para a executar;

-construir o plano de carga adicionando para cada periodo (més, semana,
dia,..) as cargas de todas as tarefas previstas em curso;

-nivelar o plano de carga, replanificar as tarefas (no limite da sua
margem), para diminuir os “picos de carga” (sobrecargas);

-determinar o perfil de dos recursos humanos que constituirdo a equipa;
-negociar com outros sectores, recrutar ou sub-contratar os respectivos

recursos e continuar periodicamente a gestéo (pilotagem) do plano de
carga.

109

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



GIAGI

oA P
11 T, Lt

llustracdo do método do plano de carga

Periodos -Tempo-Semanas —
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Estimativa de cargas
A 40 40 40 40 _Horas x Homem (Trabalho) 160
\ B 60 60 60 60 60 60 4 - /" 360
\ 4 c 60 60 ;/ 120
\ ; / D 80,80 80 80 80 400
\ E I,' E 60 60 60 60 60 60 360
\; / R F 80 80 160
[ /,/ I
Ve 6 mAd0 4040 40 " 200
Actividades
SOMATORIO DE HORAS X HOMEM X DIA ( TODAS ACTIVIDADES) 1720
40 40 100 100 120 120 140 200 220 220 180 100 100 40 40
EFECTIVOS DISPONIVEIS ( BASE DE 40 HORAS SEMANAIS)
1 1 3 3 2 2 4 6 6 5 5 3 2 2 2
EFECTIVOS DESEJADOS ( BASE SOMATORIO HORAS X HOMEM ESTIMADOS)
1 1 3 3 3 3 4 5 6 6 5 3 3 1 1

RECURSOS DISPONIVEIS RECURSOS

7 ESCASSOS
6 / | ﬂ: SOBRECARGA
5
: B ‘/
3 I
RECURSOS EM —
2 EXCESSO | :

1

Periodos -Tempo-Semanas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

5.9- Suportes informatico de apoio a gestao de projectos

O desenvolvimento de “software” para a gestao de projectos transformou
a forma de trabalhar em projecto, em beneficio do gestor e de
praticamente todos os elementos da equipa.

A generalidade das solugcbes existentes no mercado apresenta as
seguintes vantagens:

-0 tratamento e armazenamento de grande quantidade de informacgéo;

-a possibilidade de fazer simulagdes e proceder a alteracdes rapidas a
planificagao

-facilitar a prevengao do risco, quer de prazos quer na execugao eficiente
e eficaz de actividades criticas

-a elaboracao de relatérios com varios niveis de informacéao e de detalhe
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-um grande potencial de funcionamento em rede (menos dispersao da
informacao, ciclos mais curtos de comunicacgao, difusdo alargada);

Todavia deverdo tomar-se precaucdes, porquanto a utilizagdo destes
suportes informaticos, quaisquer que sejam, ndo poderao nunca substituir
a gestao propriamente dita (enquanto missao) do gestor de projecto, nem
de quaisquer os elementos da sua equipa.

Sao sem duvida, cada vez mais, importantes ferramentas auxiliares para
melhorar a eficiéncia, mas nao podem por si sO, garantir a eficacia de
uma tarefa, de uma actividade e muito menos do projecto.

O importante mesmo, é passar os planos a pratica

'96 [ 28 Oct ‘96 04 Nov '96 11 Nov ‘96 18 Nov '96 25 Nov '96 02 Dec '9¢ 09 Dec '9¢ 16 Dec ‘96 23 Dec '96 30 Dec '96 06 Jan '97 13 Jan '97 20 Jan '97 27 Jan"?jﬁ
D[ F] T[] S[WI[S[T|M[F[T[S[W[S[T|[M[F|T[s[W[S[T|[M[F[T[S|WI[S
Y 0% —

[1] 0% =] _Conhecimento do projecto

[2] 0% Criar o organigrama técnico do projecto

[3] 0%,5] Definir o calendirio do projecto

[4] 0% icar e listar as activi incipai ividades (sc possivel)

[5] 0%, Determinar as suas duragdes

[6] a% Estabelecer as relages entre as actividades/subactividades

[7] 0%y~ _Identificar grupos homogéneos de recursos (por profissio)

[8] % Afectar os recursos is actividades/subactividades

[9] 0%y~ Calcular o plano de cargas dos recursos por profissio

[10] 0%, Comparar com os objectivos do projecto

11 0%y~ Comparar com os recursos disponiveis

[12| ok Rever o plano com os responsiveis pelas activi

13 o% )= Seleccionar e afectar os recursos nomi as activi

[14 0%y Calcular o plano de cargas por individuo

[15] 0%y~ Comparar com a disponibilidades de cada um, acgdes correctivas
16 0%, Calcular os prams ¢ custos do Plano e difundir para aprovagio
[17] o[, Difundir o Plano

[18] /\ Primeiro controlo do projecto

(Cronograma simplificado Microsoft Project)

5.9.1- Critérios de selecgao

A selecgao de um suporte informatico de gestdo de projectos deve ser
feita com extrema cautela e tendo em conta nomeadamente factores
como a formagao requerida para o seu manuseamento, as possibilidades
de calculo, bem como obviamente o investimento inicial que comporta, o
que por vezes, também face ao niumero de licengas necessarias, pode
ascender a muitos milhares de euros.

Por critérios ou blocos de fungdes necessarios na gestao de projectos, o
suporte informatico devera poder fornecer aos utilizadores:

na funcao calendario

-permitir efectuar listas de dias (feriados independentes)
-funcionar com varios periodos de tempo (hora, dia, semana, més)
-ser independente para cada recurso e projecto
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na funcao actividades

-possuir uma hierarquia tipo WBS

-dispor de numeracao e codificagao automatica das actividades
-permitir a alteracdo automatica de codigos

-facilitar a criagdo automatica de actividades periédicas

-dispor de periodos de tempo diferentes por actividade

-ter um numero ilimitado de caracteres para as actividades

-dispor de varios tipos de data (inicio, fim, ao mais cedo, ao mais tarde e
de folgas (independente, total, livre)

-permitir editar orgamentos totais por actividade, sub-projecto e projecto
-dispor de calendarios diferentes por actividade

-detectar conflitos de relacdes entre actividades

na funcao recursos

-permitir listar os recursos e disponibilidades graficamente em tabelas
-possuir uma estrutura hierarquizada

-garantir que as profissbes e competéncias possam ser geradas numa
segunda estrutura

-deve existir uma tabela s6 para as profissdes e um recurso deve poder
possuir varias profissdes

-permitir a  possibilidade de atribuicdo de disponibilidades
complementares

-permitir a possibilidade de controlar a evolugdo dos custos do recurso no
tempo, horas normais e extraordinarias

-dispor da possibilidade de partilhar recursos

-calcular o orgamento total do recurso por actividade e projecto
-disponibilizar histogramas que permitam comparar a disponibilidade com
a utilizacao

-gerir automaticamente a optimizacdo da distribuigdo dos recursos, com
possibilidade de guardar as simulagbes

-permitir efectuar nivelamento dos recursos com duragdes bloqueadas
em manual e automatico

-permitir efectuar nivelamento sé com base nas folgas

na funcio actualizacdo do projecto

-actualizar em fungao do inicio e fim real da actividade

-actualizar em funcao da realizagdo em percentagem da actividade
-actualiza em funcéo do tempo restante para a execucao da actividade
-permitir introduzir a data de fim esperada para a actividade
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-permitir a introducdo do tempo de trabalho passado na realizagcdo da
actividade, por tipo de recurso, dia a dia

-calcular o gasto acumulado dos recursos, por periodo de tempo a
escolha

-permitir actualizar automaticamente as actividades e consumo dos
recursos, em funcdo de uma data de actualizagdo, por escolha do
utilizador

-permitir recalcular todas as actividades nao realizadas até uma
determinada data

-permitir actualizar a realizagao das actividades em funcdo real dos
recursos

-actualizar o consumo dos recursos em funcdo da realizagdo da
actividade, em percentagem ou tempo

na funcao multi-projecto

-permitir a duplicacéo de projectos

-garantir consolidar projectos

-permitir a substituicdo de uma actividade por um projecto (refinamento)
-actualizar automaticamente um projecto em fungdo dos dados dos sub-
projectos

-agrupar projectos do mesmo nivel num sé grupo de projectos

-partilhar recursos com utilizacdo ou ndo de uma “pool” ou varias

-permitir estabelecer relagdes entre as actividades de diferentes projectos

na funcao “outputs”

-permitira parametrizacao de tabelas a escolha pelo utilizador

-permitir escolher o tipo e a forma dos dados a incluir em cada output
-possibilitar a inclusdo de imagens com ligacdo a recursos e a
actividades, tais como imagens video para visualizagdo no monitor,
fotografias de equipamentos, efc.

-permitir a criagdo de outputs graficos variados, por forma a ajudarem na
comunicagao e controlo do projecto (devem existir varios pré-definidos,
com a possibilidade de serem modificados e guardados pelo utilizador,
tais como histogramas, Gantt, PERT, WBS, etc.)

5.10.— Nocoes basicas do Microsoft Project

Na perspectiva do Microsoft Project, um dos mais vulgarizados e
utilizados actualmente, os componentes fundamentais de um projecto
sao:

113

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



GIAGI
ST i, 5 =>>

As Tarefas “tasks”
Os Marcos “milestones”

que representam uma condigao ou evento que marca a conclusao de
uma fase do projecto ou de um grupo de tarefas relacionadas

Os Recursos “resources” (Work ou material)

VISTAS

Em termos de apresentacdo e interac¢ao com o utilizador, o Microsoft
Project as vistas dividem-se em trés categorias:

-Tabelas “sheets”

-Graficos/Diagramas “charts/graphs”

-Formularios “forms”

Cada vista apresenta combinagbes da informacdo do projecto de
maneiras diferentes, em formato individual “single” ou combinado
“combination”

Vista individual: pode conter um grafico, um formulario ou uma tabela

Vista combinada: contém a jungéo de quaisquer duas vistas individuais

Tabelas “sheets”

Apresentam a informacao das tarefas ou dos recursos no formato de
linhas e colunas: séo utilizadas quando pretendemos inserir ou visualizar
uma grande quantidade de informacao simultaneamente.

Graficos/Diagramas “charts/graphs”

Apresentam a informagdo das tarefas ou dos recursos graficamente;
permitem visualizar dados sem grau de detalhe.

Formularios “forms”

Apresentam a informagdo das tarefas ou recursos num formato que
mostram a tarefa ou um recursos individualmente. Permitem focar um
detalhe especifico de recurso ou tarefa.

Nas paginas seguintes sdo apresentados exemplos simples de Tabelas,

Grafos e Formularios do Microsoft Project, a titulo meramente
exemplificativo.
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A formacdo aprofundada na utilizacdo desta ferramenta obriga um
numero minimo de 40 a 50 horas de treino acompanhado e sé podera
considerar-se consolidada, ap6s meses de utilizac&o regular em projectos
de alguma dimensao e complexidade.

De facto trata-se de uma ferramenta com enorme potencial e
normalmente sé utilizada para fins graficos nomeadamente em termos
das impressodes da vista Gantt (grafico de barras de Gantt) sendo muito
raramente explorada ao nivel da gestao de recursos, quer na perspectiva
do plano de carga (nivelamentos, etc.), quer na do controlo orgamental.
Uma das razdes é sem duvida a falta de uma formagao dos conceitos de
base em gestdo de projectos, de que o presente manual pretende tratar,
nao se valorizando e investindo na exploragdo da ferramenta, nao tanto
pela dificuldade de manobrar, mas mais por falta de sensibilidade a
aspectos tdo basicos quanto o s&o os objectivos do projecto:

-um orgcamento a respeitar:
-um prazo a cumprir;
-qualidade a atingir baseada em trabalho efectivo a realizar.
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Exemplo de Tabela de Recursos (Microsoft Project)

ID [@ [Resource Name [ Type [ Material Label [Initials |Group [Max. Units | Std. Rate | Ovt.Rate | Cost/Use [Accrue A [Base Calendar |Co
1 Assist. administrativo | Work ass adm | escritdrio 100% 2.0008/hr  3.0008/hr 0% Prorated | ReunidoAccionis' 105
2 Estagiério Work est escritorio 300% 1.000%/hr|  1.500$/hr 0% Prorated | ReunidoAccionis' 105
3 Gerente Work dger direcgéo 100% 4.500.0008/y1 0%/hr 0% Prorated | ReunidoAccionis' 101
4 Director operagdes Work dope direccéo 100% 5.200.0008/y1 0%/hr 08 Prorated | Standard 101
5 Vice-presidente Work vp direcgdo 100% 7.500.000$/y! 0%/hr 0% Prorated | ReunidoAccionis' 101
6 Centro copias Work ccop 100% 0%/hr 0$/hr 0% Prorated | Standard

Exemplo de Gréfico de Gantt (Micosoft-project)

‘97 24 Nov'97 01Dec 97 08 Dec 97 15Dec 97 221
ID |6 |TaskName Duration [F|S|S[M|[T[W[T|[F[s|s|M[T[W[T[F]s[s|M[T]W[T]F[s[s|mM[T]W[T[F]S[s[m]T|W
1 Reunido Accionistas 26,13 days
2 Plano reuniao 25,13 days
3y Plano preliminar 10,5 days
4 | Agendar data conf eréncia 1 day Eq!ice-presidente;eerente
5 | Marcar centro conferéncias 2days Estagidrio
6 | Marcar agenda orador 3days erente; Assist. administrativo
T | Plano preliminar concluido 0days 10412
8 |y Carta notificagao 7days
9 | Encomendar stock cartas Thr E;Estagiério
10 [ Elaborar carta 1 day Assist. administrativtf
" | Rever carta 2,5 days Gerente;Director opelragées
12 | Aprov ar carta 1 day Vi ce-presidentF
13 | Imprimir carta 2days E{entro Icc’>pias
1% | Enviar carta 0days 19-12I
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ASPECTO TiPICO DE UM GRAFICO DE GANTT EM MICROSOFT PROJECT

Tarefas Tarefas sumarias Escala de tempos
A

| ‘97 [ 24 Nov '07 [ 01 Dec'97 [ 08 Dec '97 [ 15 Dec '97 [ «—220—|
ID | |TaskName Duration [F]S[S[M[T[W[T[F][S]S

1 Reunido Accionistas 26,13 days

2 Plano reunido ™ 25,13 days | ™

3 | Plano preliminar 10,5 days

4 [ Agendar data conferéncia 1 day ice-presidente;Gerente

5 | Marcar centro conferéncias 2days

6 | Marcar agenda orador 3 days erente; Assist| administrativo

[ Ve Plano preliminar concluido 0days

8 | Carta notificagdo Tdays

9 [ Encomendar stock cartas 1hr

10 | Elaborar carta 1day Assist. administrativ?

1" | Rever carta >_ 2,5 days >_ Gerente;Director ope‘ragées

12 | Aprov ar carta 1day Vi ce-presidentf

13 | Imprimir carta 2days —

14 |/ Enviar carta 0days

15 Detalhes reunido 11,5 days

16 @ Planear comida buffet 3days

17 | Arranjar salas reunido comité 1 day v Estagiario

18 | Arranjar equipamento necessario 1 day tagiario[200%]

19 Criar agenda 3days

20 Imprimir agenda = 1day -4 Barra de Gantt

21 Reunido ocorre ! 1 day

l ! Recurso

Informagdes Duragd 0 i

n ¢ uracoes %o Realizado

sobre tarefas Linhas de ligagdo ou

dependéncia entre tarefas
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ASPECTO TiPICO DE UM DIAGRAMA DE REDE (Tipo Xi) NO MICROSOFT PROJECT

Milestone-Drate: Week10-12-97

ID: 7

lano prellmlnar
cIu

Rever carta ‘Aprayar carta Trrpeimir carta
Start: 11-129%__ID- 11 p st 15-12°9%_ID+"12 p| St 17-T2°9%_1D+ 13
Finish: 15-12:97 DUr2,5 day's Finish: 17-12-97 Dur~d.day A Finish: 19-1297 Dur~2days
Bae/Gerente Director opﬁceeg Bae/\/lce-preSIdente Bse/Centro copias

Planear comida buffet ‘Arranjar salas re unido eom
p| st 15-1297_ID: 16 p| St 15-12°9%_ID 17
A Finish: 23-1297 Dur~3days Finish: 17/12«3{\\14

Res: Assist. administrativ o; Geren

E stagiario

Caracteristicas Dependerlclas
varias da ou relagoes
tarefa entre tarefas
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Sintese do Capitulo 5

A planificacdo de tarefas é fundamental para diminuir a probabilidade
das falhas e garantir o valor acrescentado necessario e suficiente ao
projecto.

Deve ser realizada previamente e de forma tdo exaustiva e detalhada
quanto possivel, porque por muito que se planeie havera sempre
situacoes inesperadas, aspectos que afinal sendo importantes, até nao
foram tidos em conta porque eram de facto “imprevisiveis”.

Se a grande maioria das actividades, sendo previsiveis, estao
planificadas e sob controlo, entdo havera mais energias e atencgao
disponivel para tratar bem, serenamente, esses imprevistos ou
ocorréncias aleatérias, corrigindo desvios, mas sem comprometer 0s
objectivos do projecto.

Destaca-se em particular a importdncia do seguimento do caminho
critico, conjunto de tarefas sem folgas que em funcdo de desvios
inesperados podem variar sendo portanto fundamental uma actualizagao
regular, a partir do método de Gantt ou das redes, com ou sem apoio de
uma ferramenta informatica, para garantir o dominio dos prazos e de um
modo geral para dominar e manter estavel o projecto.

No presente capitulo abordaram-se os principios e regras do
planeamento e apresentaram-se, com base em exemplos simples, os
métodos mais usuais que ajudam o chefe de projecto e a sua equipa a
maximizar resultados, a partir de uma boa distribuicdo de actividades no
tempo e de uma atencdo adequada a gestdo dos recursos, humanos e
materiais.

Finalmente fez-se uma breve abordagem as ferramentas informaticas de

apoio ao planeamento, com uma introducdo aos aspectos e funcbes
fundamentais do Microsoft Project.
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Gestao da Comunicacao

Objectivos Especificos

» Dar a conhecer os principios basicos e regras da comunicacdo em gestéo
de projectos

» Saber elaborar um plano de comunicacéo simples

6 - Introducao

O plano de comunicacao deve ser um conjunto coerente de acgdes e de
suportes para a informacgao respeitante ao projecto.

Planear a comunicagcdo revela-se como fundamental para garantir
decisdes coerentes e suportadas, ao longo de todo o projecto, seja na
gestdo dos riscos, seja na clarificagdo de métodos, interpretagdo de
resultados e garantia das necessarias sinergias e comportamentos dos
elementos da equipa.

O planeamento da comunicagao visa portanto:
-facilitar a compreenséo do Projecto por todos os intervenientes

-favorecer a implicagao e a contribuicdo de todos, mobilizando,
responsabilizando;

-facilitar no curto e médio prazos, a aceitacdo e adesdo as
mudancas/adaptacoes e fases criticas (sempre inevitaveis, sobretudo nos
projectos longos), e garantir assim a necessaria “endurance” dos
elementos da equipa.

6.1- Fases para a elaboragao do plano de comunicagao

Fase 1

Numa primeira fase preconiza-se a realizagdo de um diagnéstico tendo

em vista entre outros aspectos, uma analise detalhada dos objectivos a
identificagdo e segmentacdo dos actores ou elementos da equipa de
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projecto (por especialidades, categorias ou tipologia de fungdes e
tarefas).

Paralelamente deve-se proceder a analise dos suportes de comunicagao
existentes, procurando aproveitar ao maximo os recursos mas igualmente
para propiciar um melhor enquadramento e aceitacdo das actividades e
dindmica do projecto, junto da organizagao.

Fase 2

Numa segunda fase sera necessario determinar as orientagbes da
comunicagao no justo sentido de definir os objectivos globais de por tipo
de actor e na expectativa dos papéis (comportamentos, atitudes)
esperados, ao longo do desenrolar do projecto.

Fase 3

Com base nestes pressupostos, a terceira fase contemplara a concepgao
de suportes e dispositivos de comunicagdo, bem como o conteudo e
forma das mensagens, mais adequadas a cada um dos perfis tipo de
actores, o tipo de mensagem.

Esta fase conclui-se com a fixacdo do calendario de comunicacgao,
planificando no tempo as edicbes de cada um dos suportes.

Fase 4

Finalmente, numa quarta e ultima fase sera necessario formalizar o plano
de comunicagdo, organizando no tempo as etapas de comunicagdo e
enquadrando-as (e actualizando-as) no planeamento global.

Para formalizar um bom plano de comunicacéo é necessario ter em conta
que todas as actividades previstas se integrem na cultura da empresa,
potenciando e favorecendo os suportes e rotinas existentes, de que sao
exemplo:

-flashes informativos;
-jornal ou revista empresa;
-painéis informativos;
-redes informaticas;
-intranet;

-reunides gerais;

Em anexo apresenta-se uma matriz, simples mas susceptivel de uma
aplicacao pratica imediata e que pode funcionar como um suporte eficaz
para a elaboragdo de um plano de comunicagao de projecto, de maior ou
menor dimensao ou complexidade.
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No fundamental aponta para os principais passos ou factores a
considerar na gestdo da informagao importante para o projecto, isto €,
para os elementos da equipa e outras partes envolvidas.

A primeira questao refere-se aos destinatarios ou alvos visados pela
informacéao

1-ALVOS: quem sao os visados?

devendo definir-se quem sao os destinatarios da comunicagdo por
categorias homogéneas: os técnicos preparadores, os operadores, 0s
técnicos de testes, ou os responsaveis de sectores operacionais, 0s
fornecedores sub-contratados, os financiadores, ou mesmo o publico em
geral, etc.

Seguidamente ha que clarificar quais os objectivos a atingir:
2-OBJECTIVOS: porqué informar sobre algo?

-definir os resultados a atingir pelas acgdes de comunicagao, isto é,
influenciar um determinado comportamento e atitude por parte dos
visados.

Numa sequéncia natural, importa depois definir os aspectos fundamentais
da mensagem;

3-MENSAGENS: o qué? O que queremos informar?

Procurando estruturar conteddos coerentes e homogéneos (tratamento
da informagéo) a comunicar de forma a atingir os objectivos fixados.

De seguida ha que criar as condi¢gdes para que a informacido esteja
suportada num meio adequado, nomeadamente em termos da forma,
para que seja apelativa e gere confiancga.

4-SUPORTES: como vamos apresentar e difundir a informagao?

definindo a forma e os suportes (meios) a disponibilizar e (ou) facilitar
para a formalizagao efectiva da comunicacao.

Na fase seguinte ha que definir quem é o
5-RESPONSAVEL: quem vai executar?

identificando claramente o responsavel, pessoa competente para
concretizar a accdo de comunicacao

Para finalmente determinar o:

6-MOMENTO: quando se vai concretizar?
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fixando as datas para as acgdes de comunicacao e estabelecendo a sua
periodicidade.

6.2- Fontes de informagao

Os documentos mais usuais de onde se podem extrair as informagdes
para suportar as decisdes correntes e a difundir, dando corpo ao plano de
comunicagao sao:

- plano director

-relatérios de progresso (estratégias, analises, dados, graficos,
decisbes), sob a forma de:

planificagdo (ex: graficos de gantt)

medic¢ao e analise dos desvios do trabalho (custos, qualidade)

registo de factos importantes

identificagao e cotacao de riscos

-documentos de autorizacdo de alteragédo de objectivos e (ou) estratégias
-relatorios de fim de fase e validagdo de passagem a fase seguinte
-relatérios de teste e instalagao

-relatorios de recepcgéao provisoria e definitiva

-memorandos

-actas de reunides (RAP-Reunides de Avango do Projecto)

-dossiers de Garantia da Qualidade (DGQ), de Prestagdes do Processo
(DPP)

6.3- As RAP- reuni6es de avango do projecto

Em particular nas pequenas e médias empresas nao existem
formalizados muitos suportes de comunicagdo, nem eventualmente se
justificardo aquando da realizagdo de projectos, elaborar meios muito
sofisticados.

De facto a dimensao das equipas e a leveza da estrutura propicia uma
comunicacgao informal e porventura a adequada (dependera obviamente
de cada caso).

Todavia, quer para os pequenos como para 0s grandes projectos, as
RAP- Reunidées de Avango do Projecto, sdo todavia cruciais para a
pilotagem e controlo, para a informagao sobre riscos e seu seguimento, e
determinantes como suportes privilegiados para a comunicagao.
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Nos simples, como nos complexos as Agendas e Actas formais das RAP
s&o:

“‘Regra de Ouro”,
para uma tomada de decisao sustentada e para a comunicacgao.

Podendo tratar de temas tdo variados quanto a gestdo de riscos,
validacao de re-planificagdes, decisbes de caracter orcamental, de sub-
contratacido ou da prépria necessidade de estruturar meios e suportes de
comunicacgao, as RAP devem todavia e por definicdo, constituir-se como
pontos de referéncia em relagdo ao progresso das actividades.

Devem evitar-se levar para essas reunides, processos de analise e ou
avaliagdbes por fazer, situagbes por re-planificar, isto €, sé&o
fundamentalmente reunides para informagao sobre o ponto de situagao e
eventualmente de tomada de deciséo.

Seja na perspectiva de manter bem informados os elementos da equipa
directamente envolvidos, seja para delas extrair a informacao a
comunicar a outros alvos (organizacao, fornecedores, accionistas, etc.),
divulgando-as em quaisquer dos outros suportes ja citados (quando
existam), as RAP sao fundamentais.

Em anexo apresenta-se uma matriz simples de uma Agenda/Acta de
uma RAP, cujo conteudo (pontos a tratar) variam necessariamente de
projecto para projecto e consoante a estratégia do chefe de projecto (ou
procedimento especifico da organizagao, caso exista).
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Exemplo de matriz de apoio a elaboragédo de um plano de comunicagao

PLANO DE COMUNICAGAO

Projecto:
Etapa:
Actividade:
Tarefa.
Alvos Objectivos Mensagens Suportes Responsavel| Momento
Quem é visado Porqué O qué Como Quem informa Quando
Elaborado por: Verificado por: Aprovado por:
Data Data Data
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Sintese do Capitulo 6

A comunicagao é um processo transversal a qualquer organizagao sendo
por isso também fundamental para o projecto.

O ritmo a que se vao sucedendo actividades, resultados, desvios,
ameagas, mas também sucessos, exige uma cuidada gestdo da
informacao, que deve atempadamente chegar ao lugar certo, as pessoas
certas, no momento certo e na forma adequada.

No presente capitulo abordou-se o tema da comunicacao, acentuando a
necessidade de nao deixar ao improviso este tema tao importante e pelo
contrario, planeando-a de uma forma estruturada,

De forma sucinta foram apresentadas as etapas fundamentais que na
pratica coincidem com os factores determinantes para que a
comunicacgao seja um estimulo a acgao suportada em informagao fiavel e
geradora de confianga nas diversas partes envolvidas no projecto.
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Gestaoda
Documentacao

Objectivos Especificos

» Saber estabelecer objectivos, principios e regras para o tratamento da
documentacao

» Saber estruturar a documentacao critica para o projecto

7 - Introducao

A importancia da gestao da documentagdo num projecto pode ser lida na
propria Norma ISO 9000:2000 onde se define; “documento; toda a forma
de informagé&o no seu suporte”.

No fundamental um projecto é a transformacao de informagao recebida
do cliente e/ou interpretada pela empresa, num trajecto mais ou menos
longo, com tarefas mais ou menos complexas, gerando-se no final uma
solugao técnica que transporta informagéao (servigo prestado ao cliente).

Donde a importancia dos documentos, quer iniciais quer intermédios que
vao garantindo que, nas suas sucessivas fases de transformacéo - fases
do projecto - a informagéo nao se perde nem é adulterada.

Na realidade todos os projectos prevéem “out-puts” sob a forma de
documentos, seja nas fases intermédia, seja mesmo enquanto agregados
aos “produtos finais”.

Os conteludos das mensagens do anteriormente abordado plano de
comunicagao, cuja importancia ndo sera nunca demais realgar, resulta
fundamentalmente do que os documentos contém.

Os principios e regras da gestdo da documentagdo devem ser
estabelecidos logo no inicio do projecto definindo exaustiva e
detalhadamente que tipo de documentos vao ser utilizados, desde as
etapas iniciais de definigdo de objectivos e do alvo até aos que na parte
final vao evidenciar os resultados obtidos.

Finalmente e como citado ja no capitulo 3, no WBS de qualquer projecto,
devem ser considerados os “produtos documentais finais” a criar e que de
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uma ou de outra forma se agregam aos produtos materiais ou
componentes concebidos e/ou industrializados.

7.1- Principios da gestdao documental

O projecto €& portanto também a concretizacdo de uma série de
documentos de que sdo exemplos mais correntes:

-dossier de referéncia;

-dossier de industrializacao;

-manuais de utilizador;

-manuais de “trouble-shooting”;

-listagem de materiais (BOM-Bild of Materials);

entre muitos outros.

Assim pode afirmar-se que desde o inicio ao fecho do projecto, séo
inumeras as situagdes que carecem de estruturagdo documental.

Tal como na comunicagcido e porquanto esta se deve basear em factos
concretos a gestdo da documentacdo, e cada documento em particular
deve ser estruturado de acordo com os seguintes principios:

-definir todos os documentos a utilizar e quando devem circular (ser
emitidos)

-codificar dos documentos

-especificar o autor

-especificar onde e como devem ser arquivados os originais (em
impressao ou digitalmente)

-elaborar a matriz de difusdo documental

-estabelecer um processo de registo de alteracdes

-estabelecer um processo detalhado de revisdo das alteragdes

-definir rotinas de seguranca e confidencialidade (incluindo back-ups
informaticos, passwords de acesso ou consulta, etc.)

7.2 Estrutura tipo da documentacao de um projecto

Exemplo simplificado de codificagdo, numeracdo e arquivo da
documentagéo do projecto

100 Documentos gerais

101 Contrato

102 Especificagdes gerais

103 Plantas e desenhos

104 Organizagéao e definicdo de funcdes
200 Reuniodes

201 Calendario de Reunides
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202 Reunides da equipa de projecto

205 Reunides com o Cliente

206 RAP- Reunides de Avanco do Projecto
207 Reunides com os fornecedores

300 Planificagao

301 Plano Director

302 Plannings e Graficos de detalhe

303 WBS e Descrigao de actividades
304 Recursos a utilizar e plano de cargas

400 Gestao Financeira

401 Previsdes economicas e Financeiras
402 Facturas e Ordens de Compra

403 Pagamentos

404 Precos e tarifas

405 Salarios e Prémios

406 Movimentos de Caixa

500 Desenho e Execugao

501 Especificagdes gerais e de detalhe
502 Planos e desenhos

503 Normas de desenho e fabrico

504 Ordens de trabalho

505 Sub-contratos

506 Propostas/Quadros de analise

600 Pilotagem

601 Controlo da qualidade, custos e prazos

604 Memorandos e informagdes periodicas

605 Analises de impacto e Gestao de riscos

606 Controlo e avaliagdo de fornecedores

607 Controlo de execucgdo de Acgbes Correctivas
608 “Tableau de Bord”

700 Administracao do Projecto

701 Cadastro do pessoal

702 Instalacgdes logistica

703 Correspondéncia varia

704 Missoes (deslocagbes e estadias)
705 Seguranga e confidencialidade

706 Suportes do Plano de comunicacao

800/900 Documentagao Técnica em Geral
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Sintese do Capitulo 7

A gestdo da documentacdo ¢é fundamental para o projecto nas
sucessivas fases do seu desenvolvimento, garantindo a abordagem
factual na execucao de cada tarefa e na sua validacao.

Por outro lado a prossecugdo de varios objectivos do projecto,
contemplam a criagcdo de documentos que funcionam por si s6 como
produtos esperados.

No presente capitulo sintetizaram-se os principios que devem orientar a
gestao documental do projecto e apresentou-se uma estrutura tipo para a
codificacdo, numeragcdo e arquivo da documentacdo de apoio ao
desenvolvimento (documentos intermédios) ou enquanto produtos finais
esperados.
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Gestao dos Custos de um
Projecto

Objectivos Especificos

» Dar a conhecer a natureza dos custos das actividades e as bases para a
elaboracdo de um orcamento de projecto

» Saber definir objectivos de custo por fase e actividade tendo em vista 0 seu
controlo e a reactividade face a desvios potenciais desvios

» Interpretar alguns dos principais indicadores de custo do projecto

8 - Introducao

A realizacdo de um projecto implica despesas de diferente natureza,
podendo ser representadas por dois tipos de orcamento:

v" Ol- Orgamento de Investimento

v" OE- Orgamento de Exploragao
O orgamento de Investimento € normalmente decomposto em:
OIP- Investimentos principais
OIA- Investimentos acessorios
sendo;
OIP- Despesas destinadas ao Imobilizado, representadas por bens ou
direitos de propriedade ou uso, destinadas a prestar um servico de forma
duravel, a empresa (dono de obra): sdo disto exemplo, as infra-estruturas,
0s equipamentos produtivos, logisticos informaticos, os meios de controlo,
teste e ensaio, etc.
OIA- Despesas efectuadas sobre um bem imobilizado, com caracter nao
repetitivo, para o manter num estado normal de utilizacdo (exemplo: os

colectores de exaustio de um banco de ensaio com um ciclo de vida inferior
ao necessario para realizar ensaios num prot6tipo).
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O orgcamento de Exploragdo é constituido pelo conjunto de despesas de
exploragao necessarias ao desenrolar do projecto, repartidas por periodos,
normalmente um ano, um més, até a conclusdo do projecto e abrangem
normalmente:

Custos de pessoal (salarios, avencas)
Custos de missao (deslocagoes)
Custos testes e ensaios

Custo pecas e materiais

Custos de PST

Custos diversos

Trata-se do objectivo do custo associado ao projecto (custo da sua gestéo e
da realizagdo do produto), dado que o anterior, o de investimento, se vai
reflectir no objectivo do custo unitario (para os determinados/estimados,
ciclo de vida e volume de vendas).

Na pratica compete ao gestor do projecto gerir os dois, em relagdo a ambos
conseguir sucesso, isto &, cumprir ou mesmo conseguir ficar aquém de
ambos, com os objectivos técnicos (qualidade e custo unitario) e prazo,
dentro o esperado.

Na pagina seguinte esquematizam-se as fases principais do
sequenciamento do projecto, real¢cando-se as actividades principais de
preparacgao, langamento e controlo orgamentais.

8.1- Custos de pessoal

Os custos de pessoal sao determinantes podendo corresponder a mais de
95% do global da exploragao, entre gestdo do projecto e realizagcdo das
tarefas técnicas realizagdo do produto/processo: donde a importancia da

sua estimativa e futuro controlo.

Exemplo de “custos/orgamento dos recursos” do Microsoft Project

Details |13 Aug ‘01 [20Aug'01  [27 Aug'01 |03 Sep'01 |10 Sep ‘01
D | Resource Name 13-08 20-08 2708 03-09 10-09
2 <& Director operagdes Cost 400€ 400€ 200€ 1.150€
Work 16h 16h 8h 46h
Elaborar proposta Cost 400€
Work 16h
Apresentar proposta Cost 400€
Work 16h
Seleccionar subcontratados Cost 200€ 1.000€
Work 8h 40h
Contratar Carregador Cost 150€
Work 6h
3 FO Arquitecto Cost 0€ 3.640€ 0€ 0€ 5.200€
Work 24h 32h 32h 48h 48h
Procurar novo local Cost 0€ 2.600€
Work 24h 16h
Apresentar proposta Cost 1.040€
Work 16h
Concluir desenhos Cost 0€ 0€ 5.200€
Work 32h 40h 8h
Seleccionar subcontratados Cost 0€ 0€
Work 8h 40h
Subrreter desenhos Cost
Work
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8.2- CPI- Contrato do Projecto de Investimento
Entre o dono de obra (administragao, direc¢ao geral, ou cliente externo) e o
chefe de projecto deve ser estabelecido um CPI- Contrato de Projecto de
Investimento que abrange os diferentes tipos e naturezas de custos, quer
ao nivel do investimento, quer para a exploragao do projecto.
Este contrato constitui-se muitas vezes como carta de projecto ou no
minimo devera ser agregado a esta ultima, funcionando como a “baseline”-
linha de base contratual no dominio financeiro de todas as actividades e
despesas do projecto.
Normalmente, pode conter:
1-0s objectivos;
-de custo unitario industrial;
-do Rendimento Operacional (relativo ao processo);
-0s objectivos da qualidade (ex: FMD, TNC, ppm custos de garantia,
etc.);

2-os orgcamentos de exploracao do projecto (calendarizados) para:

-estudos de concepcao e desenvolvimento;
-estudos e projectos de industrializagao;

3-0 Investimento capacitario detalhado (em infra-estruturas, equipamentos,
meios de controlo e informaticos, etc., para uma determinada capacidade
produtiva-diaria-semanal-mensal) calendarizado

4-a Rentabilidade do investimento (TIR, VAL e PB)

5-descricao do projecto (ou sub-projectos no caso de concepgao e
industrializacdo) com solugdes previsionais em termos de arquitectura

conceptual e industrial (lay-outs, tecnologia, gamas de fabrico)

6-"Partenariado”-caracteristicas principais de aliangas com fornecedores do
projecto e compromissos destes face aos objectivos

7-o0s volumes (fabricos) ao longo do ciclo de vida
8-as Normas a respeitar, regras impostas pelo cliente

9-as referéncias internas e externas de “benchmarking” e analise da
concorréncia

10-a planificagcao geral (das actividades, dos investimentos capacitarios, dos
fluxos financeiros)

11-as contribui¢des do projecto a politica ambiental
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12-0s riscos e oportunidades identificados (as)

13-0 detalhe dos activos aproveitados (equipamentos actuais que vao ser
utilizados sem quaisquer investimentos complementares) com informagao

do seu valor de mercado

14- os pareceres técnicos, com a identificacdo e assinatura

8.3- Trajectoéria orgcamental

A trajectoria orcamental, referéncia de base para os custos acumulados de

exploracao e investimento, pode assim ser tragada.

K€
A
1000-
900-
Industrializagao
Ll “Baseline
700- Cost” de
Investimento
600- Amostras
Concepgao Firme Iniciais
500-
Produto Processo Acordo de
400- P = fabricagao
reparagao
300- § Re-planificagao .
detalhada “Baseline
20-0 i - Cost” de
100- e fmmm T T =TT Exploragéo
— * _I— 1 ] 1 1 1 1 1 1 ] 1 | 1

Meses M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M12 M13 M14 M15

8.4- Indicadores para custos internos

Na estruturagao de custos e na construcao do orcamento importa posicionar
os custos e agrega-los de forma a poder facilitar a futura pilotagem/controlo.

Face a importancia dos custos internos (recursos humanos e outros meios
alocados ao projecto, mas sobretudo os salariais), a maioria dos programas
informaticos vém capacitados para devolver um conjunto de indicadores
relacionados com o custo e/ou com o valor acrescentado (o efectivo
trabalho desenvolvido num periodo de tempo) comparando-o com a
baseline do projecto (custos previstos até a data) ou com os custos
realmente verificados, ou ainda na perspectiva do trabalho remanescente,

versus disponibilidades.
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OBJECTIVOS POR FASE DO PROJECTO

‘

p

AN AN

Aprovagio do CdE Realizar/Comprar
Plano Director | Produto/Processo [j € Encomenda de

Meios

PRI-PRECO DE || -Detalhar custo | | -Fixar o envelope
REVENDA Industrial financeiro CPI |
INDUSTRIAL
-Analisar e
-Organizar o segui -Iniciar o Controlo corrigir
CONTROLO DE CUSTOS mento das despesas de custos desvios
Fase 0 Fase 1 Fase 2 )

-Alocar o
orcamento
para o “Falta
ainda”

Fase n

A

Relatério de Fim de
Projecto
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De entre as diversas variaveis a seleccionar para o controlo dos custos
internos de exploragao do projecto, podem citar-se:

Total Cost - Estimativa até final. O que vai ser o custo do projecto calculado
pelo plano no momento. Os custos até a data mais os agendados (ACWP +
Remaining);

Baseline Cost - Orcamento até final. O custo total base, antes de comecar
qualquer trabalho;

ACWP (Actual Cost of Work Performed) - Custo efectivo do trabalho
executado. A quantia gasta até a data com o pessoal. Nao s&o incluidos
custos de material;

BCWP_(Budget Cost of Work Performed) - Custo orgcamentado do trabalho
executado ou valor conseguido do trabalho concluido. O que deveria ter
sido gasto até a data actual. O custo total orcamentado do projecto
multiplicado pela percentagem do concretizado;

BCWS (Budget Cost of Work Scheduled) - Custo orgamentado do trabalho
programado. Corresponde ao nivel de esforgo orcamentado para um
determinado periodo. Representa o plano que cada um deve segquir;

Com base nas variaveis relacionadas com a duragao e custos € importante
definir indicadores de progresso na perspectiva do valor acrescentado
“earned value” do projecto, como se exemplifica no quadro abaixo.

CUSTO DURAGAO VARIAGAO

PROJECTADO PROJECTADA DE CUSTO

Baseline x (ACWP/BCWP) Tempo decorrido + BCWP-ACWP
(Tempo até ao fim /
Eficiéncia de custos)

VARIAGAO DO iNDICE DE VALOR EFICIENCIA DE
PROGRAMA ACRESCENTADO CUSTOS
BCWP-BCWS BCWP/ACWP (BCWP/Baseline) x

(Total cost/ACWP)

Custo Projectado

A base line (o valor orcamentado até a data) multiplicado pelo racio entre o
custo actual contabilizado até a data e o custo que deveria ter-se

concretizado.
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Duracao Projectada

Tempo efectivamente decorrido adicionado ao racio tempo remanescente
(o que falta ainda até & data prevista de concluséo) sobre a eficiéncia dos
custos.

Variagao de custo

A diferenca entre o custo actual contabilizado e o custo que deveria ter-se
concretizado até essa data.

Variagao do programa

O racio entre custo que deveria ter-se concretizado até a data actual e o
custo orgamentado do trabalho programado até essa data.

indice do valor acrescentado

O racio entre custo que deveria ter-se concretizado e o custo actual
contabilizado até a data.

Eficiéncia de custos

O racio entre o custo que deveria ter-se concretizado até a data sobre o
valor orcamentado a multiplicar pelo racio entre o custo total e o custo
actual contabilizado.

Sintese do Capitulo 8

No presente capitulo foram apresentados os diferentes tipos e naturezas de
custos de um projecto na perspectiva da preparacao e elaboracdo de um
orcamento de um projecto e nomeadamente a sua abordagem em dois
blocos de custos fundamentais:

-0 orgamento de investimento;
-0 orcamento de exploragao;

apresentando-se esquematicamente, as principais tarefas ao longo das
fases tipo de desenvolvimento de um projecto e um exemplo (gréafico)
simplificado de uma trajectéria tipica de um orgamento de um projecto de
concepgao e industrializagao.

Em particular e face a importancia de que se reveste a componente de
custos de pessoal, nomeadamente salariais e de sub-contratos de méao de
obra, foram analisados com mais detalhe os principais indicadores dos
chamados custos internos, normalmente correspondentes a grande maioria
dos custos de exploragdo de um projecto.
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A Pilotagem do Projecto

Objectivos Especificos

» Dar a conhecer os principios de estruturacdo de um sistema de controlo e
pilotagem de um projecto
» Saber elaborar um painel de indicadores “ Tableau de bord” de um projecto

» Interpretar alguns dos principais indicadores de progresso do projecto

9 - Introducao

Pilotar ou controlar um projecto, visa a disponibilizagdo dos dados e das
informacdes necessarias e suficientes para interpretar se os objectivos pré-
definidos de prazo, custos e qualidade, estdo ou ndo a ser cumpridos e
caso se verifiquem desvios, permitir despoletar conjunto e accgdes
correctivas para recuperar ou redireccionar as tarefas no sentido da sua
prossecucgao.

A eficacia nessa pilotagem ou controlo estara sempre muito dependente da
eficiéncia e rigor com que cada etapa ou fase anterior foi desenvolvida e no
geral estara sempre muito condicionada se a preparagdo prévia foi
aligeirada ou menos rigorosa.

De facto é fundamental estabelecer um plano detalhado ou linha de base
(baseline) a partir do qual as tarefas de pilotagem resultarao facilitadas e as
accoes subsequentes eficazes.

“Baseline” corresponde afinal a fixar o plano, de forma a periodicamente
podermos comparar o que se fez realmente, com o que se previa fazer, no
inicio.

O processo de controlo deve ser entendido como um processo em que a
informacéo é usada por forma a manter um progresso e uma direc¢ao: o(s)
objectivo(s) do projecto.

Mais que controlar os elementos da equipa, interessara controlar o trabalho,

actuando em conformidade sempre que se verificam desvios ou se esta
perante riscos acentuados: mobilizando, corrigindo, comunicando.
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Interessa portanto que o trabalho seja bem executado e no prazo previsto,
assumindo-se que cada colaborador é responsavel pelo seu trabalho e pelo
respectivo auto-controlo.

9.1- O auto-controlo

Como cada membro da equipa controla o seu trabalho, o gestor controla o
projecto e faz a sintese da informagao.

Gestor do Projecto

e '-*'—'ﬂfontrolo do Projectb J*f """" S

5 o R E
o 7 \ \
/ / § .

Contabilidade ¢ Finangas

Investigagao &
Desenvolvimento

O gestor controlara o projecto se todos os trabalhadores praticarem o auto-
controlo e consegue-se que os membros da equipa do projecto actuem
dessa forma concedendo-lhes niveis adequados de autonomia e desde que
se cumpram também as seguintes condigodes:

- 0 colaborador tera que saber claramente aquilo que tem a fazer, devera
conhecer perfeitamente os objectivos do projecto, e em especial os que
correspondem as actividades pelas quais é responsavel. Cada membro da
equipa terd que elaborar o seu plano de realizacdo das actividades. E
fundamental que participe no planeamento do projecto, ao nivel das suas
actividades;

- todos os meios necessarios a execucdo das actividades devem estar
disponiveis;

- devera existir uma definicdo clara do seu nivel de autoridade na
correcgao de desvios ao plano;

- a informagao deve ir e vir directamente, de e para a pessoa que executa

o trabalho (nunca indirectamente ou por segundas vias, pois correr-se-ia o
risco de se intervir tardiamente.
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Accoes para se conseguir o controlo

Existem varias ac¢gbes que, coordenadas, constituem uma forma eficaz de
fazer circular a informagao e conseguir o controlo do projecto, tais como:

a) Relatorios de evolucgao;

b) Relatérios de incidentes ou factos marcante;

¢) Reunides de evolugao parciais e globais;

d) Contactos informais.

a) Relatérios de evolugao

- a producao dos relatérios deve ser regular, semanalmente é o ideal. No
entanto, como tém origens e destinos diferentes,
periodicidade a condizer. A figura seguinte, Relatérios e periodos de
difusdo, esquematiza a periodicidade dos relatérios em funcdo dos

destinatarios;

- devem ser padronizados, de elaboracao e leitura faceis;

devem ter uma

- devem evidenciar o trabalho feito, os desvios, o trabalho a realizar,
factos relevantes e outras informagdes consideradas importantes;

ADIMISTRACAD
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O gestor do projecto nao precisa conhecer todos os relatérios mas sim ter
um conhecimento a um nivel superior do WBS. Os niveis mais baixos
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podem ser assegurados pelos responsaveis intermédios, dependendo da
dimensao do projecto e do tipo de organizagao implementada.

b) Relatérios de incidentes ou factos marcantes

Para além dos relatérios de evolugdo podem surgir factos isolados que,
pelo seu impacto no projecto, devem ser imediatamente conhecidos. O
relatério destes factos pode resumir-se a uma simples folha de incidentes
onde conste:

- a designacao e cédigo WBS da actividade;

- a descri¢ao e codigo do projecto;

- o chefe do projecto;
- 0 problema detectado, as acgdes correctivas a implementar, o momento
e o responsavel pela sua implementacgao;

- as consequéncias para os objectivos do projecto.

Este documento pode constituir a primeira fase de inclusdo de um
problema na gestéo de riscos do projecto.

¢) Reunides de evolugao parciais e globais

As reunibes individuais sdo a melhor forma de avaliar a evolugao tanto em
termos de qualidade como de cumprimento de prazos.

Existem varias regras a observar nas reunides parciais e globais, das quais
se destacam:

- a discussdao do relatério de evolucdo deve ser a base da reunido
individual, abrangendo todas as actividades que dele constem mesmo que
nao suscitem problemas; deve tornar-se um habito;

- 0s problemas devem ser discutidos em pormenor para que se consiga
avaliar a sua origem. Os problemas graves devem ser incluidos na gestao
de riscos do projecto, da responsabilidade do gestor do projecto;

- as reunides de grupo do projecto tém como objectivo principal manter os
intervenientes a par das ac¢des de cada um, bem assim como do rumo do
projecto. Estas reunides servem para dar conhecimento da evolugdo do
projecto e ndo para solucionar problemas especificos (para os quais
existem as reunides individuais);

- devem ser elaboradas actas de todas as reunides onde deve estar

incluido o nome dos participantes e destinatarios, as acgdes a implementar,
0 momento e o responsavel pela implementacéo.
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d) Contactos informais

O gestor do projecto deve conversar, informalmente, com quem executa o
projecto por forma a conseguir detectar problemas antes que estes se
instalem. Certas questbes, que ndo parecendo importantes para as
reunides periddicas, podem evoluir e originar problemas graves.

Registo do progresso e trabalho realizado

Comparar o progresso com o plano é dificil quando o trabalho realizado
nao pode ser correctamente quantificado.

O trabalho intelectual € um exemplo disso. O facto de 80% do papel estar
preenchido, ndo significa que o desenho de uma peca esteja 80%
completo.

A concepcgdo de um sistema de carregamento automatico de pecgas para
uma linha de montagem costuma durar, a titulo de exemplo, 8 semanas.

Se ao fim da 12 semana se registar o progresso como 1/8 pode incorrer-se
num erro grave. Este sistema de carregamento automatico pode ser
dividido em varias partes assim como o desenho dos planos.

Algumas consideragdes devem ser feitas sobre o registo do progresso:

- 0 progresso do trabalho n&o €, na maior parte dos casos, igual ao
progresso da realizagao da actividade;

- 0 trabalho deve ser dividido em pequenas partes, permitindo a
verificagao frequente;

- em paralelo, convém estabelecer pontos de controlo baseados nos
artigos tangiveis;

- a informacao mais valiosa para avaliar o progresso € quantificagao, em
termos de trabalho e tempo, do que falta para a finalizagdo de cada
actividade. Comparando esta informacéo com o plano sabe-se, claramente,
se a actividade “derrapou” ou nao;

- a evolugao de cada actividade pode ser obtida informaticamente, num
sistema integrado de gestao de projectos.

A figura da pagina seguinte esquematiza o funcionamento de um sistema
deste tipo.
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O gestor do projecto envia aos recursos, via correio electronico, as
actividades pelas quais sdo responsaveis e aguarda o retorno do trabalho
realizado.

Os recursos registam, diariamente, a evolugdo do seu trabalho num
programa de registo (Timesheet) que faz o envio para a base de dados.
Mediante autorizacdo do gestor de projecto é feita actualizacdo do
programa de planeamento.

Consegue-se, com este sistema, uma actualizagdo em tempo real que
possibilita ao gestor do projecto actuar por antecipagéo e, ainda, ter uma
visdo global do progresso do projecto em qualquer altura.

Toda a informacdo é guardada e pode constituir uma grande ajuda em
previsdes futuras.

9.2- Referenciais para avaliagao

Os principais referenciais para avaliacéo e pilotagem s&o:
-0 Alvo;

-os Objectivos;

-0s Acontecimentos e Ocorréncias;
-0s Pontos de referéncia;
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Acontecimentos / Ocorréncias

Os acontecimentos ou ocorréncias sdo os pontos de referéncia a curto
prazo, acontecem com maior frequéncia e existem com maior nimero: um
exemplo podera ser um teste com resultados aquém do esperado de um
prototipo, que obrigue a uma correcgdo rapida das caracteristicas de um
determinado material: correu, analisou-se e corrigiu-se.

Acontecimentos

LEIRIA  “—marcos

Pontos de Referéncia

Os pontos de referéncia servem de indicadores do avango a curto e a longo
prazo (sao como as placas na estrada) e podem ser designados por:

Marcos / Jalons / Milestones

e sdo normalmente “simbolizados” (no Microsoft Project simbolo é um
losango-diamante), no sentido em que correspondem a conquista de algo, o
ter atingido o fim de uma actividade ou fase: a sua duragcédo e custo s&o
zero, por definicao)

Sendo pontos de referéncia a longo prazo, ajudam a comparar a previsao
versus o realizado e indicam também a direcgao certa.

9.3- O desdobramento da pilotagem

O desdobramento dos plannings nos diversos niveis permitem passar do
geral ao particular, identificando sistematicamente:

- as tarefas
- as metas
- os indicadores

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. N
Fundo Social Europeu



GIAGI :
— T ...—_;b

“milestone”

A pilotagem decorre assim e naturalmente, da estrutura de planeamento
previamente idealizada.

9.4- Ciclo de pilotagem

A pilotagem é um processo recorrente e como tal, a comparagédo deve ser
uma operacao fiavel devendo garantir-se que os dados sejam ser medidos
de maneira homogénea, que estejam actualizados e que a medicao é
alcancada de forma econdmica (custo baixo de obtencao).

Nesse pressuposto podem definir-se etapas ou fases do ciclo de pilotagem.

1° Medir o progresso do projecto e o avanco das tarefas e deduzir o
prazo que falta

2° Actualizar o plano PERT para verificar que a duracdo do CC-Caminho
Critico ndo estd a ser posta em causa e analisar sobrecargas,
reafectando recursos.

3° Tracar a curva de avanco fisico para medir o ritmo do avanco do
trabalho.

4° A notar e difundir todas as acg¢des correctivas executadas para que
todos estejam ao corrente.

5° Aguardar serenamente pelo inicio do préximo ciclo de avaliagdo ou
pilotagem e constatar a esperada diminuigdo dos desvios.
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Medir o progresso do projecto

Face a um aparente atraso numa actividade o recurso a estimativa por parte
do responsavel pode conduzir a leituras pessimistas ou optimistas com
erros demasiado grosseiros sendo preferivel estimar a percentagem do
realizado e por comparagao com a duragdo restante, calcular/desenhar a
“curva de avanco fisico” adiante apresentada.

Exemplo: resultados esperados no final de uma tarefa

- 100 m® de betdo (enchimento de uma placa)

- 249 (n° de ligacgOes eléctricas num painel de comando);
- 20 fichas de controlo ;

- 5 ensaios de “endurance” ( média de 24 h / ensaio)

donde resulta uma percentagem do realizado, na data em analise sendo
possivel determinar com algum rigor, qual a data prevista para a realizacao
da tarefa e influéncia no prazo do projecto (se ndo se tomarem medidas).

Exemplos:

1-betonagem 40m*/100m° = 40%
2-ligacdes eléctricas 83 realizadas/249 previstas = 30%
3-fichas de controlo 5/20 = 25%

Sendo este método aceitavel mesmo em tarefas que nao se traduzam por
um resultado directamente observavel, tais como estudos de design,
calculos, arranque de maquinas, etc. Nestes casos é frequente estabelecer
check-lists de documentos esperados (situagcdo a prever aquando da
elaboracao do WBS) medir a progressdo em fungao dos itens concluidos)

4- esbogos alternativos ------- 2/ 4 =50%
5-desenhos toleranciados do 6rgédo A ----- 5/15=33%
6- formagéo dos 30 operadores ------- 15/30 = 50%

7- gamas de manutencéo preventiva 10/10 = 100%

A duracdo restante pode calcular-se como sendo a percentagem da
duragao estimada inicialmente equivalente ao “trabalho ainda fazer”.
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No pressuposto que a actividade se iniciou na data prevista e que nido ha
outras dificuldades e acontecimentos que compliquem o progresso da tarefa
(complexidade técnica, escassez inesperada de recursos,..) a duragao
restante pode calcular-se de forma simples:

(100-progresso registado em %) X tempo decorrido desde o inicio da tarefa
progresso registado em %)

Exemplo: se admitirmos uma determinada actividade A-F (conforme grafico
de Gantt simplificado da pagina seguinte), com duracgao inicialmente
estimada 15 dias, mas que na realidade comegou com dois dias de atraso
e que apresenta um progresso de 50% (volume de trabalho concretizado)
numa determinada data de avaliagdo (dia D), pretendemos saber qual a
duracao projectada, isto €, quando sera previsivel para que a actividade se
conclua se nada se alterar (mantendo as mesmas condi¢cdes para a sua
execugao).

Al Data D IF

LErrrrrrr e

plano inicial d =15 dias

Y.

A’ = data real de
inicio da tarefa

LTl
d’ = 8 dias R
s ‘l ] atraso
( sem outras

alteracoes) ||||||||||||

plano real

| previsivel

d’ = 8 dias ., dr =duragéo
”. " restante

7

A

Com base no algoritmo simples referido na pagina anterior podemos
concluir que o prazo sera de

dr = 100-P.
r=( P ) xd

100-50 .
dr = ( )x8= 8 dias !

50
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Isto é, “derrapa” de 1 dia (8+8=16, em vez dos 15 previstos), 0 que somado
aos 2 de atraso com que se iniciou, atira a conclusédo da actividade para um
atraso de 3 dias em relacao a estimativa inicial ( baseline ).

S6 numa actividade, um desvio de 20%

Assumindo tratar-se de uma actividade critica resulta inequivoco que o
projecto, s6 devido a esta actividade, se atrasara 3 dias, salvo se houver de
imediato uma acgao correctiva em relagdo ao trabalho restante da mesma
ou eventuais recuperagdes sobre outras actividades criticas sub-sequentes.

A importancia de uns quantos "pequenos calculos” resulta portanto como
Obvia, face a necessidade de concretizar o projecto no prazo.

Com o apoio das solugbes informaticas e tendo em conta que um projecto
tem normalmente muitas actividades criticas estes calculos sao
necessariamente facilitados.

A linha de progresso do projecto

A linha de progresso € um método de representagdo do avanco real do
projecto: permite ver, tarefa a tarefa os avancos e os atrasos.
Estabelece-se sobre o plano de referéncia ou “ baseline” para uma
determinada data: a linha une os pontos correspondentes ao progresso
efectivo e dd uma imagem clara da dimensao do atraso de cada tarefa.

Exemplo da apresentacao de uma linha de progresso em Microsoft Project
(as actividades 1 e 2 apresentam atrasos (a linha de progresso flectindo a
esquerda evidencia os atrasos)

100ct 05 170ct 05 20ct 05 310ct 05 07 Nov 5 Nov '
f | Task Name M[TIWIT[F[s[s[m[Tw[T[F[s[s[M[T[w[T[F[s]s|M[T[w]T[F[s[s[mM[TIW[T[F[s[s[m[T]w[T
y Elaborar Gama de Fabrico

Estabelecer a Cadeia de Cotas

Analisar o equipamento existerte
Detemninar as Capablidades previsionais
Revera Gama

Formagéo no plano de controlo

Elaborar Plano de Vigiancia

Validagdo da Gama 340

Actualizar o plano PERT, analisar sobrecargas, reafectar
recursos

O histograma de recursos ( conforme ja exemplificado na figura da pagina
110), pode evidenciar picos de sobrecarga e/ou periodos de pouco
aproveitamento dos recursos, sendo necessario nivelar a carga dos
recursos, procurando o seu aproveitamento a 100% em todas as fases do
projecto.
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Sera necessario tomar medidas e re-planificar as actividades em fungao dos
acontecimentos ou de novas tarefas, e gerir o plano de carga de forma a
nao comprometer o Caminho Critico do projecto e a concretizagdo do prazo
objectivo.

Solicitar pessoal a outros sectores, recurso controlado a horas
extraordinarias ou sub-contratar tarefas, sdo algumas das solugdes que se
podem admitir, ainda que e em particular no que respeita a primeira
hipétese (horas extras) se deva ter em conta:

A analise do plano de carga deve conduzir a um nivelamento sustentado e a
replanificacdo das tarefas, conforme se exemplifica na figura seguinte.

A
Objectivo
:
. E
E A :
:
b
v
>
— Recursos
=7
I - - - -
: |
h- -TmT T
- = Trabalho !
n_,

Tracgar a curva em “S” ou de avanco fisico

Utilizar como medidas de custo somente o planeado e o realizado em
termos de duragcado e/ou custo, € manifestamente insuficiente, porquanto
um projecto pode ter custos acumulados realizados equivalentes a 100%
do planeado, mas efectivamente estar muito atrasado em relagdo ao
trabalho que seria necessario estar concluido numa determinada data de
controlo/pilotagem.

Acontece, mesmo por vezes, o projecto estar a gastar menos do que o
previsto mas nao progredir conforme o estabelecido.

O conceito de Valor Acrescentado ou “Earned Value Management”, que
procura medir o efectivo trabalho concretizado, constitui-se assim como um
indicador mais rigoroso para o chefe de projecto.
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Trabaun/o o 25% realizados

(atraso de 25%)

b b Teme

A curva de avango fisico representa em acumulado o deslizamento do
volume de trabalho a realizar no tempo. Constrdoi-se para todo ou parte do
projecto.

Retomando exemplo da actividade D com duragao de 15 dias, apresentado
anteriormente na pagina 130, assumamos que se tinha iniciado sem o
atraso de dois dias e tinha um custo estimado de 5.000 € e que se havia
contabilizado (horas efectivamente trabalhadas na actividade) cerca de
2.400 € (ACWP), o que representa um desvio positivo face ao custo
orcamentado do trabalho programado BCWS= 2666 (economia de 2.666-
2.400= 266 € para os 53,3 % de duragao prevista (8 dias decorridos / 15
dias previstos).

Aparentemente estariamos no bom caminho, mas na realidade ao
registarmos um progresso de 50%, rapidamente podemos concluir que,
para além do atraso de um dia na duragdo prevista (ja calculado
anteriormente), os custos derrapardao também para 2.666 x 2 = 5.333, isto &,
ultrapassando o orcamento da actividade em cerca de 6,6%.

O BCWP, custo orgcamentado do trabalho executado ou valor conseguido do
trabalho concluido (o que deveria ter sido gasto até uma data actual), seria
o custo total orgamentado do projecto multiplicado pela percentagem obtida
(Baseline x % Trabalho = 5.000 x 50% = 2.500 €).
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Trata-se em todo o caso de um exemplo “optimista” porquanto sdo muito
frequentes desvios do VA significativamente maiores, dando-se disso conta,
por vezes demasiado tarde, (para os custos e para o0 prazo) e para o
sucesso pleno do projecto.

Anotar e difundir todas as ac¢oes correctivas

Anotar e difundir todas as acgbes correctivas executadas para que todos
estejam ao corrente dando sequéncia ao plano de comunicagéo.

Em particular proceder a actualizacdo dos suportes de pilotagem e prever
ter estruturado um documento sintese do tipo de um “ Tableau de bord” ou
painel de bordo, em todo semelhante ao que qualquer piloto deve dispor
para saber agir sem perder o rumo, seguindo a rota precisa.

9.5- Custos externos
Os custos externos sdo, em geral, os mais faceis de gerir.

Traduzem-se sempre numa encomenda, factura ou outro documento oficial
que chegam ao projecto e que antes de aprovadas devem ser verificadas.

Avalia-se a compatibilidade da encomenda com o recebido e com o valor
do contrato assinado antes do inicio dos trabalhos sendo conveniente
identificar a actividade do projecto a que corresponde e regista-la no
software de gestao de projectos.

Os custos a controlar devem ser os reais e é, por isso, necessario
considerar como custos reais do periodo as facturas nao recebidas
utilizando-se os valores constantes das encomendas.

Para manter informagdo sobre o orgamento original e as previsdes
actualizadas deve incluir-se no controlo dos custos os seguintes
parametros:

- Orcamento original;

- Novo orgamento autorizado;

- Encomendas feitas até a data;
- Facturas contabilizadas;

- Facturas nao contabilizadas;

- Parte da obra realizada;

- Custo previsto até final.

9.6- Controlo dos prazos
O controlo dos prazos deve dar a conhecer até que ponto a realizacdo do

projecto esta a evoluir da forma projectada e se o final previsto sera
cumprido.
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As ferramentas informaticas permitem fazer uma analise detalhada e obter
elementos estatisticos relacionados com o tempo.

Destacam-se alguns desses elementos:

- Percentagem de realizagcado conseguida;
- Duracéo prevista até final;

- Variacao da duracéo;

- Data de conclusao prevista;

- Variac&o da data de concluséo;

- Duracao em funcéo da linha de base (%);
- Datas mais cedo e datas mais tarde

- Trabalho realizado

- Trabalho realizado (%)

- Variagao do trabalho

- Trabalho que falta até final

- Etc.

Convém escolher um software que permita a seleccdo e formatagao de
diferentes tipos de “output” onde o gestor do projecto possa inserir os
dados que entender. Assim, podera criar “outputs” orientados para o
destinatario da informacéao.

9.7- Pilotagem especifica da qualidade

Para a prossecugao dos objectivos da qualidade, relativos as performances
do produto e do custo industrial, constantes do Caderno de Encargos
Produto-Processo, o plano deve ter definidas as chamadas etapas técnicas.

No fundamental referem-se as etapas de realizagdo do produto, quer se
contemple somente a concepgao, a industrializagdo ou ambas, como é
normalmente o caso ainda que um numero significativo de empresas,
sobretudo PME’s se enquadre somente no segundo caso.

Nao devem de qualquer modo esquecer que o se projecto € um subprojecto
do seu cliente, sendo por isso muito importante que tdo cedo quanto
possivel, disponham de informagbes gerais sobre o projecto do cliente,
nomeadamente em termos de objectivos, alvo e especificagbes bem claras
sobre o que tém de fazer, para quando e a que custo, para poderem
analisar a viabilidade técnico-econémica e muito em particular calcular com
a maxima precisao e rigor o seu orcamento de exploragao do projecto.

Um dos aspectos especificos aos objectivos técnicos e nomeadamente no
que respeita a performances produto-processo € a necessidade de definir
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com precisdo e para além dos produtos/componentes, (protétipos,
componentes, matérias-primas, montagens, etc.) pretendidos pelo cliente e
que ele vai integrar noutros ha outros “sub-produtos” designadamente,
documentais que devem ser criados quer na concepgao, quer na
industrializacao.

Sao disso exemplos a codificacdo e nomenclatura, as listas de materiais,
instrucbes especificas de montagem ou mesmo instrugbes de “trouble-
shooting” (rotinas interpretativas de anomalias para apoio ao utilizador),
resultados de testes e ensaios, amostras e/o critérios de aceitagao ou ainda
procedimentos especificos a garantir na industrializagdo, enquanto sub-
produtos tipicos do projecto normalmente esperados/exigiveis com
resultado da conclusao da fase de concepgéao e/ou industrializagao.

No caso da industrializagdo podem citar-se os planos de vigilancia, folhas
especificas para registo, as fichas técnicas e de controlo no posto, as
gamas de manutengdo, o modo de funcionamento, os resultados das
amostras iniciais, das séries piloto ou pré-séries, entre muitos outros.

Num e noutros casos € determinante a sua prévia definicdo para, como ja
se referiu, ndo esquecer de programa-los no WBS, dado que vao consumir
trabalho dos recursos.

Por outro lado, vao servir como referéncias (sdo sub-produtos a gerar e
portanto tém de aparecer elaborados de acordo com regras e na altura
apropriada, respeitando precedéncias) para a pilotagem das etapas
técnicas.

Subentende-se que sendo efectivamente realizados, vdo aumentar a
probabilidade do sucesso das respectivas fases e no final da prossecugao
dos objectivos técnicos, quer na perspectiva da qualidade, quer na da
obtencao do custo industrial desejado.

A documentagdo associada (e no caso de protétipos, amostras, etc.,
também “objectos fisicos”) a esses sub-produtos esperados € normalmente
aglutinada ou organizada em torno de um Dossier de Garantia da Qualidade
do Projecto, que se constréi de acordo com as fases ou etapas técnicas
definidas para a realizagdo do produto e que se complementa regularmente
com os resultados de auditorias.

Estas auditorias especificas as etapas técnicas e a qualidade (podem e
devem haver outras relacionadas com as de gestao, visando a prossecugao
do objectivos de custo e prazos) devem ser levada a efeito no minimo uma
vez por fase e devem integrar o Dossier da Qualidade, de forma a melhor
fundamentar as validacbes de fim de fase, luz verde para o avango do
projecto, para a fase seguinte.

A titulo de exemplo, na industria automével e para quaisquer projectos de

langamento de novos produtos ou de alteragdes para a melhoria dos
existentes, os construtores exigem a todos os seus fornecedores directos (e
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nalguns casos também aos fornecedores destes), dossiers deste tipo, quer
para concepgao, quer para industrializacao.

O presente manual contempla, no Capitulo10- Concepc¢ao e industrializagao
de novos produtos- etapas técnicas, uma abordagem mais detalhada a
este tema (fases da realizacido do produto, preocupacgdes e gestao do risco
da ndo qualidade e organizacao de um Dossier da Qualidade do projecto).

9.8- Painel de bordo “ Tableau de bord”

O “Tableau de bord “ ou Painel de Bordo comporta essencialmente
indicadores que evoluem no tempo e que orientam a equipa no sentido de
consolidar os progressos e rectificar os desvios aos objectivos;
normalmente ¢é actualizado, e analisado mensalmente: deve conter
indicadores e dados que claramente expressem a progressdo para 0s
objectivos (o programado versus o realizado).

Exemplo do conteudo:
Introdugcao e RH

RH - Organigrama — cargas- formagdes eq. projecto-

Andlise geral do avango do projecto

Pontos de Bloqueio (com as respectivas acg¢des correctivas)

Estratégia (Opgdes de tecnologia, instalagdes, de automacgéo, localizagdo...)
Planning de RAP’s de validacdo, Auditorias (previsto/realizado),

Flashes informativos, entrevistas, artigos,..

Técnicos-Qualidade

Gestao dos riscos (evolugao das cotagdes, LUP, FMEA’s, ...)

Resultados de ensaios

Registos de revisdes e verificagbes

Indicadores de avancgo (numero de estudos previstos versus realizados,
pontuacao de auditorias,..)

Capabilidades

Trajectérias de convergéncia dos indicadores (Q-C-P)

Preco Industrial ou Valor acrescentado (previsto e curva de aproximacgao)
Seguimento de fornecedores

Dossier de Garantia da Qualidade (tipo PPAP, ANPQP)

Custos

Decisdes (Seguimento dos desvios, validagdes, encomendas,..)
Orgamentos (totais de investimento previsto / compromissos reais/ plano-
exploragao): validacao de re-orcamentacgdes e financiamento

Variagao do custo (BCWP-ACWP)

Custo projectado (Baseline x (ACWP/BCWP))

Planos de carga (previsto/realizado)
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Custos associados (embalagens, materiais de ensaio, subcontratos,
alugueres, deslocacoes,...)
Preco Industrial ou Valor acrescentado (previsto e curva de aproximagao)

Prazos

Plano de referéncia “ Master planning - duragao projectada

Curva de avanco fisico

Seguimento das encomendas, dos meios de controlo, das recepgodes
Plano de formacgao p/ técnicos/operadores

Organizacao do TPM (Manutengado, Gamas preventivas, Fichas 1° Nivel)
Datas de expedicao de protétipos, Amostras Iniciais

Outros indicadores quantificados

O “Tableau de bord” deve existir sempre com contetudo e forma adequado a
realidade do projecto, a sua complexidade em termos de inovagao, ao
volume de trabalho e numero e tipologia de recursos, ou a dimensao
financeira do investimento e deve ser obrigatério, no minimo nas etapas de
validagao e nas RAP- Reunides de Avango do Projecto.

9.9- Langamento e plano director

O plano director ou carta de projecto representa a definicao das regras de
jogo, define o contexto, o que se pretende com que meios e quais 0s
principais riscos e exigéncias orgcamentais.

Normalmente trata-se de um documento que formaliza/contempla um
conjunto de informagdes resultantes da cuidada preparagédo e organizagao
do projecto ja abordadas nos diversos capitulos do presente manual.

De facto a “realizagdo do produto” (uma parte do trabalho do projecto) s6
devera arrancar ou ser lancada quando houver clarificagdo e formalizagao
de todos os pressupostos, sob a forma de um plano director, carta ou matriz
do projecto, assegurando respostas inequivocas as seguintes questoes:

-a autoridade e o patrocinio (quem tem poder? quem financia)?

-qual o dmbito alargado do projecto-o ALVO- quem é ou quem séao (cliente
e outras partes interessadas)?,onde esta ou onde estdo?, como o(s)
vamos servir?, o que é o produto? , porqué nos interessa servi-lo? quanto
vamos servi-lo?, qual é o nivel de performances em qualidade e em custo?,
quando temos de servi-lo?, qual o prazo?

- de que or¢camento se vai dispor?
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-que exigéncias contratuais especificas sao feitas? existe um CPI
promulgado?

-de que recursos-meios se dispoe? quem é o chefe de projecto e quem
integra a equipa , que meios sio disponibilizados, ou impostos?

-qual a organizag¢ao adoptada? quem vai depender de quem? onde véao
“residir” os membros da equipa?

-quais sao os objectivos a atingir no projecto? e o que diz
detalhadamente o caderno de encargos do(s) produto(s) final (ais), sejam

objectos fisicos, documentos ou outros.

- como os vamos medir? qual a estrutura e indicadores do painel ou

“tableau de bordo”? como vamos saber de estamos a progredir bem?

-quais sao as principais etapas ou grandes fases? para quando estado
previstas as validacoes?

- como se realiza e actualiza o planeamento, a planificacdo das tarefas?
-qual a estratégia em termos de reconversao de meios existentes e
quais as parcerias a priveligiar em termos de transferéncia de risco(
fornecedores com quem se iniciardo contactos)?;

-quais os riscos ja identificados e avaliacao preliminar (interna e externa)?;

- quais as orientagdées no dominio dos sistemas de informagao e qual a
planificacdo da comunicagao (que suportes devem ser utilizados ou criados

especificamente para o projecto? Qual a estrutura documental a respeitar?);

-quais as actividades finais de balango, fecho e promog¢ao do projecto?
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9.10 Auditorias ao projecto

Independentemente da sua dimensao ou complexidade o projecto deve ser
assumido como uma missao da empresa e muito em particular do seu chefe
e da sua equipa.

Como tal a sua gestdo e o0 seu progresso devem obedecer as regras da
transparéncia, isto é, ser auditaveis.

Pouco correntes na maioria das empresas, incluindo as certificadas de
acordo com as ISO 9001 , as auditorias aos projectos sdo na realidade uma
ferramenta de pilotagem complementar para chefe de projecto e para os
seus promotores.

Aproveitando as equipas de auditores internos ja formados no admbito da
ISO 9001 ou mesmo recorrendo a externos ( nomeadamente no que
respeita aos fornecedores) as auditorias ao projecto sdo facilmente
realizaveis e em muitos casos, podem evitar que se acentuem desvios em
areas criticas

No Anexo B apresenta-se um exemplo meramente indicativo de uma
“check-list”, para auditorias a um projecto.

Sintese do Capitulo 9

No presente capitulo apresentaram-se os principios e rotinas para que o
desenvolvimento das actividades se processe com base no auto-controlo
das tarefas de cada elemento da equipa de projecto.

Foram igualmente abordados e analisados detalhadamente os passos
sequenciais do ciclo ou processo de pilotagem como garantia da efectiva
medida de progressido, tendo em vista a deteccdo de desvios e sub
sequentes acgdes correctivas.

Aspectos fundamentais como a definigdo da linha de progresso, a analise
do valor acrescentado e o desenho da curva de avancgo fisico, foram
explicados com base em exemplos simples.

Foi sugerida uma estrutura tipo de um painel de bordo, como exemplo de
um documento de sintese que evidencia a progressao do projecto em cada
fase e/ou cada marco de avaliagao.

O capitulo encerra com uma abordagem a carta de projecto ou plano
director enquanto compilacdo de toda a documentagcdo relativa a
preparacdo e organizagao do projecto como condigdo essencial para o seu
arranque ou langamento e finalmente com a abordagem a tematica das
auditorias ao projecto
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Concepcao e Industrializacao
de Novos Produtos

-Etapas Técnicas do Projecto-

Objectivos Especificos

» Saber definir os objectivos técnicos de um projecto de concepcao e
industrializacéo
» Dar a conhecer as principais etapas, actividades e os marcos ou “milestones”
técnicos de um projecto
» Saber estruturar e formalizar a base documental de dados técnicos de um

projecto de concepcéo e industrializacdo

10 - Introducgao

Falar em concepc¢ao e industrializagao de novos produtos € afinal referir
as duas grandes fases ou etapas técnicas do projecto que visa colocar no
mercado um novo produto/servico e que estdo relacionadas com a
chamada “construgdo da qualidade”, mas integrando as performances
técnicas e o custo de realizagao.

Na realidade a qualidade deve se vista, quer na perspectiva das
performances a atingir pela solu¢do técnica a conceber e/ou industrializar
quer no que respeita ao cumprimento de um objectivo de custo industrial.

O cliente esta disposto a comprar até um custo de venda determinado, a
empresa por sua vez quer manter uma margem de rentabilidade atraente,
para a sua saude financeira, para os accionistas e para poder retribuir ao
pessoal o esforgo do seu trabalho).

Ora na ¢optica da gestdo de riscos que, conforme ja acentuado antes se
configura como uma disciplinas nuclear da gestao de projectos, uma
abordagem adequada, pelo menos do ponto de vista conceptual, sera
raciocinar por absurdo, ou pela negativa (-) se preferirmos, questionando:
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Como é que um projecto se pode desviar dessa construgcdo da qualidade
ideal? para posteriormente se decidir/planear, que métodos e técnicas se
entendem como fundamentais para, pela positiva (+), organizar as
actividades/tarefas (0 WBS) garantindo que se diminui (minimiza) a
probabilidade de acontecimentos que conduzam a desvios e riscos mais ou
menos significativos.

Planear o trabalho para a desejada "construg¢ao consolidada da qualidade”
10.1- Os riscos técnicos ou da nao qualidade

Antes de mais ha que assumir uma premissa inequivoca:

A qualidade comegca com o (ou no) cliente, posto que é este que
queremos servir e que pretendemos que nos compre o produto/servico.

Ora o cliente tem um conjunto de desejos e expectativas cuja expressao
nem sempre € clara para a empresa, comegando ai um potencial desvio a
construgao da qualidade, os primeiros RISCOS de ordem técnica.

Esse desvio, bem como os subsequentes e que adiante se apresentam sao
esquematizado na figura da pagina seguinte, baseada nos conhecidos
circulos de Viger.

10.2- A Fase 0- “Voz do cliente”

(-) Desvios resultantes da falta de informagao sobre o que o
cliente deseja e expressa

No esquema citado acentua-se que existe sempre uma clara separagao
cliente e a empresa. A empresa corre logo o primeiro risco, o0 de ndo saber
ao certo o que é que ele quer ndao podendo assim aprofundar a
interpretacao entre o que ele expressa e o que ele efectivamente deseja.

Potenciam-se ainda assim os desvios resultantes de uma insuficiente
analise da Vviabilidade técnico-econémica e do eventual interesse
estratégico de avangar com o negécio. Sera que interessa ou é viavel
avangar para um projecto de uma solugéo técnica, com as caracteristicas
expressas (ou implicitas) pelo cliente?

Sera que a empresa esta preparada para responder a todas as inovacgdes
decorrente das necessidades expressas pelo cliente?

Ha volumes (a quantificacdo das vendas ao longo de um ciclo de vida
estimado, para o produto) definidos? ha uma ideia fundamentada do custo
unitario? da viabilidade técnica (o estado de arte tecnoldgico)? das
competéncias internas (pessoal da empresa) e dos fornecedores?
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(+) “A voz do cliente

Para obviar os riscos a empresa tem que, em primeiro lugar, criar condigoes
para estar junto do cliente, ou melhor ainda, procurar que ele esteja
“sempre presente” como se estivesse “dentro da empresa’.

Jjunto a cada uma das equipas que vai trabalhar na futura solugéo técnica
(na sua concepcao e desenvolvimento, na sua industrializacao e finalmente,
no seu fabrico em série).

Na figura abaixo esquematiza-se este conceito e apresentam-se, para esta
primeira fase de escuta do cliente algumas das técnicas que podem ser
aplicadas para diminuir a probabilidade e o impacto de ndo se saber
exactamente o que o cliente quer, diminuindo o risco da n&o qualidade.

Podem neste caso distinguir-se os produtos para consumidor final, dos
produtos e/ou componentes que um cliente especifico pede a empresa para
posteriormente ele integrar noutros (sejam bens de grande consumo, ou
bens de equipamento) e colocar ele proprio no mercado (negécios B to B).

Sendo mais exigente e complexa a primeira situagao, em ambos os casos
mantém-se a necessidade de identificar bem um representante cliente para
“escutar a sua voz” em permanéncia.

Nota: a designacgao representante cliente é também correntemente utilizada
para designar quem internamente “negoceia” com o cliente, um elemento do
marketing, do projecto, da qualidade, ou da engenharia do processo, ... (um
e um s0).

FASE 0
“A Voz do Cliente”

Prevengdo do Risco da Nao Qualidade

v Recolha de Informacao dos Clientes “A Voz do Cliente”:
v'das Reclamagoées;
v de Questionarios e Indicadores de Satisfagao;
v Inquéritos (Telefénicos, entrevistas, “mailings™)

v Estudos de Mercado

v Caderno de Encargos de Marketing;

v Analise da Concorréncia ,“Benchmarking”;

v" Circulos de Expressao Externos

v Investigagao Aplicada “Inovagoes”, “Bolsa de Ideias”

v Estudos de Ante-Projecto

v Selecgao e Validagoes de Projectos

O CLIENTE A EMPRESA
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10.2.1- Recolha de informagao dos clientes

Qualquer um dos produtos actuais da empresa, independentemente da fase
do ciclo de vida em que esteja, teve a sua fase de “Projecto”, o seu
nascimento, e essa gestagao tera sido mais ou menos conseguida.

As reclamacgoées sao todavia reflexo inequivoco do que nao se conseguiu,
0s objectivos que nao foram alcangados, ou porque a empresa achou nao
serem assim tdo importantes para o cliente, ou porque simplesmente nem
0s analisou e procurou detectar riscos de n&o os alcangar.

Mas as reclamacgodes existirdo sempre e a sua analise e tratamento para os
produtos actuais sdo fundamentais também para os produtos e projectos
futuros.

Ainda que integrando inovagao (por isso a sua realizagdo se associa um
projecto, com um sentido de oportunidade Unico) os novos produtos tém
varias solucdes técnicas reconduzidas de produtos anteriores (da mesma
gama ou familia).

Solu¢de que, em muito casos, imprta melhorar, fiabilizar, sustentando as
novas ou melhoradas solugdes técnicas, em grande parte no ciclo de
tratamento das reclamacobes

Acresce-se que a medida da taxa de transacg¢ao (o valor para o cliente,
de uma solugdo técnica para uma expectativa funcional) € sempre muito
complexa de estabelecer e é em grande medida nas reclamacgdes, se bem
que pode e deve ser tida em conta.

Por isso, € também nos questionarios e estudos de mercado, que a
empresa vai construindo, projecto a projecto, produto a produto, que se
reforcam as bases de analise e de uma avaliagdo, que se pretende tao
objectiva quanto possivel.

Por outro lado ha que ter em conta que as expectativas do cliente sao
também objecto de andlise da concorréncia, sendo importante
compreender as solugbes técnicas dos concorrentes: componente a
componente, caracteristica a caracteristica, analisando a que funcao
respondem, qual o nivel que atingem qual a sua fiabilidade e
disponibilidade.

Os produtos actuais e similares da empresa, respondem melhor ou pior que
os deles?

Nota: uma técnica a ter em conta para a analise das expectativas do cliente,
confrontando as respostas técnicas da empresa e as da concorréncia,
trabalhosa mas bastante eficaz, porque exaustiva e detalhada, é o QFD-
Quality Function Deployement, o desdobramento da fungcédo qualidade,
também chamada de “casa a qualidade”, que mais adiante sera objecto de
uma apresentagao sucinta.
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Sendo crucial iniciar um processo de criagdo de um produto, com a maxima
informacao sobre as expectativas do cliente e para além das implicitas (a
que se pode e deve aceder como mais ou menos trabalho através das
normas e regulamentos especificos cobrindo fundamentalmente os
aspectos de seguranca), é corrente também a organizagcao de eventos a
que poderemos chamar circulos de expressao externos, envolvendo
clientes ou representantes destes (agentes, distribuidores, opinion makers,
etc.).

Outra questao que se coloca é relativa a inovagao propriamente dita, razao
de ser do langamento de projectos de novos produtos.

Se a empresa quer inovar e assim habituar os seus clientes a ideia (mais do
que ideia) que esta atenta e quer fornecer-lhe produtos cada vez mais
robustos e respondendo a novas expectativas, se quer surpreendé-lo com
uma capacidade de o fazer a um preco justo (o outro factor da taxa de
transacgao) entdo tem de investir também na formacao da “bolsa de ideias”.

A bolsa de ideias, que contém informacbes de ensaios e testes sobre
diversas inovagoes (0 que a empresa quer como solugbes técnicas a
integrar os produtos futuros), pode constituir-se de diversas maneiras:

- grupos de expressao internos; um conjunto de colaboradores da empresa
€ seleccionado para, de acordo com uma metodologia tipo “brainstorming”
participar numa série de reunides “criativas” em que sugerem as fungdes-
performances dos futuros produtos da empresa: no final redigem-se varios
cadernos de encargos sendo alguns seleccionados para se investigarem e
desenvolverem solugdes (interna ou externamente);

-internamente alocando orgcamentos e recursos para essa investigagao
aplicada;

-externamente através de parcerias com instituicbes de investigacdo tais
como centros tecnoldgicos, institutos, universidades, ou mesmo forneceres
especializados;

Com base em todos ou nalguns destes pressupostos e nas decisbes
decorrentes do seu planeamento estratégico a empresa deve avangar para
a elaboracao estudos de Ante-Projecto, onde se confirmem as duvidas ja
citadas sobre a potencial rentabilidade do produto e a sua viabilidade
técnica.

Questdes como o resultado dos calculos dos indicadores basicos de teor
econdmico, tais como a TIR, o VAL ou o Pay-Back, ja anteriormente
aflorados, tém de ter uma resposta (uma estimativa) formal (escrita).

Dos varios cenarios alternativos analisados um s6 deve avangar, ou com
pragmatismo —nenhum - ndo se iniciando sequer “o projecto”.
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10.2.2- O CdEPP- Caderno de Encargos Produto-Processo

Serda a altura de constituir o Caderno de Encargos do Projecto a realizar, o
qual devera incluir todas as premissas assumidas no cenario escolhido na
fase anterior de ante-projecto.

Numa Légica PP (Produto/Processo) o tradicional Caderno de Encargos
Produto, evolui entdo para um Caderno de Encargos Produto/Processo,
com objectivos definidos, para além da performance esperada na
concepcdo do produto-protétipo, também para o seu processo de
fabricacdo e/ou montagem/embalagem e distribui¢ao.

Na pratica, de forma a garantir que na fase de exploragao do produto se
conseguirdao performances que vao ao encontro das expectativas do
cliente.

Os cadernos de encargos e documentos de sintese (da informagao
funcional ou técnica) dos projectos de concepcdo e industrializacao,
consoante a fase de realizagdo de um produto, podem assumir varias
designacoes:

CdEF = Caderno de Encargos Funcionais

CdET = Caderno de Encargos Técnico

DT = Dossier Técnico ou de Referéncia (o resultado da concepcgao e
desenvolvimento)

DI = Dossier de Industrializagao (o resultado da concepgao do processo)
Na figura da péagina seguinte procura esquematizar-se o posicionamento

desses documentos de sintese da informacao funcional e técnica de um
produto, ao longo das fases do projecto.
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Posicionamento dos Cadernos de Encargos num projecto de langamento de um produto
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10.3- A Fase 1- Organizagao e planificagao do projecto

(-) Desvios resultantes da inadequada fundamentagao e
preparagao do projecto

Um projecto € uma aposta demasiado séria (envolvendo fundos sempre
importantes para a saude financeira da empresa e por vezes mesmo vitais
para a sua sobrevivéncia) e ndo é compativel com decisdes precipitadas.

A decisao de iniciar um projecto de realizagdo de um novo produto nao
pode decorrer de uma amalgama de ideias de inovacdo e/ou de leituras
imperfeitas das reclamacgbes anteriores e expectativas actuais e futuras do
cliente.

Nao tentar saber (estimar) quanto tempo vai durar, que investimento
aproximado se tera de fazer, quantas unidades se vao vender, quanto se
quer que seja o custo de produzir, a que prego se vai vender, qual o cash-
flow que vai gerar, como e com quem se vai fazer e quando se vai
conseguir pd-lo no mercado, € um erro basico de gestao.

Os projectos ndo devem iniciar-se sem uma cuidada fundamentacéo, quase
s6 “por capricho” ou simplesmente pelo “feeling” (a intuicdo), mesmo que
seja a do lider!!!.

(+) “A Organizagao e Planificagao”

No sentido de evitar eventuais avancos precipitados para constituir/assumir
um “novo projecto” ha que garantir que as bases de fundamento estratégico
existem e estao escritas e que as informagdes necessarias e suficientes
sobre as expectativas de clientes estdo determinadas e também
formalizadas.

A estes pressupostos acrescem-se os relativos, a concorréncia, as normas
e regulamentos, que tém de estar coligidas e disponiveis e finalmente, que
foi superiormente e formalmente decidido iniciar o projecto.

Entdo sim, pode passar-se a fase seguinte, que corresponde a
oportunidade de oficializar o seu inicio.

O ritmo crescente das exigéncias do mercado

As crescentes exigéncias no dominio da qualidade dos produtos, desde a
fase de concepcgao até a hora de saida do primeiro produto ou componente
da linha de fabrico, associado a prazos cada vez mais curtos de projecto,
por exigéncias do mercado (leia-se também concorréncia), reforcam a
necessidade de uma gestdo de projectos complexa quer do ponto de vista

166

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



GIAGI
ST i, 5 =>>

da gestdo propriamente dita, quer no que respeita ao rigor das chamadas
etapas técnicas ( as de realizagéo do produto).

Donde a necessidade de se estabelecerem procedimentos especificos de
concepcado e industrializacdo, necessariamente em fungdo do valor
acrescentado e complexidade dos produtos, mas com uma linha comum: a
da seguranga no dominio da qualidade.

Nas duas paginas seguintes apresentam-se:

-uma matriz que a empresa pode utilizar para sistematizar cada a
planificacdo da qualidade, identificando fases, actividades e marcos ou
“milestones” correspondentes a datas de validacdo em fungao da efectiva
producdo de um conjunto de produtos ou subprodutos intermédios, sejam
objectos fisicos ( protétipos, amostras) ou mesmo documentais (registos de
ensaios, capabilidades, auditorias, estudos de analise de risco ou
actualizacao de dossiers de garantia da qualidade).

-um exemplo simplificado da macro planificagdo utilizada pela industria
automovel, no que se designa por “planeamento avangado da qualidade”.
Nota:designado por APQP-Advanced Produt Quality Planning, na versao
anglo-saxonica (trata-se do modelo exigido pelas Normas QS-9000 da Ford,
Chrysker e General Motors, aos seus fornecedores, mas em tudo idénticas
as exigéncias de outros construtores automéveis, como por exemplo
Renault-Nissan (neste caso o planeamento avancado da qualidade é
designado por ANPQP)
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Exemplo de matriz-tipo para a planificacdo avangada da qualidade
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Exemplo esquematizado do planeamento avangado da qualidade
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A empresa deve encetar entdo as actividades que caracterizam a gestdo do
projecto, nomeando um chefe de projecto e uma equipa (nucleo duro) para
preparar e organizar as actividades e estudos prévios ao efectivo
langcamento das actividades de realizagao do produto.

FASE 1

“Organizacao e

Planificagao”

Prevencao do Risco da Nao Qualidade

v’ A definigcao de Objectivos e Estratégias de Marketing

v'O Caderno de Encargos Produto/Processo

v A constituicdo da Equipa de Projecto

v A planificagao de tarefas e definigdo de responsabilidades
v' A Analise preliminar de riscos

v O plano de Comunicagao

v' A orgamentagao

v Oplano director e o langamento

O CLIENTE A EMPRESA

Na pratica e como sugerido na figura da pagina anterior devem-se planear
todas as actividades e etapas, desde as técnicas as de gestdo, para
garantir condi¢cdes de pilotagem e aumentar as probabilidades do sucesso
do projecto.

Tendo ja sido desenvolvidas em anteriores capitulos, ndo sera demais
relembrar que é nesta altura que tém de ser realizadas actividades
fundamentais tais como:

-actualizagao/validagcédo dos Cadernos de Encargos Produto-Processo;

-0s orcamentos (para concepg¢ao e para industrializagao)

-planeamento avangado da qualidade (as fases, os métodos, as validagdes,
os dossiers de garantia, etc.)

-a analise previsional de riscos (onde é que se detectam ja potenciais
riscos)

-0 plano de comunicagédo (a “plataforma de concepg¢ado”, as reunides, os
suportes informativos, a gestdo de documentos esperados, etc.);
aglutinados em torno da “carta de projecto”, do “plano director” ou do “CPI-
Contrato do projecto de investimento”, consoante os casos, como forma de
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validacdo desta fase e “luz verde” para o arranque da fases seguintes do
projecto, as de realizagado do produto

Para evitar que a fiabilidade das informagdes (sendo nuclear a que provém
do cliente) seja perturbada nas varias fases da realizacdo (concepgéao
produto/, industrializagcao, etc.)

A engenharia simultadnea ou "concurrent engineering”

As barreiras entre sectores de especialidade e competéncias especificas,
fundamentais para o sucesso de cada tarefa, tém de ser eliminadas
assumindo-se desde o arranque (preparacdo e mesmo na fase e ante-
projecto) o caracter transversal das actividades face ao interesse
estratégico do projecto para a organizagao e portanto a necessidade de o
executar bem (alcancgar os objectivos), rapidamente e com o minimo custo.

-l

N
3
a

ﬁ I 1 @
i . =
‘7 yal ::'- :' = | ;
= ‘ ; 5 Fﬁt*: ;
= 5 il Sg™ S A
S A = E===E==E =
& - 2
- 2
MARKETING | ENGENHARIA || 7/ ENGENHARIA || / EXPLORAGAO
E COMERCIAL ™ DEPRODUTO & pEPROCESSO ¥ (FABRICAGAO)

Nesta fase de organizacao e planificacdo do projecto, é fundamental ter em
conta o seu caracter transversal e procurar de imediato integrar o conceito e
engenharia simultdnea ou “concurrent engineering” integrando na equipa
varias especialidades , ou representantes de varios sectores.

De facto um projecto de um novo produto vai ser realizado por diversas
fungdes, ou especialistas de diversas profissbes e devem garantir-se, no
minimo em datas cruciais como sejam as dos marcos de validagao (sendo o
ideal que suceda mesmo na analise e procura de solugdes criativas) a
participacao de elementos das actividades a jusante.

Este principio preconiza-se para todas as fases e todas as especialidades e
competéncias que a empresa integra, e deve garantir a interface (o fluir da
informacg&o necessaria e suficiente), entre cada uma das grandes fases de
realizagdo do produto, desde a escuta do cliente até a utilizagdo por este do
produto em questao.

A “plataforma de concep¢ao”

Como modelo que responde a necessidade da engenharia simultanea
aparece o conceito de “plataforma de concepgao”, que garante a necessaria
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ponte entre as abordagens da concepc¢ao e desenvolvimento desde o seu
inicio até a fase final da industrializacao, isto é, s6 de facto muito perto do
arranque em série € que a concepcao (na légica produto/processo) se
podera dar como concluida ou “fechada”.

A plataforma pode organizar-se obedecendo a varias regras e modelos para
por em pratica:

-nomear representantes das diversas fases;
-planear e realizar reunides periédicas de informacao e analise de riscos;

-informacéo (estudos, esbogos, conceitos, amostras, fotos, etc.) disponiveis
numa intranet);

-envio da informacdo pré-definida, obrigatéria e periodicamente aos
representantes nomeados para a plataforma;

-assinatura dos representantes da plataforma na documentacéo de suporte
para a validagdo de actividades criticas (ensaios de protétipos, planos e
desenhos, etc.).

Deste modo assegura-se ma maior fluidez e fiabilidade da informagéo ao
longo de todos os processos de realizagdo, havendo menos alteragdes
“imprevistas” menos tarefas inuUteis, menos atrasos e menos custos
derrapagens orgcamentais.

10.4- A Fase 2- “Pré-concepgao”

(-) Desvios resultantes da interpretagao e definicao da “voz do
cliente” por parte da empresa

Se nao forem tomadas em conta devidamente as actividades da fase inicial
(Fase 0) nomeadamente a formalizagao dos representantes, cliente final
utilizador e o da empresa a especialista da concepg¢ao (designers
projectistas, ensaiadores, etc.) partem com demasiada facilidade para uma
reconducao desenfreada das solugdes anteriores.

Aplicam-se entdo solu¢des novas (técnicas inovadoras sem duvida), mas
que podem enfermar de varias “maleitas” (incorrendo desvios aos
objectivos):

-serem solugdes técnicas para fungao que o cliente ndo quer, ndo precisa
ou nao valoriza (encarecendo o produto);~

-serem solugdes reconduzidas pouco fiaveis (eventualmente ja
anteriormente reclamadas), € que ndo sao robustecidas (fiabilizadas),
descredibilizando o produto;

-serem solucdes que nao respondem a funcgdes/servico que o cliente espera
ver satisfeitas (banalizando o produto);

-serem solugdes que no fundamental alimentam os egos técnicos do
gabinete de projecto, ou mesmo do lider (que em muitos casos forca as
situacoes).
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Em sintese, nao ser de todo, aquilo que o cliente quer!

Baloigo Especificagao Especificagao
especificado pelo de Design de Projecto
Marketing

e Zaa\
Resultado Resultado da O que o cliente
do Fabrico Montagem pretendia

Nota: no todo sera a catastrofe e se s6 em parte, conduzem
desnecessariamente as dores de cabeca a jusante, na cadeia de valor-
(métodos - produgdo - distribuicdo - comercial - apdés venda), face a
reclamacdes, sugestdes, alteracBes-urgéncias-improvisos.

(+) “A fase de pré-concepgao”

Sera portanto a altura oportuna de formalizar o inicio do projecto (realizagao
do produto) mas consolidando e estruturando as informacdes da fase “voz
do cliente”: trata-se de uma fase fundamental para formalizar e identificar
bem “para que serve o produto”, sem precipitar as solugdes técnicas e
como é que estas funcionam.

Nesta fase requer-se um esforgo de analise funcional, agrupando em blocos
de funcgbes as expressodes de necessidades do cliente.
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FASE 2

“Pré-concep¢ao”

Prevengao do Risco da Nao Qualidade

v Andlise funcional e Caderno de Encargos Funcional
(CdEF)
v A expressao de necessidades
v" A caracterizacao e Hierarquizagado Funcional
v Critérios de Apreciacido-Niveis-Classes de
Flexibilidade
v Os Circulos de Expressao Internos
v As apresentagoes ao Cliente

O CLIENTE A EMPRESA

10.4.1 Técnicas de analise funcional

Sendo varios as abordagem possiveis, tais como o FAST-Functional
Analysis System Technique, o IDEFO-S.A.D.T.-Structured Analysis and
Design Technique, os métodos de analise sequencial sdo sem duvida os
mais intuitivos, ainda que menos estruturados e rigorosos que os
anteriormente citados.

PENSAR ) ... Antes de ........ AVANCAR PARA:
- Fungéo - A Solugéo
- Objectivos Y / - Antes de ........ - Os Meios
-oque? S e Antes de ........

N Antes de ........

O processo de caracterizagcao deve
assegurar a concepgao dos produtos e do
sistema industrial baseando-se nas fungdes
a assegurar e de forma a garantir os
investimentos
“justo necessarios”

Descrever a

- Expressar essas
necessidade e

condi¢des em

escolher uma Analisar o Determinar g linguagem
solugéo s funcionamento g as condigbes normalizada
do sistema de aptidao
a0 uso
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De entre os métodos sequenciais, 0 método roseta ou do “polvo de fungdes”
e um dos mais vulgarmente utilizados.

Método da roseta ou “polvo de fungoes”

O objectivo é conhecer de forma exaustiva o meio fisico envolvente no qual
evolui (activa ou passivamente) o sistema em estudo.

No fundamental baseia-se no conceito de que a solugdo técnica a
desenvolver “ o produto ou sistema” vai ter de interagir com outros sistemas
designados por EMU’s - Elementos do Meio Exterior de utilizagdo e que
cada uma dessas interacgbes se constitui como uma fungao a ter em conta
na concepcao e desenvolvimento.

Graficamente resulta numa imagem semelhante a do exemplo
esquematizado abaixo.

Um grupo de trabalho interno multidisciplinar (fornecedores, clientes e
outros elementos podem integra-lo), procede a uma analise tao exaustiva
quanto possivel, listando os EMU’s a partir de um “brainstorming”.

Para evitar a dispersao devera previamente definir-se a fase do ciclo de
vida em analise: concepcao, fabrico, armazenamento, utilizacédo, reparacao
pelo cliente ou no pds-venda, .... Ou mesmo reciclagem, etc.

O sistema é referenciado no centro de uma folha grande e os EMU’s
listados/identificados sao dispostos a sua volta.

A partir daqui é necessario caracterizar as inter-ac¢des (fungbes) de cada
EMU’s com o sistema a conceber.

Exemplo para um apoio de cabega de um automovel:

Fase ciclo de vida - veiculo estacionado

F1: O Apoio de cabeca permite
aos ocupantes ajustar
manualmente a posi¢ao de
conforto no banco

Mao do ocupante
FIT

f2: O Apoio de cabeca resiste as
agressoes do

Apoio de
Ambiente

cabeca

f3: O Apoio de cabega respeita as
normas de seguranga em vigor
Ambiente
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Tipos de fungoes

Um produto (ou a prestagdo de um servigo) integra sempre um conjunto
mais ou menos vasto de funcdes. Independentemente do método de
analise, as fungbes a cumprir por um sistema podem ser agrupadas em
duas familias fundamentais:

Fungdes de servigco (ou de uso, sdo a razdo de ser da existéncia do
componente ou produto e asseguram o servico esperado pelo utilizador)
foram mais ou menos expressas por este ou sao implicitas):

o fun¢des PRINCIPAIS ou de uso

o funcdes de ESTIMA (produtos de moda, topo de gama)

o funcdes de ESTETICA

o fungdes de CONSTRANGIMENTO, ou de coacgdo, (ambiente,
tecnologias, regulamentos, seguranca)

o fun¢gdes COMPLEMENTARES de servigo

Fungdes técnicas ou internas que se constituem como suporte das
funcdes de servigo e que podem advir de normas e regulamentos, porque
estdo condicionadas por solugbes construtivas assumidas/impostas no
CdEFT- Cadernos de Encargos Funcional Técnico), ou sdo decorrentes das
opgdes construtivas, isto €, do design, materiais e tecnologias escolhidas
para a solugao ( seja na perspectiva meramente funcional face ao utilizador,
seja a de solugao construtiva e de garantia de funcionamento).

Neste sentido as fungdes técnicas devem ser classificadas em fungao do
ciclo de vida do sistema

concepgao
montagem
fabrico
manutencao

O O O O ©

auto-diagnostico

Caracteristicas de uma fungao

Flexibilidade
l i Nivel )
”0‘\

&

Um produto é
um conjunto
(SISTEMA)
de fungoes

Designagao ’
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Critério de valor da funcao

O critério de valor de uma fungdo é uma caracteristica quantitativa ou
qualitativa duma funcdo de servigco esperada pelo cliente e utilizador do
sistema (produto / servico) e que permite apreciar o seu nivel de satisfaco.
E portanto um parametro mensuravel ou estimavel.

Exemplo: Cabo de raquete de ténis
Funcéo principal: assegurar a pega da raquete

Critérios: - comprimento
- resisténcia
- estado da superficie/textura
- forma da seccao

O nivel é o valor (quantificagdo) para os critérios (objectivos) e a referéncia
para os “subjectivos”

Caracteristicas de fungoes-exemplos

Fungao Critério Nivel
ser silencioso decibéis <60 dB (decibeis)
ser fiavel MTBF 1000 horas
ser rapido velocidade 160 Km/hora
ser manipulavel peso 3 Kg
volume 2dm3
assegurar a transmissao periodicidade/ todas as manhas
de informacéao pontualidade antes das 10H
ser estético moda imagem/inspiragdo/Armani

Finalmente a funcdo tem uma determinada flexibilidade, o conjunto de
indicacbes expressas pelo utilizador entre a variagao do custo ou do preco e
a variagao correspondente do nivel de critério de apreciacao.

A flexibilidade da funcdo pode entdo constituir-se como mais uma das suas
caracteristicas que importa definir porquanto vai condicionar opgodes
construtivas do sistema/componente/produto na fase de concepgédo e
desenvolvimento.

Normalmente assume-se uma classificacdo convencionada conforme se
apresenta no quadro abaixo.

Flexibilidade Negociagao
F, | nula imperativa
F, | fraca pouco negociavel
F, | boa negociavel
F, | total muito negociavel
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Por principio todas as fungbes de seguranga sdo imperativas, ndo podem
falhar, e portanto para quem concebe seréo classificadas Fy

Na pratica a flexibilidade funcional cumpre-se com o toleranciamento das
caracteristicas técnicas que respondem tecnicamente as fungoes.

A analise funcional e a caracterizagdo das fungdes sera pois determinante
para a concepg¢ao, devendo os futuros cadernos de encargos técnicos e
posteriormente os desenhos, planos, protétipos, amostras, materiais, etc.
reflectir isso mesmo, isto €, corresponderem a essa caracterizagao.

A analise funcional culmina com a elaboragao e validagdo de um caderno
de encargos funcional.

10.4.2 O CdEF- Caderno de Encargos Funcional

O objectivo do CdEF é encontrar uma solugdo produto/ servico a um
problema necessidade tendo em vista a obtencdo da proposta mais
adaptada ao pretendido - uma concepgao baseada nas funcbes a prestar
pelo produto e que propicia as fase seguintes da analise do valor.

Trata-se afinal de um documento que expressa a necessidade do
requerente, sob a forma de fung¢des de servigo e constrangimentos, com a

indicagao dos critérios de apreciagao e respectivos niveis, entre outras
referéncias.

Apresentacao do problema (sintese de informagdes do C.E - ante-projecto)

v" O produto e o seu mercado

v O conteudo do projecto / objectivos visados (C -P)

v" O enunciado funcional da necessidade e o ciclo de utilizagao

v A lista dos EMU (Elementos do Meio de Utilizagao)

v" A descricdo das fungbes de servigo e os constrangimentos, critérios,
niveis e flexibilidade

v' As variantes

O Caderno de Encargos Funcional constitui a base de negociagcdo de um

contrato: o seu conteudo é redigido a partir das informacdes resultantes da
Analise Funcional das Necessidades.

Na pagina seguinte apresenta-se um esquema simplificado com o
enquadramento do CdEF, na logica da sub-contratacao ( transferéncia do
risco para fornecedores especializados).
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CLIENTE/CONSTRUTOR FORNECEDOR
Fs3
CdEF F
2
F4
l ) Propostas
de

Avaliagao e projecto
escolha técnico....|....o fornecedor deve

do fornecedor garantir
a andlise funcional técnica

(hierarquizagao de
caracteristicasproduto)

Negociagao do contrato

ll

Cadernode | | o que importa que o
encargos contratual fornecedor cumpra !

10.5- A Fase 3- Concepgao
(-) Desvios resultantes de uma inadequada concepcgao

Assumindo que a equipa de concepgao esta na posse de toda a informagao
sobre os objectivos da concepgado e “para que serve” o sistema/produto a
conceber, ainda aqui é comum ocorrerem desvios resultantes
nomeadamente de reconducdo de solugdes sem tomar em conta a
necessaria analise, face aos objectivos.

Sendo sobretudo ao nivel das inovagdes (novas fungdes ou melhoria das
prestacdes funcionais reconduzidas) que se colocam as maiores duvidas e
necessidade de eventuais confirmagdes baseadas em calculos, testes e
ensaios, a nova abordagem (partir de uma estruturada analise funcional e
de um CdEF), a concepgédo conduz necessariamente a uma verificagdo
exaustiva de todo o sistema concebido.

Até ha bem pouco tempo investia-se pouco e de forma pouco estruturada
nos calculos, na modelacdto e mesmo nos ensaios de prototipos,
disponibilizando-se produtos para comercializagdo e uso com deficiéncias
conceptuais significativas (em muitos casos era de facto o cliente que
ensaiava).

O resultado era um sem numero de reclamacgdes (primeiro internas, desde a
producdo ao apds venda, passado pela logistica e outros) e seguidamente
do cliente.

Acresce-se o facto da concepgao e desenvolvimento ser feito num
departamento especifico, de projecto ou no gabinete técnico, com
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insuficientes interacgdes com outras especialidades, quer a montante
(marketing, comercial) quer a jusante (engenharia do processo ou métodos,
producao, distribuicio e logistica).

Neste caso sendo quase inevitavel que as solugbes técnicas ou nao
respondiam a todas as necessidades, ou ndo contemplavam a necessaria
exequibilidade técnica a jusante, ou limite tornando-se tecnicamente
inviaveis (caso muito comum, na construgdo mecanica, de algumas
tolerancias exigidas no fabrico) ou anda nao prevendo as capabilidades dos
novos meios ou dos meios a reconduzir.

Em sintese, uma concepgao virada para si mesma (para produto ou para o
ego técnico de quem concebe - projecta) e nado orientada (como devera ser
sempre o caso, para o0s objectivos do projecto em qualidade, custo e prazo.

Este cenario, ainda muito comum aos dias de hoje, € determinante para
uma boa progressao dos projectos (realizagao dos produtos) incorrendo-se
em riscos acrescidos de falta de fiabilidade dos produtos, de custos
ultrapassados e de incumprimento de prazos, para além da ma imagem dos
produtos na sua fase inicial de comercializagcdo podendo nalguns casos,
comprometer definitivamente o seu futuro, que o mesmo é dizer-se,
conduzir ao insucesso do projecto.

(+) “A fase de concepg¢ao” (robustez, economia, reactividade)

A fase de concepcao deve ser realizada na sequéncia de um trabalho
exaustivo de andlise funcional das necessidades do cliente e deve
desenvolver-se de forma mais ou menos estruturada, procurando articular a
analise de cada um dos componentes com a analise do conjunto (a
arquitectura global do produto).

FASE 3

“Concepgao Produto/Processo”

Prevengao do Risco da Nao Qualidade

v'QFD - A caracterizagdo do produto e dos Processos

v'Analise Funcional Técnica/Hierarquizacao de Caracteristicas
v'Gestao de Projecto /GRP

v'Prevencao de Risco Técnico (AMDEC)

v Estratégia de Investimentos em Equipamento e Infra.-estruturas
v 0 Planeamento e Formacgéo das Pessoas

v As LUP e os Planos de Acgao

v" A Implementagéo e Verificagao

v Os testes e ensaios/Validagoes

v Os Dossiers de Produto e de Processo (Industrializagao)

O CLIENTE A EMPRESA
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Cada um dos componentes e o conjunto devem hoje ser objecto de uma
analise aprofundada e com o necessario investimento em calculos, analise
de risco, ensaios, simulacdes, baseadas em ciclos curtos de validacao,
aplicando a légica PDCA.

Para cada componente, colocar a questao:

-para que serve?

-qual o valor para o cliente?

-que materiais ou solugdes sdo impostas? Ha normas ou regulamentos ?
-como funciona?

-onde pode falhar?

- que calculos, revisdes e verificagbes é necessario fazer?

-que ensaios se justificam?

-quando se vao fazer, como? com quem? e com que meios?

-ha normas a cumprir?

-como se pode fazer mais econdmico mas igualmente robusto e fiavel?

repetindo-as nos sub-conjuntos, nos 6rgaos e finalmente no produto final e
dado inicio a concepgdo prévia dos processos a jusante, respondendo
também as questdes:

-como se vai fabricar, embalar, montar, expedir, reparar, reciclar?

Isto &, a concepcao produto/processo.

Cada resposta deve enquadrar o:

P- “Plan”, plano de concepcao, que

D- “Do”, deve ser posto em pratica, e de seguida;

C- “Check’- verificados os resultados e ndo se atingindo os objectivos,
A- “Act’- ser reactivo, re-planificando as acg¢des correctivas.
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A concepgdo devera cumprir uma logica (metodologia) de validagdo em
“ciclos curtos” baseada nos principios de robustez, economia e reactividade,
sustentada:

© na analise dos riscos

© na convergéncia dos resultados

© nainverséo da piramide ensaios/calculos

© em meios e n° de ensaios ajustados (0s justo necessarios)

Uma das técnicas, utilizadas por exemplo por construtores automéveis
europeus, centra-se na analise das caracteristicas técnicas dos
componentes e produtos idealizados como resposta as fungdes a cumprir
sendo designada por analise funcional técnica.

10.5.1- Analise funcional técnica

A analise funcional técnica ou técnica do bloco diagrama €& afinal o
cumprimento do passo “como” do «QFD, mas induzindo a uma andlise
exaustiva das respostas técnicas as necessidades funcionais e
configurando-se como a antecamara ou a fase preparatéria dos estudos de
analise modal de falhas e efeitos, neste caso relativos a concepgao e aos
pontos onde esta possa estar mais debilitada, onde contenha mais riscos.

Em sintese, a base de trabalho para uma realizacao eficiente e eficaz dos
estudos FMEA.

Nota: FMEA —“Faillures Mode Efects and Analysis” ( analise modal de falhas
e efeitos) sdo abordados sucintamente mais adiante.

A analise funcional técnica é também chamada a técnica do bloco
diagrama, etapa fundamental do método e que procura explicitar
graficamente o funcionamento do sistema idealizado (concebido e a
desenvolver).

Se analise funcional de necessidades conduz as respostas sobre “o0 qué” o
que é preciso cumprir, a analise funcional técnica - bloco diagrama procura
responder ao “como”, como funciona o sistema, como é constituido.

A Analise Funcional Técnica examina a maneira como uma solugao técnica
responde a uma funcao (necessidade ou exigéncia)

Face as varias fungbes a cumprir pelo sistema (componente ou produto
concebido) ha que perceber que componentes e materiais o integram.

O primeiro passo para desenhar o bloco - diagrama é identificar a fase de
analise no topo de uma folha A4 e desenhar duas linhas a trago ponto, perto
das extremidades superior € inferior.

Essas linhas determinam os limites do estudo, o limite entrada (na zona
inferior) e o de saida ( na zona superior): dentro estara esquematizado o
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sistema: fora delas os EMU’s identificados no estudo e analise funcional e
que de uma forma ou de outra interagem com ele.

Nota: Na realidade deve-se analisar um sistema de cada vez e ndo procurar
fazer andlises demasiado extensas, envolvendo muitos componentes:
donde bastar normalmente uma simples folha A4 para cada sistema.

No espaco interior desenham-se os respectivos componentes ou corpos
que integram o sistema em anadlise de uma forma esquematizada (sob a
forma de rectangulos).

No exterior, todos os EMU’s sdo identificados dentro de ovais.

COorpo ou componente

trata-se de um elemento constitutivo do sistema que participa ou ndo a
realizacao de fungbes de servico. Um corpo pode ser simples (parafuso,
pino, cavilha, ...) ou composto (lampada, assento, aparo da caneta); um
corpo ou composto é definido de acordo com a sua matéria (liquida,
gasosa, solida), a sua geometria (dimensional, de massa, de densidade), a
sua natureza (simples ou composto), e a sua quantidade.

O passo seguinte sera tragar os contactos entre os elementos do sistema
e entre estes e os EMU'’s.

Bloco diagrama-Fase X

C5 Limite Entrada

F1 : Aplicar uma forca de impulsédo =10 N
fa : caudal de passagem de 6leo 30 I/ min
Thi s

contacto
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zona comum a dois corpos que se tocam (pontualmente, linearmente,
superficialmente): concretiza-se sob a forma de: um ponto, uma linha, uma
superficie plana, cilindrica, eliptica, ....

A relagao geomeétrica entre os dois corpos pode ser

-por contacto fisico permanente ou intermitente
-por reciprocidade de formas

tracar os contactos:

-listar os contactos de cada corpo ou composto do sistema (entre eles) e
(entre eles e os EMU)

-representa-los por tracos; a cheio (contactos fisicos); pontilhados (virtuais -
magnetismo, opticos, intermitentes); tragco ponto (reciprocidade de forma)
-identifica-los com a letra e digito sequencial (C1,C2,...Cn)

Seguidamente e posto que a cada contacto corresponde um fluxo,
procede-se a sua tragcagem e caracterizagéo.

fluxo

chama-se fluxo a toda a forma de energia, qualquer que seja a sua forma,
que percorre um sistema através dos corpos e dos contactos entre estes.

tracar os fluxos

representar os fluxos que suportam a s fungdes de servigo e os fluxos de
concepgao com um traco a cor (diferente para cada fluxo) que passa por
cada corpo ou composto, através dos contactos .

Nota: Os fluxos entre corpos/compostos internos ou entre qualquer um
destes e um EMU, sdo chamados fluxos de concep¢ao ou fluxos
fechados: um exemplo sera a colagem de uma espuma a uma almofada de
uma cadeira.

referenciar e valorizar os fluxos

os fluxos de concepcéao sao referenciados por um f (minusculo) agregado
das letras por ordem alfabética ( fa, fb, fc, ..... fz)-os fluxos que asseguram
as fungobes de servigo sdo referenciados por um F (Maiusculo) agregado da
sequéncia numérica (F1, F2 ,F3,..VALORIZACAO: todos os fluxos sdo
valorizados (qualitativa e quantitativamente)

Exemplo: F1=pressao hidraulica de 3 bar ;
F2= sinal sonoro de 35 dB ; F3=Binario de aperto de 20 Nm +/- 10%

Dado que alguns desses contactos e respectivos fluxos interagem entre si
influenciando-se positiva ou negativamente (estdo correlacionados) €
fundamental determinar/tracar as “coagdes de movimento”: quanto mais
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apertarmos um parafuso de aperto de uma dobradica mais robusto sera o
aperto mas possivelmente mais dificil sera dobrar a porta.

tracar as coaccoes de movimentos

as coacgdes de movimento sao referenciadas por um qualquer outro
simbolo (Ex: uma ampulheta) colocada sobre o respectivo trago e
referenciadas pelas letras cm, agregado de um indice numérico sequencial:
cm1,cm2,...

Exemplo simplificado de um BD - Bloco Diagrama: Apoio de cabeca de
automovel, no estado estacionado e para a fungédo “regulacédo posicao de
conforto”

Maos dos
ocupantes

Parafuso P%[ljste

Limite Entrada

Assento
Montado

Finalmente determinam-se as fungoes técnicas do sistema que permitirdo
a analise funcional técnica

funcao técnica elementar

exprime a acgado cumprida por um elemento do sistema, em relagdo aos
outros elementos (ou compostos) desse sistema ou de um qualquer EMU
podendo definir-se dois tipos de fungdes elementares;
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-funcbes elementares de contacto (fisica, permanente, intermitente ou de

reciprocidade de forma): um exemplo sera uma cavilha guia e o respectivo
furo).

-funcdes elementares de fluxo (asseguradas pelo composto e os contactos,
cada vez que este facultam ou impedem o percurso de um fluxo): no
exemplo anterior a cavilha garante o posicionamento do composto e em
caso de folga ou mesmo de ruptura esse posicionamento deixa de existir.

funcao técnica de servico

corresponde a um principio tecnolégico que se adoptou no sistema,
normalmente garantido através de um conjunto de fung¢des elementares (de
contacto e de fluxo) e que culminam com uma fungdo de servigo,
directamente ligada a uma prestagao funcional errada pelo utilizador.

Exemplo: aperto com parafuso, fluxo magnético, fluxo pneumatico,
soldadura

Torna-se assim possivel e de forma exaustiva determinar todos os fluxos do
sistema concebido de forma a garantir uma definicdo clara de niveis
(dimensao) e a flexibilidade (a tolerancia) de cada funcdo elementar ou
técnica.

No exemplo do apoio de cabeca poderia definir-se:

Fluxo que permite assequrar a Funcao de Servico F1

“O apoio de cabeca permite aos ocupantes ajustarem manualmente a
posicéo de conforto no assento/banco”

F1: Esforgo das maos do ocupante para obter uma posi¢cao de conforto
(Norma X)=Binariode 4 a6 da N a 150 mm

Fluxo de Concepcao (ou Fechados)

fa: Aperto do tecido-espuma pelas méaos (ergonomia, textura do
revestimento-tecido-pele-outros, densidade da espuma) a definir segundo
Norma YYY(FTC1)

fb: Espuma agarrada (colada, vulcanizada) a palete(FTC2)

fc: Binario de aperto (3m.daN +/- 0,1) do parafuso (aperto simultdneo da
dobradica e estribo a palete) (FTC3)

fd : Esforco de Encaixe no assento/banco (FTC4)
Com base nesta lista exaustiva de fungdes elementares e técnicas é entao

possivel estabelecer uma tabela de analise funcional técnica (TAFT), de
que se apresenta um exemplo esquematizado na pagina 187 e que na
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pratica deve basear todas as definigdes constantes dos desenhos ou planos
de pegas, componentes e oOrgaos, nomeadamente no que respeita a
materiais, cotas, toleranciamentos e hierarquia funcional.

A TAFT permite assim, a partir do Bloco-Diagrama, estabelecer as relacbes
entre as fungdes elementares e as fungbes técnicas de servico e de
concepgao, tendo em vista, nomeadamente a Analise de Valor (assegura
uma melhor definicdo do valor - quanto custa - cada fung¢do, porquanto
clarifica a relagao componente elementar com a fungao técnica de servico).

Passos para a construcdo do TAFT:

» listagem das Fungbes Técnicas de servigo que participam em cada uma
das fungdes de servico

» listagem das Fungbes Técnicas de concepgao do sistema

» nomes referéncias ou numeros dos componentes do sistema

» descricdo para a cada componente das suas funcgdes elementares de
contacto; depois também as de fluxo

» cada funcdo elementar é afectada as funcbes técnicas em que
participa (assinala-se com um X na casa de intersecgéo linha/coluna)

A estruturacao funcional técnica funcionara numa fase seguinte, como a
base de trabalho para:

-os estudos de segurancga de funcionamento (fiabilidade);

-arvores de falhas (definicdo de manuais de “trouble shooting”)
-analise modal de falhas e efeitos.
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Exemplo esquematizado de uma TAFT

Componentes Fll:ngéo Técnica de Servicol Fungéo Técnica de Concepgao
Nome Fungdes F1 |F2 | F3 | F4 FTC1 |FTC2 |FTC3 FTC4
ou N° elementares
Espuma Receber o contacto damao| X X
+ |Receber palete X
Tecido | Transmitir o esforco damap x
Suportar esforgo X
“agarr ada a palete”
Suportar o esforgo de
Estribo| aperto parafuso
Transmitir aforca damio| X X
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10.5.2- AMDEC / FMEA- Analise modal de falhas e efeitos

Face a uma solugdo técnica, um produto idealizado e caracterizado,
(desenho, modelo, protétipo) ha que analisar riscos, nesta fase (concepgao
do produto) em relacdo a possiveis desvios, isto €, detectar para cada
funcdo esperada, se as respectivas caracteristicas técnicas (material,
matéria prima, cotagéo, tolerancia) podem ou nao ser as correctas.

Saber se por exemplo a definigdo para uma folga ou um ajuste entre
componentes mecanicos, definido no desenho/concepgao, sera o correcto
para que em conjunto esses componentes interactuem (no caso da folga
para que rodem ou se desloquem entre si e no de ajuste para que se
mantenham solidarios), isto € para que a sua funcio técnica conduza a
correcta prestacdo da funcido de servigo (sem perturbagao, aparecimento
intempestivo ou no pior cenario, quebra da fungao).

Em sintese sera esse o objectivo dos estudos de analise modal de falhas e
efeitos (AMDEC/FMEA) nesta fase, visando “criticar construtivamente” o
que foi concebido.

O método, técnica ou estudo FMEA-Faillures Mode, Efects and Analysis (na
terminologia francesa AMDEC-Analyse des Modes de Defaillance et de leur
Criticité), corresponde a analise dos diversos modos técnicos de falha da
solucao construtiva concebida, sendo neste caso designada como AMDEC-
produto ou DFMEA (Design FMEA) ou ainda Product-FMEA.

Na realidade esta técnica que se ajusta a quaisquer outros dominios, desde
a seguranga, a concepg¢ao e fabrico de equipamentos, ou mesmo na analise
de fluxos logisticos & também normalmente utilizada numa fase posterior
deste tipo de projectos, tais como na industrializagdo, (previamente a
implementacao do processo e como forma de prevenir riscos).

Neste caso é normalmente designada por AMDEC-Processo ou PFMEA
(Process FMEA).

O AMDEC/FMEA consiste afinal numa andlise pela negativa das defini¢cdes
de concepcéao, do produto ou dos seus processos seguintes (fabricacao,
montagem, logistica, reparagéo, etc.), feita pela positiva, isto é, procurando
a tao deseja construgdo da qualidade.

Esta l6gica apresenta-se esquematizada na pagina seguinte.

Constitui-se como uma analise de risco e simultaneamente como um
processo de revisdo da concepgao, do produto e do processo.

Nota: na induUstria automével a aplicacdo desta técnica, nas fases de
concepcdo do produto e do processo é obrigatoria, sendo mencionada
enguanto tal no respectivo referencial normativo harmonizado (para todos
0s construtores de automéveis a nivel mundial) e designado por ISO TS
16949:2002.
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Metodologia

Sendo varias as abordagens possiveis ao método, podem todavia sintetizar-
se 0s seguintes passos:

1- Inicializar
- nomear Equipa
- formalizar o sujeito
- folha de Sintese
- organizar informacao e difundir
2- Andlise
Com base na Analise Funcional,
- imaginar Modos de Falha
- determinar Causas
- identificar Efeitos
-registar Controlos (Deteccao)

3- Avaliagao

Quantificar cada Modo de Falha potencial a partir das escalas
convencionadas para

- G-Gravidade
- F-Frequéncia
- D-Deteccao

e calcular o IPR- indice Probabilidade de Risco resultante da
multiplicacao dos trés indices anteriores ( IPR/NPR= GxFx D).

4- Encontrar Solugodes

Para os Modos de Falha com maior IPR/NPR, encontrar Solugodes
Correctivas.

5- Seguimento

Analisar e avaliar as solugdes propostas, seguir a sua eficacia e registar
em Histograma a evolugao dos IPR/NPR.

6- Aplicar

Aplicar as solucdes retidas.
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A Técnica AMDEC-FMEA pretende reduzir a probabilidade dos riscos técnicos mais importantes

( +) CONCEBER pela positiva (produto,processo, servigo)

Servigo a prestar: Solucgéo
Funcdes Técnica:
Funcionamento
Cliente

Satisfeito
Pelal +

Servico nao prestado: Falha ou
Funcdes interrompida Disfuncionamento

ou perturbada da solucéo
Cliente Nao escolhida
Satisfeito
Y

EFEITO potencial de Falha MODO potencial de Falha

Componentes:
Caracteristicas (a
especificar, fabricar,
do pessoal em
contacto)

Componentes:
Caracteristica inadaptada
ou nao conforme

N

CAUSA potencial de Falha

(-) AMDEC, "imaginar pela negativa”
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7- Verificar

Verificar a Eficacia das solugbes, registar variantes e capitalizar a
experiéncia.

Partindo da lista de fungdes de servico e de fungdes técnicas cada
componente ou 6rgdo é analisado na perspectiva de eventuais modos de
falha na concepcao (na definicdo das caracteristicas técnicas da solugao
concebida).

Para esse efeito a analise e a avaliagdo sao registadas numa folha propria
de que se apresenta um exemplo na pagina seguinte.

Normalmente os modos de falha com IPR/NPR mais elevado sao dispostos
num histograma, devendo dar lugar a um conjunto de ac¢des preventivas
no sentido de nao virem a verificar-se os efeitos criticos associados.

Tabelas de pontuagao convencionada ( simplificadas)

GRAVIDADE G FREQUENCIA | F DETECGAO F
Sem efeito no Ciente utilizador fina 1/200.000 1/20.000 a
ou no processo seguinte 1 1/10.000 podem
1 passar 1
Perturbagéo de funcionalidades 5 1/5.000 a /.2.000 5 1/500 a 1/200 5
com Cliente final utilizador
insatisfeito ou perturbagao do podem passar
processo seguinte | | | creeereeeeeeeeee
Cliente Muito insatisfeito recusa o
produto ou riscos de seguranca Indetectavel
para Cliente final utilizador ou para 10 10 passam 1/10
Operador > 1100 10

Finalmente ha que definir critérios para o estabelecimento de acgbes, posto
que nem todos os modos de falha identificados e avaliados se vao assumir
como criticos e ha que priorizar os esforcos para minimizar riscos técnicos.

Podem assumir-se varios critérios, tais como:

-estabelecer um nivel a partir do qual (é corrente IPR/NPR >= 100) se deve
actuar;

-definir para além desta regra que os IPR/NPR com G-Gravidade 10
conduzem obrigatoriamente a um plano de acgbes (G=10 é normalmente
retido para riscos de seguranca para o utilizador ou para os operadores).
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Exemplo de folha de analise e avaliagéo de riscos técnicos AMDEC-FMEA (Produto)

L(D Produto Sl R Data do AMFE £8.03.22 (5)
Responsdveis A. Siva
@ Ref / modelo pela equipa AF. Data de revisdo 89.08.14 @
de trabalho R.S
@ Fornecedores Data de langamento @
Situag&o actual Resultados das acgdes
| Nome Fungao Modo Efeito Causa @\0 o\ acgBes @ Q )
do do de falha potencial v potencial Medidas \%. % 3 oo e reel,jeosr?:;vel Accdes 3 % ﬁ Z
componente | componente potencial da falha da falha dwﬂ@o%%@ P tomadas %g%ﬁ
S a.
P de conclusap ©\®
Porta de frente | Entrar e sair Corros@o Diminuigdo A cera Testes il W - 3 Acrescentar A. Silva Aumento 712 2|28
| do veiculo dos painéis do tempo protectora de durabilidade teste 88.09.30 da SPEC
interiores de vida: para os painéis laboratorial (125 mm)
Proteger da parte interiores de corrosoes
o ocupante de baixo —aparéncia & pouca aceleradas
(tempo, da porta insatisfactdria
barulho, Espessura Testes 417 Taguchi A. Sanlos Testes 712(2]|28
impacto) — deixar insuficiente de durabilidade para 89.01.15 mostraram
de comportar da cera espessuras que a espessura
| Suportar componentes era adequada
| componentes Formulagao Testes Nada
| (dobradica, decera de laboratério
! espelho, etc.) néo adequada
| Permitir Ar impede Investigagao 5|8 Avaliagéo AF +R.S. Acrescentados | 7| 1] 321
decoragao que acera das cabegas de grupo 89.11.15 furos
(tinta entre dos sprays adicionais
e decalgues) nos cantos que ndo
e arestas funcionam
: A cera testes 2l 1 Nada
aplicada de laboratéric
escorre pelos
buracos
Espago Estudo 4| 4112 Avaliagao AF +R.S. Avaliagao 0 15 3
insuficiente de acessibilidade de grupo 89.09.15 mostru
entre os painéis | das cabegas acesso
para as dos sprays adequado
cabegas
dos sprays
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Exemplo de matriz-tipo para analise e avaliagao de riscos técnicos AMDEC-FMEA (Processo)

(1) Produto ©O) Nome Riibrica Data do AMFE ()
@ Ref / modelo Responsaveis Data de revisdo @
pela equipa
@ Fornecedores de trabalho Data de langamento @
Situagao actual Kbaa Resultados das acgoes
Nome Fungéo Modo Efeito Causa o) = ®0\Q
f ; i = ®, Acgoes — Pessoa 4 @,
do do de falha potencial potencial Medidas 3 % 3 Z reco?nen S M Acgdes |2 2\%\ %
processo processo potencial da falha v da falha de a\® » o\ B
2\ B — Data tomadas 21519
controlo |2\ 3! _ (=31GA
oS de conclusao °\H
® @ (@ ©) O, (D
« Deficiéncia do sistema Visual 2 (2| 36 |=Nenhumas
de errefecimento do bico
de inj.
8 Requisito Bolhas gasosas Perda de « Deficiente evacuagao Manoémetro 9| 3| 6| 182 | » Manutengdo 9|11|4|36
Visual estabilidade de gases de vacuo preventiva
= Humidade do composto | Visual 1| 2] 18 [+ Nenhumas
tora do especificado
» Temperatura do molde Visual 2|5 90 |« Formagao 9|1]3|27
Especificado e treino dos
operadores
* Desgasificagao Visual 2| 3| 54 |~ Formagao 913|227
desactivada e treino dos
operadores
= Tempo de cura Visual 1| 3] 27 | = Nenhumas
Especificado
» Moldes sem vedantes Visual 1|2| 18 |+* Nenhumas
* Pegas metdlicas Visual 1|2| 18 |* Nenhumas
com humidade
9 Requisito Rebarbas de ago Montagem « Deficiente vedagio Visual 6|1|3]| 18 |*Nenhumas
Visual deficiente da cavidade
= Pressao de fecho Visual 1| 6| 36 |« Nenhumas
Especificado
10 Componente |Auséncia Nao « Falta de componente Visual 7115|385 | *»Nenhumas
mecanico de componente montagem por inadverténcia
completo do operador
Danificagéo das Ruido » Insert, mal posicionado Visual 6| 1|5| 30 | = Nenhumas
paredes do insert e vibragéo
ap6s moldagem
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10.5.3- QFD- desdobramento da fung¢ao qualidade

Outra das técnicas usadas no apoio a concepgdo, bastante rigorosa e
detalhada ainda que exigindo um volume significativo de trabalho
multidisciplinar é a do desdobramento da fungado qualidade ou QFD-Quality
Function Deployement, muito vulgarizada no Japao e Estados Unidos quer
no dominio dos produtos quer no dos servigos.

Trata-se de um método que permite transcrever as Expectativas do Cliente
em relagdo a um Projecto/Produto, em especificacbes técnicas apropriadas
a cada etapa do ciclo de desenvolvimento.

Foi desenvolvido em 1972, no Japao, pelos estaleiros Kobe da Mitsubishi
Heavy Industries Ltd e desde 1978 foi adoptada por muitas empresas
Japonesas, incluindo a Toyota Motor Company.

Introduzido nos EUA PELO Dr. Don Clausing do MIT, na Xerox Corporation
e na Ford Motor Corporation desde meados da década de 90 comecou a
generalizar-se também na Europa.

Com o
QFD 1° PROTO

N° de alterag6es das
especificagoes

Tempo

De forma resumida, as questdes a que o QFD procura responder sdo as
seguintes:

— 0 que é que os consumidores (ou clientes) querem de facto?

— todos os requisitos sao igualmente importantes, ou ha preferéncias?

— sera que incluir no produto determinadas caracteristicas (identificaveis
pelos consumidores) trara vantagens competitivas?

— 0 que modificar no produto, COMO? E para QUE?
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— e COMO ¢é que, dos pontos de vista , técnico e de engenharia, se alteram
as caracteristicas do produto (as perceptiveis pelo cliente)?

— 0 que é que uma modificagdo técnica numa especificacdo de projecto
(para melhorar uma caracteristica) pode afectar outras caracteristicas?

— qual a posicao competitiva do nosso produto, face a concorréncia?

Ouvir o cliente e definir “O QUE”?

* Os consumidores exprimem-se por vezes em termos técnicos mas
sobretudo fazem-no em termos emocionais!

» Por vezes a informacéo é solicitada ao consumidor, outras vezes nao!

« Ainformagao pode ou ndo estar estruturada (raras vezes o esta)!

estruturar O QUE

Ex: Método KJ (Jiro Kawakita) ou Diagrama de Afinidades

Recolhem-se grandes quantidades de dados e ideias (resultantes por
exemplo, de sessbes de “brainstorming”) sendo importante que as ideias
sejam registadas (um cartdo por ideia), tal como sdo expressas pelos
participantes.

Seguidamente agrupam-se esses dados e ideias, tendo como base as
relagdes existentes entre eles estruturando a voz do cliente de acordo com
0s seguintes passos:

— Transformar as declaracdes do cliente em dados reformulados

— Agrupar os dados e atribuir-lhe um nome (familia)

— Utilizar esses nomes (titulos) como detalhes de 3° nivel, reagrupando-
0s em categorias similares num 2° e 1° nivel

— Detalhar o 1° nivel (qualidade pedida) reformulando 2° e 3° nivel

— Atribuir numeros de ordem e organizar para construir a “casa da

qualidade”
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Exemplo simples do agrupamento por afinidades

1° nivel
Facil de manipular
4 i N&o me canso a As manobras sdo izar-
Facil de agarrar Facil de " anol Podem r.eallzar se
manobrar manobra-lo faceis de coisas
memorizar complicadas 2° nivel
| Pode ser Ajusta-se aos
. N o

*Facil de deslocar regulado em movimentos da 3% nivel
*Facil de agarrar movimento méo

porque é pequeno
*Facil de agarrar
porque é leve

+E estével na mio

+E estavel quando se

*Posso regular a
minha maneira
*Posso manter
pousa essa regulagio

A partir dos agrupamentos inicia-se a construgcdo da “Casa Qualidade’,
dado que estruturamos os “QUE” (o que quer o cliente quer).

Na figura seguinte esquematiza-se esta primeira fase da construgdo da
matriz da Casa da Qualidade.

1° nivel 2° nivel 3° nivel
1-Facil de 11-Facil de 111-Facil de deslocar | 5
manipular agarrar 112-Féci’I de agarrar 3
porque é pequeno
113-Facil de agarrar 2
porque é leve
114-E estavel namédo | 2
115-E estavel quando
se pousa 1
12-Facil de 121-Regulo a meu modqg
manobrar 122-Mantenho a
2 12-Ndo me | regulagédo
o QUE ?
manobra-lo

Conceber a solugao técnica: responder ao “COMO”?

A fase seguinte corresponde a determinagcdo de quais as solugbes (0s
COMO) respondendo da forma mais adequada as expectativas formuladas,
explicitas ou implicitas (0 QUE).

Continua-se entao a construgao da “Casa da Qualidade”
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COMO ?
M

1° nivel | 5-Manobravilidade | 6-Automagio |7-xx§
Constituintes da N

Qualidade S |

(Projecto/Produto)

Portabilidade |  Fonte |Y

Dimensdes Forma Temp. |

oo [ 7 corme
_____

3° nivel

l 1° nivel 2° nivel

111-Facil de
deslocar

112-Facil de agarrar|
porgue é pequeno
113-Facil de agarrar

1-Facil de
manipular

11-Facil de
agarrar

porque é leve
114-E estavel na
12-Facil de méo

manobrar 115-E estavel
quando se pousa

= (N[N |[Ww|lO,

12-Nao me
canso a
manobré-lo

..........

QUE ?

Cada COMO evoluirda para um O QUE, no nivel imediatamente inferior
podendo descer-se assim até a especificagao de controlo.

10.5.4- Revisao e verificagao da concepgao

A revisdo da concepgao corresponde ao processo de confirmacdo de
célculos, tratamento de dados das necessidades do cliente, divulgacédo da
informacao, etc., sendo conveniente a existéncia de procedimentos internos
que definam com clareza como, quem e quando se deve fazer, nao
esquecendo a revisao face as normas e disposi¢des regulamentares.

Na sequéncia destas actividades decorrerdo as verificagcbes nomeadamente
aplicando os ja referidos métodos AMDEC-FMEA e o QFD para finalmente
se processarem ensaios sobre modelos e protétipos, quase sempre
inevitaveis.

As verificagdes com recurso a prototipos, com testes e ensaios que
seguidamente se abordam tém todavia, face ao custo, de ser devidamente
planeadas e justificadas, nomeadamente pelos estudos de analise de risco
técnico.
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Revisdo da Concepcao

(calculos,cotagoes,
especificacdes)

Necessidades e
Satisfacao do Cliente

Revisao formal,
documentada, sistematica e

critica dos resultados
obtidos

Representantes de
todas as fungdes
intervenientes

| Especificacdes do
Processo

Comparagio das Especificagées doProduto —
especificagées de Exe(lmbllldade da ]
> matérias-primas com — - concepgao (pode produzir-
os requisitos dos Fiabilidade Toleréancias face a —3 se ?): processos especiais,
clientes Disponibilidade |« > Capabilidade dos automagao, montagem,
——— Mantenabilidade Processos instalacéo
Validagao do
»  projecto mediante s — ida i 5
] oeaios Critérios de Facilidade de N Aptldao_ para Ts?ecgao,
— . Aceitagdo | montagem, ensaio, controle no
> Aptiddo funcional Rejeigdo | armazenamento e —Processo —
conservagio N Especificagées de materiais
Seguranga e . R e componentes
N o Falhas relativas a
» compatibilidade com Seguranga —] A ¢ toti
ambiente —> SPE::“Z;::: dee cos | ,| Fornecedores qualificados,
itacs aprovados e disponiveis
Conformidade com AMDEC e analise | | acerlagao
- as Arvore de Falhas Etiquetagem, avisos Embal
" exigéncias —> identificagao, marr::xsae:gg:t’o
instrugdes de — ’
regulamentares ﬁg:_nr:;?zzr:g: — utilizagé o armazenagem , duragao e
conservagao
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10.5.5- Prototipagem

A prototipagem, que como vimos sé deve decorrer apds os estudos de
analise de risco na concepcao, tais como o AMDEC/FMEA, pode assumir
varias abordagens tudo dependendo do tipo de produto.

Desde os métodos mais tradicionais, incluindo os artesanais (envolvendo
artes ancestrais de carpintaria e serralharia) aos mais recentes sistemas de
CAD-CAM, ou das mais recentes tecnologias de prototipagem rapida, os
objectivos da modelagao e prototipagem sao os mesmos: ajudar a analisar a
funcionalidade (alguns dos critérios das fungdes de uso, incluindo as de
segurancga) e por vezes mesmo as fungdes de estima (estética, aparéncia,
etc.).

Realca-se todavia que o recurso a protétipos para a verificagdo da
concepcao (seja do produto seja em termos industriais) se configura muitas
vezes como uma fonte de despesas significativas e mais uma ameaca para o
cumprimento, quer de prazos, quer sobretudo de custos.

O modelo ou protétipo tem pois de ser o resultado de um apurado e prévio
esforco de concepcdo planeada e nao somente uma “panaceia” para
colmatar actividades de verificagdo tedrico-praticas por fazer, (por falta de
tempo, porque nem sequer planeadas, etc.) ou aligeiradas (“calculos”,

“andlises de risco”, “ capitalizagdo da experiéncia” ou “analise da dados”).

Por isso deve falar-se do prototipo como se de um projecto se tratasse,
requerendo planeamento e nomeadamente dos ensaios, das verificacoes,
das medigbes dos registos, de quem, como e com que meios se vao fazer
(protétipos, testes e ensaios) e finalmente quanto vao custar.

Sendo o prazo desta actividade também determinante para a competitividade
do projecto, das inumeras técnicas e métodos ha que realcar o avango no
dominio da modelizacao e prototipagem rapida.

As tecnologias tém evoluido rapidamente e se, por um lado proporcionam
novas ferramentas de apoio a concepgao, como é o caso dos programas 3D
(concepcao assistida por computador a 3 dimensbdes), por outro lado a oferta
de solugdes para que o produto se materialize rapidamente tem vindo
também a evoluir com muita rapidez sendo cada vez mais diversificada.

A EVOLUGAO TECNOLOGICA NA CONCEPCAO PRODUTO PROCESSO

Antes ( Manual)

D

A

““““““““““

\

\

\
11

h
¢
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Quer no que respeita ao produto, quer também em relagdo a concepgéo do
processo.

Assiste-se hoje a profusao de sistemas de CAD-CAM e mesmo de simulagao
de processos, com tudo quanto esta investida das novas tecnologias na
concepgéao de produtos e processos representa.

Hoje (CAD/CAM e Simula¢do de Processo)

N\

) _

As técnicas actuais de prototipagem rapida (RP-Rapid Prototyping) ou de
fabrico rapido de ferramentas (RT-Rapid Tooling), partem sempre de
desenhos 3D realizados em computador, sendo também ja hoje um
realidade o aproveitamento automatico destes dados para a realizagdo das
gamas de controlo em processo.

Planear e executar Protétipos

EXEMPLOS DE PROTOTIPAGEM RAPIDA
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A partir do modelo desenhado em 3D, visualizado e ensaiado a partir da
prototipagem rapida, podem executar-se as ferramentas e programar meios
de controlo tridimensionais para confirmagao das amostras industriais.

A titulo meramente informativo, citam-se seguidamente algumas das
tecnologias de prototipagem rapida, mais usuais:

-Esteriolitografia (SL ou SLA);

-Fabricagao de objectos por camadas (LOM);
-Sintetizagéo selectiva por laser (SLS);
-lImpresséao tridimensional;

-Modelacgao por extrusao de plastico (FDM);
-Thermojet;

10.5.6 - Plano de ensaios

Os testes e ensaios sdo afinal uma das alternativas a verificacdo da
concepcgao produto processo e devem ser obedecer a um planeamento
cuidado e centrado nos objectivos definidos no respectivo caderno de
encargos.

Trata-se de confirmar se as caracteristicas funcionais de servigo ou técnicas
se situam nos niveis esperados (e em relagdo a estes com uma variagéao
que confirma a flexibilidade pré-definida como aceitavel).

DEFINIR PLANEAR
TESTAR, ENSAIAR

Ambiente, Testes
e Ensaios

-Funcionais
-Endurance
-Resisténcia
-Regulamentares
-Outros

REGISTAR
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10.5.7- A Hierarquizagao de caracteristicas produto-processo

Com a definigdo firme de materiais e matérias-primas, nomenclaturas, as
cotagcdes e os toleranciamento técnicos dos desenhos, a definicdo de
critérios de aceitacao de amostras, as caracteristicas e atributos do produto
(os dados de saida da concepg¢ao) deverao entao ser hierarquizados.

A hierarquizacao de caracteristicas produto processo corresponde a analise
das consequéncias perceptiveis para o cliente quando se ultrapassam os
limites de tolerancia técnica (sejam caracteristicas ou atributos).

ANALISE DAS CONSEQUENCIAS-EFEITOS FORA DA TOLERANCIA

<IT >IT

IT

LIGEIRO . ; LIGEIRO
EFEITO CATASTROFICO CATASTROFICO EFEITO

RE & R

VANWANV AN\ A A A A

Sao 6bvias as vantagens de assinalar nos desenhos, planos ou amostras
as caracteristicas ou atributos criticos- aquela(e)s que muito perto dos
limites de tolerdncia conduzem a efeitos por vezes catastroficos), ja que
indicardo, quer na fase de industrializacdo, quer na de implementagdo do
processo quer ainda na fase corrente de exploracdo, quais exigirao mais
vigildncia no processo.

Devendo cumprir-se todas (caracteristicas e atributos), os esforcos sobre as
situagbes que, situando-se ainda muito perto do limite de tolerancia ja
perturbam fungdes criticas sdo as que se devem privilegiar no plano de
vigilancia (plano de controlo centrado nas caracteristicas e/ou atributos
critica(o)s

Os métodos de sinalizar sdo varios, podendo citar-se alguns, correntes no
sector automovel:

-inscrever digitos de 1-Critico a 4-Ligeiro dentro de um tridngulo e neste
caso qualquer caracteristica ou atributo tem de ter o respectivo triangulo;

A A A\ A
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-simplesmente distinguir as criticas com um qualquer simbolo (ex. _ um
hexagono);

)

-identificar as caracteristicas de seguranga e regulamentagcdo com um
simbolo préprio (Ex. na industria automaével)

&

Na figura baixo apresenta-se um detalhe de um componente com as
caracteristicas hierarquizadas com o método das classes (1 a 4) inseridas
num tridngulo.

m

Ao
[zZ}—4q g

.
1

R 3.2/E5 /A TN
=L

I ] s
/A [$]0. 27]8] )
L

[
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Exemplo de matriz-tipo para analise e hierarquizagao de caracteristicas produto-processo ( classes de 1 a 4)

| HCP-HIERARQUIZAGAO DE CARACTERISTICAS PRODUTO | Data 23-02-2005 |
[ Pecalorgao: | Rétor - X23 | Rt [ 11221132568 | Grupo de Trabalho: | CL-FT-RR-IM |
IT CLASSES (1a4)
N°DESIGNAGAO DA CARACTERISTICA VALOR (m/m) (micron MODOS DE FALHA LIMITE |EFEITO NO CLIENTE| inscritas no Plano
s) pega em (03/01/2001)
Ls Sem modo 30.79 Sem efeito
. + 05 4| 3050
1 Angulo do chanfro 0 05 4| 2950 1 Sem modo 2925 Sem efeito 4
[
Nomin Ls Sem modo 37.5 Sem efeito
. + 25 4| 25
2 Rugosidade chanfro R25 25 25 4
o i) i
l
Ls Tensao excessiva ha corrente, com desqgaste e ruido 71.69 Ruido anormal
- + 0 t| 7Me7
3 Cota de posigéo 71,64 1= 0 4| 716t 60 I—Foloa excessiva da corrente com com ruido anormal | 77.60 Ruldo anormal 3
Ll
Ls Sem modo 15.05 Sem efeito
- + 0 4| 1503
4 Cota de posigdo 15 = 0 4| 1497 60 Sem modo 14.96 Sem efeito 4
[
Ls Folga excessiva no enqrenamento dos pinhoes com | 15,08 Perda de
- + 0,03 4| 1506
: Cota de posigéo 15,03 - 0,03 15 60 Compressor preso com funcionamento perfurbado e|  14.99 Ruido anormal 3
Li
Ls Caixa dos pinhoes cl diam. excessivo:falta de 31.48 Perda de
6 Diametro do alojamento @ 31.35 3135 + 01 4| 3145 100 1
H10 T v| 313 Gripagem do corpo_com destruicdo do compressor | 31.35 _|ncidente imobilizantd
Li
Ls Interferéncia do pinhao com 0 corpo, com aripagem e 0.3 Tncidente imobilizante
; ) RO2|* 02 4| 02
7 Raio fundo do alojamento 200 1
MAXI | . i
Li
205
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10.5.8- Dossier de referéncia

O Dossier de Referéncia corresponde a compilacdo de documentos e da
informacao tratada, relativa a todo o processo de concepgao-produto,
devera ser constituido desde a fase inicial (langamento do projecto) e
actualizado nas diversas fases de revisao, verificagao e validagao, de
forma a garantir uma informacao clara (outputs=saidas) que fundamentem
as opgdes de industrializacdo.

Nota: no caso de produtos simples, como sera o caso da maioria das PME’s
industriais nacionais, ha vantagens em criar um Unico Dossier de referéncia
ou do Produto, contendo o conjunto de informa¢cBes necessarios a sua
definicdo e industrializacéo; todavia serd sempre aconselhavel dividi-lo com
clareza em duas partes distintas - a de concepcdo do produto e a da
concepcao processo, contendo naturalmente somente o essencial (0
planificado) das informacbes que adiante se referem para projectos de
elevada complexidade de que sdo exemplos os dos produtos para sector
automovel.

Face aos objectivos produto-processo, o dossier de referéncia ou dossier
produto pode portanto ser estruturado para conter a seguinte informacéao
(saidas da concepgao):

M ldentificagdo do representante Cliente

M Equipa de projecto (Matriz de responsabilidades de concepgéo, testes,
Ensaios)

M Inputs (Entradas) da Concepgao

- Cadernos de Encargos Funcionais
- Objectivos de Fiabilidade-Durabilidade-Mantenabilidade
-Segurancga e Regulamentacgéao

M Planeamento de concepgao-Fases, RAP-(Reunides de Avango do
Projecto)

Marcos de Validacido, Métodos e Ferramentas de Desenvolvimento
-Andlise Funcional e de Valor
-AMDEC/FMEA-Produto
-Arvore de Falhas
-QFD-Desdobramento da Fung¢ao Qualidade

-POE-Planos de Experiéncias
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.IZI Regras de Confidencialidade, Proteccao e Seguranca
-Difusao e arquivo de Documentagao
-Locais de Armazenamento de protétipo
-Acordos de confidencialidade com os sub-contratados
M Seguimento e Controlo de Custos dos Protétipos
M Planeamento de Testes e Ensaios de Prototipos

M Rastreabilidade dos Materiais e Protétipos ensaiados e disponibilizados
ao cliente para validacao

M Resultados dos Ensaios (quando exigido, também ensaios feitos pelo
cliente)

M Planos de Acgdes Correctivas resultantes das analises de risco
M Registos das Revisdes e Verificagdes

M Registos das RAPs e Validagbes

M GRP-Gestao de Riscos do Projecto

M Outputs (Saidas) da Concepgao:

-Planos/Desenhos cotados, toleranciados e hierarquizados (Caracteristicas
criticas)

-Amostras
-Especificagcbes técnicas de materiais
-Planos de Controlo (e orientagbes para o Plano de Vigilancia)
-Capabilidades previsionais/Critérios de Aceitagao

-Informagao especifica sobre processos especiais requeridos para a
transformacéo do produto

10.5.9- Marco ou “ Milestone” de Validagao da concepgao

A fase de concepcgao considera-se concluida quando se formaliza o marco
ou “milestone” de validagao, isto é, quando na sequéncia de uma RAP
especifica o responsavel formaliza a acta de fecho de fase a que se anexa
o dossier de referéncia, com as inevitaveis, adendas relativas a:

-trabalhos ainda por fazer e planos de acgdes com responsaveis;
-riscos transitados associados a esses trabalhos;

pax
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Na realidade nem tudo estard assegurado mas o esfor¢co antes encetado de
planeamento e respeito pelas actividades pré-definidas, seguramente que
terao reduzido significativamente o risco de falhas maiores.

Dado que o projecto se desenvolve numa logica produto-processo, na
realidade a fase de industrializacdo ja tera, temporalmente, comegado ha
algum tempo, a partir de dados de saida da concepgéao considerados firmes
e enquanto outros, normalmente os associados as inovagdes ainda
decorrem.

Em termos de cronograma na realidade, a validacdo da concepgéo so6
podera ocorrer em termos definitivos, no final da fase de industrializacéo e
dado que, de forma consensual entre as equipas de concepcgao-produto e
as de industrializagdo, havera que ajustar detalhes da concepgao as
inevitaveis limitacbes do processo.

Donde o interesse na criacdao prévia da ja referida “plataforma de
concepgao”.

Decorre daqui portanto a importdncia da fase seguinte, a de
industrializagdo, para prosseguir as actividades tendo em vista o
cumprimento do caderno de encargos produto-processo.

10.6-A Fase 4- Industrializagao
(-) Desvios resultantes de uma inadequada industrializagao

A industrializagao configura-se cada vez mais como uma fase susceptivel
de uma abordagem um projecto especifico tendo em vista concluir e
validar a concepg¢do do processo, implementando meios, organizando as
pessoas para dar inicio em condi¢des optimizadas da produgdo em série do
produto desejado.

Todavia € corrente, muito por via da organica funcional departamentalizada
que os diversos sectores disponham de pouca informagao sobre o
trabalho que os espera. A engenharia do processo aguarda pelo “fumo
branco” do departamento de projecto, isto €, que se concluam os ensaios,
desenhem pecas e definam materiais, cotas, tolerancias, amostras, etc.
para poderem entdo comecgar a trabalhar na compra de maquinas,
documentos técnicos para os postos, planos de controlo, etc.

Resulta como 6bvio que, muita da informacdo tratada numa concepcgao
isolada do produto, se pode vir a perder e no limite poderéo ter sido bem
concebidas, solugées de muito dificil realizagao (fabricagdo, montagem,
desmontagem, reparagdo, armazenamento, reparagdo, etc.), ou mesmo
irrealizaveis.

O projecto vai naturalmente sofrer atrasos, porque ha que alterar, a

posteriori, esta e aquela definicao técnica da concepgao, atrasando por sua
vez a compra de maquinas, encarecendo, ainda por via das muitas
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alteragées, também as ferramentas e mantendo a indefinicdo sobre a

formacao das de técnicos e operadores (quando isso é tido em conta).

Restara ao responsavel da industrializacdo, em muitos casos, o improviso,
precipitando compras de maquinas e ferramentas sem cuidar da boa
definicdo dos cadernos de encargos, recepcionando a pressa, reduzindo os
ensaios industriais, no limite entregando o sistema industrial ao seu cliente
interno (a producdo) em condigbes muito afastadas do previsto (com taxas
de ndo conformidades elevadissimas, maquinas com avarias frequentes
e/ou graves), indefinicbes do modo de funcionamento, sem balanceamento
dos postos e gerando stocks elevados, etc.

O caos das novas producdes, cenario corrente, responsavel por muitos
desperdicios e pelo insucesso de muitos projectos.

(+) Organizacao e planificagao do “projecto de industrializagao”
A necessidade crescente de prosseguir exigentes objectivos em termos de
robustez dos processos fabris e de garantir custos industriais competitivos,

obriga a uma apurada preparacdo desta fase, assumindo-a como um
verdadeiro projecto.

FASE 4

“Industrializacao”

Técnicas e Ferramentas para a Prevengao do Risco da Nao Qualidade

v’ Sub-projecto especifico (equipa, WBS, GRP, comunicagao,...)

v Planificagdo detalhada e gestao de cargas

v Gestao de Compras ( Cadernos de Encargos de Meios)

v Dossier de Garantia da Qualidade-Plano de Vigilancia

v Validagao das Gama Operatérias e de Controlo

v Capabilidades previsionais e constatos de recepgao
(Equipamentos e Meios de Controlo)

v Modos de Funcionamento detalhados (Lay-out’s, logistica, stocks,..)

v’ Auditorias

v Dossier TPM (GMP’s, 1°Nivel,...)

v Formagéo dos Operadores

v Validagao de Amostras Iniciais

v Acordos de pré-série

v Acordo de Fabricagdo

O CLIENTE A EMPRESA

Sejam produtos de maior ou menor valor acrescentado ha um custo
industrial objectivo que tem de ser conseguido; os riscos de entregar ao
cliente produtos nao conforme tém de ser reduzidos ao minimo; seja com
pequenas ou elevadas cadéncias.
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10.6.1- Organizagao do projecto

O inicio dos trabalhos deve ter lugar logo que a empresa receba uma
consulta para a produgdo e/ou montagem de um determinado componente
u 6rgao, normalmente para integrar um produto desenvolvido pelo cliente.

Estamos no dominio do negécio de “fabricacdo e montagem de
caracteristicas técnicas”, isto é, normalmente a empresa fornecedora vai
partir de um dossier de referéncia, ou dossier produto, ou até mesmo e
simplesmente um protétipo ou amostras,

Dois cenarios sao normalmente estabelecidos:

-0 cliente é externo e o negdcio é tipicamente B&B havendo lugar a
identificacdo clara de dois representantes cliente (o interno, da empresa e o
do cliente): acentua-se o interesse de que o representante cliente interno
tenha um perfil técnico comercial (mas com boa preparacao em termos de
gestdo de projectos): o primeiro passo corresponde a analise de viabilidade
técnico-econdmica para concorrer e procurar ganhar, devendo neste ultimo
caso avangar-se para a fase formal do ante-projecto de industrializagao;

- 0 cliente é interno e mantém-se a necessidade de nomeacgao de dois
representantes, como no cenario anterior sendo que, neste caso, o
“‘externo” equivale ao chefe do sub-projecto da concepgédo (ou alguém
nomeado por este) e o ‘interno” ao chefe do sub-projecto da
industrializacdo; o que distinguira os dois cenarios é fundamentalmente a
necessidade de procurar aplicar a légica produto/processo, isto é, ja na fase
de concepcao estar nomeado o futuro responsavel da industrializacdo e
garantir que este participa ou se faz representar em varias actividades da
concepgao.

De facto a concepgao produto/processo tem de ter em conta que a pura
concepcdo e o desenvolvimento do produto, desde a definicido da
arquitectura global até a fase de concepgéao firme definitiva, passando por e
a titulo de exemplo, a definicdo de gamas de fabrico, o estabelecimento de
capabilidades previsionais, modelos de funcionamento, etc. (0 modelo
industrial idealizado), deve ser abordada capitalizando a experiéncia da
engenharia do processo.

Neste contexto a empresa (em qualquer um dos cenarios, isto €, mesmo na
hipétese de estar a tratar com um cliente externo) tem de saber organizar o
seu projecto de industrializacdo com base no principio da escuta do cliente
e tanto quanto possivel procurar integrar a “plataforma do projecto”,
acompanhando tdo cedo quanto possivel o desenvolvimento de todas as
fases, integrando tdo a montante na cadeia de valor, quanto possivel , as
equipas de desenvolvimento.

Tem todo o interesse em negociar com ele a definicdo clara dos objectivos

a atingir formalizando-os num contrato e/ou num caderno de encargos onde
se explicite isso mesmo, uma abordagem integrada do projecto.
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Caderno de encargos produto/processo

O caderno de encargos produto/processo resultante dessas negociagoes
pode ser estruturado em duas partes fundamentais:

-Encargos funcionais do processo
-Encargos (ou especificagdes) do Produto.

Num e noutro caso devem conter um conjunto de informagbes que
permitam estabelecer para o projecto, indicadores de progresso que
integrardo o futuro “painel bordo” para a pilotagem.

Sao exemplos de informacdo contida nesse tipo de caderno(s) de
encargos:

Cadéncias previsionais

Prazo de industrializacao

Limites do estudo

Definigdes funcionais

Periodo de vida

Planos de pecas (desenhos, listas de materiais, nomenclaturas)
Protétipos ou amostras

Objectivos de qualidade.

Normas e regras impostas pelo cliente

Equipa de projecto “ a engenharia simultanea” na industrializagao

A constituicdo da equipa projecto deve sempre ser formalizada por uma
carta da direccado a que se associa um organigrama funcional e nominal,
sendo fundamental a participacdo do chefe de projecto na constituicdo da
sua equipa, por razbes de empatia, conhecimento mutuo e confianga.

Contrariamente ao modelo sequencial, a légica da engenharia simultanea
caracteriza-se por um encadeamento sobreposto das etapas de
desenvolvimento do produto, permitindo assim acelerar o processo e
garantindo a participacao e partilha de experiéncia entre todos os actores
da empresa envolvidos no projecto.

Desenvolvimento ~
Paralelo-s===-: ou Concepgao

Produto

11 21 J8J Processo
\1+ Concepgao 2| @

Industrializagao ll

Métodos Ganho estimado de 25%
T8 exploragie 1 no prazo de desenvolvimento
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De um modo geral e em fungdo da dimensdo da empresa a que
naturalmente se associa a complexidade do projecto, a equipa de projecto
de industrializagc&o deve envolver as seguintes especialidades:

Funcao métodos/engenharia do processo.

Os técnicos de métodos a integrar numa equipa de projecto sdo nomeados
em fungao das suas especialidades, bem como em funcédo da dimensao do
projecto. Como é légico um projecto de maquinagdo de um motor tem um
peso de recursos humanos diferente da criagdo de uma linha de cadeiras
de escritério ou o ainda mais simples projecto de maquinagdo de um
componente de fundigdo injectada.

Seja qual for a complexidade a funcao métodos ou engenharia do
processo ¢é todavia determinante.

Exemplos de competéncias esperadas da funcdo métodos ou engenharia
do processo:

-concepgao da gama bem como a preparagdo de toda a documentacao
correspondente.

-estabelecer o caderno de encargos, seguir os processos de
recondicionamento do equipamento ou de compra de novos meios bem
como a sua instalacdo e arranque em conformidade com as regras
aplicadas pela empresa, tais como normas de seguranca, normas de
fiabilidade, capabilidades,...

-conceber a localizagcdo dos meios na fabrica tendo em atencdo as
condicionantes fisicas, ambientais, humanas, logisticas, etc.

-conhecimentos técnicos, nomeadamente em:

-desenho; em que ser capaz de interpretar um desenho bem
como a sua simbologia e as normas a que obedece;

-gama de fabrico/montagem; partir de um desenho/plano deve
ser capaz de estabelecer uma sequéncia ordenada de operagdes
que conduzem a correcta realizacéo do produto;

-cadeia de cotas; analise das caracteristicas dimensionais
requeridas pelo desenho, em comparagao com as obtidas pela
sequéncia de operagdes, tomando em conta as dispersdes
intrinsecas do meio a utilizar;

-capabilidades; método estatistico que calcula, dentro de um
determinado intervalo de confianga, se o meio adquirido é
“capaz” de realizar a operacgao;
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-tempos; utilizando experiéncias anteriores ou ferramentas
préprias determinar os tempos de actividade, de maquinas e de
homens, a fim de realizar a gama de gestdo. Sera esta gama de
gestdo que permite seguir o indicador de custo/peca ao longo do
projecto, fundamental para corrigir o rumo ao longo do projecto.

-modos de funcionamento; com base nas metodologias de
cartografia de fluxos, nas técnicas de balanceamento de postos
de trabalho, nas técnicas “SMED”, idealizar o modelo de
funcionamento do processo (incluindo fluxos entre postos, meios
de movimentagdo, embalagens, etc.)

Funcao fabricagao

Num projecto que se pretenda de sucesso é indispensavel a integracdo da
fabricacdo desde o inicio podendo ser assegurada esta colaboragao pelo
supervisor (do sector onde o projecto se vai implementar) ou mesmo o
chefe de linha se ja nomeado e portanto afecto ao projecto em questao.

Deve ser alguém que conhece os procedimentos e praticas correntes da
fabricacdo e /ou montagem e que contribui com a sua experiéncia ao nivel
do detalhe do(s) posto(s) de trabalho.

Deve garantir a formacao dos operadores necessarios e suficientes para
poder processar as amostras iniciais, com as pré-séries ou producdes
piloto (quando definidas) e posteriormente com o efectivo arranque em
série.

Funcao qualidade

E necessario na equipa de projecto um técnico da qualidade que conheca
as ferramentas de qualidade, bem como as normas e regras, internas ou
externas, aplicaveis a um projecto.

Ao contrario do que se praticava ha alguns anos, em que o elemento de
qualidade no grupo de trabalho, era um inspector que “passava o tempo a
pedir coisas”, ele é hoje e cada vez mais um elemento que participa na
construcdo do projecto, assumindo por exemplo a animagao dos estudos
de analise de risco, organizando os planos de vigilancia, os dossiers de
garantia da qualidade, etc.

Funcao manutengao/conservagao

A esta fungdo incumbem as responsabilidades de verificar que durante o
decurso do projecto a empresa se dota dos meios necessarios e suficientes
para responder as necessidades de intervengao sobre os equipamentos
adquiridos, ou seja, se o0 grupo de intervencao tem a formacao necessaria,
se existe documentagdo exacta sobre os equipamentos e que esta
disponivel para facil consulta, garantindo por exemplo que esta numa
lingua que os técnicos possam explorar.
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Elabora GMP- Gamas de Manutencao Preventiva, define as Fichas de
Manutencédo de 1° Nivel e participa na formagao de técnicos e operadores.

Funcao Logistica

A funcao logistica deve garantir a analise dos fluxos quer externos, a
montante e a jusante, quer internos. Eo garante que a empresa tem os
meios necessarios para a movimentagdo dos materiais, abastecimento de
postos, transporte do produto acabado e respondendo pela garantia de
qualidade ao acondicionamento do produto.

Dependendo da organizacdo da empresa € também muitas vezes da
responsabilidade da logistica o estabelecimento das arborescéncias de
produto e a sua gestao em armazém.

Funcgao de gestao

Embora com participagbes pontuais, deve estar sempre nomeado um
interlocutor que tem como fungao participar na construgdo e seguimento
dos indicadores econdmicos.

Funcao Compras

Na maior parte dos casos, também com participacdes pontuais, deve estar
nomeado um interlocutor quer para bens e equipamentos quer para
materiais e componentes a agregar ao produto, sendo da sua
responsabilidade a selec¢cao e consulta de fornecedores, negociagoes,
lancamento e seguimento de encomendas.

Funcao Recursos humanos

Com participagbes pontuais, deve estar sempre nomeado um interlocutor
que tem como fungao participar na construgao e formacao das equipas de

projecto e posteriormente de producgao.

Participa também na elaboracdo dos planos de formagao respectivos,
integrando-os no plano geral de formagao da empresa.

Funcgao comercial

Garante a comunicagdo com o cliente, procurando encaminhar a a
informacao aos bons interlocutores.

10.6.2- Planificagao do projecto
Sendo fundamental para um projecto (ou fase) de industrializagdo, a

planificagdo pode contemplar as seguintes actividades e implicitamente os
respectivos marcos “milestones” de progresso”:
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Planning Instalagao/Arranque/CAM/AI

Jan-01 Abr 01 Jul-01 Set-01 Dez-01 ......

1-afectacado do projecto (homeacao do chefe de projecto pela direcgao).
2-estabelecimento do contrato de industrializagdo (CPI especifico);
3-acordo de langamento de prototipos (extra processo)

4-acordo de langamento de protétipos (representativos do processo)
5-acordo da definicdo produto (produto “gelado” sem quaisquer alteragdes
possiveis).

6-encomenda de meios (incluindo a elaboragéo dos cadernos de encargos)
7-reecepgao provisoéria (verificagdo nomeadamente das capabilidades
instantaneas, check-list funcional de sistemas de seguranca, carga e
descarga dos postos, etc)

8-apresentacdo de A. |. (amostras iniciais).

9-recepcgao definitiva.

10-“desparazitacao”

11-acordo de pré-série (se tcy > “ takt time”).

12-inicio de producéo (subida de cadéncia).

13-AF-Acordo de Fabricagdo ( tcy = tcy objectivo).

14-balanco projecto e capitalizagdo (AF + 3 a 6 meses)

As tarefas implicitas a esta actividade acrescem-se as decorrentes da
necessidade de cumprimento de regras ou procedimentos especificos da

empresa (da qualidade, da manutengao, dos recursos humanos, da gestao
etc.).
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Como exemplo de trabalhos/tarefas dai resultantes, para a industrializacao
podem citar-se entre outras, pela sua importancia:

-estudo e realizacdo/compra de equipamentos e ferramentas;

-compra de materiais (matérias primas, brutos de estampagem, fundicao,
etc., para realizar protétipos amostras, pré-séries, etc.);

-realizagao de prototipos;

-gama de maquinagdo/montagem;

-lista de investimentos produtivos, infra-estruturas. Ferramentas, menus de
controlo;

-planos de implantagao (lay-out);

-consulta, negociacbes e visitas (incluindo recepgdes provisérias) a
fornecedores;

-estudos AMDEC/FMEA;

-actualizagdes do Dossier Industrial e/ou do Dossier Cliente;

-libertar e preparar superficies;

-elaboracdo de documentagcédo para os Postos de Trabalho (Sindpticos,
Fichas Técnicas e de ferramentas, de definicdo de meios de controlo e sua
utilizacao, verificacido e preservagao de manutencao de 1° Nivel, etc);
-fichas de embalagem

-estudo do modo de funcionamento;

-plano de formacgao para chefias directas, técnicos e operadores;

-Plano de Vigilancia e rastreabilidade (se exigida);

Na pagina seguinte pode visualizar-se um exemplo de planeamento das

actividades e tarefas tipicas da industrializacdo de um érgédo mecanico,
onde se integram algumas das actividades e tarefas mencionadas.

216

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. N
Fundo Social Europeu



Exemplo: Extracto de planificacdo de projecto/fase de industrializagcao (duracdes de actividades e “lag times” simulados) “Microsoft-Project
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10.6.3- Formalizar o sistema industrial escolhido

Tendo consciéncia que obter uma definicdo de produto perfeito a
primeira € muito dificil se ndo mesmo impossivel, a definicdo de
trabalho na ja citada “plataforma de concepgado” tem vindo a ganhar
cada vez mais forga.

Este tipo de organizacdo aproxima o gabinete de estudos do grupo de
projecto de industrializagdo permitindo assim que o tempo de resposta
das necessidades intrinsecas diminua, melhorando também a definicao
do produto em qualidade custo e prazo e em particular a formalizagao
do sistema industrial escolhido.

SISTEMA

é

Gamas operatdrias, meios técnicos (infra-estruturas, equipamentos de
fabrico, dispositivos, gabarits, ferramentas e meios de controlo, etc.) e a
implantacdo sao algumas das principais caracteristicas do sistema
industrial que tém de estar criteriosamente definidas e formalizadas,
antes de se passar a fase seguinte de implementacéo.

No entanto algo com que os grupos de projecto de industrializagdo tém que
aprender a viver, € com a continua introducdo de modificacbes a definicdo
do produto e requerendo portanto alteragdes pontuais ao sistema industrial.

Definicao das implantagoes “lay-out”

De um modo geral, em todas as actividades de transformacéo, o recurso as
Novas Tecnologias de EAC, tende a ser generalizado numa légica de
concepgao produto-processo, com ganhos significativos de prazo de
execugao do projecto e de uma gestao mais fiavel dos dados de entrada.

Um dos exemplos sera a definicdo e desenho das implantagdes que se
configuram alids, como uma tarefa fundamental para a consolidagdo da
fase de industrializacao.
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Fichas Técnicas
e de Controlo

Simulagao:
-cinematica
-calculos
-prototipagem

Eoleranciamento

Geometria 3D
e parametragem

’ Gestao dos Dados |

Integragao dos
fornecedores

Produto virtual

Fabrica virtual

Criagao das Gamas

Implantacao 3D dos
sistemas industriais

Definicao e Simulagao
das operagoes

Simulagao 3D
das linhas e
fluxos

Com o recurso ao software de CAD torna-se acessivel uma definicdo
detalhada do posicionamento dos equipamentos e infra-estruturas e a
clarificacdo, quer dos obstaculos (paredes, pilares), quer dos fluxos
logisticos internos e de abastecimento e descarga dos postos.

Exemplo de implantacdo em CAD de linha de Centros de Maquinagem
CNC, com definicao de postos de carga e descarga

et

i@

Definicao das embalagens.

Sendo muitas vezes um ponto problematico dos projectos, o estudo
atempado da embalagem e da paletizagdo) requer normalmente a
participacao da fungao logistica e deve ser documentado de uma forma tao
clara quanto possivel.

219

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. N
Fundo Social Europeu



GIAGI
gl _‘—}___&

Produto X Produto Y
Egigue‘tagem
T ~ O
[ (]
(] (|
&
[QV)
V)
(] (|
(] (|
&
%

Com o recurso a uma simples fotografia digitalizada numa ficha de
embalagem reduzem-se os riscos de confusdes, sobretudo quando o
produto a industrializar tem de conviver (0 que ocorre na grande maioria
dos casos) com outros ja em exploragéo nas mesmas linhas.

Plano de controlo e vigilancia

O plano de vigilancia, ja anteriormente referido configura-se como um plano
de controlo detalhado, abrangendo toda a gama de fabrico e/ou montagem
de um componente ou produto, os meios e frequéncias de controlo.

Nele devem constar todas as informacgdes sobre a sua gestdo da qualidade
baseada no processo idealizado e tendo em conta também procedimentos
gerais da empresa, nesta matéria, desde o tratamento de ndo conformes
(segregacao, re-trabalho, etc.), funcionamento em modo degradado,
passando pela rastreabilidade (quando exigida) ou mesmo pela gestdo dos
“Poka-Yokes”.

Nota: “Poka-Yokes” € um termo de origem japonesa e que significa anti-
erro; diz respeito aos dispositivos que, nos postos de trabalho, ajudardo os
operadores a impedir a ocorréncia das causas de ndo conformes ou a sua
progressao, quando ocorram; muitos dos gabarits de posicionamento
tradicionais em trabalhos mecéanicos ou mesmo de carpintaria configuram-
se como tal.
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Selecc¢ao de fornecedores.

Trata-se de uma actividade realizada em colaboracdo com o sector de
compras, e entre outros objectivos, pretende seleccionar os fornecedores a
consultar que possam dar maiores garantias em termos da relagéo
qualidade-prego-prazo, cabendo ainda aqui (sector de compras) a analise
da capacidade financeira do fornecedor.

Paralelamente ha que envolver a fungdo qualidade na perspectiva de
possiveis auditorias (no caso de componentes) ou a conservagao (tratando-
se de compras de meios (produtivos, infra-estruturas, etc.).

Caderno de Encargos de Meios.

Dependendo do objecto de compra o caderno de encargos pode ser mais
Oou menos complexo.

Devem conter (estar descritas) todas as exigéncias a impor aos
fornecedores:

-exigéncias especificas (exemplo: automatos, robotizagao ou componentes
de determinada marca,)
-funcdes de segurancga;
-estudos de analise de risco (ex.: AMDEC/FMEA Meios)
-planos detalhados de fornecimento;
-Indicadores de performance para érgaos criticos) tais como:
-MTBF (tempo médio entre avarias);
-MTTR (tempo médio de reparagao de avarias);
-lista de pecas de substituicéo;
-rotinas de “trouble-shooting” (analise de causas de avarias);
-manuais de utilizagao/exploracao;
-gamas de manutencgao preventiva;
-documentagao diversa para reparagao;
-etc.

tornando-se o0 elemento guia que futuramente regula todas as relagbes
técnicas entre o cliente e o fornecedor.

Analise das propostas e negociagoes.

A analise de propostas e as respectivas negociagbes sdo normalmente
realizadas em separado, cumprindo a fungdo compras receberem e
proceder a uma primeira comparagao das ofertas comerciais.

Na sequéncia desta filtragem os servigos técnicos (fungdo meétodos ou

engenharia do processo), normalmente com o chefe de projecto
seleccionam a(s) melhor(es) oferta(s) no critério técnico.
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Esta actividade culmina naturalmente com o estabelecimento de contratos
ou simples emissao de ordens de compra, tudo dependendo das regras
especificas do projecto ou de procedimentos de compra(s) e/ou de
investimento(s) da empresa.

Estudos FMEA Processo

Os estudos FMEA Processo, cuja metodologia ja foi anteriormente
apresentada, devem ser realizados logo que se disponha de uma gama
operatéria e de um plano de controlo previsionais.

Pretende-se com estes estudos e a semelhanca do que sucedeu na
concepcéo, antes de avangar para os prototipos, questionar criticamente
algumas das opgdes, procurando hierarquizar os riscos técnicos do
processo.

Partindo-se de uma sintética analise funcional do produto, bem como
(quando necessario) de um bloco-diagrama ou analise funcional técnica
sintetizada, organizam-se a listagens de caracteristicas a fabricar (com as
criticas devidamente referenciadas) e respeitante aos limites do estudo.

Convém analisar pequenos trogos da gama de fabrico, por vezes mesmo,
s6 uma ou duas operagbes de cada vez, para evitar a dispersao (no
maximo 50 a 60 caracteristicas, posto que cada um delas gerara varios
modos de falha e ndo é recomendavel estudos FMEA com mais de 10 a
150 IPR/NPR).

As acgdes preventivas tém de estar concluidas antes das encomendas de
meios (sejam equipamentos ou ferramentas, ou mesmo meios de controlo
ou movimentacgao).

Condigoes de trabalho
Realizar os estudos dos postos de trabalho em todas as suas facetas, e

nao esquecer que sao homens que vao trabalhar nesses postos donde a
importancia das analises ergonémicas.
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A andlise do posto e a definicdo detalhada do seu funcionamento é
fundamental para o seu funcionamento integrado, por exemplo numa linha
de montagem ou com outros postos/tecnologias numa determinada gama
de fabrico e/ou montagem.

Lancamento e realizacao de protétipos.

Quer no sentido da validacado do produto e/ou do processo, a realizacao de
protétipos é corrente em projectos/fases de industrializagcao.

Havera pois todo o interesse em realizar os protétipos em condigdes o0 mais
semelhantes possivel relativamente a série.

Dado que normalmente nao se dispde nesta fase, nem dos meios nem das
ferramentas definitivas, pode-se sempre tentar seguir a sequéncia
operatdria com meios e ferramentas se nao iguais, pelo menos da mesma
familia, podendo dai retirar ensinamentos para aquilo que sera o processo
em exploracao e antecipar as dificuldades procurando desde logo solucdes.

Neste ultimo caso os prototipos designam-se como sendo extra-processo.

Na sequéncia da recepcdo dos equipamentos sera possivel e por vezes
conveniente realizar um outro tipo de prototipos, ja com meios industriais e
no sentido de testar solugdes (por exemplo, planos de apoio da pecga para
detectar eventuais fragilidades, empenos, etc.)

Seguimento Qualidade Fornecedores

Os fornecedores devem encarar também a realizagdo dos componentes ou
6rgaos que irdo fornecer como um projecto e como tal devem cumprir
requisitos minimos exigiveis, nesse sentido.

Nesta fase é portanto langado um seguimento do fornecedor que tem por
objectivo verificar que ele compreendeu bem as necessidades e assegurar-
nos que esta em condi¢des de fornecer em QCP, Qualidade Custo Prazo.

Dependendo do grau de complexidade/risco do material a fornecer assim
se planeardo simples envios de documentacéo relativa ao projecto deles,
ou no limite, podem organizar-se e realizar-se auditorias especificas
(normalmente a cargo das compras e/ou fungao qualidade).

Em relacdo aos fornecedores dos equipamentos € necessario verificar que
estdo a cumprir as suas planificagbes e que estas sdo coerentes com a
planificagao geral do projecto, bem como estdo a cumprir com o caderno de
encargos (esta tarefa incumbe normalmente a funcdo métodos ou
engenharia do processo).

Libertar e preparar superficies

Por vezes ha a necessidade de libertar superficies que estavam ocupadas
com outra actividade.
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Estas actividades é muitas vezes “esquecida’ no planeamento das dos
projectos serem, aparentemente, demasiado ébvias e quando chega a hora
de iniciar as implantagdes de novos equipamentos, pode deparar-se com
problemas imprevistos e na sequéncia dos quais incorrem atrasos
frequentemente significativos.

Exemplo: identificar os corredores de passagem

Mesmo quando ndo se prevé a reutilizagdo de superficies, devem ser
analisadas as interferéncias com o espaco circundante.

Paralelamente devem prever-se os trabalhos relativos a iluminagao,
tracagens no solo (definido corredores de passagem, zonas para
carga/descarga e stockagem de em curso, situagéo a evitar mas por vezes
inevitavel) e obviamente a sinalizagao clara dos locais para maquinas e
infra-estuturas (incluindo trabalhos de fundagdes no piso).

MDF- Modo de Funcionamento

Conforme ja referido, aquando da abordagem do tema-fungbes e
competéncias da equipa de projecto de industrializagdo (métodos e/ou
engenharia do processo) o modo de funcionamento deve também ser
documentado, tendo em vista a elaboracdo de um dossier sintese dos
principais aspectos referentes as variaveis organizacionais do processo e
designadamente:

-analisar e sintetizar bem o pedido do cliente;

-saber como se processam os fluxos dos materiais;

-definir com que meios se movimentam os materiais, componentes e
produtos (empilhadores, porta-paletes, outros,):

-definir caixas e embalagens para movimentagao entre postos;

-saber como estdo o balanceados os postos e onde se gera stock em
Curso;

-integrar o método de planeamento (encomendas-expedigdes);

A elaboragdo do modo de funcionamento visa afinal garantir que a
concepgao do processo se baseou numa visao integrada da realidade da
empresa e do negocio com cada cliente em particular.

POEFDS Produgao apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado
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Formacgao sobre os equipamentos - Plano de formagao.

A importdncia da formagao dos recursos humanos é por de mais
evidente, desde a que abrange os técnicos das equipas de projecto,
ensaiadores, preparadores, etc., até a que se planifica e se
operacionaliza ao nivel dos operadores (para ensaios industriais e para
0 arranque em série).

Muitos dos problemas de estabilidade evidenciados por projectos que
aparentemente foram bem estruturados e conduzidos, podem ter a ver
com uma deficiente formacéo.

Uma condugdo muito técnica, fechada em torno das prestagbes
individuais dos especialistas da equipa de projecto, sem o envolvimento
de outros sectores e nomeadamente da gestdo dos recursos humanos
e muito em particular da fabricagdo (para que expresse as suas
necessidades futuras em fase de exploragao), pode fazer com que o a
preparacéo dos operadores seja o elo fragil de um projecto.

Por vezes constata-se que um novo meio com uma excelente
capabilidade nao funciona porque os operadores que o utilizam, ndo o
conhecem nem tem formagao sobre a tecnologia que ele introduz.

O plano e o efectivo cumprimento da formacao perspectiva-se assim
como um investimento de projecto tal como qualquer outro meio
industrial.

Saidas documentadas do projecto de industrializagao

O Dossier de Industrializagdo corresponde a compilacdo de documentos e
da informacgao tratada, relativa a concepg¢ao do processo: devendo ser
constituido desde a fase inicial (idealizagdo da Gama previsional) e
actualizado nas diversas fases de corporizacio e formalizacdo do Sistema
Industrial.

Esta actividade atravessa todo o projecto, ndo se tratando de uma
actividade pontual.

Sendo lugar comum ouvir referéncias ao tratamento destes dossiers
como sendo meramente um monte de papelada para satisfazer os
auditores de qualidade, na verdade trata-se de uma ferramenta muito
uatil para garantir:

U a qualidade do trabalho do grupo;
U que o trabalho se desenvolve a partir de documentacao
actualizada.
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U a existéncia de um histdrico, facilitando o retorno quando
necessario, ou permitindo reconduzir acgdes que se tenham
mostrado eficazes noutras situagoes.

U o seguimento das diversas etapas e actividades facilitando a
analise dos indicadores escolhidos e a tomada de decisdes.

U Manter actualizada a informagéo sobre a planificagao do projecto
de industrializagao

No caso de produtos funcional e tecnicamente complexos, o Dossier de
Industrializagdo pode ser estruturado nas seguintes partes:

U CPI; Pré-Contrato (Objectivos Qualidade-Produto e performance
Processo)

O Constituicdo da equipa projecto: matriz de responsabilidade
U Planificagdo do projecto
O Suportes de definigdo do produto (Planos/Desenhos) actualizados

U Gamas de Fabricacdo e Montagem, Sinépticos, Fichas
Esquema/Controle

O Lista de Capabilidades Previsionais
O Plano de investimentos/Orgamento projecto e seguimento.
U Implanta¢ao (Lay-out)

O Cadernos de Encargos+Consultas a fornecedores (com resumo de
analise das propostas)

U GRP- Gestao de Riscos do Projecto

O Plano de formacao

O AMDEC/FMEA (Planos de Accdes Correctivas)

U Cadeias de Cotas e Hierarquizacado de Caracteristicas

O Planos de Manutengéo (Gamas Preventivas, Fichas 1° Nivel)

O Listagem dos Meios (Maquinagao/Montagem/Controlo)
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U Embalagens (Cadernos de Encargos+Consultas +resumo da andlise
das propostas)

O Condicdes de trabalho, ergonomia e relatérios de validacdo PHSA
QO Protétipos industriais

U Encomenda de meios, pecas de ensaio

O Procedimentos de exploragao e Modo de funcionamento

O Constatos (check-list) de Recepgao

O Lista de Capabilidades (Meios produtivos -CAM) (Controlo —CMC)
(R&R)

U Documentacao dos postos de trabalho.

U Registos de controlo das Amostras iniciais/Validagcaéo
U Plano de Vigilancia

O Registo do Acordo de fabricagao

O Exploragao das cartas de investigacao.

U Actas das RAPs- Reunides de Avanco do Projecto (capitalizagédo
experiéncia.):

U Relatdrio final e Balango projecto Q.C.P. (Qualidade, Custo, Prazo)

Sendo 6bvio que para pequenos projectos e produtos mais simples, nao
fard qualquer sentido assumir uma tal densidade de documentos,
estudos e trabalhos, ndo deixa de ser verdade que mesmo nos caos
mais basicos, o dossier de industrializacao deve existir.

Em qualquer caso é na fase de planificacdo da industrializagao, a
empresa deve definir quais: e estes deverdo ser os necessarios e
suficientes para alcancgar os objectivos em qualidade, custo e prazo.

10.6.4- Implementacgaol/realizagao e arranque.

Com o planeamento estruturado e revisto iniciam-se os trabalhos de
implementacéo ou realizagdo do processo.

Produgao apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
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Com a chegada dos primeiros equipamentos e os trabalhos de preparagéo
de documentagao em curso, desde as gamas a actualizagcdo do dossier de
industrializagdo, ha que continuar a pilotagem do projecto, nas suas
perspectivas de gestdo e que se relembram:

-continuar as acgdes preventivas para mitigar os riscos;

-gerir os planos de carga para garantir equilibrio das horas necessarias
para cada elemento da equipa;

-controlar custos.

A implementacéo tem varias actividades caracteristicas, sendo de realgar:

Recepcao provisédria de equipamentos.

-a fase de recepcgao proviséria de equipamentos da-se normalmente em
casa do fornecedor e obedece as regras previamente estabelecidas no
Caderno de Encargos;

L |
IT
\
D
Caraqterl'sticas
CRITICAS

-sd0 ai provisoriamente confirmadas as principais especificagbes dos
cadernos de encargos e nomeadamente calculadas as capabilidades
instantaneas das principais caracteristicas (designadamente as criticas e
de seguranca e regulamentagdo) que o equipamento em questdo devera
ser capaz de produzir;

Recepcao definitiva dos equipamentos

-instalar os meios conforme implantagdo prevista, e recepgdo dos meios
conforme Caderno de Encargos estabelecido;

-proceder a ensaios e teste industriais tendo em vista realizar todas as
verificacdes de capabilidade (baseada no controlo estatisticos) ou na
confirmagao dos atributos dos componentes fabricados e /ou montados;

-na sequéncia da actividade anterior e apds recepcdo em fabrica e
instalagdo, os equipamentos sio recepcionados de forma definitiva,
compreendendo esta a participacao de todas as fungbes (qualidade,
manutencao, prevengao-seguranga-ambiente) para além dos responsaveis
métodos e/ou engenharia do processo, e tendo em vista a emissao de um
documento de validagdo (assinado pelos representantes das fungobes
citadas) - o “constato de recepgao’;
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-também aqui ha lugar a uma referéncia ao que sao grandes e complexos
projectos e/ou envolvendo equipamentos de elevado investimento, dos que
0 ndo sao e que justificarao uma abordagem mais simplificada;

-todavia, por mais simples ou barato que seja um equipamento ou
ferramenta é fundamental formalizar a efectiva recepcéo (na perspectiva
técnica, como na de gestdo financeira) porquanto € com esses meios
também que, futuramente se terdo de atingir os objectivos técnicos
(conformidade, eficiéncias-custos industrial, cadéncias-compromissos de
volume com o cliente);

-concluir dossier de seguimento de fornecedores.

-nesta fase todos os fornecedores tém de estar em condi¢des de fornecer
pecas série;

-documentagao nos postos de trabalho.

-toda a documentagado relativa ao projecto tem de estar concluida, e
colocada nos respectivos postos de trabalho.

-todos os utilizadores dessa informagdo devem nesta altura ter sido
formados de modo a saberem explora-la.

-realizagao das A.l.- Amostras Iniciais.

-as amostras iniciais correspondem normalmente a um pequeno
conjunto de componentes ou produtos e sao obrigatoriamente
realizadas como os meios de realizacdo em série, isto €, devem ser
representativas da capacidade “instantanea” do processo efectivamente
implantado;

-no caso de projectos de matérias-primas ou outros, (dependendo da
tecnologia, a definicdo pode ser outra (kg, m®, metros lineares, etc.)
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-normalmente estas amostras devem ficar disponiveis durante um
periodo especificado pelo cliente, regulamentado, ou no minimo no
tempo definido para o ciclo de vida do produto: assim constituir-se-ao
sempre como evidéncia fisica do contratualizado;

-sdo0 normalmente requeridos relatorios dimensionais, laboratoriais de
ensaios de materiais/ performances, o sinoptico, as instrugcdes de
acondicionamento/ embalagem, estudos R&R e outra documentacédo a
pedido;

-a sua concretizacdo e aprovacado pelo cliente constituem-se afinal
como um Marco “ milestone” fundamental do projecto, e que antecede a
fase de entrega formal do processo (meios, documentos, amostras, etc)
ao cliente interno, normalmente a fabricagao.

-acordo de pré-série.

-é uma importante etapa do projecto, dado que nesta altura os meios
devem ja ter 100% das capabilidades realizadas e ser capazes de
produzir em condicbes que se aproximam das condi¢des de série,
(tempo de ciclo, taxa de ndo conformes, cadéncias);

-devem-se obrigatoriamente ter atingido as “performances” previsionais
definidos para este Marco do projecto;

-desparasitacao e testes de performance.

-ocorrer desde o arranque dos primeiros equipamentos, sao realizados
diversos lotes de pecas de modo a analisar as performances dos meios
e eliminar os “parasitas” que diminuem o rendimento dos meios;

-nas situagdes mais criticas séo utilizadas cartas de controlo (por
exigéncia do cliente ou porque definido em procedimento interno), ou
outras técnicas de controlo estatistico, como por exemplo histogramas.

Carta de controlo Histograma

8.3 3.0SL=8.315
W, aVAS N
/\W/\\/ \‘\/ X=8.030

\ | |I|II |
-3.0SL=7.745
8!0

7.7 T T

7.94

Médias

T
8.5

-acgoes correctivas.

-com base nos elementos recolhidos durante os testes de desparasitacao,
sao estabelecidas e implementadas as acg¢des correctivas necessarias.
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AF- Acordo de Fabricagao.

-0 AF- Acordo de Fabricagao corresponde a entrega formal do processo ao
cliente interno e em meio industrial e corresponde ao reconhecimento das
condicOes para a produgado em série, querendo isto significar que (a fungao
qualidade e/ou o cliente externo como “arbitro-auditor’ dos objectivos
técnicos, a fungdo gestdo face aos objectivos custo industrial, a fungao
psha, face aos objectivos de seguranca higiene e ambiente, e o
representante cliente quando for exigido) consideram que estdo reunidas
as condi¢des necessarias e suficientes para tal.

-chega-se assim a produgdo em série, ao Marco correspondente a “luz
verde” para o arranque em exploracdo e muito préoximo do fecho do
projecto;

-para que a empresa seja bem sucedida em futuros projectos precisa
contudo de aprender com os anteriores; donde nesta fase haver ainda uma
preocupacao e uma tarefa a cumprir.

10.6.5- Capitalizar a experiéncia

Nesta fase ha ainda muitas vezes pequenos problemas a resolver, estes
problemas devem ser registados no dossier de projecto para em projectos
futuros serem tomados em consideracgao:

v conhecimentos da organizagéo do trabalho;

técnicas de orcamentacao;

analise de riscos;

conhecimentos adicionais em termos de lideranga, motivacao e
avaliacdo do desempenho;

avancos tecnolégicos conseguidos no projecto

situagdes problematicas versus solug¢des aplicadas.

10.6.6- Balango do Projecto Q.C.P.

O projecto termina com a sua aprovacgao pelo cliente, interno ou externo em
conformidade com os critérios de aceitacdo do(s) Caderno(s) de Encargos.

A derradeira tarefa do chefe do projecto- “ndo delegavel’ é assim o
chamado balango do projecto, que permite medir o seu éxito de cada sendo
bom que se conclua conclusdo que se conseguiram atingir alguns
objectivos em detrimento de outros.

233

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



GIAGI
ST i, 5 =>>

O Balango do projecto faz a avaliagdo do seu sucesso em termos técnicos,
economicos e de gestdo, bem como deve sintetizar os principais
ensinamentos (capital de experiéncia) para a organizagao, para aplicagao
em projectos futuros ou ja em curso.

Podendo ou nédo estar especificados (definidos em regra ou procedimento
da empresa) ha varios aspectos que caracterizam a fase de balanco e
fecho e que devem ser tidos em conta :

Os aspectos humanos

E necessario dispensar pessoas (a maioria das tarefas acabou) mas ha
que manter motivados os que ficam.

Os aspectos técnicos (hecessariamente minimos)

-Testes finais, e eventuais correcgoes;

-Manutencéo;

-Assisténcia técnica e formacao;

-Outra informacgao de suporte;

-Honrar os compromissos (pagar a fornecedores, a sub-contratados, etc)
-Preparar o balango financeiro do projecto

e finalmente, o que se faria diferente se pudéssemos fazer de novo o
Projecto

Promover o projecto

Mas ha que acabar e fechar o projecto pelo que, e tal como no comego, o
Projecto tem de ser promovido e reconhecidos os contributos de todos.

-assim e tal como planeado deve fazer-se uma apresentagdo dos
resultados (é importante que toda a organizagdo o conhega)numa sessao
especifica, no jornal ou folha informativa interna, difundir o relatério...);

-criar condigbes para que seja acarinhado (ndo estara tudo perfeito e
sobretudo nos primeiros tempos.

7

Qualquer um destes passos é fundamental para desenvolver na
empresa, uma verdadeira cultura de gestao de projectos.
10.7- Relagao com as ISO 9000:2000 e outros referenciais
A concepcado e industrializacdo de produtos esta contemplada varios

referenciais normativos, designadamente nas ISO 9000:2000, quer
enquanto requisitos obrigatérios ao nivel das ISO 9001:2000, quer
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enquanto recomendacgdes constantes das 1ISO 9004:2000, bem como nas
ja citadas ISO TS 16949:2002 da industria automével.

Todavia e tratando-se afinal das principais e nucleares etapas técnicas de
para a realizagdo de um novo produto ou servigo, em nenhum dos casos 0
seu posicionamento resulta muito claro como € que se podem articular com
as etapas de gestdo ou mesmo como € que temporalmente podem ser
planificadas (excepcdo Obvia aos construtores do sector automovel e a
generalidade dos seus fornecedores).

Ao longo do presente manual utilizdamos por diversas vezes uma
ferramenta basica da gestdo de projectos e do seu planeamento: o grafico
de Gantt ou cronograma de actividades (alias abordado com algum
detalhe em capitulo especifico), ferramenta ideal para visualizar a
planificagdo temporal e sequencial das actividades de um projecto.

As ISO 9000:2000 nao s6 nao a referem com clareza, a importancia desta
ferramenta de planeamento, nem tdo pouco a exemplificam (apenas a
citam e ainda assim s6 na ISO 9004:2000) como quase nada referem ou
nem acentuam como deveriam, sobre a importédncia determinante da
gestao de projectos para facilitar a prépria assimilagdo da norma.

No esquema da pagina 183 apresentam-se os requisitos da ISO 9001:2000
de acordo com a sua cronologia (a sequéncia légica de cada requisito da
seccao 7-Realizagcdo do Produto/Servigo e das actividades/tarefas que lhe
estdo implicitas) quer nos casos de novos produtos, quer no de melhoria
dos existentes.

Com base nesta simples esquematizacdo e na matriz apresentada
(portanto inscrevendo aquilo que entende que deve fazer para consolidar
as rotinas de construgdo da qualidade dos seus produtos/servigos) a
empresa pode assim basear melhor os seus procedimentos ou guias de
realizagao do processo de concepgao e/ou industrializacdo.

Pode também assim clarificar as respostas, requisito a requisito, a todo o
processo de concepgao e industrializagdo, quer como resposta a Norma
ISO 9001:2000, quer sobretudo face ao referencial,

VERDADEIRAMENTE IMPORTANTE: O CLIENTE
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Esquema dos processos, sub-processos e actividades da realizagdo do produto, de acordo com as 1ISO 9001:2000

EXEMPLOS DE PROCESSOS E SUB-PROCESSOS NA REALIZAGAO DOS PRODUTOS (ISO 9000:200
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Sintese do Capitulo 10

No presente capitulo desenvolveram-se as etapas técnicas de um projecto
para a prossecuc¢ao dos objectivos da qualidade.

Partiu-se do conceito da constru¢cdo da qualidade e no seu planeamento
avancgado.

Em cada fase fundamental, desde a concepcdo a industrializacao,
passando pela qualificacdo dos processos e finalmente na fase uso e
assisténcia apos venda, foram acentuados os riscos, pela negativa (-) e
apresentadas, pela positiva (+), técnicas e actividades consideradas
importantes para a consolidagdo do projecto e para a construgdo da
qualidade.

Foram abordadas sinteticamente e referentes a etapa de concepgao, as
técnicas de analise funcional, analise funcional técnica, analise modal de
falhas e efeitos e sua criticidade (AMDEC-FMEA) e o desdobramento da
qualidade (QFD), entre outras.

Relativamente a fase de industrializagdo, foram analisadas com algum
detalhe, aspectos relativos a organizagdo e planificagdo e as principais
actividades, desde o Caderno de Encargos Produto-Processo até ao
arranque em série, no sentido de garantir os objectivos técnicos do projecto.

Ao longo do capitulo foram apresentados exemplos simples e propostas
matrizes de trabalho, que podem ser utilizadas no imediato por qualquer
empresa, no sentido de sistematizar, organizar e planificar bem qualquer
uma das fases, seja a de concepgdo, seja a de industrializacdo, temas
centrais do presente manual.

O capitulo conclui-se com a apresentagdo ( Anexo D), de um modelo
esquematizado da sequéncia de fases/etapas e algumas das principais
actividades a ter em conta (huma O6ptica de planeamento avangcado da
qualidade) na industrializacdgo de um componente ou o6rgao
electromecéanico, mas susceptivel de aplicagdo em inumeros outros tipos de
produtos.

237

POEFDS Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado UNIAO EUROPEIA
A Ministério da Seguranga Social e do Trabalho pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, FSE. h
Fundo Social Europeu



BIBLIOGRAFIA

La Conduite de Projets T.Hougron Dunod 2001
Gestao de Projectos-como  Victor Sequeira Roldado Monitor 1992
gerir em tempo, custo e
qualidade
Kit de conduite de projet Hugues Marchat Editions 2001

d'organisation
Conduire un projet Henri Pierre Maders, Editions 2000
d'organisation Elizabeth Gauthier, d'organisation
Escolha dos Investimentos ~ Jacques Margerin edi prisma 1990
Inovagao e Anténio Ramos Pires Silabo 1999
Desenvolvimento de Novos
Produtos
Conduire un Projet de Roland Chanut Editions 2001
Développment de produit d'organisation
Les métiers pour conduire Jean Le Bissonais AFNOR 1997
un projet
Le management des risques Jean Le Bissonais AFNOR 2003
Comment décider d'un Gilles Marie Caupinet AFNOR 1996
projet? Jean Le Bissonais
Prototipagem rapida Varios Protoclick 2001
Conduire un project Gilles Marie Caupinet AFNOR 1998
d'investissement Jean Le Bissonais
Pert-Cpm- Métodos de J.D.Wiest, F.K.Levy Classica 1980
planeamento e programacéao Editora
Gestéo da producéo, Ana Paula Marques Texto Editora 1992
Organisation et gestion de la Georges Javel Dunod 2000
production
Gestao de projectos- Carlos Filipe P. I.S.C.AA. 1997
Trabalho de fim de curso Marques
Gestao da Producgéao A. Courtois Monitor 2002
Les Nouveaux Tableaux de  Alain Fernandez Editions 2001
Bord des Decideurs d'organisation
Pratique de I'analyse Robert Tassinari Dunod 1997
fonctionnelle
Mangement de nouveaux Sandrine Fernez-Walch AFNOR 2000
projets
Le Mangement Multi- Michael A Cusumano, Dunod 1999
Projects Kentaro Nobeoka
Practice Standard for Work  PMI-Project PMI 2001
Breakdown Structure Management Institute
Les compétences pour Jean Le Bissonais AFNOR 2003
gérer un projet
Os riscos da qualidade no Anténio Miguel FCA 2002
desenvolvimento de
software

238

Pa

POEFDS

Ministério da Seguranga Social e do Trabalho

Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado
pelo Estado Portugués e pela Unigo Europeia, FSE.

UNIAO EUROPEIA

Fundo Social Europeu



GIAGI

AR T

L Ve, L

SITES
RECOMENDADOS

http://www.projectmangement.com

http://www_afitep.fr

http://www.ipma.ch
http://www.mangementproject.com

http://www.pmicanada.org

http://www.pmi.org

http://www.pmi-fr.org
http://www.dab.uts.edu.au/aipm
http://www.msprojet.com/
http://www.infogoal.com/mba/mbaprj.htm

http://www.projectnet.co.uk/pm/pmnewpro.htm

239

Pa

POEFDS

Ministério da Seguranga Social e do Trabalho

Produgéo apoiada pelo, programa POEFDS, co-financiado
pelo Estado Portugués e pela Unigo Europeia, FSE.

UNIAO EUROPEIA
Fundo Social Europeu


http://www.projectmangement.com/
http://www.afitep.fr/
http://www.ipma.ch/
http://www.mangementproject.com/
http://www.pmicanada.org/
http://www.pmi.org/
http://www.pmi-fr.org/
http://www.dab.uts.edu.au/aipm
http://www.msprojet.com/
http://www.infogoal.com/mba/mbaprj.htm
http://www.projectnet.co.uk/pm/pmnewpro.htm

.
GIAGI
—— ‘“_}r‘.}b

PCINP
Anexo A

ANEXO A - Etapas técnicas do projecto
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Func¢®es principais
Design/Arquitectura
Cadéncia previsional
Prazo industrializacéo
Periodo de vida

Preco (no mercado)

?

Temos Know-how

Temos Tecnologia
Temos meios suficientes
Temos competéncia

Tem interesse estratégico

COER,

-Perimetro de Funcgoes a
assegurar
-CdEIndustrial

-CdE Apés Venda
-Determinar “para que é CdEF-Caderno de encargos

que serve” o sistema @ funcional)-descrigéo das

CdEF-Caderno de Encargos
Funcional

relagdes do sistema com a sua
envolvente ao longo do ciclo

Solucgéo Construtiva- de vida: traducdo das
Sistema necessidades a preencher,
(com variantes) resultantes dos critérios

ﬂ da anélise de valor

&

Pré-seleccionar uma
solucéo(produto/processo)
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FASE 3-Concepcéao
(Produto)
( . .
-Objectivos Qcp AET “
-Regulamentacéo —
L Analise
Funcional Analise de Risco- AMDEC/FMEA
-Determinar “como é \ Técnlca (MOdOS de Falha Cr|t|COS)
gue funciona” o d — TieE -Arvores de Falhas
sistema de. el Uree, -Planos de Accdes
-Analisar as ligacdes w -Plano prévio de Testes e

entre componentes

Ensaios

\ (os fluxos)

Processo Produto
= FIXAR A SOLUGAO,
DESENHAR
CONJUNTO

FASE 3-Concepcéo
(Produto)

\ ) -Listade
-Funcdes a

funcdes com indice de
garantir

“Expertize’ Hierarquizar Er_iticigade i
i ~ -Lista de acgdes,
tecnolégico » as funcdes

céalculos e ensaios
(escolha de

@ arealizar
processos \/_,
previsionais)
Qﬂodos de Falha / Identificar as
superficies ‘ -Esquema

de cada componente | representativo da cadeia
condicéo componentes que

do sistema funcional) intervém em cada
condicéo funcional

\/
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FASE 3-Concepcéo

. » (Produto)
-CondicOes

funcionais a garantir
-Valores de
tolerancias atingiveis

pelos processos
escolhidos x

-Planos (desenhos)

-Funcdes com referéncias
hierarquizadas - -cotacgdo toleranciada
-Caracteristicas \, (parcial)
implicadas .|| -cadeias de cotas
na obtencéo de » -Classe de cada caracteristica || tyncionais
cada -Desenhos/Planos com \/
condigédo funcional todas as caracteristicas
indispenséaveis ao bom
funcionamento DESENHAR
ﬁ -Planos para Métodos ‘ PROTOTIPO(S)
e Fornecedores
Revisdo da -Ensaios complementares
Concepcéo
(calculos,cotagdes,

especificacdes)

Verificagdo dos

Resultados da FASE 3-Concepcéo
Concepcao

(validagéo da
Concepc¢édo Produto)

==

DOSSIER DE REFERENCIA x
Validacéo da DO PRODUTO

Concepcéo
(pelo cliente ou
representante)

SISTEMA
./ S A
?v

Caracteristicas
Criticas
CAM,CPK,CMC
Gamas de Controlo

(previsionais)

\/
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FASE 4- Industrializacdo
(Concepcéo do Processo)

D.R; VI'

TN -Organizacéo proj. Indust.

-CdEPP (Equipa, WBS, ....)
-Objectivos gerais - Planning -Objectivos gerais QCP
%crfcessos ﬂ -éay-outs o -Objectivos FMDS (Meios)
TrTOLess HEEIIES OIS -Orgamentos Investimento
especials -Sinopticos de i
-Caracteristicas a Fabricag&o e Controlo
fabricar

-Isostatismo
-Fichas Técnicas
-Plano de Vigilancia
(Plano Validagdo Gama )
- AMDEC-Processo

-Tempos de ciclo
-Reconducéo de
Sistemas
-Capacidades
-Objectivos FMDS
(Meios)

~
-Capabilidades
Qevisionais J CdE MEIOS
-Instalagdes

| By Dossi -Equipamento de
niclar DossIer | producao e Controlo

de -Logistica (embalagens,...)
Industrializagéo

FASE 4-Industrializa¢éo
(Concepcéao do Processo)

- X

CONSULTA DE FORNECEDORES \/

Jd CONCEPCAO FIRME DO

ANALISE DE PROPOSTAS

PRODUTO A

_ FABRICAR E COMERCIALIZAR

-Opc¢des de compra
ENCOMENDAS -Fichas Técnicas/Controlo

. ~ -Modos de funcionamento
Planning Instalag@o/Arranque/CAM/AL | b0 0 e formac&o

V‘!El, -Fecho dos planos de ac¢fes

L i AMDEC e outros (Riscos)

-Capabilidades (Previsionais)

Dﬁ % -Plano de Manutencéo (Preventiva, 1° Nivel)

Actualizacao
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SISTEMA
INDUSTRIAL
FORMALIZADO
PREPARACAO DE
DO PLANEAMENTO "RECEPCAO E INSTALACOES
-SEGUIMENTO DA -|NSTALAQAO
QUALIDADE _ARRANQUE
FORNECEDORES \’ | V)

" CdE MEIOS
-Instalacbes
-Equipamento dé

Produc¢éo
Controlo n
\_-Logistica

CONSTATOS DE IT
RECEPCAO J \
-Verificag3o das D

performances Caracteristicas
(matriz/listagem  CRITICAS
elaborada a partir do CdE
respectivo)

\ 1 —

Formagdo MOD, Arranque, testes

DOCUMENTACAO
NOS POSTOS e
PESSOAL FORMADO -Lista de Capabilidades
-Meios Producéo (CAM)
Calculo das -Meios Controle (CMC)

Capabilidades
CAM/CPK/CMC

N M
Amostras Iniciais

-Componentes
-Conjuntos

Planifi
nlﬁ ‘”’aino?; Iplcg:fI ;ac;er"

Cartas de
= CONTROLO
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FASE 4-Industrializacao
Acordo de Fabricacédo

CHECK-LIST

Actualizagdo ==/ 'Meios, amostras,
documentos e

condicdes esperadas

~
Auditoria de Validagao do : /
Processo

-Cliente
INTERNO EXTERNO

Concluido | Organizagéo da documentag&o
" de garantia da qualidade de
acordo com exigéncias do cliente

FASE 4-Industrializacéo
Acordo de Fabricagcao

O acordo de fabricagao

ou producéo autoriza o
9%/”/ inicio do envio de

produtos, ou para
integrar o produto final
do cliente ou mesmo
para a distribuicdo e
comercializagdo  dos
nossos produtos ou 0s
do cliente.

A ANALISE DA QUALIDADE E O CONTROLO DA
CONFORMIDADE, A PARTIR DE AGORA SERAO FEITOS PELO
CLIENTE
...... E O CICLO RECOMECA, PARA MELHORAR O PRODUTO
OU PARA FUTUROS PROJECTOS
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ANEXO B - “Check-list” para Auditoria
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AUDITORIA PROJECTO

Project

EQUIPA , ORGANIZACAO E MEIOS

CRITERIOS OK | NOK | NA ACCAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
e1 Existe um chefe de projecto formalmente nomeado e com perfil
adequado a lieranga do projecto
e Estédo nomeados e acordada a disponibilidade dos elementos do
nucleo duro da equipa de projecto
3 Estéo identificadas outras especialidades e estabelecidos contactos
para potenciais intervencdes
4 Os elementos do nucleo duro do projecto tém formagéo basica sobre
gestéo de projectos
s Estéo identificados os periodos de auséncia programada dos
elementos da equipa (férias, etc)
6 Existe um dossier sintese com as competéncias especificas e
experiéncia prof. de cada elemento
E7 Estéa formalizado o OF-Organigrama Funcional
s Pelo menos um dos elementos conhece os principais métodos e
regras de planificagéo de tarefas
£ Pelo menos um dos elementos conhece metodologas especificas e
sabe conduzir reunides
€10 A equipa conhece os procedimentos e regras internas fundamentais
para a suas tarefas no projecto
0 0 0
TOTAL
%!
% CONFORMIDADE
| AUDITORIA PROJECTO
- ALVO-OBJECTIVOS-CONTRATOS-CdE
Projecto:
CRITERIOS OK | NOK | NA ACCAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
AL Esta formalizada a relag&o entre o projecto e o planeamento
estratégico que lhe deu origem
Foram realizados e estdo documentados os estudos de ante
A2 projecto que analisaram a viabilidade técnico-econémia e confirmam
0 cenario escolhido
A3 Existe um documento com a definicéo clara do Alvo ( caracterizagéo
do cliente, dono de obra, ...)
A Estéo formalmente definidos os representantes cliente ( interno e
externo): "quem fala com quem”
Existe um Caderno de Encargos Produto-Processo ou documentc
A5 equivalente onde os objectivos-cliente e objecivos internos estéo
formalizados
A6 Estéa estabelecida a agenda com as principais datas criticas do
projecto
A7 As condicionantes , técnicas, econémicas, financeiros, estao
identificadas/quantificadas
A8 Os contratos abrangem todos os "deliverabes” (produtos,
documentacéo, ..) a fornecer ao dono de obra
A9 As revisoes resultantes das negociagdes com o cliente ou seu
representante estdo formalizadas
AL0 Os "deliverabes” (produtos, documentacao, ..) a fornecer ao dono de|
obra, quer intermédios quer finais, foram validados por este
0 0 0

TOTAL

%
% CONFORMIDADE

AUDITORIA PROJECTO

Temas/Critérios



broiecio: | AUDITORIA PROJECTO I GESTAO DE RlSCOS

CRITERIOS OK |NOK | NA ACGAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
R1 Estéa definido um plano de gestéo dos riscos do projecto
R2 Existe uma lista Gnica de problemas ou equivalente, acessivel a
todos os elementos da equipa
Nos riscos resultantes de atrasos na defini¢cdo do cliente a equipa
R3 assume uma postura pré-activa, analisando e propondo alternativas
ao cliente
R4 Os riscos sdo todos formalmente identificados
RS Estéo estabelecidas regras para anélise, avaliagéo, seguimento e
levantamento ( fecho) dos riscos
R6 Todos os riscos de uma fase, estdo fechados a data da validacéo
da fase (antes da fase seguinte)
R7 Os planos de acg¢des estdo actualizados e a informacéo esta
organizada e disponivel
w Sao utilizadas e estdo actualizadas fichas e seguimento do risco
RO As actividades desenvolvidas por fornecedores séo resultantes da
anélise " Make or buy"e decisdo de transferéncia de risco ( Q-C-P)
R10 As actividades desenvolvidas por fornecedores integradas na gestéo|
de riscos do projecto
0 0 0
TOTAL
%!
% CONFORMIDADE

broiecio: | AUDITORIA PROJECTO PLANEAMENTO

CRITERIOS OK | NOK | NA ACCAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
p1 O Organigrama Técnico /( WBS) esta claramente definido até ao
nivel da tarefa elementar ou equivalente
p2 Estéo definidas responsabilidades para cada uma das tarefas (um
nome por tarefa)
p3 As tarefas estdo planificadas( calendarizadas) e esta determinado (
actualizado) o caminho critico do projecto
pa Cada responséavel por um pacote de trabalho ( n° tarefas < 10)
validou formalmente a sua duragéo e carga
5 Os objectivos de cada pacote de trabalho esté quantificado e
documentado
6 Esta claramente definida a pilotagem dos pacotes de trabalhosub-
contratados
p7 A andlise dos caminhos criticos é verificada e actualizada
regularmente
As acgoes preventivas/correctivas face a desvios, potenciais/reais,
P8 ~ )
sdo planeadas....realizadas (PDCA)
g Os plannings revistos e validados pelo chefe de projecto sdo
enviados aos responsaveis pelos pacotes de trabalho
O planeamento das actividades dos fornecedores é validad
P10 previamente, actualizado regularmente e integrado no planeamento
geral do projecto
0 0 0
TOTAL
%!
% CONFORMIDADE

AUDITORIA PROJECTO Temas/Critérios



broiect | AUDITORIA PROJECTO I COMUN'CAQAO

CRITERIOS OK | NOK | NA ACCAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
c1 Existe um plano de comunicagéo formalizado
c2 Estéo definidas reunides periédicas de seguimento e pilotagem do
projecto (RAP)
[ox] O plano de comunicag&o € revisto e actualizado
c4 As agendas e actas das reunides realizadas estéo actualizadas
cs A difuséo de informacéo realiza-se conforme planeado, nas datas e
para os destinataros previstos
6 Toda a documentag&o relevante esta identificada, organizada,
preservada e devidamente arquivada
c7 Qualquer documento tem a identificagéo inequivoca de quem o
elaborou e em que data
cs As informagdes gerais e promocionais séo validadas previamente
pelo chefe de projecto
c9 As actas das RAP séo elaboradas e difundidas
C10 A seguranca e confidencialidade da informagéo esta assegurada
0 0 0
TOTAL
%!
% CONFORMIDADE
| AUDITORIA PROJECTO
- ORCAMENTO-CUSTOS-FINANCIAMENTO
Projecto:
CRITERIOS OK |NOK | NA ACGAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
o1 Foram elaborados e validados os orgamentos de exploragéo e
investimento do projecto
02 Existem registos de horas por recurso e por tarefa
03 Existe um procedimento de controlo de facturas de fornecedores
o4 Sao estruturadas e validadas as "tranches” orgamentais por fase
o5 Os objectivos de custo industrial bem como as renegociagdes com o
cliente, sdo formalmente validados
Os indicadores financeiros sdo seguidos regulamente ( no minimo
06 mensalmente) e incluem andlise sobre os impactos de riscos
identificados
o7 Os documentos que suportam a tomadas de decisdo de caracter
financeiro sé@o enviados com antecedénca para validagéo
08 Esta nomeado um cordenador financeiro que representa o dono de
obra ou o cliente
Face a solugdes técnicas inovadoras com eventual impacto no custo|
09 a estrégia de negociagdo com o cliente é preparada com os
sectores, comercial e o do desenvolvimento
Estéa definido e negociado com o cliente, um plano de melhorias parg
010 reducéo do custo devidamente calendarizado em funcéo da vida util
do produto
0 0 0
TOTAL
%!
% CONFORMIDADE

AUDITORIA PROJECTO Temas/Critérios



m— | AUDITORIA PROJECTO I PILOTAGEM

CRITERIOS OK |NOK | NA ACGAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT

L1 Existe um documento correspondente a um painel de bordo com
indicadores de progresso do projectc
O painel de bordo informa sobre blogueios e condicionantes ao

L2 progresso do projecto e sobre a convergéncia da trajectéria dos
objectivos
L3 Sao realizadas reunides periédicas para anélise de riscos, de

desvios e tomada de decisdo de accdes

Os resultados das reunides com o cliente, as decisdes diarias da
L4 equipa de projecto, as ocorréncias imprevistas, modificacdes e
incidentes, sdo formalmente registados e comentado:

L5 Os riscos e as acgdes correctivas sdo seguidas, é verificada a sua
eficicia e constam dos relatérios do projecta
L6 O seguimento dos investimentos e necessidades financeiras é

regitado no painel de bordc

Os elementos para a avaliagdo da conformidade ( qualidade e custo
L7 prazos e milestones acordados com o cliente-estratégias do
projecto) consta do painel de bordc

L8 A evolucéo dos estudos FMEA esta registada e € actualizad:
Lo A organizacao funcional, as tarefas criticas e seus responsaveis
estéa actualizada no painel de bord¢
L10 A formacdo da equipa de projecto e dos técnicos e operadores et
planeada e sua realizac&o esté registade
0 0 0
TOTAL
%!
% CONFORMIDADE
AUDITORIA PROJECTO -
- | ETAPAS TECNICAS-QUALIDADE E CUSTO OBJECTIVO
Project
CRITERIOS OK | NOK | NA ACCAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
Q O caderno de encargos ou documento equivalente especifica
claramente os objectivos qualidade e custo
Q2 Estéa elaborado o planeamento avancado da qualidade “passo a
passo”,adequado ao produto/processo a realizar
Q3 Esta definida a estrutura dos dossiers de garantia da qualidade
especificos do cliente
o As actividades técnicas sdo compativeis com as estratégias e
objectivos do cliente e integram o plano mestre do projecto
As actividades de concepcéo desenvolvimento tém em conta todos
Q5 os dados de entrada, nomeadamente, caderno de encargos
funcional, normas e disposi¢cdes regulamentares
Estéo elaborados os estudos de preveng&o de risco e/ou de
Q6 fiabilidade da Concepgéo (DFMEA , FTA, AFT, Revisdes dos Planos
Cadeia de Cotas. etc)
Os planos de vigilancia englobando em particular as cacteristicas
Q7 especiais e/ou de seguranca e/ou de regulamentacéo, estdo
actualizados
08 Os produtos e caracteristicas criticas estéo identificados e constam
de toda a documentacéo de andlise e/ou controlo
Para os produtos e/ou componentes sub-contratados as
Q9 especificagées baseadas na andlise funcional s&o transmitidas aos
fornecedores
A abordagem do planeamento avancado da qualidade abrange
Q10 também os fornecedores até aceitacdo Al-Amostras Iniciais (
medi¢des , testes de funcionalidade, etc) antes do envio ao cliente
0 0 0
TOTAL
%!

% CONFORMIDADE

AUDITORIA PROJECTO Temas/Critérios



| AUDITORIA PROJECTO |

Projecto: |

BALANGO-FECHO-CAPITALIZAGAO

CRITERIOS OK | NOK | NA ACCAO CORRECTIVA Piloto Data PLAN DO CHECK ACT
B1
Foi definida previamente a estrutura do dossier de balanco e fech
B2 Foram planeadas ac¢des de promocéo e apresentacéo do balanco
final do projectc
B3 Os dossiers de referéncia e de industrializacéo estéo actualizados e
devidamente arquivados
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