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RESumo

Uma organizagao de trabalho cada vez mais eficiente, assim como uma capacidade adequada
para dar resposta aos pedidos do cliente, sao consideradas oportunidades de melhoramento
do servico prestado pelas empresas, consolidando deste modo a sua competitividade no
mercado. A facilidade com que o cliente sabe quando o seu produto estd pronto, quem esta
a trabalhar no mesmo e como o estd a desenvolver, representa um fator diferenciador na

industria moderna.

O presente projeto de dissertacdo foi desenvolvido no ambito do Mestrado de Gestao de
Projetos de Engenharia (MGPE), da Universidade do Minho, tendo sido realizada na sec¢ao de
Product Data Management (PDM) da empresa Bosch Car Multimedia, S.A. Esta seccdo tem
diferentes tipos de atividades, sendo que o principal objetivo é dar suporte a equipas de

engenharia durante a gestao ou no langamento de novos produtos.

O trabalho de investigacdo centra-se num subgrupo da equipa de PDM (ClI1), tendo como
finalidade a melhoria da gestao do trabalho das trés principais atividades do grupo — Process
Change Notification (PCN), SW Process e Part Termination Notification (PTN) - assim como, no

desenvolvimento de uma ferramenta capaz de gerir a capacidade da mesma.

A metodologia utilizada, que predominou ao longo desta dissertacdo, foi a Action-Research.
Nesse sentido, a primeira fase do trabalho de investigacao tratou-se de um diagndstico a
situacdo atual. Posteriormente, através de brainstorming junto dos elementos da equipa de
trabalho foram determinados quais os problemas inerentes a cada atividade. O investigador,
depois de estar ciente das dificuldades que o grupo enfrentava nos seus processos, e com o
auxilio da revisdo bibliografica, delineou algumas estratégias para fazer face a esses
problemas. Relativamente a atividade de PCN foi melhorado o tracking Excel que o grupo
tinha. No que concerne as atividades de SW Process e PTN, foi customizada uma nova
ferramenta de auxilio ao grupo de trabalho — Track & Release — origindria do software JIRA.
Por fim, foi ainda desenvolvido de raiz uma aplicacdo em Excel, usando VBA, capaz de registar

todos os workpackage de trabalho para cada projeto.
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ABSTRACT

An increasingly efficient work organization, as well as adequate capacity to respond to
customer requests are considered opportunities for improvement of services provided by
companies, thereby consolidating its market competitiveness. The easiness with which the
customer knows when his product is ready, who is working on it, and how it is being develop,

is a differentiating factor in modern industry.

This dissertation project was developed under the Master’s in Engineering Project
Management (MEPM), at University of Minho, and was carried out in the Product Data
Management (PDM) section at Bosch Car Multimedia, SA. This section has different types of
activities, with the main objective to support engineering teams during the management or

launch of new products.

The research work focuses on a sub-group of the PDM team (CI1), aiming at improving the
work management of the three main activities of the group - Process Change Notification
(PCN), SW Process and Part Termination Notification (PTN) group, as well as in the

development of a tool capable of managing the team's capacity.

The methodology used that prevailed throughout this dissertation was the Action-Research.
In this sense, the first phase of the research work was a diagnosis of the current situation.
Later, through a brainstorming with the work team elements, the problems inherent to each
activity were determined. The researcher, after being aware of the difficulties that the group
faced in their processes, and with the help of the literature review, delineated some strategies
to face these problems. Regarding the PCN activity, the Excel tracking the group use was
improved. Regarding the activities of SW Process and PTN, a new tool configured to help the
workgroup - Track & Release - from JIRA software. Finally, an application in Excel was

developed from scratch, using VBA, capable of registering all work packages for each project.
KEYWORDS

Capacity management; Organization of work; Track & Release; Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdao de mestrado teve como propdsito a melhoria do processo de trabalho,
assim como o desenvolvimento de uma ferramenta capaz de dar suporte a gestdo de
capacidade na secdo de Product Data Management (PDM) da Bosch Car Multimédia em Braga.
Neste capitulo, é feita uma introducdao ao trabalho desenvolvido, iniciando com o seu
enquadramento, passando depois pela descricdo do problema de investigacdo, dos objetivos
propostos, da metodologia de investigacdao utilizada e terminando com a estrutura da

dissertacao.

1.1 Enquadramento

A globalizacdo foi evoluindo ao longo dos ultimos anos e com isso trouxe grandes mudancas
ao mundo profissional. Atualmente as empresas multinacionais dividem os seus varios
departamentos por todos os cantos do globo, sendo usual para um colaborador durante o seu
dia de trabalho trabalhar com um colega da Alemanha, Maldasia e China ao mesmo tempo

(Courtois, Pillet, & Martin-Bonnefous, 2007).

Esta mudanca trouxe novas exigéncias para o mundo profissional. Foi necessario aumentar a
eficiéncia e a eficacia pois a concorréncia passou a ser a escala mundial e deste modo levou a
um aumento exponencial da competitividade. Para uma empresa ser bem-sucedida e a gestao
de topo ficar satisfeita com o trabalho desenvolvido pelos seus colaboradores bem como o
cliente agradado com o produto apresentado, é necessaria uma melhoria continua diaria
assim como uma procura constante da inovacdo. S6 através dos parametros referidos acima

estaremos a frente dos nossos concorrentes (Vollman, Berry, Jacobs, & Whybark, 2005).

Segundo um artigo publicado pelo Banco de Portugal, o setor automdvel compreendia 4% das
empresas em Portugal (15 mil empresas) representando 7% do volume de negécios e 4% do

numero de pessoas ao servico (Banco de Portugal, 2016).

Assim, a industria automdvel em Portugal constitui um pilar importante para a economia
portuguesa, contribuindo fortemente para o PIB nacional. O fabrico de componentes para
automoveis é o setor mais representativo nesta industria, continuando a gerar emprego e

exportando 84 por cento da sua producdo (AICEP, 2016).
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Estas grandes empresas do ramo automoével, de forma a garantirem um bom fluxo de
trabalho, assim como, uma melhor comunica¢ao, sao divididas em departamentos com
alguma dimensdo. Segundo Munk-Madsen (2005), os projetos associados a estas
organizagOes sdo caraterizados pelo grande nimero de partes interessadas, com requisitos
conflituantes entre si, pela complexidade, pela incerteza e risco associados, pelos prazos e

orcamentos apertados e ainda pela visibilidade e sensibilidade politicas a que estao sujeitos.

Esta divisdo leva a que nem todos os colaboradores tenham contacto direto com o cliente
final. Assim, e como o foco das empresas esta sempre na satisfacdo dos requisitos impostos
pelo cliente, faz sentido dividi-lo em cliente interno e externo. Dentro das organiza¢des o
mesmo processo passa por diversas pessoas, portanto, é fundamental que o colaborador olhe
para o colega a que vai passar o trabalho e o veja como o seu cliente interno. S6 através deste
pensamento sera possivel, num processo tdo extenso, entregar um produto com qualidade

ao nosso cliente final, o cliente externo (Conduit, Matanda, & Mavondo, 2014).

E frequente as empresas utilizarem metodologias de gestdo de projetos como uma
ferramenta de gestdo, para que mudancas sejam implementadas. Apesar da importancia dada
a gestdo de projetos, tem existido uma dificuldade acrescida em definir e medir o verdadeiro
valor proveniente dos investimentos em gestao de projetos. O valor da gestdo de projetos vai

dependendo da sua correta implementacao (Pennypacker, 2005).

Esta dissertacdo foi desenvolvida na multinacional Bosch Car Multimédia em Braga. A empresa

Bosch foi fundada em 1886 por Robert Bosch na cidade de Estugarda.

A equipa, foco da investigacdo, é denominada de Product Data Management — PDM. Esta
inserida no departamento do ENG (Engenharia), na empresa Bosch Car Multimédia de Braga.
Esta equipa é dividida por 5 diferentes areas de negdcio, ou seja, dividida em 5 subgrupos

distintos.

O PDM é constituido por 14 elementos, sendo que alguns dos elementos estdo alocados a
mais do que uma equipa, isto é, a mais que uma area de negdcio, dividindo assim o seu tempo

de trabalho entre os varios projetos.

A equipa tem funcdes especificas conforme a area de negdcio com que labora. De uma forma

geral, é responsdvel pela gestdo das Bill of Materials (BOM) através do software SAP (Systeme,
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Anwendungen und Produkte), pela assisténcia em todas as tarefas de mecanica, hardware e

software, e pelo suporte na defini¢do de processos standard para a BOM.

Para equipas com varias tarefas diferentes em simultaneo, como o caso da equipa onde
ocorre esta investigacao, determinar o nivel 6timo de trabalho para atender aos requisitos,
quer dos clientes internos quer dos externos, é fundamental para obter um bom

funcionamento da equipa de trabalho (Conduit et al., 2014).

O desequilibrio entre a capacidade e os pedidos feitos a equipa pode trazer graves

consequéncias econdmicas para a organizacao (Van Mieghem, 2003).

Assim sendo, o desafio serd harmonizar, em todos os niveis, o grau de capacidade produtiva
da equipa com os requisitos pedidos, aliado ao menor custo possivel. Para isso é fundamental

um planeamento e controlo das capacidades da equipa (Browning & Yassine, 2010).

O planeamento e controlo da capacidade tém como objetivo determinar a capacidade
efetiva capaz de atender aos requisitos do cliente. Esta capacidade terd que ser flexivel de
maneira a reagir de forma coerente as flutuacGes dos requisitos e da capacidade fisica

(Hendriks, Voeten, 1999).

O problema de atribuir diferentes tarefas a uma equipa podera ser resolvido através de uma
heuristica, que pode utilizar diversas abordagens. Esta solucdo pode usar um esquema de
escalonamento, em que se define a forma como um cronograma pode ser construido, através
da definicdo sucessiva do tempo de inicio das atividades do projeto, e uma regra de
prioridade, que define qual a atividade que deve ser escalonada de seguida, durante o

processo de construcdo do cronograma (Kolisch, 1996).

Tendo por base os paragrafos acima descritos, com esta investigacdo pretenderam-se
desenvolver métodos para auxiliar a gestao de trabalho, de forma a aumentar a eficiéncia e
eficacia da equipa, para deste modo melhorar a produtividade dos elementos que a
constituem. E, também relevante, dar condicdes a equipa para que esta seja capaz de realizar
a gestao das capacidades dos seus elementos. Esta gestao de capacidades permite que os
colaboradores tenham uma no¢dao mais exata do tempo que demoram a executar cada tarefa,
dando um feedback mais rigoroso ao cliente interno do tempo necessario para concluir as

tarefas pedidas, formando-se deste modo uma plataforma de conhecimento comum. E,

igualmente importante, para a team leader da equipa, conseguir obter um melhor
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planeamento do tempo despendido por tarefa e, portanto, deste modo, estimar de uma
forma mais exata o nimero de colaboradores que necessita por unidade de negdcio. A gestao
das capacidades serve também para cada colaborador ter a percecao do trabalho e tempo
que os colegas ao lado estdo ocupados, o que facilita a distribuicdo de tarefas dentro da

equipa.

Existem diversos pacotes de software de apoio a gestdo de equipas. Neste trabalho de
investigacdo, para cumprir com os pontos descritos nos pardgrafos acima, ird ser utilizado e
configurado como base o software JIRA, customizado para a utilizacdo na empresa Bosch e
denominado de Track & Release, da empresa Australiana Atlassian. Este tem como principais
ferramentas a monitorizacdo de tarefas e o acompanhamento de projetos, garantindo a

gestao de todos os projetos no mesmo local (Filion, Daviot, Le Bel, & Gagnon, 2017).

1.2 Descrigao do problema de investigagao

Esta dissertacdo, escrita no ambito do Mestrado de Gestdo de Projetos de Engenharia, foi
desenvolvida no contexto da equipa de trabalho profissional do investigador sendo que a
principal motivacdo seria dotar a equipa de mais-valias relativamente a conteldos estudados

durante o mestrado pelo aluno e possibilitar uma margem de progressdo no futuro.

Existia, na equipa de trabalho investigada, a necessidade de um maior controlo dos processos

em aberto, assim como de uma melhor organizacdo dos pedidos recebidos.

Devido a complexidade das atividades, existia um elevado nimero dos processos que ficava
aberto durante varios meses, sendo que era bastante dificil realizar um controlo destes, o que

gerava atrasos na entrega final dos mesmos.

Relativamente aos pedidos recebidos, na maioria dos casos estes sao feitos via e-mail, o que

gera uma grande desorganiza¢do para a equipa de trabalho, dado o seu enorme volume.

Para resolver estes problemas, a investigacdo tem como propdsito dotar a equipa de
ferramentas capazes de minimizar as perdas e aumentar a eficiéncia. Para esse efeito,
aproveitou-se o facto de a empresa ter ao seu dispor um departamento — Corporate Sector
Information Systems & Services (Cl) — capaz de desenvolver e configurar software. Esse

departamento configurou um software chamado Track & Release, que tem por base o JIRA
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Software pertencente ao grupo Atlassian, onde pode ser definido um template que tem

agregado a si um workflow de trabalho para monitorizagdao e acompanhamento dos projetos.

Por fim, outro dos problemas que o trabalho de investigacdo abordou foi a determinacado da
capacidade existente de cada colaborador ao longo do tempo para realizar determinada
tarefa. Através desta abordagem, o que é pretendido é aumentar a exatiddo no tempo de
resposta ao cliente, para que este e qualquer outro stakeholder envolvido no projeto tenham
a nocao clara de quando a atividade serd iniciada e quando sera terminada. Ainda em relacao
a este topico, para além do que foi elencado acima, o trabalho de investigacdo focou-se
também na criacdo de uma ferramenta capaz de guardar um histérico de atividades para
registo, que sirva de base a gestao da equipa feita pela team leader. De uma maneira geral,
pretende-se aumentar o equilibrio entre a capacidade da equipa e os requisitos pedidos pelos

clientes, bem como aumentar a velocidade e flexibilidade de reposta.

1.3  Objetivos propostos para trabalho de Investigagao

Tratando-se de uma dissertagdao desenvolvida em ambiente empresarial, o objetivo primordial
deste trabalho de investigacao concentrava-se na utilidade dos métodos desenvolvidos para

a empresa e como consequéncia que a performance da equipa aumentasse.
Neste contexto, o trabalho foi estruturado em dois tdpicos base:

1. Gest3o de tarefas/trabalho;

2. Gestdo de capacidades.

Tendo em conta toda a problematica descrita, este estudo ambiciona expor alguns destes

métodos, e tera os seguintes objetivos primordiais:
» Objetivo 1: Identificacdo e caracterizagdo dos métodos de trabalho da equipa de PDM;

» Objetivo 2: Identificagdo e desenvolvimento de procedimentos capazes de melhorar a
organizacao do trabalho da equipa, assim como de ferramentas capazes de fazer a

gestdo da capacidade da equipa por tarefa;

» Objetivo 3: Verificar a adaptabilidade da equipa para a implementagdo das
ferramentas descritas no objetivo 2, e implementacdo através de um processo piloto

numa subequipa do grupo;
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> Objetivo 4: Avaliacdo do desempenho das ferramentas implementadas, em sistema

de teste, e indicagdes de possiveis melhorias ao processo.

1.4 Metodologia de investiga¢ao

Nos projetos de investigacdo, é necessario utilizar uma abordagem metodoldgica adequada

para a concretizacdo dos objetivos definidos.

A metodologia de investigagdo tem como propdsito dotar o investigador dos melhores
métodos para abordar a tematica proposta. E estabelecida uma estratégia com varias fases
que devem ser cumpridas para no final atingir o propdsito da investigacdo (Modesto &

Oliveira, 2012):
1- O que se propde a fazer e porqué?
2- O que se pretende alcancar?
3- Como se planeia alcangar?

A investigacdo é orientada através das respostas as questdes referidas acima. A forma como
se define essa investigacdo baseia-se no tipo de dados que sdo necessarios, na forma como
esses mesmos dados sdo recolhidos e no porqué dos dados serem necessdrios. Saunders,
Lewis, e Thornhill, (2009) desenvolveram a “research onion” (figura 1), que é composta por

varias camadas, que interessa perceber, no contexto da investigacao.

Philosophies
Approaches
Strategies
Choices
Time
horizors

Techniques and
procedures

Figura 1:As camadas da “cebola” de investigagdo de Saunders
(Saunders et al., 2009)
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A filosofia de investigacdo carateriza a visdao que o investigador tem do mundo para o

desenvolvimento do conhecimento.

A escolha da filosofia de investigacdo tem, de uma forma implicita, a posicdo do investigador

no que concerne a (Saunders et al., 2009):
e Ontologia — relacionada com a ciéncia do ser;
e Epistemologia — relacionada com a teoria do conhecimento;
e Axiologia —relacionada com o estudo dos valores.

Na presente dissertacdo adotou-se uma filosofia interpretativa. Relativamente a perspetiva
ontoldgica, o interpretativismo é apoiado numa natureza de realidade complexa e rica, que
pode conter multiplos significados assim como vdrias realidades (Modesto & Oliveira, 2012).
No que concerne a perspetiva epistemoldgica, a filosofia abordada é baseada em narrativas,
percecdes e realidades. Por fim, numa perspetiva axioldgica, os investigadores sdo parte
integrante do que foi estudado, enaltecendo a sua subjetividade. A principal meta da pesquisa
interpretativa é o desenvolvimento de novos entendimentos e interpretacées de mundos e

contextos sociais.

Relativamente a abordagem adotada, esta é dedutiva devido ao facto de a investigacdo ter
como base uma teoria ja existente a partir da qual se obtém dados que permitem validar a
mesma. Uma recolha de dados quantitativos, a obtencdo de amostras ou a necessidade de
explanar relagdes causais entre varidveis sao algumas das caracteristicas desta abordagem

(Saunders et al., 2009).

No que concerne a estratégia adotada para este trabalho de investigacao, tratou-se da Action

Research.

Esta estratégia de investigacdo consiste no desenvolvimento de uma colaboracdo, entre o
investigador e os elementos da organizacao designados, no sentido de diagnosticar e resolver

um problema de especial relevancia para a organizacao (Tripp, 2005).

Visto que o investigador fazia parte, a nivel profissional, da equipa investigada a compreensao
do meio envolvente e dos fundamentos para a realizacdao da investigacdo foram mais faceis

de atingir.
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Para a implementacdo desta estratégia foi necessario incorporar as seguintes etapas (Dresch,

Pacheco Lacerda, & Cauchick Miguel, 2015):
1. Pré-etapa;
2. Etapas principais;
3. Etapa Meta.

Tal como o nome indica, a pré-etapa é o momento em que o investigador percebe o contexto

e os propdsitos do projeto.
As etapas principais sdo designadas (Coughlan & Coghlan, 2002):
o Recolha de dados;
o Tratamento de dados;
o Andlise dos dados;
o Planeamento;

o Implementagdo;

o

Avaliagao da agao.

Por fim, a etapa meta é uma monitorizacao dos ciclos, visto que cada ciclo conduz a outro

ciclo, o que conduz a uma aprendizagem continua.

A investigacdo-acdo pode ser caraterizada por quatro aspetos principais(Coughlan & Coghlan,

2002):

e |Investigacdo ativa, envolvimento dos colaboradores com o investigador, criando-se
um ambiente colaborativo entre todos;

e Natureza iterativa do processo diagndstico, planeamento, a¢do e avaliagdo, sendo que
a principal intencdo é orientar as investigacdes conduzindo a emergéncia de novos
avangos tedricos em pequenos passos incrementais;

e Os resultados da investigacdo devem ter implicacGes tedricas, que vao para além da
resolucdo do problema concreto da organizagao;

e Ainvestigacdo deve conduzir a generalizacdes, que possam ser expressas através de

ferramentas, técnicas, modelos e métodos aplicaveis noutras situacoes.
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Este trabalho de investigacdo assenta nas premissas acima descritas. O investigador é
colaborador da equipa em estudo, garantindo um estreito contacto com a mesma, permitindo
uma investigacao ativa e um processo iterativo de diagndstico, planeamento, acdo e avaliacao

continuo.

A investigacao &, assim, referente a um estudo exploratodrio e descritivo uma vez que foram
explorados acontecimentos e problemas existentes na equipa. Foram caraterizados com rigor
os factos e situacbes ocorridos para através desses dados ser possivel a criacdo de uma

ferramenta que satisfizesse os requisitos do PDM (Raupp & Beuren, 2006).

De forma a que os objetivos propostos fossem cumpridos é necessario existir um conjunto de
métodos de investigacdo (técnicas e procedimentos para recolher e analisar dados — camada
interna da Research Onion) que conduzam a esse fim. Na tabela 1 é possivel analisar o

alinhamento entre os objetos e os respetivos métodos de investigacao.
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Tabela 1: Alinhamento entre os objetivos e os métodos de investigagdo.

Objetivos de Investigacao Técnicas e Procedimentos para recolha e
analise de dados

Identificacdo e caracterizagdao dos métodos = Recolha e andlise documental;
de trabalho da equipa de PDM =  QObservagao;
= Entrevistas semiestruturadas

Identificagdo e desenvolvimento de
procedimentos capazes de melhorar a
organizacdo do trabalho da equipa, assim
como de ferramentas capazes de fazer a
gestdo da capacidade da equipa por tarefa;

= focus group

Verificar a adaptabilidade da equipa para a
implementag¢ao das ferramentas descritas
no objetivo 2, e implementacdo através de
um processo piloto numa ou em varias das
subequipas do grupo;

= Projeto Piloto
=  focus Group

Avaliacdo do desempenho das ferramentas
implementadas e indicacGes de possiveis = focus Group
melhorias ao processo implementado.

Recolha e andlise documental:

A recolha e analise documental prendeu-se, essencialmente, com a recolha de varios
documentos e apresentacdes sobre a empresa e sobre a equipa investigada. Relativamente
aos documentos sobre a empresa, tratam-se essencialmente de apresentacdes sobre a
organizag¢ao e quais os principais produtos desenvolvidos na mesma, sendo que estes se

encontram no site oficial da empresa, sendo acessiveis a todos internamente.

Por sua vez, os documentos relativos a equipa investigada, encontram-se na pasta privada da
equipa. Para o desenvolvimento deste trabalho foi feita uma selecdo da informacdo de

dominio confidencial.

Este método foi usado apenas para ser possivel fazer o levantamento dos procedimentos
internos da equipa e identificar, em detalhe, as atividades que a empresa desenvolve e os

respetivos stakeholders envolvidos.

Observagdo:
A observagdo nao é mais do que ver, ouvir e examinar todas as atividades que sdo passiveis
de vir a ser investigadas, sendo possivel, a partir da observacdo, formular uma hipdtese para

determinado fendmeno (Saunders et al., 2009).
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Visto que o investigador deste trabalho é também colaborador da equipa de trabalho, a
observagdo é uma metodologia que esta intrinsecamente presente no trabalho. Mesmo que
de forma involuntaria durante todo o tempo que se desenvolveu este trabalho, o investigador
teve a tendéncia de analisar cada detalhe da equipa no seu quotidiano e analisar de que forma

se poderia enquadrar na investigacdo que estava a decorrer.

Focus group:
Esta técnica caracteriza-se por o investigador reunir com outros elementos importantes para

os projetos e fazer perguntas em grupo.
Esta técnica é conhecida pelas seguintes carateristicas (Kitzinger, 1995):

= Possibilita uma maior flexibilidade na troca de informagdes quantitativas e
qualitativas, pois o formato é aberto, onde cada pessoa envolvida pode partilhar o seu

ponto de vista, sendo possivel tratar de varios assuntos em apenas uma reuniao;
= Possibilita uma interacao direta;

= Brainstorming de ideias entre as partes interessadas pode levar a que surjam novas

ideias para o projeto.

Existem dois tipos de focus group: o focus group estruturado e o ndo estruturado. Para esta

dissertacdo optou-se por usar as duas técnicas.

Durante a fase de identificacdo e desenvolvimento de procedimentos capazes de melhorar a
organizacao do trabalho da equipa utilizou-se o focus group ndo estruturado de forma a deixar
a equipa falar sobre o seu trabalho, sobre todos os pontos que consideravam que deviam ser
revistos e sobre as atividades que consideravam que funcionavam bem tal como estavam.
Durante a fase de implementacdo das ferramentas foi utilizado o focus group estruturado,
pois o investigador ja tinha na sua posse dados suficientes para guiar a reunido e fazer as
perguntas necessarias em relacdo a nova ferramenta que ia ser implementada. Por fim, na
ultima fase, o investigador optou por utilizar um focus group nao estruturado, pois pretendia
gue as partes interessadas fossem livres para expressar o que pensavam da ferramenta

implementada.
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1.5 Estrutura da dissertagao

A dissertacdo contara com 7 capitulos.

No capitulo 1 é feito um enquadramento do que sera este trabalho de investigacdo, de forma
ao leitor entender o propdsito do tema para o contexto atual. E descrito o ambito do problema
que esta dissertacdo aborda e quais os objetivos que o investigador pretende ver cumpridos.
Ainda neste primeiro capitulo é descrita a metodologia de investigacao que foi adotada ao
longo do trabalho, assim como as estratégias a seguir. Por fim, é tracada a estrutura desde
documento.

O segundo capitulo é referente a revisdo da literatura, na qual o investigador estudou alguns
temas que poderiam vir a ser Uteis para as temdticas abordadas nos capitulos seguintes.

O capitulo seguinte, capitulo 3, é dedicado a apresentacdao da empresa onde foi realizada a
investigacdo. Neste capitulo, sdo apresentados os numeros da empresa em termos de
colaboradores e de faturacao a nivel internacional. Para além disso, é feita uma referéncia a
todas as fabricas Bosch que existem a nivel nacional, passando posteriormente para a analise
mais em detalhe da fabrica em Braga, assim como do departamento em se insere a equipa de
PDM. Por fim, foram descritas ao pormenor as atividades dos subgrupos de PDM.
Relativamente ao capitulo 4, realizou-se a analise critica e identificagdo de problemas da
situacdo atual da subequipa de PDM. Neste capitulo foi feita uma descricdo minuciosa de
todas as atividades da equipa de Cl1, assim como o tempo estimado para a dura¢do das
mesmas. Para além disso foram identificados os pontos que deveriam ser revistos e
melhorados.

No capitulo 5, é apresentada a proposta das varias ferramentas de suporte a equipa para a
resolucdo dos problemas apresentados no capitulo 4. E também descrita a introduc3o das
mesmas na equipa de trabalho.

O sexto capitulo aborda os resultados obtidos, sendo feita uma analise destes, tentando
elencar as melhorias que as ferramentas desenvolvidas irdo trazer para a equipa de trabalho,
tanto no presente como num futuro a curto e médio prazo.

Por fim, no capitulo 7, tendo por base o trabalho desenvolvido no ambito desta investigacao,
sdo apresentadas algumas das conclusdes e sugestoes para trabalho futuro relevantes, para

dar continuidade ao projeto.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O capitulo 2 faz referéncia a todas as pesquisas e andlise documental realizada pelo
investigador de forma a estar dotado de todos os recursos necessarios para cumprir com 0s
objetivos delineados no capitulo anterior para a dissertacao.

Para a realizagdo da revisdo bibliografica foram feitas pesquisas em diversas bases de dados

tais como: Scopus, Web of Science e o Repositorium da Universidade do Minho.

2.1 Gestao de projetos

O mercado atingiu um nivel de competitividade como nunca visto, sendo que todos procuram
a melhor forma de encontrar novos produtos e novos clientes. Neste contexto, a gestdo de
projetos ao longo dos tempos veio ganhando importancia, sendo que atualmente se tornou
uma peca fundamental na melhoria da performance de uma empresa (Winter, Smith, Morris,
& Cicmil, 2006).

Nos préximos pontos serdao estudados em detalhe todas as variantes da gestdo de projetos,

assim como a forma como esta é aplicada nas empresas.

2.1.1 Evolugdo cronoldgica da gestao de projetos

A gestdo de projetos esta presente na humanidade desde os primdrdios das civilizacbes. As
Piramides do Egipto, construidas a partir do ano 2630 a.C., sao um exemplo de grandes
projetos desenvolvidos para os quais foi necessaria uma gestao eficiente, de modo a serem
projetos bem-sucedidos, que se mantém até aos dias de hoje. A Grande Muralha da China, o
Templo de Salomao, a Torre Eiffel, o Coliseum, o Pantheon, a Bomba Atomica ou a Ida do
Homem a Lua sdo outros exemplos histdricos de grandes projetos em determinados

momentos da histéria, que necessitaram de ser geridos (Kwak, 2005).

Os projetos sdo desenvolvidos de forma a criar valor acrescentado para o seu utilizador,
através de novos produtos ou do desenvolvimento dos produtos ja existentes, sendo que, esta
evolucdo exige um aumento gradual de complexidade (Jurison, 1999). Este contexto é bem

visivel na ultima metade do século XIX, através da revolugdo industrial.

A revolugdo industrial alterou profundamente a estrutura econdmica do mundo ocidental e

teve como uma das suas principais consequéncias o desenvolvimento do capitalismo
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industrial (Clark, 2014). As formas de produg¢do foram drasticamente alteradas e deu-se inicio
a uma cadeia de transformacgdes, que tornou cada vez mais exigente a tarefa de gerir

organizagdes.

Os lideres dos grandes negdcios depararam-se com a dificil tarefa de organizar as atividades
de milhares de trabalhadores, e como consequéncia, existiu na altura, uma forte necessidade

de sistematizar e orientar a forma de gerir (Clark, 2014).

Frederick Taylor (1856-1915), no inicio do século XX, iniciou os seus estudos de forma
detalhada sobre trabalho, tendo aplicado o raciocinio cientifico para mostrar que o trabalho
pode ser analisado e melhorado focando nas suas partes elementares (Rimer, 1993). Antes de
Taylor, a Unica maneira de melhorar a produtividade era exigir aos trabalhadores mais horas

de dedicacdo ao trabalho (Myers Jr., 2011).

Henry Gantt (1861-1919) estudou detalhadamente a ordem de operacdes no trabalho. Os
seus estudos de gestdo focaram-se na construgao de um navio durante a Il Guerra Mundial.
Gantt construiu diagramas com barras de tarefas e marcos, que esbocam a sequéncia e a
duracgdo de todas as tarefas num processo (Darmody, 2007). Os diagramas de Gantt provaram
ser uma ferramenta analitica tdo poderosa para os gestores que se mantiveram virtualmente

inalterados quase cem anos (Wilson, 2003).

Posteriormente a 22 Guerra Mundial, surge a era dos computadores, em que surgem novas
técnicas como os graficos de PERT (Program Evaluation and Review Technique) e o método de
Caminho Critico (Critical Path Method — CPM) foram introduzidos, oferecendo aos gestores
maior controlo sobre os projetos (Davis, Phillips, & Moder, 1995). Estes métodos, dado o
sucesso obtido espalharam-se por toda a industria. Neste contexto, o interesse pela gestao
de projetos aumenta em larga escala e como tal, surgiu a necessidade da criacdo de varias
associacdes de forma a que a gestdao de projetos fosse considerada uma disciplina e uma

profissdo, onde se destaca:
o PMI - Project Management Institute;
o IPMA —International Project Management Association;
o APM - Association for Project Management;

o PMAIJ - Project Management Association of Japan.
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Na figura 2 é possivel analisar a linha temporal das associagdes criadas.
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IPMA Competence
Baseline 2.0 .
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no Reina Unido.

Figura 2: Linha temporal das associagbes de Gestdo de Projetos criadas
(Sa, 2016)

No seguimento da criacdo das associacdes referidas acima, surgem também os primeiros guias
de referéncia de gestdo de projeto. Assim, a primeira versao do PMI denominada de Project
Management Body of Knowledge — PMBOK — foi publicada no ano de 1983. Atualmente, o
PMBOK vai na sua 62 edicdo que foi lancada em setembro de 2017 (PMI, 2017).

A linha cronolégica, em suma, pode-se resumir com a tabela definida por Kerzner (1987), que
considera que a histdria da gestdo de projetos é dividida em 3 diferentes periodos, como é

visivel na tabela 2.

Tabela 2: Periodos da Histdria da Gestdo de Projetos

Kerzner (1987)
Periodo Denominagdo Aplicagao Contributos
1960 -  Gestdo de Projetos - Grandes Projetos _ Sistema Fechado
1985 Tradicional - Grandes Industrias
1985-  Renascimento da - Projetos de todos os - Equipas multldlsc~|pllnares
~ . tamanhos - Software de gestao de
1993 Gestdo de Projetos ) e .
- Variadas industrias projetos

- Sistema Aberto
- Todas as areas de negdcio - Competéncias em gestao
de Projetos

1993-  Gestdo de Projetos
Presente Moderna

Segundo o grupo Standish, os fatores de sucesso para um projeto foram variando. Na figura 3

¢é possivel verificar quais os fatores que o grupo considerava importantes tendo por base a
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identificacdo de influéncias que poderiam ajudar a prevenir e melhorar a gestdo de projetos

(Carroll, 2018).

1954 P 1995 W= 2000 2004

= Ervohimento do = Envolvimento do = Suporte da = Emvohiments | = Suporte da Gestio
utilizador utilizador Gestao do utiizador | = Emvohimento do

= Suporte da Gest3o | = Suporte da Gestao | =Envolvimento | =Suporte da utilizador

= Definicdo clara dos | = Pequenas do utilizador Gestao = Claros objetivos
requisitos Mitestones do = Equipa = Pequenos de negdcios

= Bom Planeamento projeto competente Miestonas = Ofimizar o dmbito

= Expectativas = Equipa competente | = Pequenos do projeto = Agilizar processos
realistas = Comprometimento Miestones = Equipa = Experiéncia em

= Pequenos do projeto trabalhadora gestio de projetos
Miestones do =Visdo clara e focada » Recursos
projeto dos cbjetivos | =Visao clara capacitados

= Equipa competente dos objetivos | = Execugio

= Comprometimento = Ferramentas e

=\isdo clara dos infraestruturas
abjetivas

» Equipa trabalhadora
e focada

Figura 3: Fatores de sucesso na gestdo de projetos
(Carroll, 2018)

Ao longo da histéria, é de salientar que as empresas tiveram sempre de enfrentar mudancas
continuas nos seus ambientes operacionais, a fim de se manterem competitivas. Mas como
se pode comprovar, na ultima década, a gestao de projetos tem-se evidenciando como uma

area de investigacdo (Stretton, 2007).

2.1.2 Conceitos relevantes segundo o PMI

Um projeto, segundo o PMI, é um esforco temporario realizado para criar um produto, servico
ou um resultado. Estes sdo realizados para cumprir com os objetivos, produzindo entregaveis.
Por sua vez, um objetivo é definido como um resultado para o qual o trabalho deve ser
direcionado, uma posicdo estratégica a ser alcancada, um produto a ser produzido ou um
servico a ser executado. Um entregdvel (deliverable) é definido como qualquer produto,
resultado ou recurso exclusivo e verificdvel para executar um servico que é necessario ser

produzido para concluir um processo, fase ou projeto (PMI, 2017).

A gestdo dos projetos surge, exatamente, como resposta a necessidade de mudanca e
inovacao constante e tem como objetivo levar a que o projeto tenha sucesso, mesmo aquele
gue apresenta os requisitos mais dificeis de executar. Assim sendo, a gestdo de projetos é
uma aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto

para atender aos seus requisitos (PMI, 2017).
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A gestdo de projetos tem inUmeras vantagens. Para o contexto da investigacdo importa

salientar as seguintes (Lester, 2007):
1. Maior controlo dos processos;
2. Cumprimento do workflow estabelecido;
3. Monitorizacdo dos prazos de entrega;
4. Risco minimizado;
5. Agilidade na tomada de decisdes;
6. Maior definicdo das tarefas por colaborador;

O ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais o projeto passa, desde o seu inicio até
sua conclusdo. Fornece a estrutura bdsica para gerir o projeto, que se aplica

independentemente do trabalho especifico do projeto envolvido (PMI, 2017).

Na fase de iniciagdo os processos executados sdo para definir um novo projeto ou uma nova
fase de um projeto existente, obtendo autorizagdo para iniciar o projeto ou a fase. A fase do
planeamento é referente aos processos necessarios para estabelecer o ambito do projeto,
refinar os objetivos e definir o plano de agdo necessario para atingir os objetivos que o projeto
foi realizado para alcancar. Na fase de execug¢do sdo executadas as tarefas definidas no plano
de gestdo do projeto para atender aos requisitos do projeto de forma a que seja possivel
concluir o trabalho. A fase de monitorizacao e controlo é necessaria para rastrear, rever e
regular o progresso e desempenho do projeto, assim como identificar quaisquer areas nas
quais sdo necessarias altera¢des no plano. Para estas, é iniciado o plano das alteragdes
correspondentes a necessidade de agOes corretivas ou preventivas. Por fim, a fase de
finalizagdao/conclusdo, em que os processos sdo executados de forma a concluir ou fechar

formalmente o projeto, a fase ou o contrato (Lester, 2007).
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Iniciagao

Planeamento

Execugao .

Controlo e
Monitorizagao

Finalizacao

Definir o Projeto;
Aprovar o projeto e as suas fases.

Definir objetivos;

Definir plano de trabalho de forma a
atingir os objetivos e cumprir com o
ambito do projeto.

Executar o planeamento da gestéo
de projetos;

Alocar recursos — pessoas e
ferramentas

Analisar o projeto e avaliar
desempenhos;

Analisar e garantir o cumprimento
dos processos de qualidade de forma
a atingir os objetivos.

Formalizar a aprovagdo e finalizer o
projeto mediante a entrega de
resultados.

Figura 4: 5 fases de processos de um projeto de implementagdo através do PMBOK

(PMI, 2017)

O ciclo de vida de um projeto é uma constante interacdo entre as diferentes fases acima

descritas, sendo que cada fase tera que ocorrer pelo menos uma vez durante todo o processo.

Cada fase produz outputs que serdo os inputs para outra fase, sendo consideradas desta forma

sequenciais, enquanto que, outras fases ocorrem de forma paralela (Miguel, 2009). Todas

estas iteragbes entre as vdrias fases sdo possiveis de visualizar na figura 5 (Arantes, Anselmo,

Senise, & Sibinelli, 2008).

Grupo de Grupo de
processos de  processos de
iniciagdo planejamento

Nivel de
interacao
entre
processos

A sw® S, P

Grupo de Grupo de processos  Grupo de
processosde  de monitoramento  processos de
execucao e controle encerramento

- - ~—

Tempo Término

Figura 5: Interagdo entre processos sobrepostos de gestdo de projetos
(Arantes et al., 2008)
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Relativamente ao nivel de custos e recursos iniciais é bastante inferior a fases posteriores
como na execugao, por exemplo, onde é necessario um elevado nimero de recursos face ao
pico de trabalho. Na conclusdo existe, de novo, um decréscimo de custos e do nivel de

trabalho (Arantes et al., 2008).

Na figura 6 é possivel visualizar que o custo de uma alteracdo no projeto é muito superior no
final do projeto comparativamente ao inicio do mesmo. A capacidade das partes interessadas
influenciarem as caracteristicas finais do produto do projeto, sem afetar significativamente o
custo e o cronograma, é mais alta no inicio do projeto e diminui a medida que o projeto
progride. No sentido contrdrio, o risco do projeto, que é muito superior no inicio, dada a
incerteza do projeto, comparativamente com o final do projeto onde, embora ainda exista um
pequeno risco, todas as varidveis do mesmo ja estao definidas e o projeto é solido (Bai, Feng,

Yue, & Feng, 2017).

High | pick

Degreg ——p

Cost of changes

Low

Project Time ——————»

Figura 6: Impacto das varidveis ao longo do tempo
(PMI, 2017).

Areas de conhecimento
O PMI dividiu a gestdo de projetos em 10 dreas de conhecimento e 49 processos, que estao
espalhados pelas varias fases que um projeto passa, como se pode verificar na figura 7. As 10

areas de conhecimento sdo (PMI, 2017):

1. Gestdo da Integracdao do Projeto: Conjunto de processos ligados a definicdo de um
novo projeto, assim como ao envolvimento de todos os pressupostos para ser possivel

dar inicio ao arranque do mesmo.
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2. Gestdo do Ambito do Projeto: Conjunto de processos que visam garantir que o
trabalho realizado é apenas o necessario, mas que engloba todos os pontos que as
partes interessadas no projeto pretendem.

3. Gestao do Cronograma do Projeto: Conjunto de processos que tem como principal
objetivo garantir que o projeto termina dentro dos prazos previamente estabelecidos.

4. Gestao de Custos do Projeto: Conjunto de processos com o propdsito de estimar,
orgamentar e controlar os custos do projeto, de maneira a que 0s custos previamente
definidos ndo sejam ultrapassados.

5. Gestao de Qualidade do Projeto: Politicas de qualidade, objetivos e responsabilidades
no que confere a satisfacdo por parte do cliente no produto final apresentado.

6. Gestao de Recursos Humanos do Projeto: Conjunto de processos para gerir a equipa
de trabalho e todos os envolvidos nas diferentes fases do projeto.

7. Gestao da Comunicag¢ao do Projeto: Conjunto de processos para garantir que a troca
de informacdo entre todas as partes envolvidas no projeto decorre de forma clara e
que deste modo todos estdo a par de cada status do projeto.

8. Gestao do Risco do Projeto: Conjunto de processos de planeamento, identificacdo,
analise, planeamento de respostas, monitorizacdo e controlo de riscos que,
eventualmente, possam ocorrer durante o projeto.

9. Gestao de Aquisigdes do Projeto: Conjunto de processos que visam a aquisicdo de
materiais ou servicos que ndo existam dentro da equipa de trabalho.

10. Gestdo de Stakeholders do Projeto: Processos que tém como propdsito a identificacdo
das pessoas e grupos que possam ter influéncia no projeto em questdo, assim como
desenvolver estratégias de gestdao apropriadas para envolver efetivamente as partes

interessadas nas decisdes e execucao do projeto.

Cada area de conhecimento é composta por varios grupos de processos, da mesma forma que

varias dreas de conhecimento sdo englobadas num grupo de processos (PMI, 2017).

40



Project Management Process Groups
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Areas Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop Project | 4.3 Direct and 4.5 Monitor and 4.7 Close Project
Integration Project Charter Management Plan | Manage Project Control Project or Phase
Management Work Work
4.4 Manage Project | 4.6 Perform
Knowledge Integrated Change
Contral
5. Project Scope 5.1 Plan Scope 5.5 Validate Scope
Management Management 5.6 Control Scope
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5.3 Define Scope
5.4 Create WBS
6. Pmjact Schedule 6.1 Plan Schedule &.6 Control
Management Management Schedule
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6.3 Sequence
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6.4 Ectimate
Activity Durations
6.5 Develop
Schedule
7. Project Cost 7.1 Plan Cost 7.4 Control Costs
Management Management
7.2 Estimate Costs
7.3 Determing
Budgat
8. Project 8.1 Plan Quality 8.2 Manage Quality | 8.3 Control Quality
Quality Management
Management
9. Projact 9.1 Plan Resource | 9.3 Acquire 9.6 Control
Resource Management Resources Resources
Management 9.2 Estimate 4.4 Develop Team
Activity Resources | 9.5 Manage Team

10. Project 10.1 Plan 10.2 Manage 10.3 Manitor
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Management Management

11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.6 Implement 11.7 Manitor Risks
Management Management Risk Responses
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Qualitative Risk
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Quantitative Risk
Analysis

11.5 Plan Risk
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12. Project 12.1 Plan 12.2 Conduct 12.3 Control
Procurement Procurement Procurements Procurements
Management Management

13. Project 13.1 Identify 13.2 Plan 13.3 Manage 13.4 Moniter
Stakeholder Stakeholders Stakehalder Stakeholder Stakeholder
Management Engagemant Engagament Engagement

Figura 7: Grupos de processos e mapeamento das dreas de conhecimento

(PMI, 2017).

Project schedule management

Devido a um dos tdpicos abordados neste trabalho de investigacdo estar relacionado com a
cronologia e com o tempo das atividades desenvolvidas pela equipa em estudo, o investigador
entende que se torna pertinente e relevante para este trabalho, de todas as dareas de
conhecimento, abordar com mais detalhe o project schedule managment. Esta area de
conhecimento tem como principal funcdo a gestdo do cronograma de forma a que os prazos
estabelecidos sejam cumpridos, conforme o que estava previamente definido (Martinelli &
Milosevic, 2015). Tal como se pode ver na figura 8, os processos que contém esta area de

conhecimento sdo os seguintes (PMI, 2017):
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Figura 8: Visdo geral do Project Schedule Overview

(PMI, 2017)

Plan schedule management — Trata-se do processo de estabelecer as politicas,
procedimentos e documentacdo para planear, desenvolver, gerir, executar e controlar
o cronograma do projeto.

Define activities — Relacionado com o processo de identificar e documentar as
atividades especificas a realizar de forma a que as entregas do projeto sejam feitas no
tempo previsto.

Sequence activities — Tal como o nome indica, este processo trata do relacionamento
entre as varias atividades do projeto.

Estimate activity durations — Trata-se do processo de estimar o numero de periodos

de tempo necessario para completar as atividades com os recursos estimados.
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5. Develop schedule — Este processo é responsavel por analisar a sequéncia das
atividades, a sua duragdo, os recursos necessarios e as restricdes, desenvolvendo o
cronograma, se necessario.

6. Control schedule — Relacionado com o processo de monitorizagdao do status do
projeto, de forma a que, se necessdrio, exista um update ao cronograma e que essa

alteracdo seja gerida da melhor forma.

O Project Schedule Management é um processo de tomada de decisdo, sendo que é utilizado
nas mais diversas industrias com producdo ou prestacado de servicos. O principal objetivo desta
técnica é a alocagdo de recursos as atividades previamente estabelecidas, sendo que quanto
mais for possivel a otimizagao destes recursos mais beneficios terdao os stakeholders do
projeto (Davis, 1973) .

O cronograma do projeto fornece um plano detalhado que representa como e quando o
projeto entregara os produtos, servigcos ou resultados que sao definidos no ambito do projeto,
servindo como uma ferramenta de comunicacdo, gerindo as expectativas das partes
interessadas, tendo como base os relatérios de desempenho (Belout & Gauvreau, 2004).

A equipa de gestdo de projetos seleciona um método de agendamento, sendo que em
seguida, os dados especificos do projeto, como as atividades, datas planeadas, duracdes,
recursos, dependéncias ou restri¢des, sao colocadas numa ferramenta de agendamento para
criar um novo modelo de agendamento do projeto (PMI, 2017).

Baker e Trietsch (2009) descrevem as dificuldades no project schedule através do tipo e
natureza dos recursos. O sistema é considerado estatico se mantiver o niumero de tarefas ao
longo de tempo. Se aumentar o nimero de tarefas considera-se um sistema dinamico. No
caso de as condicionantes das tarefas serem conhecidas, considera-se deterministico, mas se
essas condicionantes ndo forem conhecidas ja se considera estocdstico.

Neste ambito, alguns dos métodos de apoio a gestdo de projetos sao:

e Algoritmos de afetacdo de recursos e de sequenciamento de atividades;
e Diagramas de representacdo — Gantt e Redes PERT/CPM;

e Diagrama de perfil de recursos.

Através do Project Schedule Management é possivel encadear as tarefas no tempo, de forma

a ser possivel prever as datas de inicio e fim de cada uma. Em geral, o encadeamento temporal
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é descrito através de um diagrama de rede com nos ligados através de arcos. As duas técnicas

que representam estas redes sdao (Yang & Wang, 2010):

o Activity-on-Node — AoN;

o Activity-on-Arc — A0A;
As redes AoA, ilustradas na figura 9, sdo as mais dbvias no que concerne as representacées do
progresso das atividades ao longo da execugao do trabalho, o que é considerado um fator

importante no controlo neste. As atividades sdo representadas nos arcos, sendo que os nos

representam os acontecimentos de inicio e fim de atividade (EImaghraby, 1995).

Figura 9: Exemplo de Rede de precedéncia com atividade nos arcos (AoA)
(Carvalho, 2000b).

Existem algumas normas a ter em conta durante a constru¢dao de uma rede AoA. A rede deve
apenas ter um nd na origem, assim como deve apenas conter um acontecimento no final.
Nenhuma atividade deve ser representada por mais do que um arco na rede e, por fim, duas
atividades ndo podem compartilhar os mesmos acontecimentos de inicio e fim. Este ultimo
tdpico é de enorme importancia e pode criar alguns constrangimentos na rede. Para contornar
esta imposicdo pode vir a ser necessdrio criar uma atividade ficticia com duracdo zero. Esta
atividade ficticia na rede em nada altera a légica das precedéncias do projeto (Yang & Wang,
2010).

Por sua vez as redes AoN, representadas pela figura 10, sdo mais simples visto que evitam a
necessidade de usar atividades ficticias, assim como que permitem uma representacao direta
de relacdes de dependéncia entre atividades. As atividades sdo representadas nos nds, sendo
gue 0s arcos que unem os nds permitem representar as relacdes de precedéncia entre as

atividades.
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Figura 10: Exemplo de Rede de precedéncia com atividade nos nds (AoN)
(Carvalho, 2000b).

Para além das redes para representagdo de um projeto, existe, igualmente, os diagramas,
como o da figura 11, que sdo conhecidos como diagramas de Gantt, tendo como funcado a
visualizacdo do progresso do trabalho, referindo as tarefas ja feitas e também as que faltam
realizar, em que é possivel determinar qual o status da tarefa em questao, isto é saber se esta
atrasada, adiantada ou a decorrer conforme o previsto. Graficamente, as barras
correspondem a duragdo da tarefa, estando representadas em func¢do dos recursos. O eixo
das abcissas representa o tempo e a das ordenadas corresponde ao recurso ou as tarefas

(Wilson, 2003).

EZrFrXX-e"T"TIoOomr

» Tempo

Figura 11:Exemplo de Diagrama de Gantt
(Carvalho, 2000b)

De todos os métodos referidos acima, o que tém maior grau de utilizacdo por parte das
empresas trata-se do CPM (Critical Path Method) assim como o PERT (Program Evaluation and
Review Technique) (Vanhoucke, 2012).

O CPM foi desenvolvido por Morgan Walker e James Kelley quando estes estudavam as
aplicacdes para os computadores mais potentes da época. Pela mesma época temporal foi
desenvolvido junto da Marinha dos EUA um método para o planeamento e controlo do
programa submarino Polaris, que foi denominado de PERT(Avila, 2018).

Um projeto pode ser considerado um conjunto de tarefas bem determinadas, definidas como
atividades. Quando todas as atividades estiverem concluidas, o projeto é dado como

finalizado. No entanto, essas atividades estdo sujeitas a um leque de restricdes ldgicas. Estas
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relagdes de precedéncia limitam a programacado das atividades. Uma estrutura em forma de
rede permite definir com maior facilidade quais as cadeias possiveis. A rede é composta,
essencialmente, por dois elementos: né e arco. O projeto pode, entdo, ser representado por

A0A ou AoN (Duan & Liao, 2010). Com o CPM é possivel determinar:

1. Folgas de cada atividade;

2. Atividades criticas.

Por outras palavras, o CPM tem como principal objetivo indicar o tempo que serd necessario
para a conclusdo do projeto, e por outro lado, explanar quais as atividades que contribuem
diretamente para essa dura¢do — atividades criticas (Sinason, McEldowney, & Pinello, 2002).

Para obter as respostas aos dois tépicos descritos no pardgrafo acima, é fundamental que a
rede de precedéncias seja usada como suporte. De forma a obter os resultados pretendidos
através da técnica CPM, as duragdes das atividades tém que ser conhecidas e deterministicas,
isto é, os valores sdo exatos e ndo probabilisticos (Goldbarg, Luna, & Goldbarg, 2016).

Nas redes AoA, os nds tém dois significados diferentes. Por um lado, sdo os instantes de
conclusdao de uma atividade e ao mesmo tempo representam o inicio de uma nova atividade

(Lingam, 1981). Desta forma, cada nd estd associado a dois tipos de instante de tempo:

» Early Event Time (ET) — tempo mais cedo de acontecimento;

» Late Event Time (LT) — tempo mais tardio de acontecimento.

Relativamente as atividades, o método CPM contempla quatro instantes de tempos

associados a cada uma (Carvalho, 2000b):

» Earliest Start (ES) — inicio mais cedo;

» Earliest Finish (EF) — conclusdo mais cedo;
» Latest Start (LS) — inicio mais tardio.
>

Latest Finish (LF) — conclusdo mais tardia;

Relacionando o tempo e as atividades, e considerando a duracdo da atividade (ver figura 12),

podemos retirar as seguintes conclusées (Carvalho, 2000b):
» ES=ET;
> EF=ES+d;
» LF=LT;
» LS=LF-d.
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ET |LT ET |LT

ES Act EF
LS d LF

Figura 12: Forma de colocag¢éo dos tempos
(Carvalho, 2000b).

O caminho critico é constituido pela sequéncia mais longa das atividades que ligam o nd inicial
da rede ao seu no¢ final, determinando, portanto, o prazo minimo de execugdo do projeto. As
atividades criticas sdo as que integram o caminho critico e contribuem diretamente para a
duragdo do projeto. Por isso, qualquer atraso numa atividade critica provocaria atraso na
conclusdo do projeto (Wallwork, 2002). A folga representa a diferenca entre a duracdo da
atividade e o tempo que o projeto permite para a atividade. E o espaco de tempo que a
atividade tem, contando com o instante de inicio e possiveis atrasos. Apenas as atividades ndo
criticas tém folga, as atividades criticas tém folga igual a zero, ou por outras palavras, ndo tem
folga (Goryachev, Goryachev, Monakhov, & Novakova, 2016) A tabela 3 descreve os varios

tipos de folga considerados.

Tabela 3: Tipos de folga no método CPM
(Carvalho, 2000b).

Tipo de folga Definicao

Folga total Representa o maximo atraso que uma
atividade pode ter em relagao a sua data de
inicio mais cedo, sem que isso comprometa
o prazo de conclusdo do projeto.

Folga de seguranca Pressupde que os precedentes diretos de
uma atividade ja se atrasaram tanto quanto
podiam.

Folga livre Representa o maximo atraso que uma

atividade pode ter em relacdo a sua data de
inicio mais cedo, sem impedir que as
atividades seguintes do mesmo caminho
possam comegar nas suas datas mais cedo.
Folga independente E a margem de tempo disponivel quando a
atividade precedente se conclui na data
mais tardia e a atividade seguinte se inicia
na sua data mais cedo.
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Quando ndo existem dados histdricos que permitam estimar com precisdo, a melhor solucao
serd estimar a duragao com base na experiéncia existente. Esta solugao tem, no entanto, um
maior risco envolvido. De forma a tentar reduzir esse risco foi desenvolvido o método PERT
(Toelle & Witherspoon, 1990).

Este método tem a necessidade de duas suposicdes basicas (Davis et al., 1995):

» As atividades sdo independentes probabilisticamente. O caminho critico contém um
nuimero suficiente de atividades de tal forma que se aplica o teorema do limite central

quando analisando o seu comprimento.

Em que o teorema do limite central diz que a soma de um ndmero grande de varidveis
aleatdrias, independentemente tem uma distribuicdo, que se aproxima da distribuicdo
normal, tanto quanto maior for o nimero de componentes da soma. Além disso, a média
dessa soma é igual a soma das médias individuais e a variancia igual a soma das variancias
individuais (Toelle & Witherspoon, 1990).

Segundo o método PERT, a duracdo das atividades é representada por uma distribuicdo beta,

em que a duragdo se baseia em trés valores:

o a—Corresponde ao valor otimista;
o b —Corresponde ao valor pessimista;

o m—Corresponde ao valor mais provavel.

A seguinte férmula é usada para calcular a duracdo média esperada, para cada atividade i

(Sharma, 1998):

a+4m+b
HizT

No que toca ao desvio padrdo, pode ser calculado a partir da seguinte férmula (Sharma, 1998):

b—a
6

As limitacOes presentes neste método sdo as seguintes (Carvalho, 2000b):

o =

1. Pode acontecer o caso de existir mais do que um caminho critico. Nesse caso, o tempo
total do projeto pode ser maior do que o tempo dado pelo caminho critico

considerado;
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2. Aduragao do projeto obedece a uma distribuicao normal. No caso de existirem muitas
atividades este pressuposto é razoavel, no entanto, caso o numero de atividades seja
pequeno pode acontecer que a distribuicdo de probabilidades esteja longe da normal;

3. Pode haver caminhos, que embora ndo sejam criticos, possam em casos extremos ditar

a duracdo do projeto.

Resource constraint project scheduling problem

Dada a problematica do trabalho de investigacdao considera-se pertinente abordar o Resource
Constraint Project Scheduling Problem. Para as atividades serem realizadas é necessario que
existam recursos para isso. O problema surge, exatamente, quando existem recursos
limitados para todas as atividades que o projeto necessita (Chen & Zhou, 2013).

O Resource Constraint Project Scheduling Problem tem como principio o escalonamento de
atividades que contém restricbes de precedéncias e de recursos, em que o objetivo é
minimizar a duracdo total do projeto (Berthold, Heinz, Liibbecke, Mohring, & Schulz, 2010).
Neste contexto, é tomado como principio que atividades do projeto sdo realizadas sé de uma
forma, o que leva a que exista também apenas uma duracdo possivel.

O Resource Constraint Project Scheduling Problem (RCPSP) tem como objetivo minimizar a
duracdo total do projeto, tratando-se de um problema em que os recursos sdo limitados e as
atividades estdo sujeitas a restricdes e precedéncias(Artigues, Demassey, & Neron, 2013).

O problema é do tipo deterministico, pois os valores que cada atividade demora sdo
conhecidos, e apenas existe uma forma de realizar cada atividade do projeto, assim sendo,

existe apenas uma durac¢ao possivel e um valor exato de recursos necessarios.

2.1.3 Métodos heuristicos

Existem muitos problemas relacionados com o planeamento e escalonamento de tarefas que
podem ser resolvidos por programacao linear ou entdo por algoritmos de tempo polinomial.
No entanto, existem problemas intrinsecamente dificeis de solucionar, sendo nestes casos
recomendada a utilizacdo de métodos de resolucdo rapida e eficiente, como os métodos
heuristicos (Agnetis, Alfieri, & Nicosia, 2009).

Os métodos heuristicos tém como principais caracteristicas serem métodos simples e
intuitivos, ndo sendo necessario grande esforco computacional para resolugdo dos problemas.
Para além destas carateristicas, os métodos tornam-se adaptaveis a qualquer problema de

escalonamento, embora ndo garantam uma solugdo oOtima, tentam encontrar solucbes
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minimamente boas para resolver o problema face ao curto espaco de tempo disponivel

(Bricefio, Siegel, Maclejewski, & Oltikar, 2012).

Regra de prioridade

A regra da prioridade, tal como o nome indica, estabelece a prioridade com que serdao
processadas as tarefas. A atribui¢cdo da prioridade pode variar com o recurso, a atividade ou
o processo (Carvalho, 2000a).

Esta regra tem como principal fungdo a otimizagdo de uma medida de desempenho, como o
tempo total de conclusdo ou o atraso maximo dos trabalhos.

Existem variadissimas regras de prioridade. Para a investigacdo em curso achou-se importante

destacar (Kolisch, 1996):

o Least Work Remaining: As tarefas que tenham menor tempo de execucdo sao
realizadas em primeira instancia;

o Most Work Remaining: Neste caso sdo realizadas em primeira instancia as tarefas cuja
duragdo é maior.

o Earliest Due Date: Dar prioridade as tarefas cujo tempo até a data de entrega é menor.

No mundo profissional, por norma, existe a necessidade de utilizar mais do que uma técnica
em simultdneo, de forma a serem atingidos os objetivos propostos, sendo que, quando essa
situacdo ocorre é denominada regra de sequenciamento composta (Lm-yi, Yun-long, & Yan,

2008).

2.1.4 Outros guias de referéncia da gestdo de projetos

Acompanhando a tendéncia do mercado, outras associacdes também tém os seus guias

lancados. Outros exemplos de guias de gestdo de projetos sdo:
= APM Body of Knowledge;
= |PMA Competence Baseline;
= PRINCEZ;

APM Body of Knowledge
Este guia tem como principal propdsito a entrega de um projeto, programa ou portefdlio de
uma forma bem-sucedida. Para que isso seja uma realidade, este guia elabora um conjunto

de atividades que contém determinadas metodologias, quadros de competéncias e modelos
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de maturidade, que permitem que o resultado final vd ao encontro do que é pretendido pelos
stakeholders(Morris, Jamieson, & Shepherd, 2006).

Relativamente a estrutura apresentada por este guia, na sua sexta edicdo esta dividida em 4
categorias, sendo caraterizadas pela sua clareza e logica. Dentro destas 4 categorias existem
53 toépicos relacionados com a gestdo de projetos, sendo que podem ser interdependentes e
encaixar em mais do que uma fase do projeto, mas devido a sua importancia e de forma a
simplificar a sua apresentacdo, sdo apresentados de forma separada.

As 4 categorias do APM sao:

Contexto;
Pessoas;

Entregas;

P W NoRE

Interfaces.

O contexto indica a forma como a gestao de projetos se encaixa na organiza¢do, enquanto a
secdo das pessoas diz respeito as competéncias que estas tém para desempenhar a sua
funcdo. As entregas estdo relacionadas com todas as ferramentas e técnicas utilizadas na
gestdo de projetos, desde a gestdo dos requisitos, a gestdo do ambito ou dos stakeholders.
Trata-se de ferramentas utilizadas para a gestdo de projetos, que permitem entregar os
resultados dos projetos. Por fim, as interfaces s3o as areas gerais que assumem relevancia

para o gestor de projetos(APM, 2012).

PRINCEZ2

A definicao de PRINCE é PRojects IN Controlled Environments, sendo este um método de
gestdo de projetos genérico, e como tal, aplicado a qualquer tipo de projeto,
independentemente da organizacdo. O PRINCE2 foi originalmente desenvolvido pela CCTA,
agora faz parte do OGC. Desde 1989 tem sido utilizado como um padrdo para gestdo de
projetos especialmente no Reino Unido. Este método foi desenvolvido inicialmente apenas
para os projetos TIC. A versdao mais recente, PRINCE2, de forma a abranger a gestdo de todos
os tipos de projetos (Bentley, 2010).

O PRINCE2 tem como principal foco a reducdo dos riscos nos projetos, sendo uma
metodologia focada na justificacdo do negdcio, visto que a estrutura da organizacdo é definida
tendo como base a equipa de trabalho (figura 13) e o planeamento é baseado no produto

final(Bentley, 2005).
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No que toca a estrutura do PRINCE2, esta relacionada com processos, principios, temas e o

ambiente do projeto.

PROJECT ENVIROMENT

ogess g
Organization
Change PRINCE2 PROCESSES
Quality
Risk Plans
PRINCE2 THEMES

Figura 13: Estrutura do PRINCE2
(APM, 2012).

Os principios que o PRINCE2 refere sdo as boas praticas que um projeto deve seguir, sendo

baseadas em licGes aprendidas que afetaram o sucesso de projetos passados.

O PRINCE2 é composto por 7 principios que funcionam como orientacao para o projeto e que

pretendem responder a uma serie de questdes (Bentley, 2012):

1.

Justificacdo continua do negdcio — ha uma razao justificavel para iniciar o projeto que
ird manter a coeréncia em toda a sua duracdo?

Aprendizagem com a experiéncia — as equipas de projeto PRINCE2 devem,
continuamente, procurar as licées aprendidas a partir de trabalhos anteriores.
Funcdes e responsabilidades definidas — a equipa do projeto PRINCE2 deve ter uma
estrutura organizacional clara e envolver as pessoas certas nas fungdes certas.

Gerir por etapas —um projeto PRINCE2 deve ser planeado, monitorizado e controlado
etapa por etapa.

Gestdo por excecdo — definem-se limites de tolerancia para cada objetivo do projeto
de maneira a estabelecer limites e controlar o risco.

Foco nos produtos — Os projetos PRINCE2 focam-se nos requisitos de definicdo do
produto, entrega e qualidade.

Adequacdo ao ambiente do projeto — PRINCE2 é adaptado para atender ambiente,

tamanho, complexidade, importancia, a capacidade do projeto e risco.

Os temas descrevem aspetos da gestdo de projetos que devem ser tratados continuamente e

em paralelo ao longo de toda a duracdo do projeto. Também sdo sete temas (Hedeman, 2006):
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Business Case — Que valor a entrega do projeto traz para a organizacdo?

Organizacdao — Como é que os papéis e as responsabilidades individuais da equipa do
projeto sdo definidos para gerir eficazmente o projeto?

Qualidade — Quais os requisitos e medidas de qualidade e como o projeto os vai
entregar?

Planos — Os passos necessarios para desenvolver os planos e as técnicas PRINCE2 que
devem ser usadas.

Risco — Como a gestdo do projeto ira abordar as incertezas nos seus planos e no
ambiente do projeto.

Mudanca — Como a gestdo de projetos ira avaliar e agir sobre as questdes ou pedidos
de mudanca imprevistas.

Progresso — A viabilidade continua e desempenho dos planos e avaliar como e se o

projeto deve continuar.

Por fim, os processos que sdo percorridos de acordo com as etapas ao longo do ciclo de vida

do projeto. Sdo sete processos(Bentley, 2012):

N o 0k~ w nNoE

Comecar um projeto;

Dirigir um projeto;

Executar um projeto;

Controlar uma etapa;

Gerir a entrega do produto;
Gerir as fronteiras de uma etapa;

Fechar um projeto.

IPMA Competence Baseline

O IPMA Competence Baseline pode igualmente ser definido pela sigla ICB4. IPMA ¢é a

International Project Management Association, sendo uma associa¢do internacional criada

em Viena, Suica, em 1965, como férum de troca de experiéncias entre gestores de projetos

internacionais (IPMA, 2015).

O ICB4 é utilizado por gestores que tem como objetivo rever a sua competéncia na gestdo de

projetos, sendo que é traduzido pela Associacdo Portuguesa de Gestdo de Projetos (APOGEP),

baseado na versao original.
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Atualmente os projetos sdo geridos num ambiente de rapida mutacdo, com vdrias partes
interessadas e sob influéncia de muitos fatores externos. Os projetos sdo, igualmente, mais
complexos e numerosos. Devido a todos estes fatores parece fundamental a descricdo
exaustiva das competéncias necessarias para a gestdao de um projeto (Varajao & Cruz-Cunha,
2013).

Assim o ICB4 organiza as suas competéncias através do Olho de Competéncias. Este divide-se

em trés dominios (IPMA, 2015):
1. Pessoas
2. Pratica
3. Perspetiva

A competéncia focada nas pessoas estd relacionada com as competéncias pessoais e
interpessoais que sdo necessarias para gerir um projeto, programa ou portefélio.

A competéncia focada nas prdticas advém dos métodos, ferramentas e técnicas que sdo
utilizados com sucesso nos projetos. Por fim, na competéncia focada nas perspetivas sdo
abrangidos os métodos, as ferramentas e as técnicas com que os intervenientes interagem
com o meio envolvente, tal como a motivagdo das pessoas e organizagdes para realizar
determinada tarefa (IPMA, 2015). De forma a que um projeto seja bem sucedido, é necessario
que as trés competéncias acima mencionadas estejam interligadas como o triangulo de

competéncias ilustra na figura 14.

©@

Projeto

Figura 14: Tridngulo das competéncias sequndo ICB4
(IPMA, 2015)
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2.2 Importancia da gestao de projetos nas empresas

A globalizacdo foi evoluindo ao longo dos anos e com isso trouxe grandes mudangas no mundo
das empresas e um exponencial aumento de competitividade (Brookfield, 2003). Estas
mudancas trouxeram novas exigéncias para o mundo profissional, tendo as empresas
necessidade de diminuir o tempo de entrega dos produtos, mas também de aumentar o leque
de produtos que tem para oferecer ao cliente (Willaert, de Graaf, & Minderhoud, 1998).
Progressivamente, os gestores de projetos foram ganhando mais importancia nas empresas,
e desta forma desenvolvendo novas técnicas, ferramentas e metodologias que permitissem o
desenvolvimento dos projetos num mundo competitivo e de mudancas rapidas.

Na década de 80 e 90 surgiram os primeiros estudos relativos a flexibilidade organizacional,
sendo que um novo ambiente competitivo estaria a emergir, atuando como for¢a motriz para
a mudanca na producgdo. De Toni e Tonchia (1998) afirmam que a maioria das defini¢Ges de
organizacao flexivel enfatiza a capacidade de adaptacdo e de resposta a mudanca.

Por sua vez, Reed e Blunsdon (1998) descrevem a flexibilidade organizacional como a
capacidade de uma organizagao ajustar as suas estruturas e processos internos para
responder a mudangas no ambiente. Mais tarde, Tsourveloudis e Valavanis (2002) afirmam
que a flexibilidade de uma empresa é a capacidade de mudanca de uma tarefa ou de uma rota
de producdo para outra. Em suma, estes investigadores chegaram a conclusao que os fatores
diferenciadores entre empresas concorrentes assentam na mudancga continua, na resposta
rapida, na melhoria da qualidade e na responsabilidade social.

De forma a desenvolver mais do que um produto em simultaneo, grandes multinacionais,
como a Bosch e outras, estdo divididas por varios departamentos em todo o mundo. Esta
estratégia, para além de fomentar o aumento de produtividade das empresas, leva a uma

mistura de ragas, pensamentos, economias ou culturas (Porter, 1990).

Neste contexto, o mundo profissional tornou-se muito mais ambiguo, e como tal faz sentido
referir o conceito de VUCA. Esta sigla é usada para descrever a volatilidade (volatility), que
existe mudanca na estratégia dos negdécios das empresas, a incerteza (uncertainty) sobre o
futuro das empresas, a complexidade (complexity) no que toca a interdependéncia entre as
empresas e a ambiguidade (ambiguity) dos problemas que surgem nas organizac¢des (Kaivo-
oja & Lauraeus, 2018). O mundo VUCA expressa a complexidade da nossa sociedade

contemporanea, devido a interdependéncia e a globalizacdo, situacGes que antes tinham
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pouco impacto e que seriam problemas apenas de uma organizacdo independente, agora

refletem-se num conjunto de organiza¢des que estao relacionadas (Mack & Khare, 2015).

E necessario compreender todas as consequéncias das a¢des e que tipo de acdo se deve
tomar. Um exemplo claro deste fendmeno é a paragem de uma linha de produg¢do na China
por parte de um fornecedor, poder afetar diretamente o produto final de uma fabrica em

Portugal.

Os principios do VUCA tendem a moldar a gestdo de trabalho e de capacidade de uma

organizacao, pois através deste conceito é previsto (Diefenbach & Deelmann, 2015):
1. Antecipar as questdes que modelam as condigdes;
2. Compreender as consequéncias das questdes e acdes;
3. Auvaliar a interdependéncia das variaveis;
4. Preparar-se para realidades e desafios alternativos;
5. Interpretar e abordar oportunidades relevantes.

A compreensdo da interdependéncia entre multiplas varidveis, assim como a interpretacao
das oportunidades mais relevantes para a equipa de trabalho farda com que a organizacao
esteja mais preparada para o futuro, compreenda com mais facilidade as mudancas e aceite
os desafios. A gestdo do trabalho passa pela competicdo entre tempo, custo, requisitos,

qualidade e riscos (Varajao, 2016).

Devido a dimensdo e a complexidade que possa existir, este trabalho de investigacdo pretende
dotar a equipa em estudo de novas ferramentas para a gestao do seu trabalho de forma a

estar melhor preparada para dar a melhor resposta a todos os seus clientes.

Vivemos uma era de rdpidos avancos tecnoldgicos que impactam na forma da organizacdo do
trabalho. Emergem novos modelos de trabalho e as equipas que estejam melhor preparadas
para dar a resposta ao que o cliente interno ou externo pretende sdo as equipas que terao
sucesso num mundo t3o global e tdo competitivo (Conduit et al.,, 2014). Devido a estas
premissas existe uma preocupac¢ao cada vez maior por parte das empresas em ter uma visao
orientada para o projeto, sendo que o numero de projetos que uma equipa trabalha em
simultaneo é cada vez maior (Stelzer & Mellis, 1999). Nesse sentido, a capacidade de cada

equipa é uma das areas de conhecimento que os gestores de projetos mais estudam.
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2.3 Agilidade

A constante variabilidade do mercado levou ao aparecimento no mundo dos negdcios do que
denominou “era da agilidade”.

De forma a conseguirem acompanhar a globalizacdo dos mercados, as empresas criaram
estratégias para serem cada vez mais competitivas e deste modo mais eficientes.

Neste proximo tépico ird ser explanada a definigdao de agilidade sob o ponto de vista de varios
autores para que, mais tarde, se consiga entender a importancia dos mesmos dentro de uma
organizacao e se consiga, também, entender o modelo de agilidade definido para as
organizacgodes.

Existe um conjunto de indicadores de agilidade que sdo agrupados em quatro infraestruturas:
producdo, mercado, pessoas e informacdo. A intersecdo destes quatro pontos permite

determinar o nivel de agilidade global de uma organizacdao (Boehm & Turner, 2003).

2.3.1 Conceito de agilidade

Como descrito anteriormente, medir o desempenho de uma empresa é um dos focos atuais
da gestdo de Projetos. Na teoria, uma empresa com um elevado grau de dinamismo e

ambiente imprevisivel estard mais proxima de ser bem-sucedida (Highsmith, 2004).

Um sistema de producgao agil pode ser descrito como um sistema de produgdao com recursos
tanto tecnoldgicos como humanos que consigam responder de forma eficaz as necessidades
dos mercados, tendo a capacidade de mudanc¢a no que toca a fornecedores, infraestruturas

ou tecnologias (Sherehiy, Karwowski, & Layer, 2007).

Na tabela 4 é possivel encontrar a definicdo de agilidade para varios autores.
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Tabela 4: Definigdo de Agilidade segundo vdrios autores.

Area

Autor

Definicdo de Agilidade

| de Projetos/ desenvolvimento de Software

7

Gestdo Agi

(Highsmith, 2004)

Habilidade/capacidade para
criar e responder as
mudancas, a fim de obter
lucro num ambiente de
negocios turbulento.
Agilidade é a habilidade de
equilibrar flexibilidade e
estabilidade.

(Boehm & Turner, 2003)

Aplica a memdériae a
histéria para se ajustar a
novos ambientes, reagir e
adaptar,

aproveitar de oportunidades
inesperadas e atualizar a
base de experiéncias para o
futuro

(Augustine, Payne,
Sencindiver, & Woodcock,
2005)

Habilidade/capacidade de
entregar valor para o cliente
lidando com o dinamismo e
a imprevisibilidade do
projeto por meio de
reconhecimento e
adaptacdo as mudancas.

E a capacidade de equilibrar
estabilidade e flexibilidade,
a ordem com o caos, do
planeamento a execugao,
com a exploracdo de
otimizacdo e controlo de
velocidade para entregar
valor ao cliente de forma
confidvel em face da
incerteza e mudanca

(Mafakheri, Nasiri, &
Mousavi, 2008)

Habilidade/capacidade de
um projeto para responder
a um ambiente de mudanca
de forma efetiva. Isso pode
incluir a capacidade de um
projeto de se adaptar para o
dinamismo que existe nas
necessidades dos
patrocinadores e das
mudancas tecnoldgicas.
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(Qumer & Henderson- Habilidade/capacidade de
Sellers, 2008) uma pessoa sensivel a
apresentar flexibilidade para
acomodar o esperado ou
mudangas inesperadas
rapidamente, num
ambiente dinamico e
atualizado aplica prévio
conhecimento e experiéncia
para aprender.

2.3.2 Empresas ageis

A crescente competitividade entre as empresas tem reflexo no aumento de atencdo para a
satisfacdo do cliente, seja ele interno ou externo e nesse sentido a capacidade de resposta

tornou-se chave para a vantagem competitiva (Motta, 1995).

O conceito de agilidade surgiu como solugdo para as empresas que atuavam em constantes
mudancas e ambientes dindmicos. Um sistema de producdo agil era tido como um sistema de
producdo que tinha ao seu dispor recursos tecnoldgicos, recursos humanos e informacdes
para responder as necessidades do mercado, operando num ambiente competitivo, de
continua mudanca. Os pilares definidos para as empresas ageis sao as aptiddes, os
conhecimentos e experiéncia dos seus colaboradores (Overby, Bharadwaj, & Sambamurthy,

2006).

A agilidade é definida como a capacidade de uma empresa operar com lucro num ambiente
de mercado global, em rdpida mudanca e continuamente fracionado pela producdo de alta
qualidade e de alto desempenho, e pelos bens e servigos configurados para o cliente. E o
resultado do avanco tecnoldgico, da gestdo inovadora de estruturas e métodos
organizacionais, e também fruto das capacidades, aptiddes e motivagcdes humanas (Ganguly,

Nilchiani, & Farr, 2009)

Uma empresa que consiga conjugar o seu ambiente imprevisivel com o dinamismo pode ser

incorporada no conceito de empresa agil.

Zhang e Sharifi (1999) desenvolveram um modelo (figura 15) que descreve forma como uma
empresa deve atuar perante um mercado instavel que necessita de retirar vantagens do

ambiente de mudanca constante.
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Figura 15: Modelo de Agilidade
(Sharifi & Zhang, 1999).

2.3.3 Modelos ageis

Através do documento Agile Manifesto criado em 2001, por um conjunto de 17 signatarios,
que estabeleceram os valores e principios fundamentais das metodologias ageis, foi possivel
o desenvolvimento agil de software (Kent Beck et al., 2001). Este tipo de desenvolvimento
facilita uma comunicacdo frequente e desde cedo entre todos os intervenientes no projeto, o
gue permite que se evitem erros desde inicio.

O Agile Manifesto estabelece quatro valores orientadores (Kent; Beck et al., 2001):

1. Os individuos e as suas iteracdes sdo mais importantes que os procedimentos e
ferramentas;

2. Software funcional mais importante do que documentacdo abrangente;

3. A colaboragao com o cliente é mais importante do que negociacao contratual;

4. A capacidade de responder a mudanca é mais importante do que seguir um plano.

Estes valores ndo pretendem negar o valor dos procedimentos, ferramentas, documentacao,
contratos e planos. Em vez disso, pretendem estabelecer uma escala de prioridades que
introduza flexibilidade nos projetos (Kent Beck et al., 2001).

A relevancia dos colaboradores e interacdes menciona a relevancia da auto-organizacao e
motivacdo no desenvolvimento 4agil. Existe uma valorizacdo do software funcional em
detrimento da documentacao, visto que o feddback que a equipa recebe é mais rapido e serd

melhor interpretado por parte dos clientes. O envolvimento do cliente permite que exista um
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melhor entendimento entre as partes e é expectavel que traga mais sucesso ao projeto (Kent
Beck et al., 2001). Nao seguir um plano rigido pode ter flexibilidade nas praticas de trabalho e
faz com que uma equipa esteja mais preparada para as mudancas constantes que esta sujeita

no mercado global e competitivo que as empresas atualmente enfrentam.

2.4 Software de apoio a gestao para equipa distribuida globalmente

Como discutido nos pontos acima, a competitividade levou a enumeras empresas adotarem
abordagens ageis, no entanto, paralelamente tém adotado o desenvolvimento de software
distribuido, que contribui para uma reducdao dos prazos de entrega, maior produtividade e
menor burocracia no desenvolvimento (Cusumano, 2008).

O software distribuido estd direcionado para grandes empresas, em que colaboradores de
diferentes pontos do globo trabalham juntos no mesmo projeto, tendo nesse sentido, uma
dispersdao geografica e temporal. O surgimento deste tipo de software deveu-se a varios

fatores como (Lescher & Briigge, 2009):

e Recursos globais que pudessem ser usados nas diferentes fusos-horarios;
e Desenvolvimento dos recursos de telecomunicacoes;

e Vantagens de aproximacdes de mercados.

Para o desenvolvimento de um software distribuido, é necessario tem em conta os seguintes

fatores (Yadav, 2016):

Coordenacao;
Comunicacao;
Confianga;

Cooperacao;

v A W hoe

Diferencas culturais.

A coordenacao é importante de forma a que o software seja desenvolvido tendo por base as
regras e requisitos definidos inicialmente. Relativamente a comunicacdo é o ponto-chave
neste tipo de sistema para que a execugdo do objetivo previamente estabelecido. Um dos
principais motivos para a falha nos projetos prende-se com una insuficiente/deficiente
comunicacao entre colaboradores. Entre equipas fisicamente distantes, este ponto ainda tem

maior relevancia, sendo que se deve criar um fluxo de informacdo agil entre todos os
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membros do projeto. A confianga é um fator importante, em qualquer que seja, o projeto
envolvido. Ter confianga é ter seguranca no trabalho de equipa como um todo. A cooperagao
é importante quando dentro de uma equipa fisicamente distante todos tém o mesmo objetivo
em mente e assim trabalham no mesmo sentido. Por fim, visto que estamos a falar de uma
equipa com diferengas culturais devido a sua cultura, é importante incluir este ponto, de
forma a que estas diferencas nao interfiram com o resultado final pretendido (Prikladnicki,
2002).

Por fim, as vantagens competitivas associadas a este tipo de software sdo as seguintes

(Czekster, Fernandes, Sales, & Webber, 2010):

» Reducdo do tempo de entrega pois equipa trabalha em paralelo em diferentes fusos
horarios;

» Reducdo do custo do projeto pois é possivel contratar colaboradores em paises cuja
mao de obra é mais barata;

» Aumento de qualidade pois para além de aumentar a competitividade com a

diminuicdo dos custos, o produto segue um workflow previamente definido.

2.4.1 Grupo Atlassian

Neste trabalho de dissertacdo foi implementando um software na equipa em estudo
pertencente ao Grupo Atlassian — JIRA Software — sendo um produto que pode ser aplicado
para qualquer tipo de equipa, assentando desse modo, nos modelos ageis acima descritos.

O grupo Atlassian foi fundado no ano de 2004 e tem como principal funcdo o desenvolvimento
de software. Trata-se de uma empresa com um crescimento exponencial que conta,
atualmente, com mais de 1.800 colaboradores espalhados por 6 escritérios em 5 paises
(Atlassian, 2018b).

Segundo estimativas fornecidas pela empresa, esta tem mais de 112 mil clientes que utilizam
um dos 12 produtos disponibilizados pela Atlassian, divididos pelo tipo de suporte que cada
um pode dar. Os clientes tanto podem ser startups, pequenos negdcios ou grandes empresas,
sendo a fungdo/tarefa que cada cliente pretende é irrelevante pois o grupo consegue ajustar
o seu produto a qualquer dos mercados (Atlassian, 2018b).

Os tipos de suporte assim como o uso aplicado para cada produto estdo descritos na tabela 5.
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Tabela 5: Descrigdo da fungdo de cada produto existente no grupo Atlassian
(Atlassian, 2018b).

Produto Tipo de Suporte Uso

JIRA Software Planeamento e suporte Rastreamento de problemas
e projeto

JIRA Service Desk Planeamento e suporte Atendimento aos clientes de
Tl

JIRA Core Planeamento e suporte Gestdo de negdcios

Statuspage Planeamento e suporte Comunicac¢ao de incidentes

Confluence Partilha de conteudos Partilha de documentos

Trello Partilha de conteldos Partilha de informacdo visual

Stride Partilha de conteudos Comunicac¢ao entre equipas

Hipchat Partilha de conteldos Conferéncias em grupo

Bitbuckey Programacdo e compilacdo  Gestdo de cédigo Git

Sourcetree Programacao e compilagdo  Apoio a cliente Git e
Mercurial

Bamboo Programacado e compilacdo  Gestdo de integracdo e
langamento

2.4.2 JIRA Software

No contexto desta dissertacdao foi desenvolvido um produto que tem como base o JIRA
Software do grupo Atlassian, criado em 2002.

As equipas de desenvolvimento necessitam de uma ferramenta/software que lhes permita o
acompanhamento dos seus projetos, assim, apds a consulta das varias ferramentas ao dispor
na empresa, o investigador entendeu que a ferramenta JIRA se adequa a esse objetivo
apresentando-se como sendo um software capaz de apreender e organizar varias questdes
qgue dizem respeito a equipa que o esta a utilizar e mais ainda, define prioridades, de forma a
que atuacdo seja sobre o que é importante e mantém todos os intervenientes a par do

desenvolvimento do projeto (Atlassian, 2018a).
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Demonstra-se benéfica a utilizacdo desta ferramenta pelo facto de qualquer empresa poder
usufruir da sua versatilidade no que concerne a sua utilizagdo, ndo sendo de exclusivo uso de
empresas de software. Como pontos negativos, sdao de destacar os relatérios limitados e ndo
permitir a configuracao de permissdes (Scanlon, 2018).

O software JIRA é usado por enumeras empresas conceituados, em que se destacam o
Linkedin, a Cisco, a BMW ou a NASA.

Através da ferramenta, a equipa despende menos tempo a gerir o trabalho e fica com esse
tempo livre para desempenhar outras tarefas pois o software é capaz de organizar, priorizar
e agir sobre as tarefas, mantendo todas as partes interessadas a par do projeto. Para tal, o
software inclui modelos de projetos (templates) que reduzem o tempo de planeamento em
conjunto de projetos similares. Isto leva a que seja possivel aos utilizadores resolver varios
problemas em paralelo através de multiplos fluxos de trabalho, como ilustra a figura 16. O

software é adaptavel a qualquer tipo de empresa (Sarkan, Ahmad, & Bakar, 2011).

¥IIRA PORTFOLIO FOR JIRA
=== —— 1
1 1
Team A — 1 |
L
Team B 0/ [ ]
Team C -

Figura 16: Exemplo de modelo de projeto para um projeto com multi-equipas
(Atlassian, 2018a).

Como aspetos menos positivos, a critica do JIRA destaca os relatérios serem limitados e ndo
ser permitido a configuracdo de permissoes.
Para as equipas de trabalho que adquirem o software, este tem como funcdo (Atlassian,

2018a):

» Acompanhamento de projetos;
» Planeamento de projetos;

» Integracdo de codigo;

» Fluxo de trabalho personalizado;
>

Acompanhamento de bugs.
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Os dispositivos suportados por este software sdao também eles amplos e variados pois é
possivel utilizar no sistema operativo Windows, Linux, Mac, baseado em Web ou aplicagdo
movel o que permite aos colaboradores trabalharem e estarem a par dos projetos de uma
forma mais facil.

Um projeto JIRA é considerado um agrupamento de tarefas, também denominadas como
issues, sendo estes definidos de acordo com a organizagdo e as suas necessidades, para que
seja possivel o monitoramento de tarefas e acompanhamento de projetos, garantindo a
gestdo de todas as atividades num unico local (Atlassian, 2018a).

Para cada um dos issues criados, é possivel definir um workflow diferente, que ird conter todos
os passos que determinada tarefa deverd seguir desde o momento que é iniciada até a sua
conclusdo. A ferramenta disponibiliza alguns projetos “default” para o controlo de atividades
e estes também jd possuem um Workflow padrdo para o andamento das mesmas com o
projeto ja criado.

Ha outras coisas que podem ser realizadas com o JIRA no que compete ao acompanhamento
de atividades como notificacdes por e-mail, campos especificos para projetos, workflows

especificos ou configuracdo de software.
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3. APRESENTAGCAO DA EMPRESA

Neste capitulo ira ser feito um enquadramento da empresa onde decorre a investigacao,
descrevendo a sua histéria desde a fundagao na cidade de Estugarda, até aos dias de hoje, em
gue parte da unidade de CM esta sediada em Braga.

Serd, igualmente, feita uma referéncia a todas as outras unidades de negdcio do grupo
espalhadas pelo globo, assim como o nimero de colaboradores que constitui a empresa.
Devido ao contexto da investigacdo ser realizada em Portugal, ter-se-4 maior foco nas
unidades de negdcio em Portugal.

Por fim, sera descrito o departamento em que o investigador se insere, assim como as

atividades por este desempenhadas.

3.1 Grupo Bosch

O grupo designado Bosch foi criado no ano de 1886 na cidade de Estugarda por Robert Bosch,
que aos 25 anos criou uma “Oficina de Mecanica e Engenharia Elétrica”. A oficina foi evoluindo

desde esse momento até ao grupo em que se tornou dias que correm.

A Bosch tornou-se lider mundial de prestagdo de servicos de tecnologia em todo o mundo,
sendo que no ano de 2017 atingiu o valor recorde de 390 mil colaboradores distribuidos por

mais de 150 diferentes paises, como descrito na figura 17 (Bosch, 2018d).

Europa —61% 35%
237.000

+7.100

28%’

Américas 11%

43.000
+1.600

Asia Pacifico

110.000
+5.800

Figura 17: Colaboradores Bosch espalhados pelo Globo
(Bosch, 2016).

A estratégia do grupo vai para além do, reconhecido, sucesso econdmico. Em 1964 foi criada

a fundacdo Robert Bosch para o desenvolvimento das formacgdes, da arte, cultura e ciéncia.
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A visdo do grupo Bosch relaciona-se com um “Futuro Sustentavel”. Para que tal seja possivel,
o grupo ambiciona ser cada vez mais uma referéncia mundial no setor eletrdnico, atingindo a
exceléncia empresarial. S6 através desta exceléncia empresarial serd possivel cumprir com a

sua visao.

No que concerne a missdo, o grupo tem como slogan: “Qualidade é a nossa cultura”. Para que
os produtos preencham os requisitos exigidos, é necessario que todo o grupo seja agil e
flexivel na criacdo de valor para o cliente, antecipando e dando resposta as suas expectativas,
assim como, que se desenvolvam solucdes inovadoras através da competéncia dos
colaboradores de maneira a que, todos juntos, melhorem o desempenho e competitividade

da organizacao.

Devido a todas as premissas acima enumeradas, os colaboradores adotaram a ideologia “We
are Bosch” regendo-se pela independéncia e solidez financeira, pela sua forca inovadora, pela

garantia e qualidade que conferem aos seus produtos uma presenca global (Bosch, 2018d).
Atualmente, a estratégia do grupo centra-se em quatro principais areas de negdcio:

1. Solugdes de Mobilidade;

2. Tecnologia Industrial;

3. Bens de Consumos;

4. Tecnologia de Energia e Edificios.

Em termos de resultados, no ano de 2016 as vendas deste grupo ascenderam aos 73,1 mil
milhdes de euros. As solugdes de mobilidade representaram, em 2016, 60% do total das
vendas, seguindo-se os bens de consumo que correspondem a 24% do nimero de vendas. Por
fim, a tecnologia industrial representa 9% das vendas e a tecnologia de energia e edificios 7%,

tal como pode ser consultado na figura 18.
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Figura 18: Venda Bosch por drea de negdcio
(Bosch, 2016).

Uma das maiores apostas do grupo prende-se com a investigacdo e inovacdo, que se pode

comprovar com o continuo aumento do orgamento de ano para ano. Em termos mundiais,

este setor ja contem 12 localizagGes espalhados por 8 paises — figura 19.

A rede internacional de
investigag3o e engenharia
avancada da Bosch tem

12 localizagdes
em 8 paises < M
_’O\_
120 %
ocalizagdes de engenharia

em todo o mundo

82
59.000 3.000 €7 mil milhdes

colaboradores novos colaboradores gastos
emizD em 18D em 120

Figura 19: Inovagdo e investigagdo no grupo Bosch
(Bosch, 2016).

3.1.1 Bosch Portugal

Em Portugal, o primeiro escritério de vendas Bosch foi estabelecido em 1911 por Gustavo
Cudell na cidade de Lisboa. O grupo foi crescendo perfazendo, atualmente, um total de cerca
de 3600 colaboradores, representados por quatro grandes polos (Bosch, 2018a):

1. Bosch Thermo Technology S.A., em Aveiro;

2. Bosch Car Multimedia Portugal S.A., em Braga;

3. Bosch Security Systems S.A., em Ovar;

4. Robert Bosch Lisboa - Centro de Comunicacgoes.

Na figura 20, pode ser analisado, de forma cronoldgica, todo o desenvolvimento do grupo em

Portugal até aos dias de hoje.
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Figura 20: Linha temporal da evolugéo do grupo Bosch em Portugal
(Bosch, 2016).

A sede do grupo no pais estd situada em Lisboa onde sdo realizadas atividades de vendas,
marketing, contabilidade e comunicacdo para todo o grupo. O portefélio de produtos
presente nesta localizacdo inclui: pds-venda automovel, ferramentas elétricas, sistemas de

seguranga e Servigos.

A Bosch Car Multimédia, visto ser a sede do trabalho de investigacao, ird ser descrita com mais

pormenor no ponto 3.1.2.

Em Aveiro esta localizada a Bosch Thermo Technology S.A., sendo que é responsavel por

esquentadores instantaneos a gas, caldeiras também a gas e bombas de calor.

No que toca a Bosch Security Systems S.A., em Ovar, sao desenvolvidos sistemas de seguranca,
sistemas de comunicacdo, detetores de incéndio e intrusao assim como outros componentes

eletrdnicos.

3.1.2 Bosch Car Multimédia Braga

A unidade de Braga é a principal fabrica, a nivel mundial, da divisdao Car Multimédia do grupo
Bosch. Esta divisdo abriu as portas em 1990 com a empresa Blaupunk Auto-Radios,
responsdavel pela construcao de autorradios para um diverso leque de clientes. No ano de
2009 ocorre a venda da marca Blaupunk ao grupo Bosch, que deste modo se instala em Braga

(Bosch, 2018a).

O grupo é responsavel pelo seguinte portefélio de produtos:
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» Sistemas de navegacdo, informacdo e entretenimento;
» Sistemas de instrumentacao;

» Sistemas profissionais;

» Servicos de manufatura.

A Bosch Braga em 2012 deu um grande passo rumo a inovacao, ao assinar uma parceria com
a Universidade do Minho. Os resultados obtidos com esta parceria foram muito positivos para
0 grupo, e que por isso, renovou o contrato de inovagdo com a Universidade no ano de 2016,

sendo este o maior contrato do género em Portugal.

Atualmente, a empresa onde decorre o trabalho de investigacdo é uma das maiores a nivel

privado na regido, tendo aproximadamente 2800 colaboradores.

Conforme ilustrado na figura 21, a Bosch Braga esta dividia em duas areas funcionais,
comercial e técnica, sendo que existe um administrador para cada uma das areas que gerem

a fabrica e reportam diretamente a sede em Hildesheim.

A drea comercial ndo tem uma intervencdo direta no fabrico do produto e nos processos
técnicos associados a producdo. Ao invés, a area técnica tem com como principal objetivo
gerir os departamentos de forma a interferir diretamente na qualidade, fiabilidade e eficiéncia

da organizacao.
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Figura 21: Estrutura organizacional da Bosch Braga
(Bosch, 2015).

A divisdao CM desenvolve solugdes inteligentes, no interior dos veiculos automadveis, de forma
a tornar cada vez mais interessante e flexivel para o utilizador as fungdes de entretenimento
€ navegacao.

O core business envolve desde a fabricacao, desenvolvimento de sistemas de instrumentagao

para a indUstria automotiva, concecdo de protétipos, até a producdo em massa.

3.2 Departamento de Engenharia e Desenvolvimento

Este trabalho de investigacdo foi desenvolvido no Departamento de Engenharia e

Desenvolvimento — ENG — criado no ano de 2005, sendo dividido em trés areas de negdcio:
» Car Multimedia (CM-CI2);
» Chassis Control (CC);
» Inovacdo.

Este departamento tem como principal objetivo a inovacado e desenvolvimento de protdtipos,

de forma a coletar novos produtos, patentes e projetos. Para competir com o mercado global,
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esta divisdo tem como principio a criacdo de produtos da forma mais otimizada possivel, com

qualidade e no menor tempo exequivel.

O departamento ENG é um centro de desenvolvimento em crescimento e atualmente é
composto por 17 sec¢des, responsaveis pelo desenvolvimento mecanico, elétrico, software,
gestdo de projetos, hardware e também sec¢Oes de suporte. A seccdo de PDM estd inserida
na secc¢ao que da suporte a todas as outras. Na figura 22 é possivel verificar o organigrama do

departamento com todas as sec¢Oes descritas.
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Figura 22: Organigrama do centro de Desenvolvimento (ENG)
(Bosch, 2015)

O ENG tem um responsavel de departamento para o qual todas as chefias reportam, sendo
gue o departamento desenvolve produtos e assegura servicos de engenharia a todas as areas
de negdcio com que a unidade de Braga trabalha, dando suporte as atividades da fabrica.

Uma das bases de trabalho do departamento é assegurar um futuro sustentavel, sendo que
para tal foram estabelecidas varias parcerias, a mais relevante com a Universidade do Minho
gue, nos ultimos anos, tem contribuido para projetos de inova¢do. A missdao do departamento,
“promover a inovacdo, a gestdo de competéncias e o desenvolvimento de tecnologia através
de engenharia simultdanea como elemento central de criacdo de valor”, justifica as parcerias
estabelecidas de forma a aumentar as vantagens competitivas, visto que os projetos de
inovacdo sdao um fator diferenciador dos demais, permitindo assim assegurar o futuro do

departamento (Bosch, 2015).

73



3.3 Equipa de trabalho — Product Data Management

O PDM deriva de gestao de produto, sendo uma equipa que tem como principal objetivo dar

suporte a equipas de engenharia durante a gestao ou durante o lancamento de novos

produtos.

A equipa tem como tarefas a criacdo e administracdo de estruturas de produtos, tornando
dindmica a gestdao de dados correlacionados. O grupo define os gestores do produto, os
aprovadores e aqueles que apenas necessitam de ser informados, definindo desse modo o
workflow no processo de desenvolvimento.

Os workflows auxiliardo os membros da equipa do projeto, realizando a comunicacdo
automatica dos eventos e atividades que serdao acionadas de acordo com o andamento de
cada etapa.

Assim, é possivel realizar mudancgas de forma controlada, fazendo uso de problem reports
(relatérios de problemas), change requests (solicitacdes de mudanca) e change notices (avisos
de mudancga). O histérico e rastreabilidade destas alteragdes permanecerao preservados e
poderdo ser resgatados durante a gestdao do produto, em qualquer momento futuro.

O PDM beneficia o desenvolvimento, a nivel global, ao manter um fluxo de informacdes
confidvel, mesmo quando os membros de equipa se encontram noutros paises.

A equipa investigada nesta dissertacdo faz parte do departamento do ENG da Bosch CM,

sendo constituida por 14 elementos e dividida por 5 areas de negdcio diferentes:

Cl1 — Corporate sector Information infotainment;
Cl2 — Corporate sector Information clusters;
CC — Corporate Clusters;

MS — Manufacturing System;

ARSI A

ECR — Workflow Management.

O grupo de PDM ¢é gerido pela team leader Rosario Lemos que tem a seu cargo 5 diferentes
grupos, com destintas fungdes entre eles. Na figura 23 é possivel verificar o cronograma da

equipa de trabalho e os seus respetivos colaboradores.
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Figura 23: Cronograma da equipa PDM Braga.
(Bosch, 2018a)

O nome das equipas apenas é indicativo da drea de negdcio para que trabalham, sendo que a
titulo de exemplo, as tarefas desempenhadas pela equipa de Cl1 e ClI2 sdo bastante diferentes,
enquanto que MS é bastante similar a CI2.

Para além das tarefas desempenhadas para cada area de negdcio, o grupo ainda tem alguns

cross functional projects como:

o MDF — Master Data Officer;

o POE - Product Original Equipment;

o New Led Process;

o RACE — Release and CancElation;

o ECM Future — Engineering Changes Manufacturing;

o Manufacturing Service (MS) Relocation.

A equipa é caraterizada por ser prestadora de servicos aos requisitos impostos pelos clientes
internos da empresa. Grande parte do trabalho de PDM envolve colaboragdao com colegas
geograficamente dispersos o que, por vezes, pode causar entropia no trabalho.

Os valores presentes da equipa de trabalho sdo: pensamento positivo, determinacdo e

motivacdo, tal como é possivel constatar no logotipo (figura 24) que a equipa criou:
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Figura 24: Logotipo da equipa de PDM Braga.
(Bosch, 2018b)

Para que o trabalho seja realizado com sucesso, isto é, para que sejam cumpridos todos os
requisitos dos pedidos dos clientes, é necessdrio que exista um bom canal de comunicacdo
entre todas as partes. Um dos objetivos deste trabalho de investigacdo para PDM é facilitar a
comunicacdo entre as equipas de trabalho, aumentando o leque de ferramentas ao dispor, de
forma a melhorar os tempos de entrega dos pedidos e deste modo aumentar a eficiéncia do
grupo.

A descricdo, em detalhe, das atividades do grupo investigado sera feita no ponto 4.1 do

proximo capitulo.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL DE CI1

Neste capitulo serd feita uma descricdo em detalhe das atividades da equipa de CI1,
pertencente a sec¢do de PDM, em que se incluiu os workflow com todas as tarefas que tém a
seu cargo para cumprir as atividades.

Esta descri¢dao das tarefas que a equipa desempenha sera importante de modo a ser possivel
realizar a recolha dos requisitos para a elaboracao do template do software Track & Release,
assim como, para encontrar possibilidades de melhoria nos processos desempenhados pela
equipa.

Por fim, serd ilustrado através de varias tabelas, o valor estimado que cada tarefa demora a

ser realizada, de modo a ser possivel construir os graficos de atividades.

4.1 Atividades da sec¢ao Product Data Management

O grupo de ClI1 é constituido por 2 elementos, sendo que, as responsabilidades que tém

atualmente residem em trés grandes atividades:

1. Product Change Notification — PCN;
2. Software Part numbers List (SPL) & Software Overview (SOS) — SW Process;

3. Part Termination Notification — PTN

4.1.1 Product Change Notification — PCN

O processo de PCN, traduzido para portugués, notificacdo de alteracdo do produto, é um
pedido de alteracdo por parte do fornecedor em relacdo a uma peca elétrica.

Este processo é requerido pelo fornecedor, via e-mail a equipa de Project Purchasing
Management (PPM) que inicia o PCN numa base de dados denominada PLMe — Part Life Cycle
Manufacturing Electronics.

O PMlLe é uma base de dados que retém informacdo/dados para varias areas de negdcios.
Para a equipa de Cl1, apenas é relevante a informacao referente aos PCN que afetam a drea

de negdcios de CM.
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Figura 25: Base de dados PMLe - Menu Principal
(Bosch, 2018c)

Na figura 25 e possivel encontrar o menu principal da base de dados. No lado esquerdo da
imagem é possivel selecionar o numero do PCN que se pretende analisar. Ao abrir o PCN
analisa-se qual o fornecedor em questdo, os seus contactos e o assunto do PCN -
representado pelo nimero 1 na figura. O numero 2 corresponde ao Time Schedule para o
processo em questdo, tendo por exemplo a data inicial e data prevista para o final.
Relativamente ao numero 3 ilustra todos os anexos que os responsdveis pelo processo
entendam que devem anexar ao PCN. Por fim, o ponto 4 ilustra todas as pegas que esta
alteracdo ird afetar.

As alteragdes que as pegas irdo registar veem descritas num documento oficial, que é enviado
via e-mail para a equipa de PPM, de forma a que esta analise a alteracdo e dé inicio ao
processo. Este documento tem a denominacdo de “PCN Form”, sendo que nele deve conter
toda a informagdo necessaria para o colaborador Bosch entender a alteracdo que o
fornecedor pretende implementar. Este documento pode ser visualizado no anexo |.
Posteriormente ao PCN ser criado na base de dados, a equipa de Cl1 recebe um e-mail a
informar que este foi iniciado, sendo que nesse instante é necessario tomar as seguintes

medidas:

1. Analisar os documentos colocados em anexo, tais como o PCN Form, datasheets e
desenhos de alteracdo por parte do fornecedor, para a Bosch perceber se faz sentido

prosseguir com a alteracgdo;
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2. Caso o primeiro ponto seja verdadeiro, é necessario analisar as pecas que a alteracao
afeta, de forma a perceber-se quais as unidades de negdcio que estardo envolvidas;
3. Por fim, é necessario preencher no PLMe, por fases, os responsaveis para a aprovagao

das alteragdes.

No final destes trés pontos, o workflow de aprovacao do PCN terd o aspeto ilustrado na figura

Workflow (ID:PCN20180518121361413) reset Workflow

WP10 [History] Department Participant Last Editor Date Status
PCH Creation CPIPPI2-Brg S (CP/PPI12-Erg) S———— (CF/FPI12-Brg) 2018-05-18 RUNNING
WP16 [History] Department Participant Last Editor Date Status
Technical Review BrgPENG-FDII1 ' (5rgF/ENG-FDI 1) ——(5rgP/ENG-FDII1) 2018-05-28 Approved
Department Participant Last Editor Date Status
CMNFT3-CPR I C1FT3-CPR) IR (CHIMFT3-CPR) 2018-06-21 Approved
CPIFRINZ-Brg Emssmesemme——— (CP/FPIZ-Brg) USSR (CFFF|12-5rg) 2018-05-28 Approved
CM-CRIECH1 I (C1-CO/ECHT) — (CH1-CR/ECH1) 2018-06-26 in Work

WP31 [History] Department Participant Last Editor Date Status
Component Qualty AE/QMSELT I E/QHS-E1.1) R (AE/QMS-E1.1) 2018-08-11 inwork
Component Quaity Approver AE/QMS-ET1 ——— (AE/QMS-E1.1) I (5rgP/ENG-PDM 1) 2018-05-29

WP33 [History] Department Participant Last Editor Date Status
Customer Quaity BrOPIENG-FDI 1 — 51GFENG-FDH 1) I (51GF/ENG-FDI 1) 20180528

WP39 [History] Department Participant Last Editor Date Status
PCN Completion & Supplir Info BrgPENG-FDI1 — (5rgP/ENG-PDI 1) A—(51gPENG-PDI 1) 2018-05-29

P40 Date Status
FCH Workflow finished

Figura 26: Workflow de aprovagdo de um PCN
(Bosch, 2018c).

A medida que os responsaveis forem aprovando, o sistema automaticamente vai passando
para o seguinte, sendo que cada um recebe um e-mail informativo, sempre que for a sua vez
de aprovar.

No Working Process (WP) 31 — Component Quality é definido se serd, ou ndo, necessdria
aprovacao do cliente. Caso seja necessaria a aprovacao do cliente, a equipa de Cl1, através
das pecas afetadas, ira definir quais sdo os clientes afetados e os respetivos responsaveis
Bosch por entrar em contacto com o cliente. Posteriormente a obterem a aprovac¢do do
cliente, esses responsaveis devem ir a base de dados e aprovar o penultimo WP 33 — Customer
Quality. Caso nao seja necessario a aprovacao do cliente, a equipa de CI1 aprova o WP 33 e
envia a closing letter ao fornecedor, fechando assim o PCN no PLMe, tratando-se esta de uma

carta a informar o fornecedor do fecho do PCN, dado assim autorizacdo para que este comece

a enviar a peca em questao com a alteracdo aprovada.

Um exemplo de uma Closing letter, enviada ao cliente, pode ser encontrado no Anexo |Il.
Deste modo o workflow de atividades a desempenhar pela equipa de CI1 (figura 27) podem

ser definidas da seguinte forma:

1. Analise da alteracdo pretendida pelo fornecedor, através dos documentos enviados
por estes, assim como pelo PCN Form:;

2. Definigdo dos responsaveis de aprovagdo do workflow previamente definido no PLMe;
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3. Controlo de desempenho do workflow do PCN, isto é, se os prazos de aprovacao vao
ser passiveis de serem cumpridos. Dependendo dos fornecedores, é possivel que
existam algumas reunides com estes para saber o status dos PCN afetados;

4. Aprovagao do WP 33 — Customer Quality — ou definicdo dos responsaveis.

5. Aprovacdo do WP 39 - PCN Completion & Supplier Info — e criacao da Closing Letter.

6. Fecho do PCN no PLMe e envio de informac¢do para todas as partes interessadas no

processo.

Andlise da Defini¢do dos Controlo do Aprovagdo do

alteragdo responsaveis desempenho WP 33, caso Aprovag&o do

WP 39e Fecho do PCN
criagdo da no PLMe.
closing letter

pretendida para do workflow necessario,
pelo aprovagdo do dos PCN's ou encontrar
fornecedor workflow ativos responsaveis

Figura 27: As vdrias fases do processo de PCN para a equipa de Cl1.

No anexo Il é possivel analisar o fluxograma do processo de PCN, ndo apenas para Cl1, mas
de uma forma geral para todas as equipas envolvidas, assim como a RASIC Matrix (Matriz que
define os seguintes papeis: Responsible, Approves, Supports, Informed, Consulted).

Dada a experiéncia do investigador, juntamente com a equipa de trabalho e a Team Leader,
foi definido o tempo que demora cada tarefa a ser executada.

Na tabela 6 organizou-se cada uma das atividades descritas acima e estimou-se um tempo
para cada uma. Esta estimacdo é bastante relevante para a investigacdao pois serd, mais a

frente, usada para a ferramenta criada, para gerir a capacidade de trabalho do grupo.

Tabela 6: Tempo estimado pelas atividades de PCN.

Tarefa Tempo
Analise da alteracao pretendida pelo fornecedor. 30 min
Definicdo dos responsdaveis para aprovagdao do workflow no 1 hora

PLMe.

Controlo do desempenho do workflow dos PCN ativos 2 horas
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WP 33: 30 min
- Aprovacao CI1

WP 33: 30 min
- Definicdo de responsdveis para aprovacao

Aprovacao do WP 39 e criagdo da closing letter 1 hora
Fecho do PCN no PLMe e envio de informacdo para partes 30 min
interessadas

De forma a que seja possivel entender o elevado volume de PCN que a equipa de CI1 tem a
seu cargo, foi realizado um levando do numero total de PCN abertos e fechados durante os

ultimos nove meses, como mostra a figura 28.

132 processos PCN 77 55
PCN Fechados PCN @m aberto !:_%

Setembro 2018

Figura 28: Dados estatisticos do processo de PCN durante o ano de 2018.

4.1.2 SW Process

O SW Process pode ser definido como um conjunto de processos que tem como principal

objetivo a colocacdo de documentos de software nas listas de pecas (BOM — Build of

Materials) do sistema SAP e a sua respetiva aprovacao.
Os documentos de software contém os part nhumber de software que serdo usados na
programacao das placas na linha de montagem.

Existem dois tipos de documentos de software:

1. SPL - Software Part List;

2. SOS - Software Overview Sheet.

Na figura 29 é possivel analisar um exemplo de um documento SPL, ilustrado com algumas
referéncias relevantes para o processo. Este documento ndo se encontra em anexo pois o
investigador entende que se torna mais util para o leitor a visualizacdo do documento e dos

seus parémetros neste ponto.
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NOEC e SPL Page 1 of 1
; Version: 05.08 , Date-16.05.2008
CM-CR/ESD Software Part Numbers List Version: 0808 D13 05,
Project /major application: Toll Collect TC DIN2G [ser (o5 )
Product no. of major application: 7 620 370 009-01 e “3T10.2016
Further variants of this appliance: | ; ¢4 37 ps1.01, | SET-index
7620 370 013-01, s —
7620 370 014-01, ur C(1)-Samples
7 620 370 015-01, _(_l p
7 620 370 016-01
Product no. of PCBs: [ ECN ]
number
Location of products BrgP | )
No. of alteration request (AA):
No. of alteration notification (AM)<C| 860042350504 ) ~
Customer software Index:
Project number (PKN): CM-18003-20
Applicant: Duden Norbest (CM-CI3/EPM) |Phone: | 3589
Project Manager: Duden Norbert (CM-CI3/EPM) ! :
Project M I Friese Michael (CM-CI3/ESW) | SPL part number
Responsible for Hardware: Fritsche Georg (CM-CI3/EHW) -
Titie of Document: I SW ] HW Ouerview for froduction |
Part no. of Document | C Be97T05332 ) |
—
MEMORY application: Processor Flash CPLD l
ffact Micron ALTERA
Indication of programmable device: |  MT29F4G0BABSDAHC-IT:D 5M570ZT100A5N
Part no. of blank device: — 8611200899 T~ 8611200947
Part no. of programmed device™—_____8 612 220 097-01___In Line proar i
Memory size: 4Gbit nicht relevant
Package: VFBGA 63 VQFP 100
D5800 / D2100 /
» BE38557284-01 8E38567284-01
FIEEEIETIFES BE38569100-01 BE38569100-01
BE38569101-01 B8E38569101-01
Remarks: pre assy. progr. inline progr.
[ Version: 16.43 6
Filename: 85_1443_TC_DONIG LR, frvmnpes s TEIE,_105-08_3016.08- 22 SuS0rets el
Part no. of memory software: B 609 512 744 8609 512 619
File name for bin: 508 36.55_TC_0INS_Ferbormage.s
Part no. of bin.file 8 609 512 669

Figura 29: Exemplo de Documento SPL
(Bosch, 2017).

No documento SPL acima, é possivel analisar dois dispositivos programaveis: o flash do
processador e o CPLD (Complex Programmable Logic Device). O flash é programado antes da
montagem. O nimero de peca bruto é 8 611 200 899 e o dispositivo programado 8 612 220
097-01. O CPLD é programado em linha. O componente bruto tem o nimero de peca 8 611
200947. Estes sdo dois exemplos de dispositivos programaveis, sendo que depois estes variam
de cliente para cliente.

Parte do SPL é também o nimero da peca SPL e o nimero ECN, usado para gerar esta versao.
O indice SET é um numero incremental, que é redefinido como 0 mais recente para amostras
D, quando o uso de niumeros de peca de 10 digitos é iniciado.

O documento SOS contém também algumas informacgées mais gerais (folha de titulo, versdes
de software, configuracbes de ferramentas de programacdo, versdoes HW, somas de
verificacdo, etc.). Este documento é uma ferramenta utilizada pela estacdo de programacao

na producdo. No anexo IV é possivel analisar um documento SOS.
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Relativamente aos produtos utilizados pela equipa, podem ser de producdo em série,
produtos novos ou simplesmente amostras.
O processo de SW desempenhado pela equipa de C1 é descrito pela figura 30 no seguinte

conjunto de atividades:

Definigdo
dos Upload do

Criagdo do Upload do ﬁ:l?gaa?‘:g
SPL na P

UL numero da SW no SAP SW nas
Master BOM
peca BOM

Verificagdo

e
aprovagao

Figura 30: Etapas do Processo de SW para a equipa de CI1.
O Change Master, que também é conhecido por ECN (Engineering Change Note), é um pedido
realizado pelo SW PM (Project Manager) a equipa de PDM, para que seja possivel o upload do
SW na BOM.
O Change Master é identificado por um numero de alteracdo, que coleta todos os dados
criados ou alterados e que foram registados com este Change Master.
A data atribuida a este Change Master é variavel, uma vez que, apds ser aprovado por todos
0s responsaveis, entra em vigor nas listas de pecas, consoante a data atribuida.

A informacado necessaria para a requisicdo de novos nimeros de pecas é a seguinte:

e Dados gerais;

e Familia de produto;
e Numero de projeto;
e PN do(s) Produto(s);
e ECR (se aplicavel);

e Nome do pacote de Software.
Relativamente aos IC’s pre-programados é necessdria a seguinte informacao:

e Aplicacdo;
e Dispositivo Blank — PN;

e Posicdo do IC (Integrated Circuit) programado na lista elétrica;
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¢ Nome do ficheiro de

software.

Por fim, no que concerne ao flash container é necessario:

o Aplicagao;

e Nome do flash container.

Os outputs que resultardo deste processo serdo:

» PN’s do IC programados que estdo associados as posicoes acima descritas;

> PN do SW colocado em cada IC;

» PN para o flash container colocado no primeiro nivel da BOM.

Todos estes requisitos estdo representados em campos no documento SPL para serem

preenchidos.

Esta atividade é feita, na maior parte do tempo, no sistema SAP. As principais transacdes

utilizadas nesta ferramenta

estao representadas na figura 31.

SAP Easy Access - User Menu for Joao Coelho
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Figura 31: As transagdes principais do SAP utilizadas pela equipa de Cl1.
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O numero 1 corresponde as transacdes onde se pode criar, alterar e procurar os documentos
que estdo guardados na ferramenta. A transagdo que estd presente no nimero dois trata-se
da transacdo onde se altera as BOM existentes. Por fim, as transacées com o numero 3
permitem alterar as listas de distribuicao para cada um dos ECN’s, assim como verificar o seu
status.

Para estas atividades de SW, a responsabilidade estd associada a equipa de PDM Cl1, no
entanto existe um grande conjunto de intervenientes, como por exemplo o SW Project
Manager, correspondentes a cada projeto que tém como funcdo o upload do SW no SAP.
Dada a experiéncia do investigador, em conjunto com a equipa de trabalho, foi definido o
tempo que demora cada tarefa a ser executada — tabela 7. Assim sendo, organizou-se cada
uma das atividades descritas acima e estimou-se um tempo para cada uma, como pode ser
analisado na seguinte tabela, com a particularidade de que as tarefas ndo podem ser
realizadas de forma consecutiva por parte da equipa de Cl1, visto que o upload do SW no SAP

¢é da responsabilidade dos PM do projeto.

Tabela 7: Tempo estimado para as tarefas de SW.

Tarefa Tempo

Criacdo do Change Master 30 min

Definicao dos numeros para documento SPL | 2 horas

Upload do SW no SAP -

Upload do SPL na BOM 30 min
Atualizagao dos IC nas BOM 2 horas
Criacdo do link para o SW nas BOM 45 min
Verificacdo e Aprovacao 20 min
Total tarefa de CI1 — 12 PARTE 2h30min
Total tarefa de CI1 — 22 PARTE 3h35min
Total 6h05min

Foi igualmente feito, por parte do investigador uma recolha dos dados estatitiscos até a data

de Setembro 2018, referentes ao processo de SW, que pode ser consultado na figura 32
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| Setembro 2018
1
1

i 291 188
: processos SW 5W Process em igual
: periado 2017
1
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1

Figura 32: Dados estatisticos do processo de SW.

4.1.3 Part Termination Notification — PTN

O processo PTN consiste no bloqueio de uma peca que se ird tornar obsoleta dentro de
determinado periodo.

Esta informacdo é proveniente do fornecedor Bosch, que ira deixar de fornecer a pecga, sendo
que a informacdo é enviada para a equipa de PPM, pois esta é a equipa responsavel por
estabelecer o contacto direto com o fornecedor.

PPM informa a equipa de Cl1 da necessidade de bloquear determinada peca via e-mail, sendo
que existe um documento oficial, que é enviado por PPM para o efeito, denominado PTN Basis
Data Sheet. Este documento pode ser visualizado no anexo V.

Este formuldrio é composto por um conjunto de campos como:

=  Numero indicativo do PTN;

= Contacto no fornecedor;

= Razdo para término da pega;

= Data de LTB (Last Time Buy) e LTS (Last Time Shipment);

= Existéncia de possiveis alternativas.

Nesta fase, Cl1 deve verificar se as datas de LTS e LTB se encontram de acordo com o contrato
com o fornecedor, que em geral estabelece que a data de LTB deve ser pelo menos 12 meses
depois da data de rececdo do PTN, e ainda que a data de LTS deve ser, pelo menos, 6 meses
apos a data de LTB.

Posteriormente a analise dos conteudos enviados pela equipa de PPM, é necessario trabalhar

em varias transacdes do SAP de forma a:

o Verificar quais as fabricas afetadas;

o Verificar quais as areas de negdcio afetadas;

86



o Bloquear a peca e escrever no registo da mesma no SAP a data em que serd
descontinuada;

o Retirar os dados de stock das pecas afetadas.

Por fim, através dos dados recolhidos, serd necessdrio informar os responsdveis da area do
desenvolvimento para as unidades de negdcio afetadas.

Assim, de uma forma geral, o processo de PTN em que a equipa de CI1 é interveniente é
descrito na figura 33, no entanto no Anexo VI é possivel verificar todo o fluxo do processo de

PTN:

Verificar quais

Verificar quais s
as areas de Bloquear a

as fabricas

Informar
Stakeholders
envolvidos

Anidlise de

conteldos negocio pega no SAP

afetadas afetadas

Figura 33: Vdrias fases do processo PTN para equipa de CI1.
Dada a experiéncia do investigador, juntamente com a equipa de trabalho, foi definido um
tempo que demora cada tarefa a ser executada.

Na tabela 8 organizou-se cada uma das atividades descritas acima e estimou-se um tempo

para cada uma.

Tabela 8: Tempo estimado para as tarefas de PTN.

Tarefa Tempo

Analise de conteudos 20 min

Verificar utilizacdo da peca nas varias | 15 min

fabricas

Verificar conjunto de produtos afetados pela | 1 hora

peca

Bloqueio da pecga 45 min
Informar partes envolvidas 15min
Total 2h35min
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4.2 Andlise critica e identificagcdao de problemas

Os trés processos, descritos no ponto 4.1 deste capitulo, sdo relativamente recentes para a
equipa de PDM, sendo que a equipa de Cl1 formou-se e adquiriu estes processos provenientes
de uma equipa na Alemanha.

Deste modo, estando num contexto novo, existem varios aspetos que podem ser melhorados.
Através da experiéncia adquirida ao longo do tempo no trabalho didrio, assim como a
realizacdo deste trabalho de investigacao, levou a equipa a pensar numa forma de melhorar

o seu desempenho.

4.2.1 Problema em seguir o fluxo de trabalho nos PCN no tempo definido

O processo dos PCN, desde que é iniciado até que se finaliza, demora no maximo 6 meses,
enquanto que se for necessario a aprovacao do cliente no ultimo WP, esse tempo é alargado
até 9 meses. Ao longo dos varios PCN realizados pela equipa de trabalho, evidenciaram-se
algumas dificuldades na gestdo do workflow dos varios PCN criados.

Os workflows dos PCN sao criados pela equipa de Cl1, que preenche um tracking interno para
controlo de todos os PCN iniciados.

Este tracking em Excel contém seis folhas (WP16, WP31, WP33, WP40 e Rejected), sendo que

nelas sdo colocadas todas as informagdes que a equipa considera relevantes, tais como:

v" Numero do PCN;

Data de Inicio de WP;

Colaborador que iniciou o processo;
Fornecedor;

Ndmero PCN de fornecedor;

Feedback;

NN N N NN

Responsdvel por aprovacgao.

Este tracking foi criado com o objetivo de registar todos os PCN desenvolvidos pela equipa de
PDM, assim como ficar com um documento controlado pela equipa de trabalho, ao invés do
PLMe que é uma base de dados gerida de forma externa a equipa de Cl1. Através deste
tracking seria possivel realizar um controlo as atividades desempenhadas. O documento pode

ser consultado no Apéndice I.
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No entanto, mesmo com o esfor¢o dos colaboradores da equipa, verificou-se que raramente
as datas previamente estabelecidas para a finalizagdo do PCN eram cumpridas. Dado este
problema, tentou-se analisar, através do focus group entre a equipa de trabalho e a team

leader, qual a origem do problema. As principais razées apontadas foram:

» Falta de controlo do workflow por parte da equipa de CI1 devido ao elevado volume
de PCN em aberto;

» Falta de um pre-assessment no inicio do processo com todos os envolvidos.

Este tipo de problema originava algumas reclamacgdes por parte do fornecedor, visto que se
planeou passar a enviar a pe¢a em questao, com a alteragdao em determinado tempo, e devido
ao PCN ndo estar finalizado no tempo estipulado, via-se obrigado a adiar essa entrega e a
continuar a entregar no formato antigo, o que em termos de logistica tem associado alguns

problemas.

4.2.2 Problema de organizacao do fluxo de trabalho nos documentos de SW

Como foi descrito no ponto 4.1.2 e ilustrado na figura 34, o processo de SW para a equipa de

Cl1 esta dividido em 2 grandes workpackages:

WP1 WP2

Definicdo Criacdo do

Criacdo do = Upload do = Verificacdo
Change . 255 d ‘ SPL na I";:‘Eamu e
Master MLMEND s BOM fhais aprovacao

BOM's

pega

Figura 34: Processo de SW dividido em 2 grandes WP.

Foi definido o WP1 com a criacdo do Change Master e a definicdo do numero de peca, pois
sdo as duas primeiras atividades desempenhadas pela equipa de Cl1, até enviar os
documentos de SPL devidamente preenchidos, com os numeros de peca pedidos, para o
responsavel de SW.

Neste momento, o colaborador de Cl1 tem que esperar que o responsavel de SW faca o upload
do SW na ferramenta SAP para continuar o seu trabalho.

O tempo que demora entre a realizacdo do WP1 e o WP2 ndo é linear, depende de projeto

para projeto e de responsavel de SW para responsavel de SW.
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Esta demora entre os dois WP’s cria uma grande desorganizacdo no trabalho, pois toda

informacao é trocada via e-mail, o que pode provocar perda de informagao, no caso de:

e Serem varios responsaveis envolvidos e no fluxo de e-mails, por lapso, deixar de estar
algum dos responsaveis;

e Ser trocado o titulo do e-mail, o que faz com que se perca a organizacdo do historico;

e Elevada quantidade de e-mails trocada pode levar a confusdo de conteldos e do

resultado pretendido.

Devido a este processo ser realizado todo via e-mail, para além do prejuizo que pode causar
ao processo em questdo, pode igualmente prejudicar outros processos no qual o colaborador
esteja envolvido, pois a caixa de entrada do e-mail deste ficard muito mais cheia e

consequentemente mais desorganizada.

4.2.3 Problema em organizar pedidos para o processo PTN

No que concerne a PTN, tanto o pedido de bloqueio de pegas por parte da equipa de PPM,
como posteriormente, o envio da informacdo para a equipa de desenvolvimento, sdo feitos
da mesma forma, isto é, via e-mail. Toda a comunicac¢do trocada entre as varias equipas de
trabalho é feita desta mesma forma. Neste caso, o problema descrito no ponto 4.2.2 para o
processo de SW, é igualmente valido para o processo dos PTN.

Este tipo de comunicagdo sugere uma elevada probabilidade de equivocos, assim como um
esquecimento por parte de um stakeholder importante no loop de e-mails, para além de que
a informacao pode ser perdida com uma simples troca do titulo do e-mail.

Existe assim, por parte do grupo investigado, uma grande necessidade de organizacdo do

trabalho realizado.

4.2.4 Recolha e analise referente a capacidade da equipa de trabalho

Conforme descrito nos pontos acima, a equipa de trabalho investigada tem um leque bastante
extenso e diversificado de atividades e tarefas a realizar diariamente. Devido a este facto,
torna-se dificil para o colaborador ao fim de um més saber, com exatiddao, o nimero de horas
que trabalhou para cada atividade.

Os colaboradores no final de cada més sdo obrigados, por um sistema interno da empresa, a

reportar quantas horas trabalharam para cada projeto, no entanto, ndo existe um rigor
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associado a esta tarefa, pois até se dar inicio a este trabalho de investigacdo, a equipa nao
estava dotada de ferramentas que permitissem quantificar com exatiddao o numero de horas
a reportar de cada atividade. Conclui-se, portanto, que se torna-se extremamente dificil, dado
o elevado numero de projetos associados a equipa, reportar o nimero de horas trabalhadas
ao longo do més.

Este registo com exatidao é também bastante relevante no que toca ao head count da team
leader do grupo de PDM. Através de uma ferramenta que conte as horas trabalhadas para
cada projeto torna-se mais facil justificar o nimero de pessoas que tem a seu cargo, e caso a
equipa esteja sobrecarregada (overloaded), justificar o aumento do nimero de colaboradores.
Por fim, visto que a equipa é uma prestadora de servicos a clientes, torna-se relevante,
aquando da recec¢do do trabalho, informar a data de conclusdo da atividade, de maneira a
obter um bom planeamento e organizacdo do trabalho, tanto internamente para a equipa,
como para o proprio cliente. Esta atividade sé é possivel caso exista uma gestdao da capacidade

da equipa de trabalho.
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5. APRESENTACAO E IMPLEMENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo sdo apresentadas todas as propostas de melhoria que o investigador
considerou necessarias resolver os problemas descritos no capitulo anterior. De forma a
serem definidas estas propostas, levou-se em consideracdo a urgéncia da equipa em
conseguir ter um controlo de um processo que era seu, mas que ia sendo perdido, e a
necessidade, por parte dos colaboradores, de reduzir o nimero de e-mails que recebiam por
dia, e que logicamente levaria a uma melhor organizacdo do seu trabalho. Através da
utilizacdo do software Track&Release pretendem-se alcancar estes objetivos, assim como
reduzir o nUmero de erros no processo o que, por consequéncia, levaria a uma redugdo do
tempo de execucdo da atividade.

Assim, neste capitulo, serao inicialmente descritas as melhorias implementadas no tracking
gue a equipa tinha para o processo de PCN.

Posteriormente serd apresentada a forma como foi criado o software Track&Release, assim

como as alteragdes que este provocou no processo de SW e de PTN.

5.1 Proposta de melhoria no processo de PCN

Um dos problemas revelados por este trabalho de investigacdo, no que concerne ao processo
de PCN, trata-se da falta de controlo do processo que existe por parte do grupo de trabalho
durante a execug¢do do workflow de trabalho.

Visto que a base de dados dos PCN (PLMe) é gerido por uma area de negdcios diferente de
CM, é muito complicado desenvolver alteragdes para a mesma, como tal, a implementacao
por parte do investigador deu-se, essencialmente, nos documentos que a equipa de CI1

consegue gerir, isto é no tracking dos PCN que foi, igualmente falado no ponto 4.1.2.

5.1.1 Implementagao de melhorias no tracking PCN

O documento tracking criado pelo grupo de trabalho serve exatamente para o propdsito de
garantir um controlo de todos os processos de PCN que se encontram abertos no momento.

Este tracking em Excel contém os seis status por que o processo tem que passar - WP16,
WP21, WP31, WP33, WP40 e Rejected (caso necessario) — onde em cada uma das folhas é

colocada a informagao relevante para o status do momento.
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No entanto, este documento contém, no entender do investigador, alguns pontos que podem
vir a ser melhorados, de forma a atingir o objetivo de controlo do processo dos PCN. As falhas
apontadas prendem-se, essencialmente, com o facto de apds a introducdo dos dados, nao
existir nenhum tipo de tratamento dos mesmos, ou seja, apenas quando o utilizador voltar a
entrar no documento e analisar manualmente, caso a caso, é que consegue obter e avaliar o
PCN em questao.

Devido ao elevado volume de PCN abertos em simultdneo, a andlise que o documento exige,
para se obter um bom controlo do processo, torna-se num procedimento demorado e
desgastante. A juntar a este facto, os colaboradores tém muitas mais tarefas a desempenhar,
como tal, é praticamente impossivel, dado o tempo didrio disponivel, fazer uma avaliacdo
individual para cada PCN.

Ao analisar esta situacdo, o investigador tomou como medida alterar o documento Excel,
através da programacao em VBA (Visual Basic for Applications), de forma a que, sempre que
um PCN estiver parado mais do que um determinado tempo, o utilizador receba um e-mail na
sua caixa de entrada a informar que este PCN esta parado ha muito tempo e que, como tal, é
necessario tomar medidas junto dos responsaveis de aprovacao.

Através desta medida, sdo expectaveis iniUmeras vantagens, tais como:

e Aumento do controlo do processo por parte da equipa responsavel —Cl1;
e Aumento do tempo de resposta aos PCN;
e Diminuicao do tempo médio que o PCN demora a ser fechado;

e Satisfacdo por parte do fornecedor.

Um exemplo das melhorias do documento Excel Tracking PCN pode ser visualizado no

Apéndice l.

5.1.2 Aplicacdo do cédigo VBA no tracking PCN

O tracking dos PCN utilizado pelo grupo investigado, até ao momento, servia apenas de
referéncia para estes terem uma ideia do nimero de PCN que tinham tratado e também do
numero de PCN abertos em cada status, no entanto, como referido anteriormente, ndo existia
controlo deste processo, por parte da equipa.

Depois de discutido entre o grupo de trabalho e o investigador, ficou definido um conjunto de

alteragdes ao tracking:
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1. Todos os diferentes status iram conter as mesmas colunas com a mesma informacao,
tendo ficado definido que seriam as seguintes:
a. Numero PCN Bosch;
b. Supplier ID;
c. Supplier,;
d. PN - Part Number;
e. Date;
f.  Processo on Going.
2. Seriam eliminadas todas as colunas que nao fossem relevantes para o processo, como
por exemplo, o nome do colaborador que tinha iniciado o processo;
3. Seum PCN estivesse no status 16 ou 21 mais do que 20 dias, seria enviado um reminder
de forma automatica para o colaborador, sempre que este abrisse o tracking;
4. Se um PCN estivesse no status 31 ou 33 mais do que 60 dias, seria enviado reminder

de forma automatica para o colaborador, sempre que este abrisse o tracking.

Para cumprir com os pontos enumerados acima, foi desenvolvido cédigo VBA, em Excel, em
qgue quando o ficheiro é aberto, é chamada a funcdo “WorkSheetLoop2”, que envia uma
mensagem ao utilizador a perguntar se este pretende analisar os PCN representados no

documento, como se verifica na figura 35.

Send Emails

T T

'9' Are you sure you want to check if all PCS are up to date?

Sim MNao

FOF0 PO G0 Fn G s leslen enle

Figura 35: Aplicagdo da fungdo WorkSheetLoop2.
Caso o colaborador diga que pretende correr o cddigo, a ferramenta vai analisar quais os PCN
gue ndo cumprem o ponto 3 e 4 referidos acima. Para tal, é ativada a funcdo “CheckDias”. Esta
funcdo entra na worksheet de cada um dos status, e para cada um deste, entra na fungéo

“CheckData”, que se pode visualizar parte do cédigo na figura 36.
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Sub checkDias () 'Sub gue corre todos os worksheets para a checkData saber gue status se trata

For Each Current In Worksheets "para cada worksheet gue temos no nosso excel

If InStr (Current.Name, "16") > 0 Then 'wvamos ver se estamos no worksheet dos estados 16
checkData (1€)

ElseIf InStr(Current.Name, "21") > 0 Then 'wvamos ver se estamos no worksheet dos estados 21

checkData (21)

ElseIf InStr(Current.Names, "31") > 0 Then 'wvamos ver se estamos no worksheet dos estados 31
checkData (31)

ElseIf InStr(Current.Name, "33") > 0 Then 'wvamos ver se estamos no worksheet dos estados 33
checkData (33)

End If
Hext
If contaMails = 0 Then 'Casoc nic tenha-se enviado nenhum email
MsgBox ("Everything is up to date™) 'Dizemos gue esta tudo em ordem
Else
MagBox ("Emails sent: " & contaMails) 'Sendo dizemos a guantidade de emails gue enviamos
End If

Figura 36: Fungdo "CheckDias"

Dentro de cada worksheet é corrida a funcdo “CheckData”, que percorre todos os registos,

sendo que, a medida que vai correndo cada linha, é verificado se o PCN ja ultrapassou o limite

de tempo previamente estabelecido para cada status. E feita uma distingdo nesta funcdo, pois

caso o cddigo esteja a correr o status 16 ou 21, o nimero mdaximo de dias que o PCN se pode

manter sdo 20, enquanto que, para os outros (status 31 e 33), o nimero maximo de dias sem

que a ferramenta lance o aviso sdo 60. Tal processo esta descrito no quadrado vermelho da

figura 35. Ainda através da funcdo “CheckData”, a ferramenta compara a data de inicio do

PCN para cada status com a data atual. Caso seja superior a 20 ou 60 dias, dependendo do

status, é copiada toda a informacado sobre o PCN e enviada para o e-mail pré-definido. Este

processo estd representado na caixa azul da figura 37.

Sub checkData (status) 'Recebemos por parametro o status de gue se trata

Dim sh Zs Worksheet

Dim rw As Range

Dim maxDias As Integer

Dim dias As Integer

Dim i As Integer 1

IIf status = 21 Or status = 1€ Then 'Caso seja o status 21 ou 16 j& sabemos & priori gue caso o seu status ndo tenha sido mudado nos ulc
jraxDias = 20

[Elze "Sendo sabemos gue 0 aviso apenas deve ser enviado se J& tiverem passado 60 dias

praxDias = &0

JEnd If

i=1 2

For Each rw In Current.Rows 'Para cada linha no worksheet
If Current.Cells(i, 1) = "" Then 'Se a primeira celula do worksheet tiver vazia nem vale a pena continuar a fazer mais nada

Exit For
End I
If i <> 1 And Cells(i, 5).Value <> "" Then 'Isto previne gue o nome das tabeslas estrague a macro

dias = DateDiff("d", Cells(i, 5).Value, Date)

'isto serve para fazer a conta dos dias gue Jj& passaram desde a data gue estd no excel da data atual do sistems
If dias > maxDias And Not IsSEmpty(Cells (i, 1).Value) And Cells(i, 2).Value <> 40 Then
"Casc j& tenham os dias definos acima , = o estado do PCH ndo seja 40

texto = "PCH:" & Cells(i, 1).Value & vbNewLine & "Supplier ID:"™ & Cells(i, 2).Value & vbNewLine & "Supplier:" I& Cells(i, 3).Valus

SendMail (texto) ' Enviamos o email
contaMails = contaMails + 1 '"Incrementamos a guantidade de emails enviados
End IT

Figura 37: Fungdo "CheckData".
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Caso o PCN ja tenha ultrapassado o tempo previamente estabelecido, é enviado um e-mail

para o colaborador com todos os dados do PCN em questdo, sendo um exemplo disso a figura

read . P - f
Yo D8 mow seceny - TLooRTL T ~
4 Dwtes Toduy }
Canthn Joao gl NING PON s pwadon D BV tea e ‘
PO tdte PCN s parados
seio Joao INGF/ING . PON 'S parados Wb LTANM SN 1xe n .
Caatng 1000 IMNGP/ING . PONS panadon b ST tedd 1268 PCN 5414
Eea.
Coeto Joso gl /ING- . PONY pamades b PPN s 12 %0 Supplier Microchip Tectnology
‘ PN
e a0 INGP/ING . PO panden b A e 1% Dune 260672018
s Dias passados 67
Cooivo Joso INpP/ING . PON' panadon b TN Sads 1208 Process on geing In wedk - NN

Figura 38: Exemplo de e-mail enviado pelo tracking dos PCN.
No corpo do cédigo existe também campo para o utilizador preencher com o e-mail para
onde pretende que a informacdo seja enviada, assim como para definir o assunto e o corpo

do texto — figura 39.

Subk SendMail (texto)

Dim CutApp As Ckjesct
Dim CutMail As Ckject
Dim strbody As S5tring

Set Outipp = CreateCbject ("Cutlook.Application™)
Set OCutMail = Cutipp.Createltem(0)

Cn Error Resume HNext
With CutMail

.To = "joaoc.coelho@pt.bosch.com™ 'Destinatario
Ccoo= mm

BCC =7

.Subject = "PCH's parados”

.Body = texto

.Send
End With
Cn Error GoTo 0

Set CutHMail = Hothing
Set Outipp = Hothing
End Sub

Figura 39: Defini¢cdo dos destinatdrios e corpo de e-mail que a ferramenta ird enviar.

5.2 Proposta de melhoria do SW process e PTN

A melhoria para os problemas apresentados pelos processos de SW e PTN resultam na criacao
e aplicacdo da mesma ferramenta, pois mesmo tratando-se de dois processos completamente
distintos, os problemas identificados pelo investigador sdo possiveis de resolver através da

mesma aplicacdo — Track & Release.

5.2.1 Implementacdo da ferramenta Track & Release
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A ferramenta Track & Release foi implementada para duas subequipas de PDM - Cl1 e CI2 —
visto que estas tém dois processos interligados (SW Process e criagdo/manutencdo de BOM’s
no SAP), como tal ndo faria sentido implementar apenas na equipa de Cl1. Esta ferramenta
tornar-se-4 util, ndo apenas para o processo de SW, mas também para o processo de PTN.

Esta ferramenta foi desenvolvida em conjunto com o departamento de Cl (Corporate sector

Information systems & services), sendo que o investigador foi responsavel por:

e Recolha dos requisitos e definicdo do workflow de trabalho;
1. Reunido com departamento de Cl;
2. Reunido com cada equipa de trabalho;
3. Reunido com todas as equipas de PDM envolvidas;
4. Reunido com team leader e Cl.
e Pedido de autoriza¢do de criacao do software a team leader;
e Pedido de criacdo do software a Cl;
e Preenchimento dos requisitos nos documentos apresentados pela equipa de Cl;
e Reunides com colaboradores da equipa de Cl;
o Teste da versdo preliminar da ferramenta, de forma a encontrar erros e bugs que o
software possa conter;
e Reunides com colaboradores da equipa de Cl que desenvolveram a aplicagdo para a

equipa, via Skype, de forma a explicar quais os bugs a serem corrigidos;

Para a recolha de requisitos foram realizadas diversas reunides presenciais. Em primeira
instancia, realizaram-se reunides com o departamento de Cl, de forma a entender quais as
potencialidades do software e quais as vantagens que a aplicacdo do mesmo poderia trazer a
equipa. Posteriormente, o software foi apresentado a equipa de PDM e ficou delineado que,
para ser Util a sua utilizacdo, teria que ser implementado na equipa de Cl1 e Cl2, visto que
para a criacdo das BOM'’s estar completa é necessario que o SW Process esteja aprovado pelos
respetivos responsaveis. Em seguida, fizeram-se reunides individuais com cada equipa de
trabalho, de maneira a adaptar os requisitos do software aos requisitos das equipas de
trabalho. A posteriori, apds cada equipa ter os seus requisitos definidos, houve uma reunido
geral, com todas as equipas envolvidas, para se confrontarem com os processos e garantir que

encaixam no processo que esta a ser seguido atualmente. Por fim, o investigador reuniu com

98



a team leader e com a equipa de Cl no sentido de alinhar todos os detalhes para iniciar o
processo.
Através da ferramenta Track & Release é pretendido realizar o pedido de alteracdo/criagdo da

BOM que, atualmente, é feito via e-mail. Isto traria varias vantagens, tais como:

» Juncdo de todas as comunicagGes de varias equipas, para um projeto, num unico local;
» Diminui¢do do numero de e-mails na caixa de entrada do colaborador;
» Organizagdo do trabalho:
o Para o préprio colaborador que tem a informacdo toda reunida no mesmo
local;
o Para a equipa de trabalho, que através da ferramenta consegue ver quais as
tarefas disponiveis e quais é que os outros elementos ja estao a realizar;

» Expectavel diminuicdo do tempo de resposta aos pedidos do cliente interno.

5.2.2 Pedido de criacdo de ferramenta Track & Release a equipa de PDM

De forma a que fosse possivel dar inicio a criacdo da ferramenta Track & Release, o
investigador reuniu todos os requisitos que CI1 e CI2 necessitavam para ver o seu trabalho
cumprido, sendo que deste modo estavam reunidas todas as condicGes para ser feito o pedido
para a inicializacdo do desenvolvimento por parte da equipa de Cl.

Para a criacao da ferramenta foram seguidos os seguintes passos:

e Autorizacdo da team leader via e-mail, para garantir que o PDM suporta os custos de
criacdo e manutencao;

e Preenchimento de formuldrio via web para que a equipa de Cl tome conhecimento da
abertura de um novo projeto;

e Preenchimento de documento, enviado por Cl, para que o investigador defina como

pretende os issues e workflows que serao implementados.

A autorizacdo para a criacdo do projeto, foi dada pela team leader da equipa, como se pode

verificar na figura 40:
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From: Lemos Rosario (BrgP/ENG-PDM1)

Sent: 25 de julho de 2018 05:08

1 S e R s
Subject: RE: Track & Release project for PDM

Hello
| authorize and confirm the project and costs involved

Cumprimentos / Best regards,

Rosario Lemos
BrgP/ENG-PDM1

Tel +351 253 306144 | Mobil +351 93 3092321

From: S

Sent: 13 de julho de 2018 11:29

To: Lemos Rosario (BrgP/ENG-PDM1) <Rosario.Lemos@pt.bosch.com>
Subject: Track & Release project for POM

Hello Rosério,

| need your authorization to proceed with the Track & Release project

Just reply to this e-mail with your answer to allow me to proceed with this project that will be charged on Cost Center 815841,

Thank you,

Cumprimentos / Best regards,

Figura 40: Pedido de inicializagdo do projeto na ferramenta Track & Release.

No sistema web do Track & Release para ser possivel iniciar o processo, foi necessario

preencher alguns campos, tais como:

Todos estes parametros podem ser visualizados na figura 41:

ferramenta — “PDM Braga Task Request”;
Lider do projeto;

Departamento que ira utilizar a ferramenta;
Centro de custo a ser debitado o valor do projeto;

Template a ser usado para a criacao, no Track & Release.

Nome a dar a ferramenta que ira ser criada, assim como um sumario do propdsito da

100



() If customizations are required these can be requested after the T&R project is created via "T&R Self Service" >
"T&R project customization”.
Project Key' PDM
Please enter the key/short-ID of the inside. T&R project. The key cannot contain digits and must be in uppercase.
Summary‘ PDM Braga task request
Please enter ihe name of the project as it will be displayed in JIRA. This should not exceed 20 characters
Project lead’  RSO1BRG @&
Start typing to get a list of possible matches.
Please selectthe user thatwill be the projectlead. The project lead is responsible for the project, also in terms
of security and will be the first project administrator.
Master Of Role” | BrgP/ENG-PDM1

Please enter the depariment (e.g CI/CBD2) which is responsible for the data of the T&R Project
The WMoR is responsible for

-the decision on assignment of their [T-Roles/authorizations to users (acc. 4.2.4), and

- continuous detective controls of assigned T-Roles/authorizations (acc. 4.2.9.2)

Have a look here to find out more information

Receiving Cost” 815841

Centre
Please enter the cost centre to be charged to
Destination Instance | Standard ~|| PROFI ¥
/ From Template
Project
Use this field to set up your new project based on a Template.
Destination Instance None ~| MNone o
/ From Existing
Project
Use this field if you want to create your project on the destination instance from an existing project
Instance / Category’ | Standard ~lcm -
Please define the category (= Organization) where your project should be within the instance. If not available
choose "Unclassified will take care.
Attachment (3 Drop files to attach, or browse.

You have to attach a digital signed mail of cost center responsible with the approval of
charges!

Confirm/Notice" I have read and understood the central works council directive 10.39 and | agree to adhere to
works council the terms and conditions
directive

Figura 41: Dados pedidos para criagdo de pdgina inicial do projeto no sistema Web.

Apds o preenchimento dos dados acima referidos, para dar inicio ao projeto, este ficou com

o aspeto ilustrado na figura 42, no sistema Web da ferramenta:

inside Track&Release Basic Support (no €*WorkON/IDM) / JRA-79259
PDM Braga task request
# Edit Q Comment Assign | Agile Board RanktoTop More ~ Close Issue = Change project template
Details
Type New inside T&R Project Status
Priority: ¥ Minor Resolution Unresolved
Affects Version/s None Fix Version/s: None
Component/s None Security Level Privaie
Labels None
Project key: PDM
Master Of Role BrgP/ENG-PDM1
Receiving Cost 815841
Centre
Destination Instance /  Standard - PROF| NS
From Template
Project:
Instance / Category: Standard - CM

Figura 42: Pdgina inicial do Projeto PDM Braga Task Request.

5.2.3 Criacdo de Issues para a ferramenta Track & Release

Apdbs o pedido para o desenvolvimento da ferramenta ter sido aceite, e o projeto ter sido

criado no sistema Web, foi enviado pelo departamento de Cl para o investigador um
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documento Excel, para este preencher com os detalhes dos issues e do workflow que irdo ser
usados na ferramenta.
No que concerne a equipa de Cl1, foram criados dois issues que representam os processos a

serem implementados a partir da ferramenta Track&Release:

1. SW Process;
2. PTN Process.

Os pedidos realizados pelo cliente interno serao feitos a partir desta ferramenta, pelo que, foi
necessario a definicdo de um conjunto de requisitos obrigatdrios (*) e ndo obrigatérios a
serem preenchidos pelo cliente, de maneira a que o pedido seja realizado corretamente, assim

como a quantidade e o tipo de texto em cada um dos campos.

1. SW Process;
i) Products (*);
ii) ECR (Engineering Change Request);
iii) Comments (*);

iv) Attachments (*).

Todos os requisitos estdao em inglés, visto ser a linguagem oficial da empresa. Relativamente
aos products (produtos) trata-se de um campo de preenchimento obrigatério pois é
fundamental entender quais os produtos que irdo sofrer alteragdes de SW. Assim, define-se
255 como o numero limite de caracteres, pois o nimero dos produtos é constituido por 10 ou
12 digitos, sendo que cada alteracdo, em geral, nunca contém mais de 5/6 produtos. Deste
modo, 255 carateres sdo suficientes, poupando memadria na ferramenta e nos custos finais do
projeto para a equipa.

No que concerne a ECR, ndo é mandatdrio o preenchimento deste campo, pois como esta
ferramenta apenas é utilizada para amostras e ndo para produ¢do em série, nem sempre uma
alteracdo de SW vem associada a ECR; pode apenas estar associada a um ECN. Caso seja
necessario o preenchimento do nimero de ECR, ndo serdo necessarios mais do que 255
carateres, como tal, escolheu-se o textfield (255 chars), poupando assim espaco e memoria.
Nos comentarios — comments — é onde o cliente interno ird descrever o que pretende ver
implementado, assim como qualquer outro comentdrio que entenda relevante para a
concretizacdo do projeto. Trata-se um campo de preenchimento obrigatério e dada a sua

importancia, sem limites de carateres.
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Por fim, os attachments — anexos — é o local onde o cliente ira colocar os documentos de SW
(SPL e SOS). Este campo é igualmente obrigatdério, pois sem os documentos para colocar nos
produtos, ndo faz sentido fazer o pedido a equipa de Cl1.

Na figura 43 é possivel verificar a folha para o campo da issue SW Process, que o investigador

preencheu para entregar a Cl.

Click here to see existing Customfields in inside. T&R (JIRA) | System Fields can be "hided", "shown", set to Mandatory or set to

optional!!
Comment

. . . Help-Me Text Mandatory/ Create View Edit

Field Lable Field Type Options (for edit and create mode) Optional Fields Mode Mode Mode
Products Textfield (255 chars) default: no help-me-text Mandatory X X X
ECR Textfield (255 chars) default: no help-me-text Optional- default X X X
I Comments Textarea (unlimitted) default: no help-me-text Mandatory > x X X
Attachment System Field i default: no help-me-text Mandatory X X X

Please Select | please select -

Figura 43: Defini¢do dos pardmetros a preencher no issue SW Process.

2. PTN Process:
i) Products;
i) LTB;
iii) Comments;

iv) Attachments.

Relativamente ao issue do PTN Process, todos os campos sdo de preenchimento obrigatério
com a execao dos attachments, pois estes apenas contém a informacao que foi pedida acima,
no entanto, se o cliente interno pretender, também pode anexar o documento oficial do
fornecedor a informar que determinada pec¢a/produto vai ser descontinuado. Relativamente
ao limite de caracteres, a justificacdo para a escolha é igual a dada acima para o SW Process,

tal como se constata na figura 44.

Comment
. . . Help-Me Text Mandatory/ Create View Edit

e Sk Options (for edit and create mode) Optional Fields Mode Mode Mode
Products Textfield (255 chars) defauli: no help-me-text Mandatory x X x
LTB Textfield (265 chars) default: no help-me-fext Mandatory X X X
Comments Textarea (unlimitted) defauli: no help-me-text Mandatory X x X
Attachment System Field default: no help-me-fext Optional- default X X X

Please Select please select -

Please Select please select

Figura 44: Defini¢do dos parGmetros a preencher no issue PTN Process.
Para cada um dos issues definidos assim, foi também necessario a definicdo do workflow de
trabalho, isto &, definir qual o fluxo que o processo seguira até ser dado como concluido.
Relativamente ao SW Process, este é aberto no momento em que o cliente interno da inicio a
um novo projeto e preenche todos os campos de forma correta. O projeto pode seguir por

duas vias: in progress, caso algum elemento da equipa de CI1 inicie as respetivas atividades,
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ou closed no caso de, por exemplo, se tratar de um projeto repetido ou um projeto que nao

seja valido.

5.2.4 Definicao do Workflow de trabalho para cada Issue

A definicdo do workflow de trabalho para cada um dos issues criados teve em consideracdo o
processo descrito no ponto 4.1.2 e 4.1.3 deste documento.

Relativamente ao SW Process, o trabalho da equipa de CI1 é divida em dois WP, como descrito
na figura 34. Deste modo, depois de iniciado o primeiro WP, o processo terd, sempre, que
ficar no estado “On Hold” — em espera — enquanto o responsavel de software faz o upload do
mesmo na base de dados SAP. Para além disso, mesmo depois de fechado, o processo pode
ser reaberto.

Na figura 45 é possivel observar todos os status por que pode passar o processo.

Given the part Numbers to

SW Responsible $

Seare SW Uploaded

progress ¢
Resolve’
& Close
In progress

Stop progress
OR Open

On Hold
Sw Upload

Open

Start
progress

Reopened e Closed
Resolve & Close

Figura 45: Definigdo do workflow para issue SW Process.

No que concerne ao issue PTN Process, este contém trés status principais:

e QOpen;
e In Progress;

e (losed,;

No entanto, o processo, por algum motivo, pode ficar “On Hold” ou mesmo ser reaberto
depois de fechar. Na figura 46 é possivel observador todos os status por que pode passar o

processo.
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On Hold

Open

Seart

!rogrcii
In progress

Resolve
& Close

Stop progress
OR Open

Closed

Reopened |y
Resolve & Close

Figura 46: Definigdo do workflow para o issue PTN Process.

5.2.5 Fase de Testes da Ferramenta Track&Release

Posteriormente ao investigador enviar todos os documentos pedidos pela equipa de Cl para
a criacdo de cada um dos issues, e o Cl ter desenvolvido a ferramenta no software
Track&Release em versao teste, foi enviado para PDM uma cépia para o investigador proceder
aos testes iniciais.

Para discutir a fase de testes com a equipa de Cl, foi criado no Track&Release uma issue

denominado “Adapt Jira Issues and workflow to PDM team” e ilustrado pela figura 47.

inside. Track&Release Basic Support (no e*\WorkOMN/JDM) / JRA-T9510

Adapt Jira Issues and workflow to PDM team
# Edit [ Comment Assign | Agile Board | Rankto Top | More - Implementation completed | Reject Mail | On Hold | Cancel

Details
Type: [ Customize existing T&R project Status: IMFLEMENTATION
Priority: ¥ Minor Resolution: Unresolved
Affects Version/s: None Fix Version/s: None
Component/s: None Security Level: Private
Labels: None #
Figld Tab | Userinfo

Instance / Project: Standard - PDM
Link to project: Browse Project Administer Project Project history
Estimated effort: 13

Figura 47: Issue criada para discutir a fase de teses com a equipa de Cl.
Através deste jssue é possivel comprovar a adaptabilidade que a ferramenta tem, pois pode
ser utilizada para qualquer tipo de tarefas. Neste caso, através dos comentarios, o
investigador ia colocando todos os topicos que achava conveniente e Cl ia atualizando a
ferramenta.
Esta fase de teste serviu para analisar o programa e corrigir alguns bugs que o programa

pudesse conter, antes de entrar em funcionamento para PDM e para os seus clientes.
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Relativamente aos issues desenvolvidos para serem utilizados na equipa de Cl1, encontravam-

se de acordo com o pedido, como é possivel verificar nas figuras 48 e 49:

Create Issue

Project’ | @ Sandbox: PDM Braga task request (SPDM) =
Issue Typei CH-8W Process - |®@
summary”
Product’

ECR

Aftachment (:.’r} Drop files to attach, or browse

[ Create another m Cancel

Figura 48: Criagdo de issue SW Process.

Create Issue
Project’” @ Sandbox: PDM Braga task request (SPDM) v
Issue Type” CI1-PTN Process ~ @
.
summary” ||
.
Product
LTB"
Attachment ¢4 Drop files to attach, or browse
O create another m Cancel

Figura 49: Criag¢do de issue PTN Process.

No que concerne aos workflow’s gerados pelos issues, também se encontram dentro do que
tinha sido previamente estabelecido.

Nas préximas duas figuras é possivel observar dois tipos de workflows gerados pela
ferramenta, um para o processo de PTN (figura 50), outro para o processo de SW (figura 51),
sendo que num deles é inclusive possivel analisar o colaborador que iniciou a tarefa e as datas
, enquanto que o outro é mais genérico. Ambos, estdao de acordo com o que tinha sido

previamente estabelecido.
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Create
coj2brg, 8/30/18)

PTN Closed

Start Progress

' Start Progress . cojZbre, 8730/18) ._Stop Progress

|
Reopened - Close

" Start Progress

- & In Progress

) | Y
‘On HoldStart Progress

On Hold

Figura 50: Workflow detalhado, gerado para issue PTN Process.

OPEN 07

Upload documents and IC at SPL ——————————————————Stop Progress
IN PROGRESS
Start Progress On Hold - 5W Uploaded
‘ON HOLD - SW UPLOADED j
Start Progress Close

CLOSED + REOPEMED -

Figura 51: Workflow genérico gerado para issue SW Process.
Para servir como teste, o investigador criou um issue denominado “Block PN” e outro “SW
Process- BMW”, em que, depois de se preencher os campos obrigatérios previamente

definidos, foi gerada a pagina principal da ferramenta Track&Release, visivel na figura 52:
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% Blocked PN
# Ednt JComment | Assign  Logwork  Afiachfies  More - | Siop Progress | OnHoid | Close

Details
CIPTH POt éss 1 N PROGRESS

¥ Mnar A l LUnfesatdad

Description

AMachimenis

4.3 Doy Sles bo aflach, of Drowss

Figura 52: Pdgina principal do issue “Blocked PN” criado para teste.
Desta pagina principal criada a partir do teste efetuado, é possivel notar que existem alguns
campos criados que ndo fazem sentido, pois para o processo de PTN nao sdao necessarios. Na

figura 52no ponto 1, foram criados trés campos a mais:

1. Priority;
2. Components;

3. Labels.

No ponto 2 da mesma figura, esta ilustrado uma description que também nao foi requerida.
Para todos estes pontos sera feito um pedido a equipa de Cl para os remover para os issues
de PTN. O mesmo sucedeu para o issue “SW Process - BMW”, em que 0s campos acima
mencionados ndo eram necessarios.

Ainda relativamente a pagina principal gerada para cada issue, é possivel adicionar
comentarios sobre o tépico, reunindo assim toda a informag¢do num unico espaco, evitando

longas trocas de e-mail que geralmente se sucediam.
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Sandbox: PDM Braga task request / SPDN-12

w SW Process - BMW

#Edt | | ClComment | | Assign | Logwork | Attach fles | More~ | | Close
Details

Type Cit-5W Process.

Priorty: ¥ Minor

Componentls None

Labels None #

Product 0236.000.000

ECR: No needed
Descriptior

None

Attachments

Upload documents and |

status

Unresolved

2 Drop flles to attach, or browse

Copy of SPL_BHWY.
20180802

nctivity

* © Coelho Joao (BrgP/ENG-PDI 1} added & comment - 2018-08-02 12:39

Bom dia,
Por favor, preencher o documento em anexo com os PN para SV,

Al | Comments | WorkLog | History = Activiy Workflow Diagram Subversion

CrE

Figura 53: Pdgina principal do issue “SW Process - BMW” com comentdrio.

Para além do bug referido na figura 52, existem outros pontos para corrigir pela equipa de Cl.

A ferramenta Track&Release foi desenvolvida para servir as equipas de Cl1 e CI2 do grupo de

PDM, no entanto ndo faz sentido que os issues de ambas as equipas se encontraram visiveis

no mesmo espaco para ambos os colaboradores, como se verifica na ferramenta de teste —

figura 54.

@ Sandbox: PDM Braga tas...

A Summary

Issues

Reports
Components
Project Users
WBS Gantt-Chart

Add-ons

OBk EF D

PROJECT SHORTCUTS

Add a link to useful information for
your whole team to see.

+ Add link

Open issues switn fiter ~

Order by Priority 4 =~
SPDM-6
Create Obsolete

SPDM-5
Book numbers

SPDM-4
Create and book numbers

SPDM-3
Ativar listas alternativas

SPDM-8
Blocked PN

SPDM-1
test BOM Creation

Figura 54: Issues de Cl1 e CI2 juntos.

Outro dos pontos a rever sera a possibilidade de um colaborador da equipa de Cl1 poder criar

um issue para a equipa de CI2 e vice-versa, como ilustra a figura 55.
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Edit Issue : SPDM-6

CHLAERE C e ate Obsolete

Priority | @ Blocker - @
default: Low

Project’ | Ford CHUD |v
Please selectthe title of your project

Tvpe‘ Obsolete v

Material descnptlun' Testing

Type description and PN (if SAMOS Order;
CommentComment

Stye~ | B I U A~ %~ F-| = E O~ +-~ =

Figura 55: Possibilidade de colaborador de Cl1 criar issue para equipa de CI2.

Por fim, outro aspeto a melhor na ferramenta estd relacionado com o SW Process, pois este
sé passa para a equipa de Cl1 depois da equipa de CI2 ter concluido o seu trabalho. A
ferramenta deve ser capaz de enviar uma notificacdo para a equipa de Cl1 a informar que o
processo de CI2 esta concluido.

Para ser possivel fechar determinado issue aberto, a ferramenta deve ter um botao especifico
para tal. Na fase de testes, esse botdo continha demasiadas opg¢des (figura 56), sendo que foi

pedido a equipa de Cl para reduzir apenas para ter uma opc¢ado: “done”.
ool sl el s |

Resolve

Resolution”  Fixed @
~
Fix Viersion/s | won't Fix =
Duplicate
Incomplete
5 Cannot Reproduce
ASSIONEE | acced =
Rejected
Not a Bug
Cancelled = E - - =
Failed == E|e= B
Invalid
Valid
Cancelled by reporter
Later
Done
Closed by Multiclose
Accepted
Clear Quest Eintrag
On Hold
Transfered b

B® &~ Viewable by All Users

Resolve = Cancel

Figura 56: Fungdo especifica na ferramenta para fechar um issue, na fase de teses.

Assim que os pontos acima mencionados forem resolvidos por parte da equipa de Cl, a

ferramenta Track&Release estara pronta a ser utilizada.
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5.3 Desenvolvimento de ferramenta para gestao de capacidade da equipa de

trabalho

Neste ponto é feita uma abordagem a necessidade da utilizagdo de uma ferramenta de gestao
de capacidades para o grupo de investigacao, explicitando quais os objetivos da mesma.
Posteriormente, é descrito como o investigador desenvolveu a ferramenta, sendo
apresentada uma ilustracdo das varias folhas e funcées pertencentes a mesma.

Ainda neste ponto, sera feita uma referéncia as atividades desempenhadas pela equipa de
trabalho e que fazem parte do software, assim como, qual foi o tempo disponivel para cada

uma destas atividades.

5.3.1 Justificacdo da necessidade da ferramenta

Durante a recolha de dados efetuada pelo investigador junto do grupo de trabalho, para além
de se pretender dotar CI1 de ferramentas capazes de ajudar nos trés processos que a equipa
colabora, verificou-se que era necessario desenvolver uma nova ferramenta para que a equipa
fosse capaz de gerir a sua capacidade.

Todos os meses os colaboradores da equipa de Cl1 sdo obrigados a fazer um reporte do
nimero de horas trabalhadas por processo. No entanto, ndo existe nenhuma
ferramenta/método que torne este reporte rigoroso.

Deste modo, depois de varias reunides entre o investigador, a equipa de Cl1 e a team leader,
foi decidido avancar com uma proposta de melhoria capaz de fazer a gestdo de capacidades
da equipa de trabalho.

Foi decidida a criacdo de um documento Excel, programado em VBA, com funcdes especiais
capazes de gerar um grafico didrio com 8 horas de trabalho, que seria preenchido com
WorkPackages de trabalho, consoante o trabalho que fosse recebido diariamente.

Os workpackages de trabalho sdo as atividades desempenhadas pela equipa de Cl1 e que ja
foram descritas nos pontos 4.1.1, 4.1.2 e 4.1.3. Para além das atividades que fossem recebidas
pela equipa, esta definiu que 20% do seu dia é, sempre, ocupado com reunides que surjam ou
para organizacao do trabalho. Todos os valores de duracdo das cada atividades foram
definidos em conjunto com a equipa de Cl1 e a sua team leader.

Se o colaborador ja tiver o seu dia todo preenchido, mas receber novas atividades, estas, de

forma automatica, passardo para o dia seguinte e assim sucessivamente.

111



Deste modo, cada colaborador terda um documento Excel pessoal, em que colocard as
atividades por si desempenhadas. No final de cada dia serd guardado um histérico de
atividades, assim como no final de cada semana e de cada més.

Esta nova ferramenta terd como principais objetivos permitir:

v" 0 colaborador ter no¢do do volume de trabalho que tem no momento;

v" 0O colaborador ser capaz de indicar ao seu cliente quando é que a atividade pedida
serd realizada;

v" 0 colaborador poder contabilizar, com rigor, ao fim do més, qual o nimero de horas
gue trabalhou para cada uma das atividades;

v' A team leader justificar, junto da gestdo de topo, a necessidade de contratacdo de
novos colaboradores, caso necessario;

v" Ao fim de vérios anos de trabalho, ter uma amostra suficiente para entender quais os

meses de trabalho que tém picos de trabalho, etc.

5.3.2 Criacdo da ferramenta de gestdo de capacidades

Para criagao da ferramenta utilizou-se um documento Excel programado através da linguagem
Visual Basic for Applications. O nome atribuido ao documento foi — SMP, que significa
Schedule Management Planner.

Através deste documento é expectavel que o utilizador, sempre que receber uma nova tarefa,
a registe no documento. Para o efeito, foram criados 5 botGes, que correspondem ao nimero
de atividades desenvolvidas pela equipa investigada.

Para cada uma das atividades é definido um valor de tempo, que no pior dos casos, a equipa
demora a executar. Para além disso, foi definido um valor de tempo que a equipa, em geral,
gasta por dia na organizacdo do trabalho, nas chamadas que recebe e nas reunides que tem
que realizar, de maneira a que o tempo previsto para a realizacdo da atividade seja mais
proximo do real.

As tarefas sdo agrupadas por dias, sendo que, sempre que uma tarefa ndo dé para ser iniciada
e acabada no mesmo dia, segundo o tempo estipulado, é automaticamente transferida para
o dia seguinte, pois a equipa investigada ndo inicia uma atividade que fique incompleta, para
ser terminada no dia seguinte, de forma a evitar erros nos produtos finais e

consequentemente prejuizos para a empresa.
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Assim, o output gerado é um grafico em que no eixo dos xx estardo listados os cinco dias da
semana, sendo cada um deles considerado uma varidvel, enquanto o eixo dos yy estara
dividido em 10 partes iguais, de 0 a 1, em que O corresponde a 0 horas e 0 1 a 8 horas, ou seja
cada parte corresponderd a 48 minutos. As barras geradas representam as atividades
desenvolvidas pelos colaboradores, sendo possivel distinguir as atividades através das
diferentes cores com que estas estdo representadas.

Para cada semana do més vai sendo criada, de forma automatica pela ferramenta, uma folha
gue contém os mesmos outputs descritos nos paragrafos acima.

Relativamente a um caso mais especifico, na eventualidade de ser sexta-feira e o utilizador
ter mais tarefas do que o tempo disponivel, a ferramenta automaticamente cria a semana
seguinte e aloca a tarefa a préxima segunda-feira.

Todas as tarefas anexadas pelo colaborador ao grafico de gestdo de capacidades sdo gravadas
em historico pelo documento, como ilustra a figura 57 para setembro, sendo que ao final de
cada semana e cada més sdo agrupadas para que os utilizadores, assim como a Team Leader,
tenham uma nog¢ao exata e com rigor das tarefas desenvolvidas no grupo.

Assim sendo, este documento Excel é constituido pelas seguintes folhas:

1- Framework;

2- Output;

3- Settings;

4- Cada semana de trabalho do més;

Framework Cutput Settings 3-9to 7-9 10-9 to 14-9 17-9 to 21-9 24-9 to 28-9

Figura 57: Barra de folhas geradas pelo més de Setembro.

A folha settings pode ser visualizada na figura 58 deste documento, e trata-se do local onde o

utilizador coloca o nome dos botdes e respetivo tempo de duracdo de cada atividade.
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Figura 58: Folha Settings.

A folha output, documentada na figura 59, é utilizada com a finalidade de finalizar o més,

assim como de finalizar a semana e dar inicio a uma nova. Para além disto, é nesta folha que

o codigo vai buscar os valores guardados das atividades desenvolvidas durante a semana.
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Figura 59: Folha Output.

Ainda sobre a figura 59, para além da vista global do documento, é possivel verificar o ponto

1 que representa o botdao “End Week” que significa fecho da semana. Ou seja, quando

pressionado, este botdo guarda toda a informacdo referente a semana que passou, numa

nova folha, limpando igualmente os dados que estavam registados na folha optput. Um

exemplo desta folha gerada é visivel na figura 58, quando a titulo ilustrativo o investigador

simulou um conjunto de atividades até ao fim do més e deste modo criou quatro folhas (uma

para cada semana).
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Relativamente ao botdo “End Month”, tal como o nome indica, é utilizado assim que o
utilizador chega ao fim do més. Quando pressionado, é gerado um novo Excel com uma
compilacdo de todas as atividades do més, como se mostra para o més de outubro na figura

60.

1,2

W AUDI

W LAMB
M FERRARI
mAUDI 2
HEMW

M Mesting

Figura 60: Compilagdo de todas as atividades realizadas no més de setembro, em versdo teste.

Por fim, o ponto 3, é apenas para a coluna onde o cédigo vai buscar os valores das atividades
que foram pedidas numa determinada sexta-feira, mas que devido a ter o tempo ja
preenchido com outras tarefas, apenas se vdo poder realizar na segunda-feira. Até ao
utilizador carregar no “end week”, esses valores ficam guardados nessa coluna. Em seguida,
sdo enviados de forma automatica para a barra de segunda-feira seguinte.

No que concerne a folha “framework” (figura 61), é constituida pelos botdes com todas as
atividades que podem vir a ser realizadas pelo grupo de trabalho, contento ainda um botao
para atualizar, de forma automatica, as alteracdes ao nome das tarefas ou tempos estimados,
gue eventualmente possam ser realizados na folha settings. Por fim, a folha é ainda composta
por outro botdo que apenas tem como funcao anular a ultima tarefa atribuida, para o caso do

utilizador clicar em algum botao por lapso.
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Figura 61: Folha de trabalho Framework.

Um exemplo da ferramenta desenvolvida pode ser, igualmente encontrado, no apéndice Il.

5.3.3 Tarefas que serdo utilizadas nos botdes

Esta ferramenta foi criada, principalmente, para utilizacao da equipa de Cl1, no entanto, pode
vir a ser também aplicada a qualquer outra equipa do grupo de PDM. Basta para isso alterar
os botdes das tarefas e estimar um tempo para cada um deles.

Para este trabalho de investigacao, utilizou-se como base de trabalho a equipa de Cl1, sendo

que foram criados os seguintes botGes correspondentes as tarefas:

o Criagdo de novo workflow de PCN na base de dados PLMe / Envio de Closing Letter;
o Manutencdo de desempenho do workflow dos PCN;

o Atribuicdo de PN para documentos de SW;

o Manutencdo de Listas Elétricas e BOM’s no SAP;

o Gestdo do Processo de PTN;

o Meeting;

o Férias;

o Organizagdo do trabalho.

Importa justificar que foi feita, por parte do investigador, uma generalizacdo das tarefas
desenvolvidas por Cl1, para que o documento fosse de facil preenchimento e ndo obrigasse o

colaborador, sempre que realiza uma atividade, ter de a registar na ferramenta.
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5.3.4 Tempo estimado para cada tarefa

Como referido no ponto acima, este documento ird conter cinco botées de atividades, em que
cada um deles é considerado um conjunto de pequenas atividades.

Relativamente ao botdo “criacdo de novo workflow de PCN e o envio da Closing Letter”,
trata-se do conjunto de varias tarefas distintas. Estas foram colocadas no mesmo botdo visto
que o seu tempo de execucdo é semelhante, como tal, de forma a tornar a ferramenta mais
simples, o grupo de trabalho optou por essa solucdo, como pode ser constatado na tabela 6
do ponto 4.1.1.

A criacdao de um novo workflow de PCN engloba:

1- Analise da alteracdo pretendida pelo utilizador;

2- Definicdo dos responsaveis para aprovacgao do workflow no PLMe.

Para estes dois pontos, foi estimado um total de 1 hora e 30 minutos (ponto 1: 30 minutos,
ponto 2: 1 hora).

Entende-se pelo envio da Closing Letter o seguinte conjunto de pontos:

1- Aprovacdao do WP 39 e criacao da Closing Letter;

2- Fecho do PCN no PLMe e envio de informacdo para as partes interessadas.

Também estes dois pontos tém um conjunto de tempo estimado em 1 hora e 30 minutos,
sendo que o primeiro ponto esta previsto durar 1 hora e o segundo estima-se em cerca de 30
minutos.

No que concerne ao botdao “Manutencao de desempenho do workflow dos PCN” engloba o

conjunto de atividades:

1- Controlo do desempenho do workflow dos PCN ativos;
2- WP33:
a. Aprovacdo de Cl1 no PLMe;

b. Definicdo dos responsaveis de aprovacdo deste status.

Para o ponto 1 foi estimado um tempo de atividade de 2 horas, enquanto que para o working
process 33, tem duas vias possiveis, dependendo do PCN em questdo, no entanto, ambas tém
o mesmo tempo estimado, 30 minutos, perfazendo um total de 2 horas e 30 minutos para

este conjunto de atividades.
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Relativamente ao botdo “Atribui¢do de PN para documentos de SW” tem um valor total

estimado 2 horas e meia, contando com as seguintes atividades:

1- Criacdo Change Master — duragao de 30 minutos;

2- Definigcdo de numeros para documento SPL — 2 horas.

Ja em relacdo ao botdao “Manutencgao de Listas Elétricas e BOM’s no SAP”, tem uma duracao

total estimada em 3 horas e 35 minutos, sendo incluidas as seguintes tarefas:

1- Upload do SPL na BOM — duragao 30 minutos;

2- Atualizagao dos IC’s nas BOM’s — duragao 2 horas;

3- Criagdo do link para SW nas BOM’s — durag¢do 45 minutos;

4- Verificacdo e Aprovacao — duracao 20 minutos.

Por fim o processo de PTN, representado no documento SMP com o botdo “Gestao do
Processo de PTN”, acumula um total de 2 horas e 35 minutos, sendo constituido pelo seguinte

conjunto de atividades:

1- Analise de conteddo — durag¢do 20 minutos;

2- Verificar utilizacdo da pe¢a nas varias fabricas — duragdo 15 minutos;
3- Verificar conjunto de produtos afetados pela peca — duracdo 1 hora;
4- Bloqueio da pec¢a — 45 minutos;

5- Informar partes envolvidas — 15 minutos.

Para além de todas as tarefas acima descritas, existe ainda um botdo denominado “Metting”
que contém uma dura¢ao minima de 30 minutos, podemos ser carregado varias vezes pelo
colaborador, dependendo do tempo de cada reunido. O investigador estimou que uma
reunidao nunca demoraria menos do que 30 minutos, caso contrdrio, ndo faria sentido ser
contabilizado como meeting e entraria no valor didrio que cada utilizador tem para a
organizacao do trabalho.

Cada colaborador, no grafico de tempo gerado pela ferramenta, tem sempre 20% do seu
tempo didrio ocupado de forma automatica para organizacdo de trabalho, discussdo de
problemas com colegas, necessidades prdprias, lanche, etc., o que perfaz um total de 1 hora

e 36 minutos.
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As férias correspondem a um dia de trabalho, sendo que o colaborador pode adicionar
consoante o numero de dias que va gozar. A percentagem, para cada atividade, é colocada na

ferramenta através da folha Settings, como descreve a figura 62.

Organizagdo do Trabalho 0.2
Criaglo de novo workflow de PCN/

Envio de Closing Letter 0.1875
Manutengdo de desempenho do Workflow dos PCN  0.2500
Atribuigio de PN para documentos de SW 0.4479
Manutengdo de Listas Elétricas e BOM's no SAP 0.3291
Gestdo do Processo de PTN 0.3187
Meeting 0.0625
Férias 1

Figura 62: Folha Settings onde se coloca todos os botdes e respetivos tempos de duragdo.

5.3.5 Problemas encontrados durante a criacdo da ferramenta

Para a criacdo do documento da Gestdo de Capacidades, foram varias as dificuldades

encontradas, sendo que as mais evidentes foram as seguintes:

+ Criar automaticamente os graficos para o més inteiro;

+ A medida que chega a sexta-feira, passar para o grafico da semana seguinte;

+ Quando acaba o més o sistema ter que guardar os Ultimos registos num documento a
parte;

4 Criar o bot3o para anular a ultima tarefa quando se adiciona uma determinada tarefa

por engano.

Todos estes problemas foram resolvidos com uma reformulacdo do cddigo VBA existente.
De forma a tornar a ferramenta mais simples para os seus utilizadores, o investigador

desenvolveu um manual de utilizacdo, que pode ser visualizado no Apéndice Ill.
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6. ANALISE E DiscussAo DE RESULTADOS

Este trabalho de investigagao foi realizado diretamente na equipa de Cl1, tendo envolvido os
trés processos nos quais a equipa colabora. Para além disso, foi ainda criada uma nova
ferramenta para fazer face a uma lacuna que existia na equipa de trabalho.

Este capitulo contém uma avaliagdo do impacto que as alteragdes realizadas durante a

investigagado tiveram na equipa de trabalho.

6.1 Analise e discussao — Tracking PCN Process

O processo dos PCN é uma atividade bastante recente na equipa de trabalho, sendo que por
esse motivo a equipa ainda ndo tem um dominio total sobre todos os componentes que
envolvem o processo.

A base de dados na qual se desenrola a atividade — PLMe — ndo é utilizada apenas para os PCN
e, como tal, ndo pode ser feita apenas em funcdo desta atividade, mas sim, de forma a
conseguir abranger todos os processos.

Devido ao facto mencionado no paragrafo acima, existem lacunas no PLMe que o investigador
identificou e tentou corrigir. A situacdao mais gravosa prendia-se com o facto do grupo de
trabalho ndo conseguir acompanhar o percurso de todos os PCN criados e apenas quando
recebia o contacto por parte do fornecedor (a pressionar para fechar o PCN em questdo) é
gue tomava medidas junto dos responsaveis de aprovacao.

O investigador tinha varios caminhos que podia seguir e que estiveram em discussdo, dos

quais se destacam:

1. Falar com owners do PLMe e proceder a implementag¢des de melhoria;
2. Implementar altera¢des no processo do PCN;
3. Incluir o processo de PCN do Track&Release;

4. Implementar alteracdes na tracking utilizada apenas pela equipa de CI1.

Relativamente aos dois primeiros pontos descritos acima, e apés uma reunido com a Team
Leader da equipa, ficou decidido ndo avancar com a proposta pois implicaria o envolvimento
de muitos responsaveis e para além disso, a equipa de PDM ainda ndo tem a maturacao

necessaria em relagao ao processo para conseguir langar uma proposta de melhoria de
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processo ao nivel do exigido para uma empresa como a Bosch, devido ao tempo reduzido em

que o processo se encontra no grupo.

Foi, igualmente decidido, ndo incluir o processo de PCN na nova ferramenta Track&Release
desenvolvida, gracas a existéncia da Tracking List que o grupo ja continha.

Para incluir o processo de PCN no Track&Release implicaria o desenvolvimento de mais um
issue para o projeto PDM. A este jssue estaria associado mais um custo na criacdo, a ser
debitado a PDM por parte de Cl. Como tal, o investigador optou por iniciar pelo
desenvolvimento de um melhoramento do documento Tracking PCN existente, poupando
dinheiro a equipa de trabalho e acrescentando valor a investigacao.

No que concerne aos resultados obtidos, nesta fase inicial é dificil estimar um valor para a
melhoria do processo, visto que, cada PCN demora em média, 6 meses até ser fechado. No
entanto, é expectdvel que, num futuro préximo, os fornecedores recebam o PCN aprovado de
forma mais rapida, pois sempre que determinado processo esteja parado mais tempo do que
o previsto, o colaborador de PDM recebera logo essa informacdo e terd mais tempo para

tomar as necessdrias medidas de prevencdo ao atraso do processo.

6.2 Analise e discussao — ferramenta Track & Release

Aimplementacdo da ferramenta Track&Release no grupo de PDM foi aquela que implicou um
maior numero de partes envolvidas.

Em primeira instancia foi necessario perceber a potencialidade da ferramenta, sendo que esse
conhecimento foi adquirido junto da equipa que é responsavel pelo seu desenvolvimento, Cl.
Depois de perceber o mecanismo da ferramenta, numa reunido com toda a equipa de PDM,
no que concerne ao SW Process, percebeu-se que faria sentido aplicar a ferramenta nao
apenas para o grupo de Cl1, mas também para o grupo de ClI2, pois embora estes realizem
processos distintos, quando o processo de Cl2 acaba, geralmente, da-se inicio ao processo de
CI1.

Devido aos custos que a criacdo e implementacdo da ferramenta acarretam para a equipa de
trabalho, assim como do elevado niumero de pessoas envolvidas, o seu desenvolvimento foi

bastante mais demorado do que o previsto inicialmente.
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Os requisitos tiveram que ser discutidos com todos os elementos de cada equipa de trabalho,
sendo que depois o investigador fazia a ponte com o departamento de Cl para entender se o
que PDM pedira era vidvel ou nao.

Para além disso, foi feito um pedido de aprovagdo para a implementacdo da ferramenta a
gestdo de topo, para que esta financiasse o projeto.

Relativamente a equipa de Cl1, foi decidido que o Track&Release servia de suporte para as
atividades de SW e PTN.

A escolha desta ferramenta para a atividade de SW ficou a dever-se ao facto dos
colaboradores sentirem que existiam uma enorme quantidade de e-mails perdidos
relativamente a cada projeto.

Para cada projeto existe um gestor de projetos diferente, que depois tem que comunicar com
o responsavel de SW mais o responsavel de hardware, entre outros. Isto implica que, diversos
responsaveis entrem em contacto, via e-mail, com PDM para os mesmos produtos.

Como é facil de prever, os colaboradores de PDM recebiam imensos e-mails, todos referentes
aos mesmos produtos, muitas vezes com titulos diferentes, o que gerava imensa confusao e
tornava dificil a gestdo da atividade com o acumular de tarefas.

Através da ferramenta Track&Release, essa questdo fica eliminada pois os pedidos para
realizacdo das atividades sdo feitos através da ferramenta, com a criacdo de uma nova issue,
sendo que, sempre que for necessario realizar comunicacGes entre os colaboradores, é
deixado um comentario no issue referente ao produto em questao.

Assim, todos os assuntos a serem tratados para cada produto estdo indexados no mesmo
local, prevendo-se a médio prazo uma diminuicdo no tempo de resposta por parte dos
colaboradores de PDM, assim como, um aumento na qualidade de execucdo do trabalho e
respetivo produto final.

Relativamente ao processo de PTN, também se trata de um processo relativamente novo para
a equipa de Cl1, e dessa forma, ndo existia até a data nenhuma base de dados onde pudesse
ser guardado o histérico de pedidos de bloqueios de pecas. Associado a esse facto, também
ndo existia nenhum registo de numero Bosch para o bloqueio das pecas. Com a
implementacao do Track&Release o numero do issue serd considerado o nimero Bosch da
atividade. Para além disso, serda possivel perceber quando a atividade foi pedida aos
colaboradores de Cl1, quando foi iniciada e terminada.

Em suma, para esta atividade, através desta ferramenta é pretendido:
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Criagao de um numero Bosch para cada novo PTN desenvolvido;
Guardar histérico de atividade do processo;

Analisar tempo despendido, em média, para realizacdo da atividade;

YV V V VY

Suporte para aquisi¢dao de novas atividades para a equipa PDM.

6.3 Analise e discussao — ferramenta para Gestao de Capacidades

A criagao da ferramenta em Excel para gerir a capacidade do grupo de trabalho, surgiu da
necessidade deste em estimar, com um grau mais elevado de rigor, o tempo despendido
mensalmente para cada uma das atividades.

Até ao momento da investigacdo, ndo existia nenhuma base de dados onde fosse possivel os
colaboradores guardarem os registos das atividades que desenvolvem diariamente. Para além
disso, era importante estimar uma data para a realizacdo da atividade, quando esta é enviada
pelo cliente. Assim, com o grafico gerado, é possivel informar o cliente de quando é o grupo
tem disponibilidade para realizar determinada atividade.

Nesse sentido, e dada a impossibilidade do Track&Release estimar tempos para realizacao de
atividades através do suporte de graficos, o investigador decidiu utilizar os conhecimentos
adquiridos em VBA e criar um documento que fosse ao encontro das pretensdes de PDM.
Para além de todos os fatores acima mencionados, esta ferramenta serd também
extremamente Util para a Team Leader da equipa, pois permitird justificar o nimero de
pessoas que a sua equipa tem, ou até aumenta-la, caso seja necessario devido ao volume de
trabalho. Através desta ferramenta serd possivel, por exemplo, comprovar que o colaborador

estd com sobrecarga de trabalho, caso seja o caso.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo, sendo o ultimo, relne as principais conclusdes retiradas do projeto de
investigacdo. E feita uma reflexdo e apreciacdo global do trabalho desenvolvido, assim como
uma analise aos resultados obtidos.

Por fim, sdo dadas a conhecer as principais limitagdes da investigacdao, assim como as
perspetivas de trabalho futuro, que pode vir a ser desenvolvido, tendo por base as

ferramentas desenvolvidas.

7.1 Conclusodes e contribuig¢oes finais

O grupo Bosch tem uma forte influéncia no mercado em que atua, sendo que, no caso
concreto da Bosch Car Multimédia situada na cidade de Braga, tem uma enorme importancia
para a economia local.

Através da globalizagao, o mercado encontra-se muito mais agil e dinamico. Como tal, é
importante que os colaboradores tenham essa nogao, de forma a evoluirem e tornarem-se a
cada dia mais competitivos.

Neste sentido, o investigador, inserido numa equipa de Product Data Managment, analisou
ao detalhe todas as atividades desempenhadas por esta equipa, com quatro objetivos
claramente definidos, como ilustrado no ponto 1.3 deste documento de investigacao.
Relativamente ao objetivo 1 era pretendido realizar uma identificacdo e caracterizacdo dos
métodos de trabalho da equipa de PDM, com incidéncia na subequipa onde iria ser
implementado o estudo, isto é, em ClI1. Todo este procedimento foi cumprido e descrito em
detalhe no ponto 4.1 do trabalho.

Através de uma metodologia investigacdo-acao, foram estudadas as seguintes atividades para

a equipa CI1:

1- Process Change Notification;
2- Software Process;

3- Part Termination Notification.

No que concerne ao objetivo 2, consistia na identificagdo e desenvolvimento de
procedimentos capazes de melhorar a organizacdao do trabalho da equipa, assim como de

ferramentas capazes de fazer a gestdo da capacidade da equipa por tarefa. Para que fosse
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possivel a realizacdo deste tdpico, foi necessario fazer uma analise critica e uma identificacao
de todos os problemas que a equipa de trabalho se deparava. S6 posteriormente a esta tarefa
foi possivel desenvolver ferramentas capazes de melhor a organizacdo do trabalho. Este
objetivo estd ilustrado no capitulo 5, onde é feita uma descri¢cao detalhada de cada uma das
ferramentas criadas.

Para a atividade de PCN foi identificada uma falta de controlo do processo por parte da equipa
de Cl1, visto que, os PCN ficavam parados nos mesmos status mais tempo do que o
pretendido, sem que o colaborador tivesse controlo disso, atrasando assim a conclusdo dos
mesmos. De maneira a resolver este problema, foi desenvolvido, pelo investigador, um
melhoramento ao documento tracking, ja existente e onde o grupo colocava todos os PCN
iniciados.

Para o melhoramento do documento, foi utilizada uma folha Excel programada em VBA, em
que, para cada um dos vdrios status de aprovacao do processo, tem automaticamente
definido o numero limite de dias que o PCN pode ficar nesse estado. No caso do PCN
ultrapassar esse limite, é enviado um e-mail para o colaborador como forma de reminder, para
gue seja questionado o responsavel do status.

Desta forma, o colaborador, continua a colocar os PCN no seu documento tracking, como ja o
fazia antigamente, no entanto e sem ter qualquer tipo de trabalho extra, é informado sempre
gue um PCN esteja parado no mesmo status mais tempo do que é normal.

Relativamente ao processo de SW e aos PTN, foi desenvolvida uma ferramenta de raiz, que
ird servir para o cliente interno fazer os pedidos do processo, denominada Track&Release.
Esta ferramenta foi desenvolvida, pois o investigador verificou que existia uma enorme
guantidade de informacdo e tempo que era perdido na comunicagao via e-mail. Como tal,
optou por criar um sistema que agrupa toda a informacao referente a um produto no mesmo
local. Assim, o programa garante que nenhuma informacao é perdida e que o workflow do
processo, previamente estabelecido, é realmente cumprido. Para além disso, serviu para criar
uma base de dados do processo de PTN, para o grupo de PDM, que ndo existia até entao.

O investigador, para além de analisar cada atividade do grupo de trabalho, analisou os
processos de gestdo de capacidades que o grupo utilizava e chegou a conclusdo que nao
existia o rigor necessario no momento de fazer o report ao cliente (interno ou externo), do
nimero de horas de trabalho para cada atividade. Deste modo, foi desenvolvida, pelo

investigador, uma nova ferramenta que fosse capaz de contabilizar o nimero de horas

126



trabalhadas para cada uma das atividades a nivel semanal e posteriormente agrupasse essas
atividades num grafico mensal. Este documento é, igualmente, uma importante ferramenta
para a Team Leader justificar a gestdo de topo o nimero de colaboradores que tem para cada
atividade

Relativamente ao objetivo 3, tratava de verificar a adaptabilidade da equipa para a
implementacdo das ferramentas descritas no objetivo 2, e implementagdao através de um
processo piloto numa subequipa do grupo. Para este ponto, o investigador também conseguiu
cumprir com que tinha sido previamente estabelecido, tendo feito um periodo de teste para
a ferramenta de trabalho na equipa de CI1.

Por fim, no ultimo objetivo (4) era pretendido fazer uma avaliacdo do desempenho das
ferramentas implementadas, em sistema de teste, e dadas indicagGes de possiveis melhorias
ao processo. Devido a falta de tempo, ndo foi possivel concluir este uUltimo objetivo, sendo

uma das limitagdes do trabalho descritas no ponto 7.2.

7.2 LimitagOes do projeto de investigacao e oportunidades para trabalho futuro

Este trabalho de investigacdo teve varias limitagdes. A primeira, e devido a limitagdes de
tempo, ndo foi possivel avaliar as novas ferramentas criadas em ambiente de trabalho diario.
As novas ferramentas apenas foram utilizadas a nivel de teste, cabendo agora aos
colaboradores da equipa de ClI1 utilizar com mais frequéncia, as novas funcionalidades
desenvolvidas pelo investigador, e assim ser possivel eventualmente melhorar o que foi
desenvolvido, fechando o ciclo da investigacdo-acao.

Resultante do facto acima mencionado, nao foi possivel determinar, em termos quantitativos,
os efeitos que estas melhorias trardo para a equipa de trabalho, no entanto, é de prever que
exista uma diminuicdo no tempo de duracao de cada atividade melhorada.

A equipa de CI1 encontra-se, neste momento, sobrecarregada de tarefas, sendo por isso
previsivel que, através do novo documento criado, a Team Leader tenha mais argumentos
para justificar a contratacdo de novos elementos para a equipa, junto da gestdo de topo, caso
se venha a justificar a sua necessidade.

Como atividade futura, e entrando no plano estratégico do grupo, é de esperar que os
documentos de SPL e SOS referidos no ponto 4.1.2 sejam abolidos e que essa informacao
venha apenas descrita na ferramenta Track&Release, servindo assim esta de base de dados

do processo, para todos os responsaveis pelo mesmo.
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Por fim, relativamente a ferramenta de gestdo de capacidade desenvolvida, como
oportunidade para trabalho futuro, seria a adicdo de um botao que contabilizasse as horas
extras que o colaborador realizou durante cada dia de trabalho. Assim, ao invés do documento
passar para o dia seguinte as tarefas que o colaborador tem para fazer, mas ndao tem tempo
de acabar nas 8 horas de trabalho, era adicionado um botdo a questionar se o colaborador
pretende estender o seu tempo laboral até a um maximo de 10 horas diarias, visto que este é

0 maximo permitido por lei.
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ANEXO | — DOCUMENTO PCN FORM

As alteracdes que cada PCN apresenta estdo oficialmente descritas no PCN Form. Este
documento é enviado via e-mail para a equipa de PPM, de forma a que esta equipa analise as
alteracdes e dé inicio ao processo no PLMe. E a equipa de PPM que cria o PCN na base de
dados e anexa o PCN Form.

Este documento tem a denominacdo de “PCN Form” sendo que ele deve conter toda a
informacado necessdria para o colaborador Bosch entender a alteragdao que o fornecedor
pretende implementar, sendo que todo o documento é preenchido pelo fornecedor.

O documento é dividido em 11 diferentes tabelas:

1. PCN basic data — contém as informacdes mais gerais sobre o PCN, como o numero
Bosch e o nimero do fornecedor, assim como a data de inicio do processo, tal como a
morada e nome da companhia em questao.

2. PCN Team — neste campo é preenchido o nome e contactos do responsdavel pelo
processo no que concerne ao fornecedor, caso seja necessario entrar em contacto com
a companhia, é com esse responsavel que a Bosch deve falar. Para além disso, sdo
ainda indicados alguns proxy’s para o caso do responsavel principal ndo se encontrar
disponivel.

3. Changes — Nesta coluna é indicada qual a categoria da peca que sera alterada assim
como o tipo de alteracdo que ird ocorrer.

4. Description of change — Nesta tabela é descrito, de forma detalhada, qual o estado do
produto antes e depois da alteracdo. E previsto que nestas duas colunas (old/new) seja
possivel identificar, de forma muito clara, quais as diferencas entre o produto antigo e
0 novo.

5. Reason/Motivation for change —no ponto 5 é dada uma justifica¢do ao cliente (Bosch)
do porqué do fornecedor estar a realizar esta alteracao.

6. Marking of parts/ traceability of change — A rastreabilidade é a capacidade que uma
organizacao tem de detalhar o histérico, a aplicabilidade ou a localidade de um item,
através de informacBes previamente registradas, sendo exatamente isso que é

pretendido neste campo.
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7. Timing/Schedule — Neste campo, tal como o nome indica, sdo colocadas todas as datas
mais importantes para o processo, desde a data de inicio a data que é expectavel
finalizar o processo.

8. Qualification/Validation — Neste campo ¢é feita uma descrigdo para alguma validagdo
gue a alteracdo tenha passado. Este campo pode ser ou ndo preenchido, depende do
tipo de alteragao que se esteja a tratar.

9. Input to customer for risk assessment process — este campo é igualmente opcional, e
depende do tipo de alteracdo que se esteja a realizar. Serve para detalhar algum risco
que esteja associado a nova alteracao.

10. Attachment — Neste campo o fornecedor pode colocar algum documento que queira
partilhar com o cliente, nomeadamente um desenho da alteragdo ou uma série de
resultados que realizou antes de implementar a alteracao.

11. Affected parts — No ultimo ponto sdo colocadas todas as pegas afetadas por este PCN
de forma a que os responsaveis dos PCN tomem as devidas providencias em relacdo

aos projetos e clientes da Bosch que utilizam estas pegas.

Na figura 63 é possivel observar o documento PCN Form.
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1. PCN basic data
1.1 Conpany [Copress Samiconauctor Corporation
19 Chamgicn Court San Jose. CA5134-1709
1- (4083) 943-2600
[1.2 PCM No..
13Tt of PON
14 Product Category dotn Eonpanantsbnegwad Crods -
1.5 lssuwe date
W TevS10n MSGOTY [6pUonD 0 30 5 T (oponal
(Not appiicabie
[Not apphcabie
[Not apphcabie
3. PCH Team
2.1 Contact supplier
2.1.1 Kame I
212 Phone. |
293 Email 1
22
2z aon
et chuanges 3. Changes
ez 3.0 lde 3.1 Categary 3.2 Type of change
Ll SEM-PA-13 FROCESS - ASSEMBLY (Change of peoduct marking
(3
[E]
(L]
"
4 Desoription of change
Oid New
Change 91
Change #2
Change 83
Change #4
Thange #5
4.6 Anticipated impact on form, .
tunation. seliability or processability™
| 5 Reasor change
|_|
5.2 Addstional eplanation (optionall T
& Marking of pans | of change |
6.1 Dems cription ]
. Timing { sohedule
7.1 Date of quakiicstion reslts
T4 Intwnded start of deliwery
75 GQuablication samples avallable?
76 Customer feedback iequised wntsl ']
8 Qu: I validatin
.1 Des aiption
Ke.a qual. planireport. AEC-Q...0
|m2 Quaklication repat and qualific ation e suls - i I I ]
9 Input b ik 1
|Ham lorereen for the cumomes I
feg new piot flow, s an, 1
1L Affected parts
A Canrert TLZ New (# apphicable]
1 Customes Part | 1112 Supplies 1115 ] 15 Ji6 Tza JNz6
Mo Part Name Supplier Pas Mo Pack age at Additional
fopuional) Plame soripti |P.

Figura 63:Documento PCN Form

(Bosch, 2017).
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ANEXO Il — CLOSING LETTER A ENVIAR AO FORNECEDOR

A figura 64 ilustra uma closing letter, usada pela equipa de Cl1, para informar o fornecedor do

término de um PCN.

Car Multimedia (\FM BOSCH

Mexperia B.V. Risben Besch
Car Mulimedia GmkH
|

I ik e i
2

I
I
L]
wiww.baschocom

Jodo Coelho, (NN 27 June 2018

Tel + VT

I

Your PCN-ID: I
Ladies and gentlemen,

The Qualification of the above mentioned PCN has been finished with a

positive result.

Eart Nuymber Fart description Stgius
T ] Approved
| | Approved

The first three deliveries for each delivery address of the changed productis)
shall be marked in such a way that the change is visible at Bosch’s incoming
warehouse (PCN-ID on the shipment package gogd on the delivery note).

Yours sincerely
Jodo Coelho
Robert Bosch Car Multimedia GmbH

Figura 64: Closing Letter
(Bosch, 2017).
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ANEXO llIl — FLUXOGRAMA E RASIC po PRoceEsso PCN

A tabela 9 define os seguintes papeis: Responsdvel, aprovador, suporte, informado e

cooperante para o processo de PCN.

Tabela 9: Tabela RASIC PCN.

RASIC

Sequéncia | PPM | Gestdo de | Processabilidade | Desenvolvimento | Qualidade
componentes

1 R I

2 R

3 R

4 R I

5 R

6 I R

7 R I

8 I R R R R

9 I R I | I
Legenda:

R = Responsavel
A - Aprovador
S - Suporte

| = Informado

C - Cooperante
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Recegdo da notificacdo e

verificagdo da informagdo e

Informagdo e

documentagdo

Rejeitar PCN. Pedir informagdo

completa e a documentagao

Extrair utilizacdo do SAP

CM afetado? N

Fechar processo

Iniciar o processo no PLMe e

informar o fornecedor do inicio

do processo com o nimero

Workflow

iniciado?

Aguardar que o departamento

de gestdao de componentes

Dar feedback pela parte de

PPM, aprovando o status

Workflow

aprovado?

Determinar novo procedimento

para a aprovagao da alteragao.

Enviar closing letter ao

fornecedor.
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ANEXO IV —DocuMENTO SPL & SOS

A figura 65 trata-se um exemplo de um documento de SOS, sendo que o seu design varia de

projeto para projeto.

Neste caso, é ilustrado um documento SOS de um projeto para a Bombardier.

52 FE £ 50 45 57 o7 35 5F 415554 AF 53 4152 5F 4254 5F 3157

DataFromindenLint (Bt 2E 0 6 34 36 2E 35 000000 00 s 0 G00000 00 00 00 00 i 00

52 VE 4 4049 4447 4F 4D 50 1 47EAGF 5050 4150 5F 4A TE 6]
793433 72 10 3134 00 00 00 00 00 0.0 0 1 0 D00 1) 0
DataFrom IndexLirt d0bynar ASCI

42 FE8EdF 53 43 44 20 33 2E 5 3TE064 6F 12 10 T4 34 2E35
2E 35 ZE 33 0000 00 000000 1 i (o G000 00 00 00 00 i 00

Dot Fram ndecsLirt CelgaxnCEel 00 00 90 041 00 00 00,00 0090 40 00 08 0000 00

Figura 65: Exemplo de documento SOS
(Bosch, 2017).
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ANEXO V — DOcUMENTO PTN BASIS DATA SHEET

A informacdo sobre cada PTN é coletada através do documento PTN Basis Data Sheet,

ilustrado pela figura 66.

BOSCH CPIPPA-S

PTN Questionnaire
AUTOMOTIVE

W40 (0101, 2004), Rerpanrible CRAFFA-S2

Identification of the PTN

Suppliers company name 530144 - 0SRAN Opto Semiconductors GmbH
Subject (FTH short name} Discontinuation LO MEYK - K1 and L2
Suppliers PTN identification number

Date of issue 18/04/2018

Supplier's contact person for this PTN

Name
Phone number
email address

Product — Termination

Reasons for preduct termination The K1 and L2 bing do have a very limited availability. Today the
(detailed explanation) respective orders are manually transfered to the available bins K2
and L1. Proposal is to move all volume to the available bins and
avoid manual transfers. Best solutions: Follow the standard bundel
number process and move the velume to the bundle number.

(B528B50014)
Deadlines according to joint agreement | [~ yes ¥ no
Alternative preducts available [¥ yes -= specify [~ no

Specification of aternative products

Addtional comments

PTN deadlines

Last time buy (LTB)
Last ghipment date (LSD)

Remarks:

Product — part numbers

All affected Bosch part numbers must be listed by supplier, including the Besch plants that have procured
the affected par-numbers within product lifetime. Do not use spaces or dots within Bosch part numbers.

# |Bosch part number Material description Bosch Plant

1 Braga/PT and
Penang/ MY

2 Braga/PT

3 Braga/PT

4 Braga/PT

3

&

Figura 66: Documento PTN Basic Data Sheet
(Bosch, 2017).
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ANEXO VI - FLuxo bo PrRocesso pos PTN

Recec3o da notificagdo e
verificag3o da informacio e
datas LTB e LTS
” Rejeitar PTN. Pedir
> informagio completa e de
g acordo com contrato
[ Extrair utilizacio do Sap |
i
CM afetado? 3 Fechar processo
Bloquear pecas e informar
unidades de negdcio.
Implementar alteragao antes
da terminacdo dos
componentes,
Recolher necessidades junto
das vendas e after-market.
Recolher condigbes de
armazenamento junto do
fornecedor.

Iniciar workflow de aprovagao

Determinar novo
N

I.'I'BI? procedimento.

Recolher informacdo em falta,

Informar logistica para
colocar ordem de compra

Figura 67: Fluxo do Processo de PTN.
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APENDICE | — DOCUMENTO EXCEL TRACKING PCN

Na figura 68 é possivel observar um exemplo do que seria o documento Excel de tracking do
processo PCN, no entanto, devido a questdes de confidencialidade, todos os valores

contidos foram apagados.

A 8 B D E F < H | a
1 | PCN|.i| STATUS| - Colaborador| - Approve - Data| - Suppler | - Suppier D |- Feedback - Responsable - Hotes

status 16 status 21 status 31 | status33 status 40 Rejected @ Ll 3

Figura 68: Exemplo de documento Tracking PCN.
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APENDICE |l = DocUMENTO EXCEL SMP

No apéndice Il é possivel analisar as varias folhas da ferramenta Excel desenvolvida para a

gestao de capacidades, assim como os varios graficos gerados pelo documento.

Nesta primeira imagem (figura 69), é possivel verificar a folha framework, preenchida até ao

final de uma semana de trabalho.

Anular Gltima sdighe |

Cagie denove workiiow de FONS Mamnzncla de desempenha do Woridio

OrgaRiTaC o Trabalke

: Agibuiciode PN pam dooumentos de SW | Manuienclode Ustas e rices ¢ B0M sm Gestdn doProcessade FTN

e —
- P
mMesting
- Geubod

Frowenso die
K
g i - 15/t bapi-bed - 1l - -2 Tt qaila- e Biod i - 1ol
Framework | Output | Settings | ()
Figura 69: Folha Framework.
. .
Na figura 70, esta representada a folha output.
Por agendar pars 3 préxima zemang
o2 0.4 (X oz o4
DIETS o013 o3 rd Week
0,45
032 032
-
-
.
F)
=
ot
: :
1 [v— —— J— [— p—
| ‘ Framework | Output Settings. ‘ ® P[]

Figura 70: Folha Output.
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Por fim, na figura 71 estdo descritas as atividades desempenhadas pelo grupo, que estao

presentes na ferramenta, assim como o tempo associado para cada uma destas.

A B
1| ||
2 |Qrganizagdo do Trabalho 0.2
Criacdo de novo workflow de PCN/
3 |Envio de Closing Letter 0.1875
4 |Manutencio de desempenho do Workflow dos PCN - 0.2500
5 |Atribuigdo de PN para documentos de SW 0.4479
6 |Manutencdo de Listas Elétricas e BOM's no SAP 0.3291
7 |Gestdo do Processo de PTN 0.3187
8 |Meeting 0.0625
9 Férias 1
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
Framewark Output | Settings ()

Figura 71: Folha Settings.

Relativamente aos gréaficos gerados, a figura 72 ilustra o trabalho desenvolvido pelo

colaborador durante cada dia de uma determinada semana.
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A E [ L3 1 o | E | F L& | W | 0 4 K L M N 0
1 sogundasfeira - Dffout  terga-feira - Diaut quarta-feira - 1Diout quinta-feira - ffout  seata-feira - faout
| Masting 0z 045 0z 02
et
| auoi 0,15 035
| FERR&F 02 035 02
Lame 05 05
| nuihi
| Total
It
b
1 mLame
1 e
ek
b maut
ca
1 s
1 Brteriog
1 es
1 es
1 o0a
1 ea
1 ez
1 ea
1 e
1 sopandaf e 06w [ ——— [————— A eTuirs - 1 four senaluia- Lo

1-10t0 5-10 | 8-10t012-10 | 15-10t019-10 | 22-10t0 26-10 | Sheetl |

®

L

Figura 72: Grdfico com trabalho realizado pelo colaborador durante uma semana.

Por fim, a figura 73 demonstra todas as tarefas desempenhadas pelo colaborador num més

em funcdo dos dias de trabalho.

Meeting
BMW
AUDI
FERRARI
LAMB
nuihi
Total

]
08-outubr 09-outubr 10-outubr 11-outubr 12-outubr 08-outubr 03-outubr 10-outubr 11-outubr 12-outubr 15-outubr 16-outubr 17-outubr 18-outubr 18-outubr 22-outubr 23-outubr 24-outubr 25-outubr 26-ou;
0,2 0,45 0,2 0,2 0,2 0,2 0,45 0,2 0,2 0,2 0,45 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,45 0,2
0,15 0,45 0,45 0,45 0,15
0,15 0,35 0,35 0,35 0,35 0,35 0,35
0,2 0,35 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
0.5 05 0.3 0,5 0.5 0.5 0.5
0,1 0,1 0,1 0,2
12

= nuihi
HLAMB
HFERRARI
mauDL

Figura 73: Grdfico de taferas realizadas por determinado colaborador durante cada dia de um més.
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APENDICE llIl = MANUAL DE UTILIZACAO EXCEL SMP

Devido a complexidade do documento SMP, foi desenvolvido um manual de utilizagdo da

ferramenta, de forma a que qualquer colaborador da equipa possa usar a ferramenta, de

forma independente e sem precisar de ajuda externa, constituido por 5 folhas (figura 74, 75,

76, 77 e 78).

Para colocar a Macro a funcionar sem erros o utilizador deve:

1. Configuragdes Iniciais:

Figura 1: Carragar am Fchiro-Opsgdas

e o el

e e Confianga e Meroso®s Ll

Figura 2: Carragar am Dafinighes &8 Canteo da Conlianga.

Figura 74: Primeira folha do manual de utilizagdo Excel SMP.

e e~
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Centeg de Comlngs

Fabwicantes de Condangs
Docarmantzs da Confange

Catilagat 3@ Suplemantar e Canfisege
Tuplomenio

Defmigdan Sun Mazrm

vimzs Frotegide

Bas b Wlere s gesvs

Comsteinbe Exerr

Dufnigien du Bloguen de Fchem

Cipgtem de Privaciisde

[ A p— Ak e il

Qe T B5 COIsEkEs Bem natfoeghe

Pgigririar smieg di siawt coniiokes FLE Saguin Pars a1 Irdoakesde [UFT] com seingher sdicionse & onnimlog
Foquen Para wey iredialcadn [5FD com iesbigdes rammas

Ewrguntar srim du strenr todoa 0w cenbrolon com mingde mnma

i grenr loden op sznbrako aem mtnigdes € sem perg inis sodetic e erataday tordnain

pobmoaiments perigossd)

] d=da de gequranga [apada o brtan o acesse S0 contrebe 52 sew carmputadar|

Figura 3: Selecionar as Definigbes do ActiveX e colocar tal come a figun lustra.

Centie de Comlunga

Fabiscaries te Denfiasgs
Locwhragles de Canfiasgn
Depcwineres de Canfiaagi
ot de Suplomiestin de Confans
Suplementin
Deefirigies dur Aotwed]

T
fdrils Prategida
Rara th ikt
Canteide Edema
Dufirigin de Bioquoe de Fichorm

Oppie de Prsscdede

B
x

Dirfregten dn Macrm

Desbivar igdan 35 mosros sem notiicaghs
[msstrenr fodm aa macnm com notfcegis
Dt 10k 45 resdnin, e el i Asisailes dgitaieme

B hver fachas o macros (nbka da: paden s mocubads S digo Imenis pangars]

Dietfriy e de Maciin do Frogresnado
B Contar e soesto se miodeio de by 4 projen VB

Figura 4: Seleccionar Definigbes de Maonos ¢ colocar tal como a figura llustra.

Figura 75: Segunda folha do manual de utilizagéo Excel SMP.
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ras:

1)

2)

Fol definido no cédigo que o nome do ficheiro tem que ser apenas “smp”, caso o nome seja diferente
da erro.

Por defeito, é necessario criar uma pasta no ¢/ do computador de cada utilizador, para que no final
do més o documento seja capaz de criar um novo documento com todos os registos do més em
questdo.

Tem que ter sempre uma pasta a dizer “excel”.

No entanto, essa pasta pode estar colocada noutro sitio qualquer do computador do utilizador. Este
apenas tem que ir ao cddigo e indicar em que locar é que essa pasta estd localizada.

v _1_ #* Gravar Macro
S 1 Utilizar Referéncias Relstivas
acros

= - [£] Propriec
e B b &) Ver Codi

Suplementos Suplementos Suplementos  Insesir Modo de

Basic 1 Seguranga de Macros do Exced oM = Estruturs |3] Eecuta
Codigo Suplementos Controlos
E v L
4 A B C )

Figura 5: Seleccionar Visual Basic.

Faz-se um control find por “excel” e altera-se o caminho para o local que quisermos.

Dim I As Integer

Dim iWorkSheet As Intege C Curet Modde T Find Whole Word Only Reptace.... I
% Qurert Projact ™ Manch Cage

daza = Worksheeca (4).Ran " Sewcted Tust I e Pattern Naiching Hep I

mesnome = MonthRame (Mont

Application.Displayhlests = False '

Rctive¥orkbook.SaveCopyis "Ci\EEEREB\" ¢ mesnome & ".xlsn"

Figura 6: Neste campo do codigo deve-se colocar o caminho para onde o fichelro pelo codigo val ser guardado.

Figura 76: Terceira folha do manual de utilizagdo Excel SMP.

‘Criar um ficheiro com apenas os e grafico gem
| Find X
‘Active¥orkbook,.Sheets, O Bor no outro £
Erdwhat: | excel =) [ ]
Dim datea Ax Date -Seach
Dim mesnome As String  CurentPocedue | FOCHO M = Cancel l
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Para a fase de testes:

Esta macro foi desenvohdda para ser utilizada durante os dias Gteis, sendo que esta deteta sempre que
estamos a testi-la durante o fim de semana.

Deste modo, temas gue alterar a data para um dia de semana.
1% Passo: Botdo esquerdo do rato em cima das horas — “acertar horas®

2% Passn: Desativar hora e fuso hardrio sutomatico.

Crefrighes

@ Pigina Principal Data e hora

I ocalizar uma definicio I Data & hgra

Hora e ldioma 135,17 de setembro de 2008

8 Dstaehora Defiair automaticamente a hora
® ) Desligado

&% Regido & idioma

Drefinir automaticamente fuso horario
0 oz @:J Desligado
Alterar data = hora

Figura F: Duiativar Bora autemitica.

3% Passo: Definir data e hora:

Bkemr daty & hivs

Alterar data e haora

Dials

Figura & Madificas Bora cosdaante for mas ol

Figura 77: Quarta folha do manual de utilizagéo Excel SMP.
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Condicionantes:

Sempre gue se apagar ou adicionar tarefas na ferramenta, o utilizador tern que, para além de adicionar na
folha settings:

1}  Irafolha output;
3 Clicar mo botdo direito & “seleconar dados™
3] Manova janela, dlicer no bot3o “adicanar”™

[ » pgaling
e e T T T T P - —
Coymmaagien i 7 kil ol T [*] [F]
[ e B
[ a——— it
Warr g br o mrempres dh o b do TOW
e
m..w".‘.m...m..ou — ok et
ey
s -
T i [ (1 (Tl (T
.l il
e
'l Ll i p—— T 3 e —
: — I——
bl | L By ot o S
= CumptENER SFEH] (2] seksonwmesni |
ipie gt B
i & -1
i e 8l e mea P s aem e

Figura 78: Quinta folha do manual de utilizagéo Excel SMP.
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