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Agenda

1 ToC na Gestao de Operacoes
2 Toc na Distribuicdo/Logistica

3 ToC na Gestao de Projectos
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ToC na Gestao de Projectos| Objectivos do médulo

Objectivos a atingir:

e Conhecer o principais conceitos e
caracteristicas de um projecto

 Compreender a vertente estratégica da
gestao de projectos, nomeadamente na
gestao do portefdlio de projectos

* Ser capaz de identificar as fases do ciclo de
vida de um projecto e usar as ferramentas
fundamentais

 Compreender a aplicabilidade da ToC na
gestao de um projecto
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Basicos da gestao de projectos
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ToC na Gestao de Projectos| Basicos de gestdo de projectos | O que é um projecto?

“Um esforgo tempordrio empreendido para criar um novo produto, servigo
ou resultado exclusivo.”

“Um conjunto unico de processos consistindo em actividades coordenadas e controladas
com datas de inicio e de fim para alcangar um objectivo.”

“A prossecugdo dos objectivos do projecto requer a produg¢do de entregdveis em
conformidade com os requisitos especificados.”

/TR
ISO
A\~

ISO 21500
o“w ) ) T T . . >> |international
Um esforgo unico, temporario, multidisciplinar e organizado para produzir os | |:) M /A" |project
4 . [ [ . . [ . ® t
entregdveis acordados dentro dos requisitos e constrangimentos identificados.” ciesorition
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ToC na Gestao de Projectos | Basicos de gestdo de projectos | Projecto vs. Processo

PROJECTO

Unico
Limitados no Tempo
Mudanca disruptiva

Recursos Temporarios

Tem objectivos especificos
Multiplas funcdes

Pode ser mapeado e optimizado

() inapem

>

PROCESSO

Repetivel
llimitadas no tempo
Mudanca evolutiva

Recursos Permanentes

Tem objectivos especificos
Multiplas funcdes

Pode ser mapeado e optimizado
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ToC na Gestao de Projectos | Basicos de gestdo de projectos | Atributos de um projecto

Os projectos podem ser geridos tendo em mente o modelo G-QCD-M.

Um projecto contribui para a concretizacdo dos objectivos da
organizacao (Growth) quando, para um ambito claro e gerindo
bem os custos e recursos dipsoniveis (Cost), é possivel entregar
os resultados requeridos (Quality) no prazo esperado (Delivery).

Q: Qualidade

O planeamento de projecto tem de identificar o
tempo/prazo, o custo e os recursos para entregar o ambito e
gualidade definidos para o projecto.

A: Ambito
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Fases do ciclo de vida de um projecto
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto

* Analise de dados oriundos de varias fontes e conversao para informacgao
* |dentificacao de oportunidades de melhoria
* |dentificacao de potenciais projectos

Identificagcao de potenciais
projectos

* Caracterizacdo e contextualizacao cada possivel projecto
Seleccao de projectos * Enquadrar a pertinéncia estratégica dos potenciais projectos
* Auvaliar e priorizar os potenciais projectos

* Iniciar e planear o projecto
Realizagao do projecto * Executar e monitorizar o projecto
* Encerramento do projecto

* Compilagao das licdes aprendidas
Pés-projecto * Assegurar medicdo/quantificagcdo dos beneficios do projecto
* Realizar a multiplicacao do projecto (Roll-out)
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Identificagdo de projectos

* Analise de dados oriundos de varias
fontes e conversao para informacao

* |dentificacao de oportunidades de
melhoria

* |dentificacao de potenciais projectos

Identificagcao de potenciais

projectos

VISAO ;
AVALIACAO DA CONJUNTURA
MISSAO : CONTEXTO INTERNO
Copacidades, CONTEXTO EXTERNO
VALORES riscos e oportunidades
ESTRATEGIA DA Amplas declaracées de diregio
ORGANIZACAO P ¢ ¢
OBJETIVOS ESTRATEGICOS | Pontos de melhorar (3-5anos)
GRANDES INICIATIVAS Linhas de agio para implementacio da estratégia

Desdobramento
de objectivos

OBJECTIVOS E>

G-QCD-M Métricas /KPls |:> Metas/Targets |:> INICIATIVAS
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Selecgdo de projectos

* Caracterizagao e contextualizacao
cada possivel projecto

* Enquadrar a pertinéncia estratégica
dos potenciais projectos

* Avaliar e priorizar os potenciais

projectos
OBJECTIVOS -
G-QCD-M |j> Métricas /KPls @ Metas/Targets |j> INICIATIVAS
Seleccao de projectos /
Priorizacdo
de
iniciativas
Pessoas + Acdes + Recursos /
* Iniciativa A
‘ * Iniciativa B
Associacido dos projectos a processos L
* Iniciativa C

Cliente

Como melhorar de forma
significativa a eficaciae a eficiéncia
dos processos!?
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Selecgdo de projectos

Ferramentas de priorizagao de projectos

)

Project Portfolio

% Prioridade 3 H
4
E Quick wins
z 8
= o
= » _
W L]
a 5]
3 3 -
Selecgao de projectos 2 - - =
z Prioridade 4 Prioridade 2 |o Gambles
[ &)
Low |Medium| High ¥ High
- | Business Value |
I IMPACTO NO NEGOCIO
Prioridade Beneficios Custo de Valor para o Valor para os indice de
Exequibilidade
Estratégica Expectaveis Implementagéo Cliente Stakeholders Prioridade
FCR - First Contact Resolution = 177147
—I-I—I—I—I-H
Entregas Empresariais = 59049

_I-I_I-I—I-H

Televiva - Entregas de acordo com o _
= 6561
agendamento

-I-I-I_I-I-H-

Reincidéncias na Action Store de
Lisboa

-I-I-I-I-I—H-

Arquivo e Digitalizagao - Atrasos
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

* Iniciar e planear o projecto
* Executar e monitorizar o projecto Planear o projecto
* Encerramento do projecto

m 2. [EY
& e [

l Ambito Papéis e responsabilidades Programacao

Realizagao do projecto

MIDDLE som | ¥
‘.«9 | Wi owb =

o Yy
\ ,\ . 'S— “*
w o &
m
Metodologia Gestao do risco Orcamento e recursos
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

Realizagao do projecto

(€ inapem

A
/@\ Planear o projecto
S/

Ambito

In-scope

Eliminacéo Recepcéo de
de erros nas equipamentos
facturas

A ferramenta In-Scope/Out-of-Scope
permite compreender qual o ambito
do projecto e as fronteiras.

Etapas para usar a ferramenta:

1. Brainstorm todos os elementos
que podem fazer parte do ambito
do projecto.

2. Analisar em equipa e diferenciar
aqueles que estao dentro do
ambito dos que nao estao.

Melhoria do Base de Orgcamentagao
processo de dados de
facturagéo facturagéo

Sistema SAP

Certificados

de
metrologia Reducéo de
tempo de
realizagdo .
dosg Servigo ao Reengenharia
servigos cliente do processo
de facturacéo
S - x . Out-olg-scope
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

o

Planear o projecto

Y

e tarefas que se desenrolam ao longo do mesmo.

Papéis e responsabilidades

O
I,I'\ Uma Matriz RACI ajuda a esclarecer qual o papel de cada
membro da equipa de projecto em cada uma das actividades

Template Matriz RACI

Nome do Projecto

Key:

R = Responsible A(s) pessoa(s) que desempenha(m) a actividade/tarefa.
A = Accountable A pessoa a quem compete assegurar que a actividade/tarefa é completada.

C = Consulted A(s) pessoa(s) que é(sé&o) consultada(s) antes ou durante a actividade/tarefa.
| = Informed A(s) pessoa(s) que é(sé&o) informada(s) antes ou durante a actividade/tarefa.
Realizagdo do projecto Etapa Actividade/Tarefa Responsible | Accountable | Consulted | Informed

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Q inapem ToC Aplicagdes Basicas | ToC na Gestdo de Projectos

Powered by: Smart TLS at LBC | 15




ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

Planear o projecto

O cronograma das actividades a desenvolver ao longo do projecto
pode ser ilustrado em diagrama de Gantt. E possivel combinar o
diagrama de Gantt com a Matriz RACI.

Programacao
FASE / TAREFA MATRIZ RACI PERIODO DO CRONOGRAMA
jan/10 fevi10 mar/10 abr/10
Definir ambito e requisitos aplicaveis R A ¢ !
Determinacdo do dmbito do projecto ET BB CoT RdQ
Definicdo dos artigos em stock relevantes ET BB CoT RdQ
Engquadramento da gestdo de stocks nos processos da STML ET BB CoT, GeP RdQ
Revisdo intermédia do projecto BB BB GeT, RdQ
Medir nivel de desempenho i
Definicdo de KPls para a gestdio de stocks ET BB CoT, GeP RdQ
Determinacdo dos custos associados aos stocks ET BB Ge%e?_ﬂ' RdQ
Determinacdo dos niveis de desempenho actuais ET BB CoT RdQ
Revisdo intermédia do projecto BB BB GeT, RdQ
a ~ . Analisar dados e descobrir causas
Realizagao do projecto o -
ldentificacdo das potenciais causas do mau desempenho na CoT, GeP,
w ET BB RdQ
gestdo de stocks GeT
Andlise das potenciais causas e sua prioritizagio ET BB CoT, GeP RdQ
Determinagdo das causas-raiz ET BB CoT, GeP RdQ
Revisdo intermédia do projecto BB BB GeT, RdQ
Implememar acgoes de melhoria
. = - - . CoT, GeP,
Identificacdo e avaliacdo de potenciais solucdes ET BB GeT RdQ
Deﬁmgao e planegmento da\s acgfies de melhoria a ET BB CoT. GeP RdQ
implementar relativamente a gestdo de stocks
aphcagao daf accles de melhoria definidas e monitorizar a sual ET BB CoT GeP RdQ
implementacdo
Revisdo intermédia do projecto BB BB GeT, RdQ
Conﬁrmar eficacia das acges de melhoria
Estimatifa dos niveis qg desempenho apds a implementacéo ET BB CoT RdQ
das acgdes de melhoria
Confirmacéo da eficacia das accées de melhoria ET BB CoT RdQ
. CETdOETELTITIETIIO & L,UIIILIIIIL,dE.dU LIU\ !IIUU’U\ JPIUL,I:LIIIIIUII[Uk |f_ CUT GET RdQ

Q lnapem com acgdes de monitorizagdo e controlo sobre aplicacdo das ET BB éeF‘ ! STML

Reunido final do projecto BB BB GeT, RdQ




ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

Realizagao do projecto

(€ inapem

Planear o projecto

131
Technical

Ewic e Ordem
sanirg o2 Campea

Gesorde e

1
i
G

Pode ser criado um mapa de processo para cada fase do projecto.

O mapa de processo ilustra visualmente “Quem” faz “O Qué” no projecto.

O Mapa de Processo pode estar associado a um ramo da decomposicdao em
arvore.

As tarefas do Projeto sdao uma mescla entre trabalho técnico e trabalho de gestao.
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

MIDDLE

-

Planear o projecto

&y ®
& |
By B
o‘ ..
LOW HIGH

Gestéo do risco Fatores de Risco
|
I | |
Equipa PM == Comunicagao

e  Matérias-primas J| 22 Objetivos Alteracdes

Financiamento — Dimensionamento

Legislativos Mercado

Projeto

= Aprovagdes

Controlo

Realiza¢ao do projecto

= Alteracoes na lei

Restrigcdes
ecologicas

— Qualidade
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

MIDDLE

Planear o projecto

O processo de gestao do risco envolve as seguintes etapas:
1) Identificacao dos factores de risco; 2) Analise e avaliagao
do risco; 3) Reacg¢ao ao risco (prevenir e mitigar o risco);
Gestdo do risco 4)Monitorizar o risco.

1. IDENTIFICAGAO DE RISCO 3. REACGCAO AO RISCO

wATHE 0 o e e T
rrerr—
ninating 3
,,

-~ 5 Equipa Kaizen interna mal definda [ o ""M«“ ol =2

5

1
2
3
4
5 defiridas e ndo sio Equipss
Mudtiiscipi
6
7
1
9

Inexperiéncia antesior da equiDa no
ipo de negbeio e Ambito de projects
o

P S S

Baixa Capacdade / Autonoma
10 implementacdo de meinorias
técnicas

Realizagdo do projecto :

4. MONITORIZAGCAO DE RISCO

MATRIZ DE RISCO LEGENDA
PROJETO: XYZ (OBJETIVO DA GESTAO DE RISCO: “GARANTIR CUMPRIMENTO DE PRAZOS DO PROJETO”, —— 5 . 1 Equipa Kaizen Intema mal definida

1.KANBAN DE FUGAI 2. KANBAN DEANALISE 3. KANBAN DERESPOSTA 4. KANBAN DERESPOSTA 5. KANBAN DE B | A | T,
L objetvos, modo  (causa conhecida ou potencisl)  TEMPORARIA PERMANENTE para partciparem

Clas Acdes de Aces de Mitigaio de Risco Recalcular Probabilidade o
Severidade: Risco (Recusar, Aceftar, (Migar): Severidade:
Transferie)

3 para vests
Notas: i 0 ostc s

Inexperdnce snercr da euice n0

190 de negécio 8 de prosecto.

Baixa Capacidade / Autonomia de

b 2 ] 10 implementacio de meihorias
thcnicas
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

Realizagao do projecto

1. OBJETIVOS E AMBITO

Caraclerizagdo, ambito e

objectivos do projecto

Entregéveis em cada fase da
execucao do projeto e indicadores
(KPIs) para medir o sucesso do

projecto

(€ inapem

Executar o projecto

Um projecto desenvolve-se ao longo de uma metodologia que compreende grandes
etapas ou fases. Entre cada transicdo de fase é comum haver revisdes formais ao
projecto, onde é efectuado status ao projecto. A ferramenta A3 Report é uma forma
de comunicar o status de um projecto de forma visual, sucinta e objectiva.

Before the project

During the project

After the project |

Preparing for the
project

Initiating a project

Directing and managing a project

Closing a Review project
project outcome

A3 Report

de Arranque
3. ESTRUTURA ORGANIZATIVA

Plano preliminar de recursos
humanos, outros recurso
eventuais e comunicagao do
projeto

Plano preliminar de prazos
(marcos do projeto) e custos
(orgamento)

Gate Gatz Gate
Review Review Review

First phase >> Secnnd
phase

1. PLANOE VERIFICAGAQ DEKPI'S 3 LIGOESAPRENDIDAS/ DECISOES NECESSARIAS
Plano do projelollgadn a0 A3 de Principais agdes aprendidas, pontos criticos e
Arranque e seguimento dos KPIs decisdes a tomar

RERRRSEAAI| | NETISENEATONIGD

Agdes (ndo entregaveis) Ci com as proximas atividades a
desde a Gltima apresentag3o de status serem realizadas

ToC Aplicagbes Basicas | ToC na Gestdo de Projectos

2 ;Last phass >

A3 Report de Acompanhamento

A3 Report

de Fecho

1. NECESSIDADES E OBJETIVOS 3. SITUACAO FINAL

Objetivos definidos para comparacdo Comparagéo da situagdo
com os resultados atingidos antes e depois

VESTUGRSTERRTBRIII 4 REsuLTADOS Fiuas

Caracterizagéo da Consequéncias das agdes
situagdo de partida finais
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ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Realizagdo de projectos

Monitorizar o projecto

O acompanhamento eficaz do processo é bastante impulsionado pela utilizacdao de
instrumentos de gestdo visual. O local onde as varias fases do ciclo de vida dos
projectos sao acompanhados é designado por sala Obeya, a qual também costuma
acolher as reunides de revisao formal dos projectos.

Realizagao do projecto

() inapem



ToC na Gestao de Projectos| Ciclo de vida de um projecto | Pés-projecto

() inapem

Pés-projecto

Quantificar os beneficios

As tarefas 6, 7 e 8 sao todas realizadas apds o fecho do projecto.

A quantificacdo dos beneficios pode ser feita através da abordagem Throughput
Accounting (ToC Economics).

Estimar os beneficios

Elaborar o Business Case
@) Medir o Accountability da

2. beneficio Gestdo de topo
G o, O 7
o (0]
Definir o .
Realizar o
Problema .
- 1. projecto
5 y

. I

Planear o Investmento

& Cusos Operacionais Calcular 8.
ROI LicBes
aprendidas
ToC Aplicagdes Basicas | ToC na Gestdo de Projectos Powered by: Smart TLS at LBC | 22



)6(_)1;

ToC Project Management
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Os Projectos sdao conjuntos de actividades que requerem equilibrio de Qualidade, Tempo e Custos... mas
se |lhes juntarmos outras caracteristicas, tais como as Dependéncias, a Variacao Estatistica e as Relacdes
Humanas, e se os colocarmos perante a “Linha da Realidade”... o equilibrio torna-se critico.

...de Qualidade ...de Tempo ...de Custos

Variacao
Estatistica

Relag¢oes
Humanas

“Linha da Realidade”
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Nao admira que os efeitos indesejaveis notados sejam independentes do tipo de projecto e ambiente:

As datas originais nao sao cumpridas,

Ha demasiadas modificacoes,

* Os recursos “prometidos” geralmente nao estao disponiveis,
e HA3 “lutas” constantes acerca das prioridades,

* Existe demasiado trabalho reprocessado,

e Os orcamentos sao ultrapassados.

Scope-
catiwes
wunclionalil
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Qual o conflito base na Gestao de Projetos ?

Fazer o necessario .
] Compensar face as
para cumprir os ] o
) o <€4—] mas estimativas e/ou
compromissos iniciais que . o
consideragodes iniciais

estejam em risco

Cumprir os nossos
compromissos Conflito!

: N3o compensar face as
N3o por em risco qualquer X . .
P qualq <4——]1 mas estimativas e/ou

compromisso inicial . a e e
consideragoes iniciais
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Efeito das Dependéncias

Nos projectos onde existem situacdes de dependéncia de tarefas verificam-se duas situ¢cdes perniciosas:
1. Em caso de atrasos, cada atraso é passado por inteiro para o passo seguinte.

2. Quando uma tarefa termina antes do tempo, este avango é quase sempre desperdigado devido as
seguintes causas:

* Falta de incentivo para terminar mais cedo,

* Quem termina mais cedo pode ser acusado de
esconder trabalho em vez de ser recompensado
por acabar cedo

- <
(WSS
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Efeito das Dependéncias

No caso de tarefas sequenciais, o buffer de tempo é muitas vezes desperdicado, dado que finalizar as
tarefas antes de tempo nao interessa; deste modo, os atrasos acumulam-se e a duragao final do projecto

pode ser colocada em risco.

Quando as tarefas estao em paralelo, aquilo que importa para o impacto na duragao total sdo os maiores
atrasos, os avancos ou adiantamentos nao sao refletidos.

@ inapem ToC Aplicagdes Basicas | ToC na Gestdo de Projectos Powered by: Smart TLS at LBC | 28



ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Qual a Solucao ToC para os Projetos ?

A solucao ToC devera responder as seguintes questdes,

* Onde esta localizada a Restricao nos projetos ?
 Como podemos utilizar os Buffers ?
e Como medimos a evolucao do progresso nos projetos ?

* Quais as mudangas (culturais) necessarias a implementacao da solugao ?

e e [ [
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Onde esta localizada a Restricao nos projetos ?

Em termos da metodologia ToC, a “restricao” é algo que impede uma empresa de alcangar a sua Meta, no
caso dos Projetos a Restricao é o que impede qualquer projeto de alcangar o lead time.

A Restricao sendo o passo mais lento nos projetos é justamente a Cadeia Critica pois esta é a cadeia mais
longa de eventos dependentes considerando as precedéncias das tarefas e a disponibilidade de recursos em
simultaneo.
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

Como podemos utilizar os Buffers ?

Na tradicional de gestdao de projetos CPM (Critical Path Method) existem buffers de tempo em todas as

tarefas, quer estas estejam ou nao sobre o caminho critico.
Isto torna o controlo dos projectos mais dificil, dado que os gestores de projecto tém de tomar decisdes
acerca da data de finalizacao de cada tarefa e como pode esta afectar a programacao global do projecto.

Pelo contrario no CCPM (Critical Chain Project Management), remove-se o buffer de cada tarefa mas
colocam-se buffers estratégicos que agregam a variacao e permitem uma programac¢ao com tempos mais

curtos e muito mais focalizada.
Cada buffer é criado removendo a seguranca de cada tarefa, colocando-o no final de cada ‘caminho do

projeto’. Neste processo é removido 50% do tempo face a cada tarefa e adicionado no final do caminho.
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ToC na Gestao de Projectos| ToC Project Management

No CCPM existem 3 tipos de buffers:

Buffer do Projeto: Esta localizado no final da Cadeia Critica (CC), permitindo proteger a Cadeia Critica da
variabilidade, bem como controlar a execucao atempada de todo o projeto, pois esta localizado na restricao.

Buffer de Alimentagao: Existe um por cada ramal do projeto (cadeia nao critica) que entronca na Cadeia
Critica. Serve para proteger esta de variacOes nestes ramais. Esta € uma situacao tipica de subordinacao a
Cadeia Critica, como advoga a ToC.

Buffer de Recursos: nao é um buffer fisico, mas um sinal para as tarefas da Cadeia Critica de que existe uma
prioridade para executar determinadas tarefas. Este tipo de buffer € necessario, pois o CCPM nao é gerido
pelas datas das tarefas em termos individuais. Os recursos devem trabalhar o mais rapido possivel (com
gualidade), independentemente das datas e, por isso, é importante um alerta para se executar logo que
possivel as tarefas que sao prioritarias. Este alerta pode ser efetuado alguns dias antes da tarefa seguinte
comecar.
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Dimensionamento de um Buffer de Projeto

Projeto inicial com estimativas a 80%

CCPM com estimativas a 50% c/ Buffers a Tarefa

Tarefa Buffer

|

5 dias 5 dias 5 dias 5 dias

CCPM Buffer de Tarefas, agregado e reduzido a 50%

Talefa Talrefa TTefa TTefa BIffer agregado (Buffer do projeto)
sdios  saias [ 15918 NN\
10dias
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As estimativas a 50% sdao apenas
Indicativas, ndo sao compromissos

a cumprir — geralmente usa-se um
intervalo para definir as estimativas,
com um valor max. e um valor min.
mais agressivo.

N3o estamos a cortar as estimativas
mas a remover a seguranca das
tarefas individuais e junta-la toda em
pontos estratégicos.
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Dimensionamento de um Buffer de Alimentacao

Protecc¢do da Cadeia Critica nos ramais laterais ¢/ buffer no final do ramal

Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa Buffer agregado (Buffer do projeto)

| Lo | |
5dias 5 dias --m

10 dias

.

3 dias

Buffer
Alimentacao

Feeding Buffer
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