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RESUMO

O presente trabalho, realizado em uma fundagéo sem fins lucrativos, tem como objetivo
identificar oportunidades de melhoria em um escritério de projetos considerando o
posicionamento estratégico atual da fundacdo, a fim de implementar planos de agdes que
redefinam a estrutura de processos internos da area de projetos e incentivem mudancas
organizacionais que permitam e fomentem seu desenvolvimento. Por meio da andlise do
panorama atual da fundacgdo, verificando-se 0s processos e atores envolvidos, além da
investigacdo junto com os principais stakeholders, foram levantados um conjunto de
problemas intrinsecos a fundacéo, selecionados por meio de alinhamento com diretores e a
presidéncia da fundacdo, considerando-se as responsabilidades do escritério de gestdo de
projetos e examinando o cenario estratégico atual. Dessa forma, foram sugeridos planos de
acles que, por meio de comunicacdo planejada, disponibilizacdo de recursos e alinhamento
interno, podem incrementar o sucesso na conducdo de projetos. A proposicdo para o
acompanhamento das medidas levantadas ser4 conduzida por um conjunto de indicadores
desenvolvidos, que permitam a avaliacdo de sua evolucdo em reunides de planejamento e

redefinicdo de estratégias pontuais que garantam vantagem competitiva a Fundacao.

Palavras-chave: estratégia, escritério de gestao de projetos, servicos, indicadores.



ABSTRACT

The aim of this work carried out in a non-profit foundation, is to identify improvement
opportunities in a project office considering the current strategic positioning of the
foundation, with the purpose of implementing organizational plans to redefine the structure
of internal processes in project area and encourage organizational changes that enable and
promote their development. Through the analysis of the current situation of the foundation
and processes involved, in addition to the examination with the main stakeholders, a range
of issues inside the company were raised and selected in line with the presidency priorities,
considering the responsibilities of the project management office and the current strategic
scenario. Action plans have been suggested and by planned communication, provision of
resources and internal alignment will enable to achieve success to conduct projects. The
proposal of following up the matters raised will be conducted by a set of developed
indicators, which allow an assessment of developments discussed in planning meetings and

strategic redefinition which guarantees edge in the foundation.

Keywords: strategy, project management office, services, indicators
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1. INTRODUCAO

O capitulo introdutdrio tem como objetivo apresentar o que motivou a elaboracdo do presente
trabalho, a organizacdo na qual o trabalho foi feito, seus objetivos do trabalho e bem como a
sua estrutura.

Desse modo, na secdo 1.1. é apresentado a motivacdo do trabalho considerando o panorama
atual no qual esta inserido. Na sequécia, apresenta-se brevemente a organizacdo na qual o
trabalho foi realizado e a seguir, na secdo 1.3., descreve-se brevemente a respeito da rotina do
estagio. Na penultima secdo deste capitulo sdo indicados os principais objetivos do trabalho e,

finalmente, na se¢do 1.5. demonstra-se a sua estrutura.

1.1. Motivacéo

A Fundacéo, na qual o trabalho foi feito, em meio ao conturbado e instavel ambiente politico
econdmico do pais, deve buscar alternativas para nao ficar a mercé das ameacgas externas e
conseguir enfrentar o quadro pessimista a respeito da queda de fluxo de demanda/servigos,
que ja se torna perceptivel, ao acompanhar os dados referentes de 2015 até o fechamento do

terceiro trimestre.

Além disso, é de praxe que, organizacdes busquem constantemente o aprimoramento de seus
servigos e procurem dentro de seus processos, e consequentemente atividades, possibilidades
de melhorias. Pontos de entrave/gargalos, procedimentos sem os devidos acompanhamentos,
ou descontinuados sem alinhamento prévio e consentimento do grupo, ndo retorno de
documentos, ou demora em gerar um parecer sobre situacdes, falta de padronizacdo e
mensuracao, entre outras fontes de potenciais falhas que levam a perda de qualidade no bom
andamento do processo, devem ser identificadas, analisadas, estratificadas para que se
encontrem suas causas raiz. Uma vez identificadas as origens do inconveniente é possivel
tomar as devidas medidas corretivas a fim de obter progressos e se manter como potencial

escolha dentro do leque de opgOes dos clientes.

Desse modo, é recomendavel o questionamento e avaliacdo do quadro estratégico atual além
de analisar em cada uma de suas areas, 0s processos, atividades, pontos de interface com o

intuito de verificar se itens/praticas com certa auséncia de traguejo em aspectos essenciais
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para sua execucdo, sdo identificados. Acredita-se que é essencial essa abordagem com a
finalidade de estabelecer novas condutas para 0 bom andamento dos processos e préaticas da

Fundacdo, de modo que esta nao perca participacdo em seu mercado de atuacao.

1.2. A Organizagdo

O trabalho foi realizado em uma Fundagdo sem fins lucrativos tendo como seus principais
membros professores do Departamento de Engenharia de Producdo de uma conceituada

escola do pais, com reconhecimento internacional.

Tal organizacdo teve origem na década de 60, fruto dos esforcos de seus fundadores,
professores do Departamento de Engenharia de Produgdo de uma renomada Universidade
brasileira e, atualmente, tida como referéncia nas areas de atuacdo desempenhada, sendo elas:
Educacdo Continuada, Certificacdo, Gestdo de Tecnologias aplicadas a Educacdo e

Consultoria e Cursos In Company.

A parte de Consultoria e Cursos In Company, principal foco do trabalho, é referéncia em
treinamentos e desenvolvimento de projetos de consultoria. Esta presente ha mais de 45 anos
atendendo demandas de empresas de portes variados, desenvolvendo e implementando
solugdes propostas por consultores com ampla experiéncia profissional e académica, capazes

de aplicar metodologias inovadoras, analisar cenarios e alternativas inerentes a cada situacgao.

Os projetos de consultoria sdo desenvolvidos de forma personalizada, com objetivo de
colaborar a trazer retornos positivos, contribuindo para seu desenvolvimento e fortalecimento
de competéncias-chave. Paralelamente, a Fundacdo procura alinhar as necessidades das
empresas com as habilidades de seus profissionais através de treinamentos adequados e
personalizados conforme suas preferéncias e exigéncias. Dessa forma, qualifica equipes as

quais apresentam melhor eficiéncia e autonomia.

A Fundacdo desempenha e executa projetos de consultoria em diversas areas, tais como:
Gestdo de Projetos (Sustentabilidade, Tecnologia e Sistemas de Informacdo), Qualidade,
Economia e Financas da Producdo, Gestdo da Qualidade, Gerenciamento por Processos,

Logistica, entre outros.
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1.3. O estégio supervisionado

O estagio foi realizado dentro de um escritorio de projetos, em que o autor presenciou a rotina

da equipe responsavel por auxiliar a gestdo de projetos da Fundac&o.

O escritorio conta com uma equipe enxuta, composta por 04 (quatro) membros, que oferecem
suporte e centralizam a demanda de todos os projetos da Fundacao. A equipe fica encarregada
entdo de enviar e elaborar propostas aos clientes, informar os professores a respeito das
demandas, identificar oportunidades de projetos por meio de licitagdes, participar de maneira
ativa em leilGes e licitacGes, elaborar relatorios para diretoria, processar material didatico e
certificados, fazer analise de risco para projetos com valor acima de R$ 300.000,00
(quinhentos mil reais) e identificar quais professores devem ser notificados sobre as referentes

demandas de acordo com suas competéncias.

O papel do autor foi entdo identificar oportunidades de melhorias, estruturar alguns processos
da Fundacdo as exigéncias dos membros que mantém contato frequentemente com o

escritorio de projetos da Fundagéo.

1.4. Objetivo do trabalho

O trabalho apresentado visa identificar dificuldades, vicios no processo da Fundacdo, que
interfiram de maneira negativa para sua execugdo, comprometendo a qualidade do servico.
Desse modo, foram propostas algumas medidas de melhoria aos pontos encontrados. Além
disso, estruturou-se processos em consonancia as exigéncias de membros da Fundacdo com
intuito de sustentar alteraces organizacionais relacionadas as responsabilidades dos membros
atuais, além da insercdo de consultores externos. Finalmente, um conjunto de indicadores foi
desenvolvido para verificar a evolucdo das medidas propostas e sugerir novas medidas e

planos de acéo.
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1.5. Estrutura do Trabalho

O trabalho seguiu um conjunto de etapas resumido na figura O1.

Figura 01: Etapas do trabalho

Levantamento Selecdo de Propostas e Desenvolviment
Acompanhamento

de Problemas Problemas Medidas o de Indicadores

Seguindo uma estrutura geral padréo, dividiu-se o trabalho em cinco capitulos. Dessa forma, o
primeiro capitulo introduziu conceitos iniciais sobre finalidade do trabalho, uma breve

descricdo da organizagédo do local em que foi realizado e a sua importancia.

O capitulo dois apresenta uma revisdo bibliografica a qual fornece uma base de cunho tedrico,

para fundamentar e dar embasamento as questdes apontadas e decisdes a serem tomadas.

O capitulo seguinte apresenta a metodologia empregada, analisando o panorama atual da
organizacdo. Nesse capitulo é desenvolvido de forma mais completa as trés primeiras etapas

apresentadas na figura 01.

No capitulo quatro sdo apresentados os principais planos de acdo e medidas que objetivam
resolver os principais problemas ou questdes levantadas anteriormente. E neste capitulo
também que se propdem os principais indicadores, quando oportuno, para acompanhamento
da evolucdo dos resultados.
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Finalmente, no capitulo cinco, discutem-se as conclusdes que emergiram do trabalho e

possiveis questdes para trabalhos futuros.

2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura tem inicio com temas inerentes a gestdo de servigos onde se encaixam
0s metodos de analise de processos como o fluxograma e o Service Blueprint. Ainda na area
de gestéo de servicos, abordou-se 0 modelo das 5 lacunas como forma de avaliar a percepgéo

da qualidade por parte dos clientes.

A seguir, foram abordados temas inerentes a gestdo estratégica, com técnicas e modelos
basicos empregados neste estudo. Foram revisados entdo a analise SWOT e o modelo de
Porter para analise competitiva.

Com relacdo a gestdo de projetos, destaca-se uma breve discussdo sobre um escritério de
projetos (PMO) e as competéncias fundamentais genéricas exigidas para um analista de

negacios.

Posteriormente foram apresentados brevemente técnicas empregadas para o marketing de

servigos profissionais, com foco na comunicacdo, mais aderentes a organizacao.

Finalmente, as duas Ultimas secBes deste capitulo cobrem os conceitos de indicadores.

2.1. Gestao de servicos

2.1.1. Processos

Uma definicdo geral e bem aceita define processos como um conjunto de tarefas interligadas
logicamente, utilizando recursos para gerar resultados segundo os objetivos estratégicos da
organizacdo (Harrington, 1997). Outro autor defende que a ideia de que o processo é uma
ordenacdo especifica de atividades de trabalho no tempo e espago, com inicio e fim bem

definidos, com estradas e saidas bem identificadas, caracterizando uma estrutura robusta para
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tomada de ac¢Ges. Essa abordagem de entrada, transformacdo e saida também é tratada por
Slack (1996). Segundo o autor, as entradas s&o formadas por recursos que serdo
transformados, como materiais, informacdes, e recursos transformadores como instalagdes,
equipamentos e funcionarios, sujeitos a um processo de transformacdo que tem como

resultado final bens e servigos.

Com relagdo a classificacdo, existe diferenciacdo entre processos ligados diretamente A
producdo de bens e servicos, distintos dos demais processos organizacionais. A sugestdo de
Harrington (1997) é que existem processos de negocios e processos administrativos.
Admitindo como referéncia a capacidade de gerar valor para o cliente externo, o processo de
negocio € dividido em primarios ou de apoio. Os processos de negdcios primarios se referem
as atividades que geram valor direto, enquanto os de apoio tém funcdo de assegurar ou

aperfeicoar os primarios.

Uma hierarquia para o sistema de processos € também proposta por Harrington (1997),
partindo de uma visdo global, estratificando até elementos fundamentais. Desse modo, 0s

elementos que compdem a hierarquia sao:

1. Macroprocessos: tem impacto significativo no modo como a organizagdo é conduzida.
Normalmente, envolve mais de uma funcéo.

2. Processo: conjunto de atividades logicamente conectadas, que apresentam entradas,
transformacdes e saidas para o cliente.

3. Subprocesso: é a entidade que se relaciona com outros subprocessos para alcangar um
objetivo especifico de forma a contribuir para o sucesso do macroprocesso

4. Atividades: acbes que ocorrem nos processos e subprocessos, desempenhadas por uma
pessoa ou departamento para alcancar resultados. Sdo os principais elementos que
compdem um fluxograma

5. Tarefa: sdo etapas especificas do trabalho. Podem ser um Unico elemento ou parte

integrante de uma atividade.

O processo de mapeamento pode ser interpretado como uma ferramenta analitica para
promover uma comunicagao que visa aprimorar processos existentes ou o desenvolvimento de
novos servigos. A melhoria em processos sugerida por Barnes (1982) considera a eliminacéao

de trabalhos desnecessérios, a combinagdo de operacfes, modificagdo da sequéncia logica das
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operacdes e simplificacdo das operacOes essenciais.

Existe um conjunto de técnicas presentes na literatura para mapear processos por meio de
diagramas. Uma forma muito conhecida e utilizada é o fluxograma, adequado para situacdes
de servicos, e consiste em uma técnica simples. Essa técnica permite a padronizacdo,
entendimento do processo e facilita a visualizagdo do processo de modo geral e permite a
identificacdo dos produtos gerados, dos clientes e fornecedores envolvidos, das funcGes e

responsabilidades atribuidas e dos pontos criticos existentes.

Por meio de figuras geométricas, o fluxo de informacdes, pessoas, equipamentos e materiais
sdo descrito ao longo das etapas do processo. Cada figura que integra o diagrama representa
funcbes especificas. Desse modo, os principais sdo os retangulos, que representam as
atividades; os losangos, que determinam pontos de tomada de decisdo e as setas, que indicam
0s sentidos dos fluxos e sequenciamento de atividades. A Figura 02 indica os principais

elementos que comp&em um fluxograma de processos envolvidos em servicos:

Figura 02 - Elementos basicos de um fluxograma de servicos

@ Indica o inicio ou fim do processo

Indica cada atividade que precisa ser executada

Indica um ponto de tomada de decisao

Indica a dire¢ao do fluxo

Indica uma espera

| Indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro
circulo, com a mesma letra ou numero, que aparece em seu interior

S
L—/_l Indica os documentos utilizados no processo
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2.1.2. Service Blueprint

A técnica foi descrita pela primeira vez por G. Lynn Shostack (1984) em uma edicdo da

Harvard Business Review. Segundo o autor, o Service Blueprint permite que a companhia

explore as questdes relativas a criacdo e ao gerenciamento de servicos, considerando um

conjunto de questdes, que podem ser associadas a quatro passos:

1.

4.

Identificar os processos: o primeiro passo da técnica consiste em mapear 0S processos
envolvidos. E preciso identificar componentes de cada etapa de modo que seja
possivel analisar, controlar e aperfei¢coar cada acdo. Além disso, é importante se
preocupar com partes ndo visiveis aos clientes pois, apesar de invisiveis, sdo notados e

influenciam no nivel de qualidade do servico.

Isolar pontos que apresentam falhas: apOs ter mapeado 0s processos, & possivel
identificar os pontos criticos do sistema que apresentam falhas. Os resultados
negativos que afetam os desempenhos dos servigos podem ser combatidos através da
analise dos pontos falhos encontrados. Quando ha alinhamento entre a geréncia e
projetistas na procura por problemas, a qualidade do servico prestado € certamente

maior.

Estabelecer horizonte de tempo: a concep¢do de qualidade e os custos atrelados sdo
influenciados fortemente pelo tempo necessario na execucdo dos servigos. Dessa
forma, é preciso estabelecer um tempo de execucdo padrdo e um desvio toleravel
associada as condi¢des variaveis de trabalho. O tempo padréo é determinado de acordo
com o grau de complexidade do servi¢co executado e deve considerar ainda a tolerancia

do consumidor, uma vez que maiores tempos sdo associados a piores avali¢coes.

Analisar a rentabilidade: como dito anteriormente, um dos principais fatores na
prestacdo de servicos € o tempo. Independentemente do servico, atrasos afetam a sua
avaliacdo e, consequentemente prejudicam os sua lucratividade. Dessa forma, a
concepcao de um processo deve levar em consideragdo um tempo padréo de execugdo
aceitavel pelo publico alvo para evitar condi¢fes e negocios ndo rentaveis, e manter a

produtividade. Além disso, esse padrdo auxilia na medigdo de desempenho, garante o
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controle da qualidade e serve de modelo para que o servi¢o possa ser implementado
em outras localidades.

Outro autor, Bitner (2007), afirma que a técnica é uma abordagem voltada para inovacéo em
servicos, mas apresenta também aplicacBes para diagnosticar problemas de eficiéncia e
formulagdo de mudancas estruturais. E uma ferramenta que permite mapear 0S pProcessos e
atividades de determinado servico, relacionando-os com os interessados. A finalidade €
evidenciar o periodo de tempo no qual o cliente interage diretamente com o servico e verificar
como tal contato impacta em outros niveis. Dessa forma, sustenta a maxima de Edwards
Deming, defendendo que os trabalhadores ndo devem ser condenados pelas falhas de um

processo, pois o projeto destes é reponsabilidade da direcao.

O modelo empregado pela técnica pode ser utilizado em situages diversas e com diferentes
niveis de complexidade. Pode representar entdo uma visao integral de uma empresa que presta
algum tipo de servico, ou detalhar subprocessos particulares de organizacdo que nao tem os
servicos como sua finalidade. A técnica € demasiadamente simples e sua facilidade para
andlise visual permite que seja utilizado de modo flexivel por seus stakeholders, sejam eles

gerentes, funcionarios ou os proprios clientes.

O Service Blueprint surge como uma alternativa as técnicas largamente utilizadas em
gerenciamento operacional de servigos, que utilizam frequentemente fluxogramas, graficos
como PERT/GANTT, métodos de controle da qualidade oriundos do trabalho de W. Edwards
Deming, e outros métodos de analise que restringem a maneira dos gestores de visualizar,
definir e manipular processos de acordo com o0 que estd ao seu alcance. Isso 0s torna menos
capazes de abordar de forma menos mecénica situagOes atreladas a servigos que requerem
discernimento e julgamento. Ndo consideram o cenario em que processos e produtos de
servicos precisam de acompanhamento de forma simultdnea. Dessa forma, o Service
Blueprint permite que hipdteses levantadas sejam testadas para confrontar os defeitos
encontrados, reduzindo as potenciais chances de falhas, de modo a permitir que a geréncia

aumente sua habilidade para conduzir e pensar de modo mais eficaz.

A figura 03 representa o template genérico para aplicacdo do método.
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Figura 03: Template genérico do Service Blueprint

Service Blueprint Components

Physical
Evidence

Customer
Actions

Line of Interaction

COnstageS
Wisible
Contact
Employes

Actions
Line of Visibility

BackstageS
Invisible
Contact

Employese
Actions
Line of Internal Interaction

Support
Procasses

Fonte: Bitner et al., (2007)

Na figura apresentada, € possivel identificar os principais componentes chave da técnica,
numerados de acordo com a ordem a ser seguida para utilizacdo do template. Abaixo, segue 0

esclarecimento sobre cada componente.

e Evidéncias fisicas: sdo os elementos tangiveis, oriundos do servico realizado, que tem
influéncia na percepcao do cliente a respeito de sua qualidade.

e Aco0es dos clientes: sdo as atividades, agoes, passos realizados pelos clientes, e devem
ser apresentadas cronologicamente.

e Funcionarios da linha de frente: atividades realizadas por funcionarios, do front office
da empresa, que tem contato direto com os clientes

e Funcionarios de retaguarda: atividades ndo presenciais, realizadas sem contato visual
com os clientes; situacdo de atendimento via telefone. S&o atividades que servem de

suporte as atividades realizadas na linha de frente.
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Processos de apoio: séo 0s tramites que ocorrem internamente, atividades que ocorrem sem

interacdo com cliente, com a funcéo de dar amparo aos processos da linha de frente.

2.1.3. Modelo das 5 Lacunas (5 Gaps)

Diferentemente do que ocorre com bens de consumo, avaliar servigos apresenta certas
dificuldades devido ao seu carater intangivel e suas subjetividades relacionadas. Apesar da
sua intangibilidade, os servi¢cos podem ser submetidos as mesmas analises rigorosas como
qualquer outra operacdo gerencial, G. Lynn Shostack (1984). Mas, é por conta de sua
intangibilidade que uma empresa encontra dificuldades em compreender como € a percepcao
de seus clientes sobre os servicos e como avaliam a qualidade do mesmo. Ainda, como diria
Gronroos (1982), “quando um prestador de servigos sabe como um determinado servigo sera
avaliado pelo consumidor, sera possivel sugerir como influenciar essas avaliacGes para a

direcdo desejada”.

Dado as limitagdes consideradas, as evidéncias para se caracterizar um servigo ficam restritas,
em sua grande maioria, as instalacGes fisicas, equipamentos e staffs. A qualidade atribuida é
entdo fruto de uma comparagao entre expectativas e desempenho. “A qualidade do servigo ¢
uma medida de qudo bem o nivel de servico prestado corresponde as expectativas dos
clientes. Entregar um servico de qualidade implica estar em conformidade com as

expectativas dos clientes de forma consistente”, (Lewis and Booms, 1983).

O modelo das 5 lacunas permite a avaliacdo entre a diferenca entre as expectativas dos
clientes sobre o servico e sua execucao de fato. Essa diferenca é oriunda da concepcdo de
processos elaborados de maneira equivocada, que produzem efeitos indesejados e prejudiciais
a interpretacdo e percepcdo do servico por parte dos clientes. O modelo para avaliar a
qualidade do servico proposto Parasuraman e Zeithaml (1985), considera 5 lacunas
produzidas por diversos fatores que influem na percepcdo dos servigos pelos clientes. A

Figura 04 apresenta o modelo proposto pelos autores.
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Figura 04 - Modelo da qualidade em servicos (ou modelos dos 5 gaps da qualidade em servicos)
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Fonte: Zeithaml et al., (1985)

Cada um dos 5 gaps € discutido a seguir, explorando o0 que representa, suas causas € maneiras

para corrigi-lo.

e GAP_1: Diferenca entre as expectativas dos clientes com relacdo ao servico, e a
percepcao destas pela geréncia. Resume-se ao ndo conhecimento das expectativas dos
clientes.

Causas:
o Falha ou falta de pesquisa mercadolégica para compreensédo das exigéncias dos
clientes.
o Dados coletados e utilizados de modo inadequado
o Falta de alinhamento entre gestores e clientes

o Presenca de excesso de niveis hierarquicos



Abordagem Corretiva:

o Estabelecer novos canais de comunicagdo com os consumidores
o Reduzir niveis hierarquicos para facilitar a comunicacao interna

o Realizar pesquisas de mercado de maneira mais eficiente

GAP 2: Diferenca entre a percepc¢do gerencial sobre as expectativas dos consumidores
e as especificacdes a respeito da qualidade do servico.
Causas:

o Falta de compromisso por parte da geréncia com o produtos entregue

o Padronizag&o de tarefas inadequada

o Auséncia de metas

Abordagem Corretiva:

o Analisar pacote de servigos entregues
o Analisar o ciclo de servicos
o Explorar o QFD (Quality Function Deployment) para conseguir traduzir de

maneira mais adequada a voz do cliente.

GAP 3: Diferenca entre as especificacdes da qualidade e o servico entregue.
Causas:
o Conflitos e ambiguidade nas atribui¢fes do servigo
o Falhas na adequacdo da tecnologia empregada ou da escolha do para
funcionério e tarefa
o Ausénciaou controle e supervisdo desapropriados
o Auséncia de trabalho em equipe

Abordagem Corretiva:

o Adequar o padrdo do servigo de acordo com a exigéncia e expectativas do
cliente

o Alocar corretamente funcionarios nas tarefas.

o Adequar tecnologia empregada.

o Estabelecer padrdes e medidas para avaliar desempenhos.

o Utilizar poka yokes, dispositivos a provas de falhas.
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e GAP 4: Diferenca entre o servico prestados e a comunicacao externa sobre o servico.
Causas:
o Falhas na comunicacdo entre departamentos como marketing, operacdo e
vendas
o Tendéncia em criar expectativas inviaveis de serem atendidas

Abordagem Corretiva:

o Aprimorar sistemas de coordenagéo interna, interdepartamental.

o Manter expectativas em niveis compativeis com a realidade

e GAP 5: é adiferenca entre a expectativa e o0 servigo percebido.
Causas: é o resultado do demais gaps

bordagem Corretiva: deve-se mitigar 0s gaps anteriores.

2.2. Gestao estratégica

2.2.1. Modelo de Porter para analise competitiva

Esse modelo identifica as forcas competitivas, em um ambiente em que uma organizacao esta
inserida, que influenciam a concorréncia. Segundo Porter (2004), é essencial estudar a
industria e a concorréncia, uma vez que “a estrutura industrial tem uma forte influencia na
determinacdo das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa”. As forcas apresentadas a seguir atuam em conjunto e tem
impacto nas escolhas estratégicas de uma organizacao.

As 5 Forcas de Porter sdo apresentadas de maneira visual na Figura 05. Nela séo
representadas a rivalidade presente entre empresas concorrentes sendo influenciadas por
quatro outros fatores: ameaca de novos participantes; poder de barganha dos fornecedores da

empresa; poder de barganha dos clientes da empresa; e ameaca de produtos substitutos.
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Figura 05 - Cinco Forcas de Porter

Ingressantes Potenciais

Ameacga de novos
ingressantes
Poder de barganha Poder de barganha

Concorrentes Existentes
Existentes

Ameaca de
Produtos/Servigos
substitutos

Produtos/Servigos
Substitutos

Fonte: Porter (1991)

1. Ameaca de novos participantes:

O surgimento de novo players em uma industria depende das barreiras de entrada impostas
por conrrentes que ja atuam no mercado e como estes respondem a essa entrada o que poderia
dificultar o surgimento de novas empresas concorrentes em determinado setor. Segundo
Porter (2004), h& seis principais tipos de barreiras de entrada: economias de escala;
necessidades de capital; custos de mudanga; acesso aos canais de distribuigcdo; desvantagens

de custos independentes de escala; e desvantagens de custo independentes da escala.
2. Poder de barganha dos fornecedores da empresa:
Fornecedores podem exercer poder de negociacdo ao ameacar elevar o pre¢o ou reduzir a

qualidade dos insumos ou servicos fornecidos. Trata-se do elo mais fraco da negociacgéo,

possui vantagens pois apresenta menos a perder com o término da relagdo de fornecimento.
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3. Poder de barganha dos clientes da empresa:

O poder de barganha dos clientes é a relacdo de dependéncia na qual as organizacdes tém com
0s consumidores. Estes possuem o poder de decisdo sobre os atributos do produto, podendo
negocié-los, principalmente, em relagdo ao preco e qualidade. Além disso, podem manipular
concorrentes. A capacidade de barganha dos clientes depende de vérios fatores, sendo um
deles a quantidade que compram, pois quanto maior a quantidade, maior é seu poder de

negociacao.

4. Ameaca de produtos substitutos:

Algumas empresas competem também com industrias que fabricam produtos substitutos que
mesmo ndo sendo os mesmos produtos fabricados por ela atendem a mesma necessidade, tais

produtos possuem a capacidade de reduzir seus retornos potenciais.

5. Intensidade da rivalidade entra empresas concorrentes:

Representa a conversdo de todos os fatores anteriores. Para Porter (2004), é onde a guerra
aberta se encontra com a diplomacia pacifica. As empresas competem entre si para conquistar

espaco, em contrapartida, ha a possibilidade de aliarem-se quando ha concordancia entre elas.

2.2.2. Analise SWOT

Desenvolvido por Albert Humphre, a analise SWOT é uma metodologia de planejamento
estratégico, utilizada para avaliar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas envolvidas
em um projeto ou novo negocio. Essa analise permite 0 monitoramento de oportunidades e
ameacas existentes no ambiente competitivo. Dessa forma, é possivel controlar processos de
uma empresa, para potencializar as caracteristicas que lhe proporcionam vantagens, e mitigar
pontos que lhe deixam vulneravel.

A Figura 06 representa o diagrama utilizado na técnica. Segundo Carvalho e Laurindo (2007)
a analise SWOT permite analisar de forma estruturada e visual o impacto que cada um dos

quatro componentes tem na estratégia adotada. Os componentes do diagrama sao:
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1. Forgas: compreende as competéncias e recursos de uma empresa que podem gerar
vantagens frente a seus concorrentes

2. Fraguezas: sdo aspectos nos quais a empresa possui desvantagens em relagdo aos
competidores. Tais dimensdes representam a vulnerabilidade da organizacéo.

3. Oportunidades: sdo fatores externos, que ndo podem ser controlados, mas podem ser
explorados para se obter beneficios.

4. Ameacas: sdo fatores externos que podem prejudicar, traze algum maleficio aos

negocios da empresa.

Figura 06 - Diagrama da analise SWOT
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2.3.Gestdo de projetos

2.3.1. PMO - Project Management Office

Durante o século XX, uma nova estrutura foi desenvolvida para definir a sistematica de
trabalho das equipes envolvidas em projetos para entregar melhores resultados nos prazos
estipulados segundo os custos programados e segundo as exigéncias dos clientes. Essas novas
unidades organizacionais que se destacam nas organizagdes sao os Escritorios de Gestdo de

Projetos. Tais escritorios de projetos tém trés principais fungdes segundo Patah (2004):
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Desenvolvimento: atividades relacionadas aos individuos que conduzirdo os projetos.
Inclui-se aqui o recrutamento destes individuos, seu treinamento, desenvolvimento e

acompanhamento;

Suporte: sdo funcdes que auxiliam os gerentes de projetos na melhoria e execucéo, por

meio de ferramentas e assisténcia, para facilitar processos de gerenciamento;

Controle: responsabilidades relacionadas a supervisdao ou geréncia funcional, que
controlam a alocagéo de recursos, auxiliam na avaliacdo de pessoas e resultados e

estabelecem padrdes de qualidade, custos, entre outros.

As responsabilidades dos escritorios de projetos também foram elucidadas por Verzuh (2000),

de modo que seguem praticamente a mesma linha de raciocinio. Para o autor, um PMO deve:

© 0 N o g bk~ wDhPE

Definir padrdes

Promover treinamentos

Dar suporte e ser responsavel pelo mentoring

Avaliar cronogramas e orgamentos

Divulgar e documentar informagoes

Tomar decisdes referentes ao gerenciamento de projetos
Supervisionar gerentes de projetos

Monitorar objetivos e resultados

Modelar planos de carreira para os gerentes de projetos

10. Dar assisténcia na gestdo de portfolio de projetos

De modo geral, um escritorio de projetos € uma parte da organizacdo que emprega

metodologias para qualificar pessoas, de modo que estas consigam utilizar ferramentas para

beneficiar a instituicdo, além de aprimorar a propria metodologia, como mostra a Figura 07.

Dessa forma tem participacdo estratégica relevante tornando-se essencial sua presenca nas

empresas.
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Figura 07 - Atribuicdes genéricas de um PMO

CAPACIDADE PRODUTIVA

Ao longo de sua trajetdria os PMOs apresentaram configuracGes, objetivos e

responsabilidades distintas. A Figura 08 resume essa trajetoria.

Figura 08 - Evolugéo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Anselmo, 2002

Segundo Kerzner (2006), a presenca e inser¢cdo dos PMOs sdo as principais atividades
voltadas para gestdo de projetos, de modo que o planejamento estratégico destas entidades
devem avaliar quais decisdes e tarefas devem ser consideradas. Algumas fungdes e
responsabilidades discutidas anteriormente variam de acordo com o papel previsto para

entidade. Dessa variacdo, originou-se a classificacdo dos PMOs em cinco grandes categorias
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propostas por Verzuh (2000):

1. Centro de exceléncia: suas principais funcbes sdo manter os padrdes de gestdo de

projetos e promover sua utilizacdo em uma organizacao

2. Escritorio de apoio a projetos: assim como o centro de exceléncia, mantém e promove
os padrbes de gestdo de projetos. Além disso, apoia de maneira ativa a variedade de

projetos com o0 manuseio de tarefas mecanicas.

3. Escritério de Gestdo de Projetos: fornece apoio de orcamento e cronograma assim
como o escritorio de apoio a projetos. Diferencia-se do escritério de apoio a projetos

por fornecer gerente de projetos para 0s projetos da organizacao toda.

4. Escritorio de Gerenciamento de Programa: fornece o conhecimento técnico de todo o

programa vinculando todos os projetos em conjunto.

5. Escritério Responsavel do Projeto: Conduz toda a qualidade, custo e cronograma do

projeto designado a ele., sendo responsavel pelo alcance projetos que gerencia.

Ao contrario de Verzuh, Dinsmore (2002) propdem uma tipologia que consiste em quatro

grandes grupos, de modo que este modelo é mais aceito e divulgado atualmente:

1. Project Support Office (PSO): esta unidade fornece assisténcia sob a forma de
indicacdo de boas préaticas, metodologia, auditorias, documentacdo, ferramentas, etc

(apoio administrativo e técnico) durante as cinco fases do projeto

2. Project Management Center of Excellence (PMCOE): centro de exceléncia em
gerenciamento de projetos, responsavel pela melhoria continua em metodologia,
ferramentas, melhores praticas e por centralizar toda a informacdo, experiéncia e
metodologia, além da guarda e disseminacdo de todo esse conhecimento interno e
trazer novas tendéncias externas.

3. Program Management Office (PrgMO): sua funcdo resume-se pela coordenacdo dos

gerentes dos projetos da organizacao sendo, portanto, responsavel por seus resultados.
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O escritdrio prioriza e alinha os projetos estratégicos mais significativos para a
empresa, fornecendo apoio pontual aos demais.

Chief Project Office (CPO): responsavel pelos projetos de todas as unidades de
negécio da empresa o CPO atua diretamente na alimentagdo e gestdo do portfélio
desses projetos, definindo suas prioridades de acordo com 0s interesses estratégicos da
mesma. Isto significa que o CPO seleciona 0s projetos e também tem total
responsabilidade sobre os mesmos, ao administra-los desde sua iniciacdo até seu
encerramento. Dessa forma o escritdrio alia as praticas e conhecimento comuns ao
PrgMO (gerenciamento, priorizagdo de recursos, interface junto a stakeholders,
padronizacdo, disseminacdo de metodologia e competéncias) e ainda serve como
instrumento de aplicacdo estratégica ao “filtrar” os projetos de acordo com o

planejamento estratégico da organizacao.

Apds essa breve discussdo sobre classificacdes e objetivos dos diferentes tipos de PMOs, é

fundamental destacar que os modelos ndo devem ser interpretados de forma sequencial, como

integrantes de um processo evolutivo. E preciso compreender que cada empresa apresentara

um modelo de PMO que mais se adeque as suas operacdes e estratégias (Patah, 2002).

Para finalizar, Kezner (2006) aponta algumas das principais vantagens que motivaram 0S

grandes executivos na defesa para aderir tais escritorios:

Padronizacdo de operacgdes

Decisdes baseadas de modo global

Melhor planejamento e alocagéo de recursos

Acesso mais rapido a informacdes de maior qualidade
Reducéo de setores isolados na empresa

Maior eficiéncia nas operacgdes

Operag0des mais eficazes

Menor necessidade de reestruturagoes

Priorizagdo mais realista dos trabalhos

Desenvolvimento de futuros gerentes gerais

2.3.2. Competéncias Fundamentais (Babok)
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Os conhecimentos em Analise de Negdcios sdo extremamente Uteis e bastante
complementares aos conhecimentos em gerenciamento de projetos. A analise de negdcios é
responsavel por identificar e compreender o problema, ou oportunidades, a partir da interacdo
com as partes interessadas para definir os requisitos a serem satisfeitos. As atividades de
andlise de negdcios conectam as necessidades dos stakeholders e do negdcio aos requisitos e
especifica¢Oes técnicas das solugdes possiveis para escolher a melhor opcéo.

O Guia BABOK apresenta seis areas do conhecimento e um conjunto de competéncias
fundamentais, que sdo comportamentos, conhecimentos e outras caracteristicas para apoiar a
andlise de negdcios. A Figura 09 representa o conjunto de conhecimentos presentes no Guia e

as competéncia que dao apoio a cada uma das seis areas.

Figura 09 - Estrutura do guia Babok
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Fonte: BABOK versao 2.0

O guia considera seis competéncias fundamentais, de modo que em cada uma delas hd um
conjunto de quesitos que integram sua composi¢cdo. Resumidamente, as competéncias e

habilidades sao:

1. Pensamento Analitico e Resolucdo de Problemas

e Pensamento Criativo
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e Tomada de decisédo
e Aprendizado
e Resolugédo de Problemas

e Pensamento Sistémico

2. Caracteristicas comportamentais
e FEtica
e Organizacao Pessoal
e Confiabilidade

3. Conhecimento de negocios
e Principios e préaticas de negocio
e Conhecimento de mercado
e Conhecimento da organizacgéo

e Conhecimento da solucéo

4. Habilidades de comunicacéo
e Comunicacdes Verbais
e Ensino

e Comunicacdes Escritas

5. Habilidades de Interagéo
e Facilitacdo e Negociacao
e Lideranca e Influéncia

e Trabalho em Equipe

6. Aplicativos de Software
e Aplicativos de Uso Geral

e Aplicativos Especializados

2.4. Marketing para Servigos Profissionais (Comunicagéo)
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O cenéario determinado pela expansdo crescente do sistema brasileiro de educacdo superior,
onde se percebe o aquecimento da competicdo entre instituicbes de ensino, (em que, para
distinguir-se dentro deste cenario competitivo e globalizado cada vez mais a) incita que estas
passem a explorar ferramentas que contribuam estrategicamente para 0 crescimento e
manutencdo de suas operagdes para que mantenham sua participagdo e reconhecimento. Além
disso, o crescimento do numero de institui¢des, principalmente as de ensino superior (IES),
culminou no aumento vertiginoso do numero de profissionais nos mais diversos campos
profissionais, agravando o quadro competitivo. Distinguir-se dentro deste cenério competitivo
e globalizado torna a busca pela diferenciacdo, para favorecer seus dominios e alavancar as
vendas, 0 desejo de todos profissionais e instituicdes que procuram se tornar referéncia e

disputar a lideranca.

Dessa forma, o Marketing tornou-se presente e difundiu-se fortemente entre as diversas
profissbes. Em pouco tempo, libertou-se da imagem negativa de ser algo insignificante, e
comecou a ser encarada como componente essencial na formacdo e manutencdo de uma
atividade profissional vantajosa e gratificante. Segundo Cobra (2002), a histéria do Marketing
divide-se em quatro grandes eras: da producdo, de vendas, do Marketing e a do Marketing
digital. A década de 1980 caracterizou-se como a “Era do Marketing” para grande maioria das
profissbes, expostas ao surgimento constante de novas maneiras para planejamento, fixacao

de precos, distribuicdo e favorecimento de servicos profissionais (KOTLER, 1990).

Assim, o surgimento de novos tipos de empresas, que passaram a oferecer novos tipos de
servico, fez com que os profissionais se deparassem com um ambiente competitivo totalmente
novo e mais agressivo. Os impactos dessas transformacGes influenciaram e modificaram a
precificacdo dos servicos, a formas de vendas e maneiras e canais explorados para
propaganda. Fica evidente que empresas de todos os portes e de diversas areas passaram a
reconhecer rapidamente a necessidade de se explorar e sofisticar estratégias relacionadas ao

marketing.

Os trés itens subsequentes desta secdo irdo fornecer trés maneiras distintas de marketing sob a
perspectiva da exploracdo dos meios de comunicacdo. A Figura 10 apresenta o resumo destas

trés perspectivas.
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Figura 10 - Instrumentos de comunicacgdo para organizagdes de servicos profissionais
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Fonte: Adaptado de (KOTLER, 1990, p 254)

2.4.1. Comunicacdo: Contato e vendas pessoais

Os programas de marketing tem forte dependéncia das comunicagdes pessoais divulgadas ao
publico-alvo. Para Kotler (1990), o contato pessoal € o ponto chave, entre todos 0s elementos
do marketing mix, na maioria das organizagdes de servico profissional, pois desempenha forte
papel de persuasdo de clientes para aquisi¢do do servico oferecido quando comparado com
outras diversas formas de relacdes publicas e de propaganda, utilizadas com objetivos

promocionais.

Dessa forma, é preciso definir quem sera o responsavel pelas vendas. Verifica-se que em
grande maioria das organizacGes ha o apelo para que as vendas sejam feitas por profissionais
que séo responsaveis pela execucdo dos servicos. Esse tratamento é adequado, pois o cliente
prefere negociar com profissionais que trabalhardo para ele, em detrimento de vendedores e
representantes de vendas. Por conta da intangibilidade do produto oferecido e das incertezas
atreladas ao mesmo, a inseguranga para aquisicdo dos servigcos deve ser mitigada com
presenca de profissionais que compreendam seus problemas, apresentam competéncias e

experiéncia durante as negociacoes.
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Apos a definir os principais agentes responsaveis pelas vendas, € preciso estabelecer um

conjunto de etapas que auxiliardo a conduzir o processo de vendas. Kotler 1990, definiu seis

principais etapas a serem seguidas presentes na Figura 11

Figura 11 - Passos principais da venda pessoal

Procurae
qualificagdo de
indicagdes

Cortejo

Preparagéo de
proposta

Exposicdo

Negociacdo e
Fechamento

Administrado
de
relacionamento

Assim, 0s principais passos que compdem o0 processo de venda pessoal séo:

Fonte: Adaptado de (KOTLER, 1990, p 267)

1. Procurando e qualificacdo de indicacdes — algumas instituicbes conseguem obter

indicacBes por meio de recomendacOes de ex-clientes satisfeitos e através de relagdes
publicas e propagandas bem estabelecidas. Porém, deve-se procurar outras formas de
se obter indicacbes de modo sistematico e restringindo-se a segmentos de mercado
especificos. Dessa maneira, um bom modo para se obter recomendagdes dentro dos
mercados alvo é por meio de clientes atuais inseridos nestes mercados. Estes podem

indicar demandas existentes na prépria organizacdo ou em organizagdes semelhantes.

Cortejo — existem duas abordagens bésicas para empregadas para cortejar clientes: a
extrinseca e a intrinseca. A primeira delas é utilizada quando a empresa de servico
compreende minimamente o problema do cliente. Desse modo, sdo enaltecidos sua
capacidade em solucionar problemas, competéncias, experiéncias, ou descricdo de
trabalhos que envolviam problemas similares aos apresentados. A forma intrinseca,
por sua vez, é desenvolvida sobre a 6tica dos problemas dos clientes. Exige, portanto,
empenho de profissionais para coletar informagGes sobre as necessidades e

preferéncias dos clientes.

Preparacdo de proposta — a exigéncia por propostas tornou-se pratica comum que

antecede a contratacdo de servigos. A elaboragdo de propostas € parte fundamental
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para esclarecer 0 sucesso nas negociagdes uma vez que demonstram uma prévia de

(ue sera entregue.

4. Exposicao — é a apresentacdo realizada nas etapas finais do processo de negociacdo. A
etapa anterior é fundamental para elaboracdo de uma apresentacdo alinhada com as

expectativas dos clientes.

5. Negociacgdo e fechamento — a penultima etapa consiste nas habilidades dos vendedores
em negociar. E preciso destacar os beneficios que seus servigos podem proporcionar,
argumentar com embasamento as objecGes feitas, sem ignorar também a consideragao
de aspectos relacionados ao dimensionamento da equipe, prazos, honorarios e riscos

envolvidos.

6. Administracdo de relacionamento — consiste no follow up do projeto apos a
contratacdo para assegurar o bom desenvolvimento do projeto. Deve-se informar o
progresso do projeto, os resultados alcancados e imprevistos de modo aberto,
satisfatorio e respeitoso. A administracdo de relacionamento é essencial para o

reconhecimento da das competéncias que irdo favorecer indicacdes futuras.

2.4.2. Comunicacdo: Instrumento de relacGes publicas e Veiculos de propaganda (midia)

A empresa de servicos profissionais ndo deve restringir seus esforcos somente aos seus
clientes, preocupando-se em alcancar outros publicos que podem requerer seus servi¢cos. De
acordo com Kotler (1990), um publico ¢ “qualquer grupo que tem interesse real ou potencial
ou impacto sobre a capacidade de uma organizagdo atingir seus objetivos”. As organizacdes
alocam entdo, profissionais de relagBes publicas para gerenciar e planejar programas dentre 0s
mais variados publicos. Por relagbes publicas deve-se compreender “uma fungdo de
administracdo que avalia atitudes publicas, identifica as politicas e os procedimentos de um
individuo ou de uma organizagdo com o publico interessado e executa um programa de acéo

1’9

para conseguir entendimento publico e receptividade™. Para Kotler (1990) as relacfes

! Public Relation News, 27 Oct 1947
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publicas sdo consideras como um valioso instrumento de comunicagdo para disseminar 0s
objetivos de marketing da organizagédo, de modo a ser usada essencialmente para destacar sua

imagem.

Para estabelecer um processo de relacdo publica eficiente é preciso identificar os puablicos
alvo da organizacdo. Por meio entrevistas e levantamentos é possivel avaliar como estes
grupos a enxergam, O que pensam e sentem a seu respeito. A opinido geral do puablico
sustentara o estabelecimento de metas, realisticas e mensuraveis, que reflitam os objetivos e a
imagem que a organizacdo quer transmitir futuramente. O préximo passo consiste no
desenvolvimento de estratégias que averiguem o bindmio custo e eficacia para se atingir os
objetivos declarados. Finalmente, implementam-se as estratégias e avaliam-se os resultados

obtidos. A Figura 12 exibe o processo de rela¢fes publicas.

Figura 12 - Processo de relagGes publicas

1. Identificacdo dos publicos relevantes da
organizagao

|

2. Mensuragao de imagens e atitudes dos
publicos relevantes para organizagdo

|

3. Estabelecimento de metas de imagem e
atitudes para os publicos-chave

|

4. Desenvolvimento de estratégias de
custo-eficaciade relagdes publicas

|

5. Implantacdo da agdes e avaliacdo dos
resultados

Fonte: Adaptado de (KOTLER, 1990, p 288)

Os diversos instrumentos que podem ser empregados, apds sua avaliacdo de compatibilidade
com 0s recursos disponiveis, para realizagdo da mudanca desejada de percepgéo e atitude

foram resumidos na Figura 13 .
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Figura 13 - instrumentos de relagdes publicas
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Com relagdo aos programas de propaganda, surge sempre 0 questionamento se a empresa de
servigos profissionais deve ou ndo explorar esse meio de comunicacdo. A decisdo para a
realizacdo de propaganda deve ser examinada por meio de diferentes fatores, incluindo a
eficacias dos contatos pessoais e as medidas de relacdes publicas adotadas. Além disso,

entram como fatores decisorias 0s tipos de servigos oferecidos, os mercados envolvidos e 0

Fonte: Elaboragdo do autor, a partir de Kotler (1990)

posicionamentos e acdes de concorrentes.

As propagandas sdo caracterizadas por formas de comunicacdo pagas destinadas a um

consumidor identificado. De acordo com Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011), seus veiculos de

comunicagdo sédo amplos e estendem-se aos exemplos da Figura 14:
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Figura 14 - Canais de propaganda
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Fonte: Elaboragdo do autor, a partir de Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011)

2.5 Indicadores

A presenca de indicadores em uma empresa tem papel fundamental no planejamento e
controle de processos. Medir o desempenho € elemento essencial para gerenciar as rotinas
internas, monitorar a evolucdo de planos de aces, verificar pontos de melhoria e avaliar a
competitividade de uma organizagao, afinal “o que nao ¢ medido ndo € gerenciado”, ja diziam
Kaplan e Norton (1997), autores da metodologia do BSC (Balanced Score Card).

Harrington (1997) aponta que o controle e a medi¢do sdo postos-chave, pois se ndo ha um
sistema de indicadores, ndo é possivel controlar; sem controle, ndo se pode gerenciar, e, sem

gerenciamento, ndo ha desenvolvimento de melhorias.

O problema enfrentado por muitas organizacGes ao implementar um sistema de indicadores, &
que estes ndo sdo integrados ou alinhados com os processos de negdcio da empresa. Em

muitos casos, os indicadores ndo estdo de acordo com as metas e objetivos estratégicos da
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empresa, bem como seus fatores criticos de sucesso, dificultando sua inser¢cdo nos processos
gerenciais. NEELY et al. (1997) reuniram um conjunto de diretrizes para a definicdo de
indicadores com o intuito de medir seu desempenho. Para esses autores, os indicadores

devem:

e Derivar da estratégia, refletindo seus objetivos e metas;

e Ser simples e de facil entendimento;

e Ser relevantes e claramente definidos;

e Ser capazes de fornecer informac6es confiaveis e retroalimentacdo rapida;

e Ter férmula e procedimento de coleta bem definidos e explicitos;

e Ser consistentes;

e Usar dados, quando possivel, que sejam automaticamente coletados como parte do

[processo

Lantelme (1994) propde uma classificacdo para os indicares separando-os em dois grupos:

1. Indicadores de desempenho especificos: fornecem informacgdes para o gerenciamento
da empresa, seus processos individuais e estdo relacionados as estratégias e as
atividades especificas da empresa;

2. Indicadores de desempenho globais: possuem carater agregado e expdem o

desempenho de uma empresa ou setor.

Kaplan e Norton (1997), propdem que os indicadores de desempenho globais podem ser
classificados em vetores de desempenho e indicadores de resultados, de forma que, 0s vetores
de desempenho séo utilizados para acompanhar os resultados ao longo do tempo e para
estimar o desempenho futuro de processos e da organizagdo como um todo para o
atendimento de expectativas de clientes internos e externos. Ja os indicadores de resultados
fornecem informagBes numéricas que quantificam o

desempenho de processos para o cumprimento de atividades de curto prazo e entrega de

resultados imediatos.

Biazzi (2007) sugere a identificagdo de atributos do produto mais valorizados pelos clientes.
Com tal determinacdo, os atributos mais valorizados pelos clientes dos servi¢os prestados
pelos escritdrios de projetos devem ser identificados e assim, conhecer seus fatores-chave.

Uma vez identificados os fatores de interesse sdo definidas as unidades que devem ser
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mensuradas e aprimoradas, associando os indicadores de gestdo a cada fator critico de

SUCessO.

3. ANALISE DO PANORAMA ATUAL DA FUNDACAO

Por meio das técnicas, modelos e conceitos levantados no capitulo anterior, analisou-se o
panorama atual da Fundagdo com o objetivo de embasar de forma coerente os planos de acdo
do proximo capitulo. Vale ressaltar que foram feitas reunies com alguns dos principais
membros da Fundacdo, que mantém regularmente contato direto com o escritério de gestao de
projetos, para tomar conhecimento da situacdo atual da Fundacdo, sob a perspectiva dos
principais stakeholders. Foi possivel entdo compreender alguns dos desafios que a Fundacéo
enfrenta em seu cotidiano. Esses contatos facilitaram a identificacdo e a localizacdo de

problemas quando o estudo da situacdo atual da Fundacao foi realizado.

3.1. Analise de processos do servi¢o da Fundacéao

Esta secdo servird para apresentar 0s processos internos da area de projetos, os principais
atores envolvidos, os pontos de contato com os clientes e quais falhas, vicios e adversidades

estdo presentes.

3.1.1. Analise dos processos por meio de fluxogramas

O ponto de partida sera uma andlise do processo de realizacdo de projetos especificos, ou de
consultoria. Por meio de um fluxograma presente na Fundagéo, adaptado para sua serventia ao
trabalho atual, procurou-se identificar a existéncia de pontos de melhoria inerentes a
atividades executadas pelo escritorio de projetos e aos pontos de intersecgdo com outras areas
e professores. De acordo com o Sistema de Gestdo da Qualidade da Fundacéo, as etapas do
processo de realizacdo de projetos especificos sdo listados a seguir em conjunto com 0s

respectivos fluxogramas:
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Etapa 01 - Recebimento da solicitacdo (Figura 15): a primeira etapa consiste em atividades

simples de coleta de dados do cliente e identificagio de suas necessidades. Esse

acompanhamento e contato inicial sdo executados pelo atual escritdrio de gestdo de projetos.

Figura 15 - Etapa 01: Recebimento de solicita¢do

Etapa 1l: Recebimento de Solicitacio
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A \
—= \
C liente entra em ] _
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\ /7
~ - Il
—_ -

Coletar dados da
empresa

!

Verificar a
necessidade do
cliente

Necessidade
" | identificada

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestdo da Qualidade da Fundagéo

Etapa 02 - Encaminhamento da solucdo (Figura 16): a segunda etapa define o

coordenador do projeto. Apds compreender as necessidades dos clientes, é preciso
identificar quais coordenadores apresentam as competéncias compativeis com o projeto.
Quando o projeto exige conhecimento existente € feito 0 encaminhamento aos respectivos
coordenadores. Em casos em que haja davidas para identificar o coordenador mais
apropriado, é preciso verificar junto com o diretor de desenvolvimento quais
coordenadores devem ser escolhidos. O diretor de desenvolvimento, por sua vez,
providencia a circulacdo da proposta entre os coordenadores e relne-se com 0s

interessados para conferir quem sera o responsavel pela coordenacéo.
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Figura 16 - Etapa 02: Encaminhamento da solicitacdo

Etapa2: Encaminhamento da solicitacio
foine Escritorio de Gestdode érmino:
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestéo da Qualidade da Fundagéo

Etapa 03 - Preparacdo da proposta (Figura 17): trata da analise de risco e analise da

proposta pela Diretoria Executiva, com aprovacdo da proposta ou sugestdo de ajustes. A
preparacdo da proposta tem inicio com a solicitacdo do cliente. O escritorio de gestdo de
projetos (EGP) verifica a necessidade de realizar analise de risco, feita quando o valor das
propostas excede valores especificos, diferenciados para empresas publicas e privadas. No
caso em que a analise ¢ exigida, as propostas aceitas sdo redigidas, numeradas e enviadas para
a assinatura dos coordenadores. Uma vez assinadas, as propostas devem ser assinadas também
pela diretoria, determinando o fim desta etapa. Quando a proposta é recusada ap6s a analise
de risco, algumas sugestbes de ajustes sdo feitas determinando se estas propostas serdo
arquivadas ou ndo. No caso do arquivamento, os coordenadores e os clientes sdo notificados e
a proposta é encerrada. Caso contrario os ajustes sdo feitos e todo processo é percorrido

novamente.
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Figura 17 - Etapa 03: Preparacdo da proposta

Etapa 3: Preparacio da Proposta
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestdo da Qualidade da Fundagéo

Etapa 04 - Envio da proposta (Figura 18): cadastramento e envio da proposta ao cliente.

Depois ser aprovada, a 0 EGP cadastra a proposta no sistema interno e envia uma cépia ao

cliente.
Figura 18 - Etapa 04: Envio da proposta
Etapa4: Envio da I-’roposta
Tnicio: Escritorio de Gestiao de Téermino:
Projetos
I Proposta 1 Enviar copia para cliente
aprovada via fax ou e-mail
Emnviar copiavia
correio
Cadastrar no
sistema
> * Proposta Cadastrada
- N = Proposta Envia da

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestdo da Qualidade da Fundagéo
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Etapa 05 - Acompanhamento do aceite da proposta (Figura 19): consta nessa etapa a

negociacao da proposta junto ao cliente, a preparacdo e digitacdo de adendos a proposta e
formalizacdo do aceite da proposta. Apds o envio da proposta para o cliente, o coordenador
faz 0 acompanhamento para negociar, alinhar expectativas e modificar a proposta para melhor
atender as exigéncias do contratante. As modificagcOes feitas sdo redigidas e reenviadas ao
cliente para que este verifique sua pertinéncia, de modo que as atividades do processo séo
percorridas novamente. ApoOs todas as negociacOes e reajustes, 0 aceite da proposta é

devidamente arquivado pelo EGP.

Figura 19 - Etapa 05: Acompanhamento do aceite da proposta

Etapa 5: Acompanhamento do Aceite da Proposta
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestdo da Qualidade da Fundagéo

Etapa 06 - Recebimento do aceite da proposta (Figura 20): a penultima etapa consiste na

coleta de dados do faturamento do cliente, confirmacéo do inicio do projeto e cadastramento e
codificagdo do mesmo. Depois do aceite da proposta 0 EGP coleta os dados necessarios da
empresa para realizar o faturamento e formalizar o aceite. O inicio do projeto é confirmado

com os coordenadores e a proposta €, enfim, cadastrada no software da Fundacéo.
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Figura 20 - Etapa 06: Recebimento do aceite da proposta

Etapa 6: Recebimento do Aceite da Proposta
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestéo da Qualidade da Fundacéo

Etapa 07 - Execucdo do projeto de consultoria (Figura 21): a Ultima etapa corresponde a

execucdo do projetos propriamente dita, a emissdo de relatorios parciais, faturamento e
emissdo do relatério final. Uma vez que a proposta foi aceita, o coordenador inicia a execugao
do projeto. Faz também o acompanhamento da execucdo, a elaboracdo de relatdrios parciais e
a emissao do formulario padrdo para autorizar os faturamentos. O EGP, durante a etapa de

execucao, propicia assisténcia necessaria, examinando relatérios enviados aos clientes, anexa

o relatorio final a proposta e o cadastra nos sistema.

Figura 21 - Etapa 07: Execucgdo de projeto de consultoria
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir do Sistema de Gestdo da Qualidade da Fundag&o.
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Considerando os fluxogramas acima, percebe-se que a inconsisténcia relacionada a

determinadas atividades e sua execucdo. O trabalho de Bussinger (2008), apesar de realizar

um mapeamento mais completo e complexo dos processos exibidos acima, apresentam as

mesmas inconsisténcias. Desse modo, destacaram-se as atividades que possuem divergéncia

com relacdo a sua execucao nos respectivos fluxogramas. Os problemas encontrados foram:

1. Da primeira etapa pode-se constatar que 0 processo tem inicio com o contato inicial

2.

feito pelo cliente, ao procurar a Fundacdo para esclarecimento ou contratacdo de
servicos. Isso caracteriza uma postura reativa que a Fundagdo apresenta com relacéo a
prospeccdo de projetos, o que a torna vulneravel e mais dependente quando

comparado com as concorrentes.

A segunda etapa, referente ao encaminhamento da solicitacdo, indica a presenca de um
diretor de desenvolvimento para solucionar impasses relacionados a selecdo de
coordenadores. Tal diretor ndo estd presente na rotina da Fundacdo, de modo que o
impasse para selecdo de responsaveis pela coordenacdo resulta em maiores tempos
para retorno aos clientes, prejudicando a qualidade do servico percebida. Sem a
presenca de um responsavel para avaliar situacdes em que a atribuicdo de
coordenadores é incerta, as propostas circulam por todos os coordenadores da
Fundacdo gue apresentem, minimamente, as capacidades necessarias. Estes negociam
entre si, a escolha do coordenador. Porém, esse alinhamento interno entre os diversos
membros demanda demasiado tempo de resposta, como dito anteriormente, 0 que

prejudica a imagem da Fundacao.

Outro ponto relevante é o carater tacito para compatibilizar coordenadores a projetos
através da verificacdo da matriz de competéncias. Porém, utilizar e identificar as
melhores opcGes entre os diversos membros depende fortemente de um conhecimento

prévio e experiéncia, que os atuais integrantes do EGP possuem.

A atividade em destaque da etapa 03 aponta a necessidade de elaboracdo de propostas
com marcos mais bem definido e detalhados que permitam o acompanhamento mais
adequado a ser feito durantes as etapas de execugdo. A autonomia que cada

coordenador possui, permite que a conducdo dos projetos e os deliverables dos
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mesmos ndo apresentem um controle que garanta a uniformidade e qualidade dos

resultados dos diversos projetos da Fundacéo.

4. Na etapa 05, verifica-se que em certos casos ha auséncia de acompanhamento junto

aos clientes antes do aceite da proposta.

5. Com relacdo ao processo de execucgdo de projetos, levanta-se novamente a questdo da
autonomia que cada coordenador detém em sua execuc¢do. Dessa forma, fica incerto a
qualidade do resultado dos diversos servicos prestados pelos diferentes integrantes da
Fundacdo. Dessa forma n&o transparéncia com relacdo aos projetos executados, o que
dificulta o reconhecimento dos padrdes dos servicos executados, atentando-se nao sé
aos resultados, mas ao acompanhamento e importancia dispensados aos clientes, fator

determinante para a manutengéo do relacionamento entre as partes.

3.1.2. Aplicagéo do Service Blueprint

Assim como o fluxograma, o Service Blueprint fornece uma boa visualiza¢do das atividades
que compbem os processos, identificando os principais atores. Porém, a vantagem desta
abordagem € o esclarecimento dos principais pontos de contato entre o prestador do servico e
os clientes. Com isso em mente, elaborou-se 0 Service Blueprint adequado aos processos da
area de projetos da Fundacdo para dois casos: atendimento de demanda de projetos de

consultoria (Figura 22) e treinamentos (Figura 23).
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Figura 22 - Service Blueprint do atendimento de demanda de projetos de consultoria
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Figura 23 - Service Blueprint do atendimento de demanda de servigos treinamento

SA0pEU=(I00) $310peU3PI0)
BION
d93
olody 3p 508532014
SEpUELIRP
Saluel) eisodoud * ;ms
siannedwiod
ep dnmojo o
e SaI0PEURPI0D)
VON3931 N
Oedesaju| ap eyur
ejsodoud
epsodoud elsodoud eing JEI0GER
Bp 0BUNO S0pEYI|0S [IEw-2
EEVDEI s1URLINI0p VETEET epiengelay
S310pEUPI0n) BIALI epodord a)U3AP 3puayy
BN BI0gE[3
SPepI[IqIsIA 3P eyun
AuaIp
B3] seaenadia
apepieded Sleul} UL ByuIfe Opsientl AU
3 D.m s30e 50 m nsal Op OjaIEpE mm_a_mg SpEPSSaU | sowelEUOGSond m__mg.m.ama 2)UaJ4 ap eyuI - oofe
P OpEsaY Pl 21005 S o apuag 2RlES] iy ek 9 B~ ofeg
02l EJUasaldy oBIUN3l _ Uy
ENION 0pIUNR)
JEJI|0S ap edoied pedoned
0B3es3)u| ap eyur
eI 0eimaKa o Ezmﬁw&m adinba ep SapepinaLp otbeoun
apepneded Opeynsal 3Juelnp o epoDs D%Ew " S0IquIAW S0p ejsodod ejsodoud ejsodoud sens Jedijdxa - _wsmuh_w Ms
popesae | ey | weweyeduore | P || ONRURNUE o unsop By aoey B0l wedau | P el L aJua1p) op 5303y
0p 0BSSIW ap oIy RN/ a0giepoiau EIJ0S 35 2U31) Wt
POEs & eled oplunay - :
B3} adinba ep
: 0JUAWBINE :
apepoede) S SOIQUBW S0p sejsodolq EISl{ EDU3pIAY
P OLIE|NULI0Y
ap opesaly sojuaLmog

Elaboracdo do autor

Fonte



56

Por meio do Service Blueprint foi possivel verificar que:

1. A participacdo do EGP no processo de atendimento de ambas demandas é

fundamental para o processo

2. O atestado de capacidade técnica determina o encerramento do projeto e,
consequentemente do servigco fornecido. Com esse documento, o cliente atesta que
esta satisfeito com os resultados obtidos. Além disso, tal atestado serve também como
forma de comprovacdo de que a Fundagdo apresenta experiéncia em execucdo no

assunto do projeto realizado.

3. A documentacdo exigida pelos clientes e fornecida pelo EGP, nem sempre esta
facilmente disponivel no escritorio. Isso gera a solicitacdo da mesma documentacao
necessaria, aos membros da Fundacdo, diversas vezes, prejudicando o desempenho e

agilidade para fornecer ao cliente o que foi pedido.

3.1.3. Aplicacao do Modelo das Cinco Lacunas (5 Gaps)

Sob o prisma do modelo das cinco lacunas, é possivel analisar a existéncia ou ndo do
desalinhamento entre a percepc¢do e expectativas que os clientes tem a respeito dos servicos

oferecidos e o que foi de fato entregue.

Por meio do modelo constatou-se que é dificil analisar o caso da Fundagdo como caso Unico,
pois cada projeto apresenta resultados distintos que dependem da equipe que o realizou. Desse
modo, empregou-se 0 modelo para verificar pontos de discordancia que podem vir a ocorrer,

supondo situacdes plausiveis a Fundacdo. Dessa maneira, obteve-se:

Lacuna 01 - pode ocorrer em situacdes em que hé falta de alinhamento das necessidades dos
clientes, de modo que estas ndo séo compreendidas completamente por falta de contato direto
entre as partes por meio de reunides ou visitas as empresas contratantes. A indisponibilidade

de visitar o cliente € um dos fatores principais para presenca desta lacuna.
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Lacuna 02 — refere-se a qualidade inadequada do servigo oferecido. O acompanhamento dos
projetos €, atualmente, responsabilidade do coordenador do projeto. Sendo assim, a garantia
da qualidade ndo € averiguada por membros externos ao projeto, 0 que ndo permite a
padronizacdo da qualidade dos resultados da Fundacéo, por conta da relativa autonomia dos

coordenadores em cada projeto.

Lacuna 03 — O desempenho aquém do desejado tem impacto negativo na imagem da
Fundacdo. O desalinhamento dentro da equipe, falta de supervisdo e controle inadequado
prejudicam a boa conducdo do projeto e comprometem o0 cumprimento de prazos e

orcamentos.

Lacuna 04: é improvavel que ocorra a falta de correspondéncia entre a promessa e 0 Servico
prestado por parte da Fundacdo. No limite, pode-se considerar que ha chances de se encontrar
falta de correspondéncia com relacdo aos servicos de treinamento, uma vez que a opinido do

publico varia de acordo com fatores que estdo fora do controle dos instrutores.

Lacuna 05: é o resultado produzido pelos quatro gaps anteriores.

3.2 Andlise Estratégica da Fundacéo e de sua concorréncia

Nesta secdo, investigaram-se as ameacas externas a Fundacdo por meio do modelo das cinco

forgas competitivas de Porter e, por meio da andlise SWOT, foi feito um diagnostico da

Fundacdo, usado como base para algumas medidas estratégicas abordadas no proximo

capitulo.

3.2.1. Aplicacdo do Modelo das Cinco For¢cas Competitivas de Porter

Para compreender 0 ambiente externo em que a Fundacéo esta inserida, foi feita a analise a
seguir dos cinco principais componentes do modelo.

1. Rivalidade entre empresas existentes: o mercado apresenta um vasto conjunto de

empresas concorrentes, com diferentes portes, da Fundacdo. Como oferece servicos
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em diferentes ramos de consultoria, o leque de empresas concorrentes se estende para
empresas com énfase em estratégia, Tl, engenharia de gestdo, entre outros, sendo que
em cada um destes, existem organizacdes detentoras de grande prestigio. Além disso,
compete também com outras FundacGes de ensino que prestam servicos de

treinamento, capacitacédo e certificacdo de modo andlogo a Fundacao.

2. Ameaca de novos participantes: a consultoria apresenta um mercado ja consolidado,

com empresas lideres bem definidas. Apesar disso, a entrada de novos competidores,
principalmente os de pequeno porte, € cada vez maior dado que as barreiras
financeiras para ingressar neste mercado sdo relativamente pequenas. As chamadas
consultorias de boutique ndo conquistam grandes parcelas do mercado, mas desperta

preocupacao, dado seu surgimento crescente.

3. Ameaca de servicos substitutos: a substituicdo dos servi¢os de consultoria nao

confere grande risco aos negocios da Fundacdo. Contrariamente, 0s servicos de
treinamento e capacitacdo, servicos de cunho académico e que necessitam de
professores sofrem ameaca pela introducdo e grande aderéncia dos programas de

ensino a distancia por meio de video aulas.

4. Poder_de barganha dos clientes: os clientes sdo detentores de grande poder de

barganha. Por ser um mercado repleto de concorrentes que prestam servicos similares,
sendo idénticos, a escolha pela melhor opgéo permite a negociagdo por prego, prazo,
considerando também questdes como cortesia, solicitude, empatia, respeito e

comprometimento.

5. Poder de barganha dos fornecedores: a presenca de fornecedores neste tipo mercado

pode ser desconsiderada. No extremo, pode-se considerar fornecedores de material de
escritorio, que representam pequena parcela quando comparados com outros custos.

Por isso, pode-se desconsiderar este grupo.

Por meio destes cinco fatores, torna-se importante entender e comparar praticas adotadas em
organizacbes que detém a lideranca no mercado de consultoria. 1sso motivou a aplicagdo
sucinta de algumas etapas do método do benchmarking neste trabalho, com o objetivo de

aprender como os lideres desse mercado conduzem seus negocios e obtém sucesso.
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3.2.2. Analise SWOT

Apds investigar o meio externo, foi aplicado a matriz Swot, um sistema simples para verificar

a posicdo estratégica no ambiente em questdo, como forma de levantar as forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas da organizacdo. A Figura 24 apresenta o template utilizado e as

considerac@es aplicadas para Fundacao.

Figura 24 - Analise SWOT da Fundagéo
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Fonte: Elaboragdo do autor

Por meio do diagrama da Figura 24 constata-se que:

Pontos Fortes: destaca-se o renome da Fundacdo, conferido gracas ao prestigio da
Departamento de Engenharia de Producdo, sua vasta experiéncia adquirida por estar
presente anos atuando no mercado e a diversidade de profissionais qualificados para
participar dos mais diversos tipos de projetos que chegam na Fundacao

Pontos Fracos: como dito anteriormente, com relacdo a prospeccdo de projetos a
Fundacao fica a mercé das oscilagcdes e necessidades do mercado. Ndo ha controle
nem acompanhamento dos projetos e seus resultados e, apesar da proximidade, é
pouco conhecida pelos alunos, por apresentar pouco ou nenhum contato direto com

estes.
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Oportunidades: comecar a considerar a inclusdo de consultores externos para compor
equipes qualificadas de projetos; a expansdo de regides de atuacdo da Fundagéo;
estreitar relacionamento com publico académico e explorar o potencial do EGP.

Ameacas: gracgas a sua postura reativa, a demanda por servicos da Fundagéo oscila de
acordo com as condi¢fes econdmicas propicias ou ndo, permitindo que se perca

participagdo no mercado.

3.3. Analise atual do Escritério de Gestdo de Projetos

De acordo com Bussinger (2008), o atual EGP apresenta estrutura hibrida, com caracteristicas

distintas, pertinentes a cada uma delas. As duas estruturas identificadas pelo autor que melhor

se adequam as funcgdes exercidas pelo atual escritdrio sdo brevemente definidas a seguir:

PSO (Project Support Office): é responsavel por fornecer apoio administrativo e
técnico ao proporcionar assisténcia por meio de indicacbes de boas praicas e
ferramentas. Proporciona ainda apoio para que tais ferramentas, técnicas e
conhecimentos em gerenciamento de projetos sejam utilizados durante a concepcéo,

planejamento, controle e encerramento de projetos.

CPO (Chief Project Office): sua tarefa é identificar projetos adequados ao portfélio
estratégico da Fundacdo, ou seja, projetos que tenham em seu amago, relacdo com
conceitos, técnicas e ferramentas empregadas na Engenharia de Produgéo,
proporcionando vantagens para os clientes, por meio da qualidade de resultados e
produtos entregues, e para 0s coordenadores de projeto, por meio de retorno
financeiro, experiéncia e conhecimentos adquiridos. Ainda, realiza acompanhamento

de projetos, auxiliando coordenadores em casos mais complexos.

Bussinger (2008) atribui as funcbes do EGP em trés grandes blocos. A Figura 25 representa

resumidamente essas funges.
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Figura 25 - Resumo das funcdes do EGP
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3.4. Estagio Atual das estratégias de Marketing

As medidas de marketing adotadas pela Fundagdo abrangem uma quantidade relativamente

grande de medidas que exploram principalmente a internet. Por meio delas ja se investiu em:

Fonte: Bussinger (2008)

e Paginas e perfis em redes sociais como Facebook

e Perfis em aplicativos como twitter, instagram

e Perfis em redes de profissionais como LinkedIn

e Site da Fundacéo

e Divulgagdo de contetdo por meio de newsletter e do canal “emfoco”

e Canal em sites de compartilhamento de videos como YouTube

Nota-se a forte presenca do nome da Fundagdo nesses ambientes virtuais, mas restam ainda

explorar outras medidas que potencializem a divulgacdo da marca. Um forte indicativo dessa
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necessidade de promover o nome da institui¢cdo é o baixo conhecimento desta por parte dos
alunos que frequentam suas instalagdes no departamento. Muitos tem conhecimento de suas
existéncia, mas apenas superficialmente. Dessa forma, € preciso considerar outras medidas ou
tornar as ja existentes mais atrativas. Assim algumas sugestdes foram levantadas no capitulo

seguinte.

3.5. Indicadores

Atualmente, a presenga e acompanhamento de indicadores na Fundagéo ndo séo realizados,
apesar da sugestdo de algumas propostas feitas anteriormente. Bussinger (2008) elaborou dez
indicadores em seu trabalho, porém, estes ndo estdo mais presentes na rotina do EGP ou de
qualquer outro departamento. Outros indicadores sdo calculados pela gerente do EGP de

maneira esporadica de acordo com exigéncia pontuais da diretoria.

O presente trabalho ird propor um conjunto de indicadores que auxiliem o acompanhamento
da evolucdo dos planos de acdo abordados no capitulo seguinte. Sera apresentado entdo a
forma de calculo e a frequéncia com que séo coletados. O responsavel pela elaboracdo destes
indicadores sera o atual escritdrio de gestdo de projetos, que passard a controlar e monitorar
tais pontos de controle, e 0s apresentard em reunides quinzenais, destacando 0s pontos criticos
de cada indicador e suas variacGes, de modo que a diretoria fique ciente dos resultados
obtidos e desafios a enfrentar. Apds cada reunido, é importante também que planos de acao
sejam propostos para compreender melhor quais fatores tem maior impacto nos resultados e

identificar oportunidades de melhoria.

3.6 Resumo do panorama atual

Do levantamento realizado até entdo, e por meio de reunides com alguns membros da
instituicdo, foi possivel identificar um conjunto de oportunidades de melhorias, relacionadas

a:

1. Postura reativa com relacdo a prospeccao de projetos
2. Insercdo de consultores externos por meio de um processo de credenciamento

3. Avaliagéo dos consultores de projetos
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7.
8.
9.

Acompanhamento de projetos

Selecéo de coordenadores

Tempo excessivo de retorno, por parte dos coordenadores, para informar seu
posicionamento, com relacdo aos projetos, ao EGP

Visitas ao cliente antes do aceite da proposta

Falhas de atendimento na secretaria

Centralizacdo de documentos dos coordenadores e consultores

10. Ndo envio do atestado de capacitacdo técnica pelas empresas

Diante do mapeamento destes problemas, cinco foram selecionados considerando as

responsabilidades e fun¢bes do EGP, ao posicionamento estratégico da Fundacéo e através de

alinhamento com membro da Fundacdo. No capitulo seguinte, serdo tratados entdo planos de

acdo que referentes a:

Mudanca no comportamento com relacio 8 PROSPECCAO DE PROJETOS

Estabelecer um processo inicial basico, que permitam estabelecer um PROCESSO DE
CREDENCIAMENTO DE CONSULTORES.

Propor a inauguracdo de um processo de AVALIACAO DE CONSULTORES E
PROJETOS.

Conduzir o acompanhamento de projetos (FOLLOW UP DE PROJETQOS)

Selecionar e alocar consultores e coordenadores de modo mais eficiente (SELECAQ
DE COORDENADORES)

4. PLANOS DE ACAO

A luz do que foi estudado no capitulo anterior, sdo propostas, neste capitulo, planos de acéo

que propiciem melhorias para a Fundacéo.

4.1. Mudanca no comportamento com relagdo 8 PROSPECCAO DE PROJETOS

A Fundacdo sofre atualmente com a reducdo do numero de propostas recebidas e,

consequentemente, enviadas e aprovadas. Uma das medidas adotada para ser modificada

internamente na Fundacdo € a controversa questdo que concerne a mudanga da postura em
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relacdo a prospeccdo de projetos, alterando a situacdo vigente em que as demandas,
predominantemente, sdo encaminhadas ao EGP. Dessa forma, uma minoria de todos os
projetos realizados é obtida de maneira ativa, em que houve um agente responsavel por
perscrutar a carteira de clientes, examinando e fechando contratos de propostas para

Fundacéo.

O grande impasse que emerge dessa questdo gira em torno da questdo do que pode ser feito a
respeito e quem sera responsavel por essa tarefa. O presente tdpico objetiva entdo propor um

modelo inicial que possa ser adotado.

4.1.1. Motivacgao

A mudanca por parte da Fundacdo é assunto delicado, e ha opinibes divergentes quanto ao
que deve ser feito. Essa discussdo envolve diferentes pontos de vista de integrantes, que
atualmente sdo os coordenadores das diversas areas de conhecimento da engenharia de
producdo. Porém, alguns aspectos motivam e sustentam a alteracdo que se deseja

implementar, e estes s&o:

e A dependéncia de solicitacGes de demanda reduz o nimero de projetos realizados pela
Fundacdo — aguardar o envio de demandas por parte dos clientes reduz o potencial em
executar projetos por parte da Fundacdo. A queda do nimero de projetos executados

acaba por diminuir a visibilidade da Fundag&o no mercado, item citado a seguir.

e Pouca exposicdo e divulgacdo da Fundagdo que culmina em pouco reconhecimento
externo — Realizando poucos projetos a Fundacéao corre o risco de perder notoriedade e
posicdo com relacdo aos demais escritérios de consultoria. O nome da Fundacéo,
apesar do prestigio que possui, ainda é pouco reconhecido no mercado, inclusive por
individuos préximos como alunos da universidade na qual tem unidade de servicos.

e Nao agir de forma ativa torna a Fundag&o vulneravel em momentos/situacdes de crise
econémico e politica — Em momentos em que ja € previsto queda nas demandas, a
falta de uma postura ativa, que procure atrair clientes ou reestabelecer contatos com

clientes anteriores, se torna essencial para a continuidade do negocio. A Figura 26
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mostra a queda no aproveitamento de propostas dado pelo quociente entre o numero

de propostas aceitas e 0 niUmero de propostas enviadas.

Figura 26: Gréfico do Acompanhamento do Aproveitamento de Propostas
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4.1.2. Modos de Prospeccéo

A prospeccdo por parte da fundacdo pode ser segregada em duas principais vertentes, de
modo que todos os projetos tem motivacdo inicial similar, qual seja obter material de estudo,
para pesquisas de professores, que inter-relacionem o ambito académico e situagOes

operacionais reais de modo a fomentar pesquisas académicas.

4.1.2.1.Prospeccdo em empresas

A procura por novas oportunidades para se estabelecer novos contatos, retomar e renovar
antigos relacionamentos, encontrar maneiras de difundir a marca da Fundagdo de modo a

garantir que outras empresas queiram estabelecer contato, ser visitada e firmar contratos.
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4.1.2.2.Prospeccao de projetos por meio de licitacbes

Identificar oportunidades de projetos exequiveis pela Fundacdo em processos de licitac&o.
Fazer acompanhamento de abertura de processos, tendéncias mercadoldgicas com intuito de
identificar oportunidades; explorar novos mercados, estabelecer parcerias e se posicionar

diante as movimentacgdes externas.

4.1.3. Proposta

A presente proposta apresenta uma ideia do que pode ser feito como medida inicial para a
questdo da mudanca de atitude frente a necessidade identificada. As condigcdes a seguir
seguem ideias gerais que conduzem a uma mudanca nos papeis internos dos participantes, o

que impacta indiretamente na estrutura organizacional da Fundacé&o.

4.1.3.1. Conducéo do processo

O primeiro passo realizado foi a tentativa de identificar como outras empresas atuantes no
mercado prospectam clientes/projetos. Nesse ponto, fica evidente a participacdo exclusiva de
individuos que se encontram no alto escaldo de uma hierarquia. Sendo assim, nota-se a forte
presenca de sécios diretores atuando para conquistar novos prospectos e fechar contratos de

novos projetos para firma.

Outro ponto importante sdo as acdes diretas empregadas como forma de vender a imagem e
marca da Fundacdo por meio de campanhas originadas em estratégias de marketing
especializado para servigos profissionais. A participacdo em eventos relevantes, a busca
permanente para incorporar novos jovens talentos, distribuicdo de material e kits em feiras de
recrutamentos ou palestras, aparicdo em canais de comunicagdo, como radios, televisao,
revistas e jornais. Além disso, discutir temas da atualidade ou fazendo previsdes de futuras
tendéncias globais, patrocinar eventos e também ser anfitrido de reunido com convidados

especiais para debate de assuntos especificos.
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Com base na identificacdo de praticas utilizadas no mercado e de ideias, compativeis com a
realidade da Fundacéo, na pesquisa interna com foco no publico que apresenta maior contato
com escritorio de projetos da Fundagdo, chegam-se as medidas que compdem um modelo

composto por dois grandes modos visando a mudanca de seu aspecto comportamental.

Modo I: Prospeccdo em empresas
As medidas iniciais a serem tomadas em busca da transformagdo comportamental séo listadas

a sequir.

Medida 01 (organizacional):

Mudanca na cultura da Fundacéo a respeito de quem deve prospectar

Os atuais coordenadores de projeto sdo professores do departamento de engenharia de
producdo. Apresentam assim mdaltiplas responsabilidades, atribuidas na area profissional
académica e de consultoria. Dessa forma assumem seu papel como professor do departamento
de engenharia a0 mesmo tempo em que sdo pesquisadores dentro de sua area de
conhecimento no departamento. Soma-se a isso o fato de que desempenham papel de
coordenador na Fundacdo. A tabela 01 resume as responsabilidades atuais de um coordenador

de projetos.

Tabela01: Responsabilidades multiplas dos atuais coordenadores de projetos

Area Profissional Académica

Funcéo Atividades

Lecionar (preparar aulas, atualizar e preparar material
Professor didatico, elaborar e corrigir trabalhos e provas,

orientar alunos de graduacdo, mestrado e doutorado).

Exercer papel de pesquisador e preparar material,
Pesquisador artigos para publica-los. Participar de congressos e se

atualizar no @mago de sua area de atuacao

Area Profissional de Consultor
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Organizar grupo de consultores para executar
projetos, coordenar atividades, acompanhar projeto
) (pagamentos, entregas, alinhar necessidades e
Coordenador de projetos _ ) _
expectativas com clientes), executar etapas do projeto
e por fim, ocasionalmente prospectam possibilidades

de realizar projetos.

Percebe-se que os atuais coordenadores de projetos apresentam multiplas atribuicdes. A
medida 01 entdo emerge com uma maneira de aliviar a carga de tarefas desse grupo. Na esfera
académica é improvavel a redistribuicdo de responsabilidades a outras partes. Sendo assim, a

mudanca tera foco na area profissional de consultoria.

Com isso em mente, pretende-se alterar e reduzir as atribuicdes de cada professor de modo
que a responsabilidade para prospeccdo de oportunidades, projetos e treinamentos passe a
ficar a encargo dos proprios professores. Estes, por serem os principais “donos do negocio”,
por assim dizer, tem maior chance de esclarecer questionamentos, identificar oportunidades
em empresas e identificar as principais empresas potenciais € movimentacées de mercado.
Além disso, gozam de certo prestigio académico e intelectual, facilitando o estabelecimento

contatos, ja que, dada sua posi¢do dentro da area de atuacdo, possuem grande credibilidade.

Outro ponto crucial é a carteira de clientes ja existente, os contatos que cada professor
apresenta, sua influéncia no meio profissional e académico, facilidade em estabelecer novos

contatos, suas competéncias interpessoais e prestigio na comunidade interna e externa.

Por fim, deve-se levar em consideracdo a modificacdo interna na Fundacdo com relacdo ao
inicio da remuneracdo do cargo presidencial. Isso permite que o presidente da Fundacéo, mais
que os demais professores, assumam o papel principal pela prospeccdo, sem excluir a ideia

dos demais professores de exercer concomitantemente 0 mesmo papel.

E possivel dividir a agdo em duas partes quando se trata de prazos. A primeira seria executada
em curto prazo, e visa a execucdo da prospecgdo pela presidéncia. No longo prazo, espera-se
que a participacdo dos professores seja focada na parte de prospecgdo, de modo que a
coordenacdo de projetos ficara como responsabilidade de outros consultores credenciados, ou

seja, ndo serad mais necessario a presenca de um professor em projetos atuando de forma ativa
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em sua execucdo. O papel assumido por estes professores seré entdo o de construir e manter
relacionamentos com a carteira de clientes da Fundagdo com objetivo de prospectar novos
projetos e supervisiona-los, tornando-se apenas uma referéncia aos consultores e atuar de

forma mais ativa somente se necessario.

Medida 02 (Gerenciamento)

Gerenciar e acompanhar carteira de clientes ja existentes

Alinhado com a mudanca organizacional de quem exercerd o papel de prospectar projetos, a
organizacdo deve organizar sua carteira atual de clientes para acompanhar e gerenciar melhor
seus relacionamentos. Isso se torna essencial para identificar e selecionar quais contatos
podem, e devem, ser feitos. Uma lista contendo os clientes segmentados por areas e
classificados por ordem de relevancia, auxilia na identificacdo de quais contatos devem ser

feitos e quando.

Como a priorizacdo dentro de um grupo potencial de prospectos requer autonomia, apresenta
certo grau de subjetividade e conhecimento tacito pertinente ao negdcio, e esta amarrado com
a prospeccao de oportunidades, € evidente que a responsabilidade pelo gerenciamento dessa
etapa deva ser feita pelos atuais coordenadores.

Elaborar a lista ndo é dependente da mudanca organizacional citada anteriormente. Assim,
torna-se uma medida de curto prazo, de modo que sua elaboragéo ja pode ser executada. Com
iSS0, mesmo que ndo se obtenha o aceite da mudanca no papel dos atuais coordenadores, a
administracdo da carteira de clientes auxiliara a Fundacdo a estabelecer contatos de maneira

mais eficaz, manter e aumentar sua rede de contatos.

Medida 03 (marketing):

Exploragéo de canais de comunicagio

Algumas aces j& foram e sdo tomadas em termos de explorar veiculos de comunicacdo para
promover a imagem e marca da instituicdo. Nesse aspecto, ja foram feitas investidas como:
participacdo em canais de radio (radio USP), publicacdo de artigos em revistas, paginas em
redes sociais, como Linkedin e FaceBook, manutencdo de site da Fundagdo para divulgagédo
de servicos e esclarecimento sobre a instituicdo. Algumas destas foram abandonadas, como é

0 caso da participacdo no canal de radio, outras, por sua vez, ainda sdo mantidas e atualizadas.
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Um caso recente é a reformulagdo do canal web da Fundag&o.

Com o objetivo de alcancar melhores resultados séo propostos ento:

1. Continuar e restabelecer a divulgagdo do nome da Fundag&o por meio de anincios em
revistas, jornais, radios e redes sociais.

2. Estabelecer parcerias com empresas de andncio virtual (propagandas em sites, redes
sociais).

3. Procurar publicar, nos mesmos canais de comunicagdo acima, material que apresente
uma avaliagdo, diagndstico, parecer, opinido sobre tema relevante atual. Além da

identificacdo destes temas, pode-se abrir um canal de perguntas, ou de sugestdes sobre

assuntos de interesse geral sobre os quais se pode comentar e discutir.

4. Explorar redes sociais para divulgar paginas/sites/blogs da Fundacao.

5. Acompanhar métricas como numero de acessos/visualizagdes, nimero de contatos
realizados por meio das redes exploradas, identificar oportunidades de explorar canais

mais eficientes (mais visualizacdes).

E valido ressaltar que a divulgacdo destes contedidos ja € feita no blog da Fundago, no site
revista em foco, que apresentam grande aderéncia com que foi listado acima. E preciso
verificar, porém, o alcance que estes matérias tém e procurar estabelecer maiores

participacGes em materiais impressos (revista e jornal) conceituados.

Parte do que foi proposto esta em andamento. Espera-se que essas agdes sejam mantidas,
sempre com objetivo de se obter melhorias e enxergar novos meios se promover o nome da
Fundacdo. As demais propostas, caso sejam aprovadas pelo conselho, ndo apresentam grandes

empecilhos para entrar em vigor e podem, portanto, ser implementadas rapidamente.

Producéo e divulgacéo de contetudo
Disponibilizar materiais € uma forma indireta de divulgacdo da instituicdo. O material a ser

preparado pode ser:

Catdlogo — Reformular o catalogo que ja existe procurando evidenciar 0s principais
integrantes responsaveis de cada area, principais projetos e resultados obtidos, parcerias e

empresas em que ja foram feitos trabalhos.
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Artigos — Uma vez que h& pesquisadores envolvidos na Fundagdo, o material desse género
pode vir a ser uma boa maneira de se obter boas oportunidades para se produzir mais material
a ser disponibilizado em meios de comunicacdo. Matérias breves sobre temas atuais,

avaliacdes e criticas sobre cenarios futuros também podem ser explorados.

Palestras — Tem a vantagem de atrair e concentrar a atencdo de um grande publico. E uma
Otima forma de manter relacionamentos e iniciar contatos com outras instituicdes e empresas

sem evidenciar interesses em formalizar negdcios.

Livros — Livros tem grande importancia por serem fortes fontes de referéncia formais. Séo
constantemente citados, comentados e tornam-se guias para pesquisas, estudos e
esclarecimentos. Portanto, esse tipo de material promove seus autores e, de certo modo,
garante prestigio aos mesmos ao se tornarem importante referéncia no assunto tratado em seus

exemplares.

Maior participacdo em eventos

Estar presente em eventos relevantes é fundamental para promover a imagem da Fundacao.
Essa acdo visa identificar os principais eventos para cada area de atuacdo da Fundacdo, além
de eventos como SEGEP, ENEGEP. Apés identificar os principais eventos que iré participar,
é preciso criar uma agenda para facilitar a organizacdo, identificar quem ird comparecer e

estimar um or¢amento. Isso permitira a Fundacao:

e Aumentar sua divulgacdo e reconhecimento.

e Estabelecer contatos e retomar antigos relacionamentos.

e Se atualizar perante as novas tendéncias, novidades emergentes.
e Identificar oportunidades de atuacao.

e Alocar pessoas nos eventos para preparar material de divulgacéo.

Medida 04 (Organizacional)

Maior exposi¢ao da Fundacgéo aos alunos
O apelo desta aposta de exploracdo para esse publico é muito forte. Como grande parte dos

alunos da graduacdo da escola se tornardo importantes figuras do meio corporativo e,
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possivelmente, governamental, torna-se muito atrativo para Fundag&o investir nesse grupo.
Serdo estes individuos que futuramente ocupardo cargos responsaveis por adotar medidas e

tomar decisGes sobre quais servigos e investimentos sua companhia deve contratar e realizar.

Portanto, estar presente no campo de visdo desse grupo se torna uma boa estratégia de longo
prazo. Essa motivacdo é fundamentada pelo fato de que hoje, apesar da proximidade entre
alunos da graduacédo e a Fundacdo, esta Ultima ndo tem grande notoriedade, ou seja, poucos

tém conhecimento ou interesse pela Fundacao.

O estreitamento deste relacionamento pode ser firmado por meio de incentivos para que haja
uma maior participacdo dos alunos na Fundacédo através de estagios e oportunidades e assim,

obter temas para realizar trabalhos académicos.

A Fundacéo ¢ apresentada atualmente aos alunos do departamento de engenharia de producédo
no inicio do terceiro ano da graduacdo. Tal palestra pode ser mantida e reformulada, ampliar
seu publico visando outras engenharias. Essa palestra de apresentacdo é fundamental para
despertar o interesse dos alunos pela Fundacdo. Divulgar as possibilidades de estagio e de se

obter temas para trabalhos académicos devem ser feitas nesse primeiro contato com os alunos.

Outra medida que pode atrair maior interacdo com alunos é passar a divulgar/propor desafios
de resolucdo de Cases, em que a participacdo seja aberta a grupos de alunos interessados. Os
melhores grupos recebem prémios como bolsas de estudos, cursos, viagens e atestados que
comprovem sua participagdo e bom desempenho, com intuito de incentivar uma maior

participacao estudantil.

Parcerias com grupos de extensdo como as instituicbes Juniors podem incrementar o
networking da Fundacdo, além de criar mais um meio na divulgacdo de sua imagem no

ambito estudantil.
Concluindo, pretende-se obter maior reconhecimento da Fundacdo por parte dos alunos, de
modo que no longo prazo tais medidas possam proporcionar relacionamentos profissionais

entre as partes.

Para avaliar essa medida, sera necessario aguardar um longo ciclo que compreende o inicio do
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estreitamento dos relacionamentos, o encerramento da graduacdo dos alunos em que se
iniciou a medida, 0 comeco de suas carreiras e, finalmente, o0 amadurecimento dentro do

mercado profissional.

Modo I1: Prospeccao de projetos por meio de licitacGes

Nesse modo, procura-se explorar oportunidades dentro de um contexto de licitacGes,
especialmente em projetos do governo. Atividades relacionadas a essa abordagem ja sdo feitas
atualmente. S8o feitas pesquisas em sites que fornecem informacgdes sobre oportunidades
abertas pelo governo. Esses sites, como o https://www.comprasnet.gov.br, gerenciado pelo
Ministério do Planejamento, or¢camento e Gestdo (MPOG), sdo monitorados a procura de

projetos que sejam compativeis com as especialidades dos atuais membros da Fundacéo.

Apesar do bom funcionamento do atual procedimento, propdem-se algumas medidas para se

obter melhores resultados.

Medida 01: Alinhamento com professores sobre projetos de interesse

A busca atualmente é feita pelos membros do escritério de projetos em sites que divulguem as
diversas ofertas e licitacbes do governo. Quando uma oferta € identificada por um dos
membros, verifica-se se estd dentro do escopo de projetos que a Fundacdo estd apta a
executar. Apo6s verificar sua compatibilidade segundo as expertises disponiveis, a
oportunidade de projeto é encaminhada ao coordenador responsavel, de acordo com as areas
de atuagdo. Uma vez entregue, o coordenador pode demonstrar ou ndo interesse pela proposta.
Dito isso, € possivel identificar que o alinhamento entre as partes (professor e membros do
EGP), que precede a busca, é fundamental, uma vez que isso permitiria que 0s membros
alocados na busca destas licitagbes procurassem por oportunidades especificas. Dessa forma,
seria perdido menos tempo com buscas por projetos que os professores ndo tém interesse e

com envios, esclarecimentos e outros alinhamentos entre as partes inerentes ao processo.

Além disso, evitam-se também desentendimentos internos uma vez que, apos o alinhamento,

cada parte sabe o que deve fazer/buscar e esperar.

E possivel executar tal medida sem muitos problemas, pois basta um simples alinhamento

entre os membros do EGP e os coordenadores.


https://www.comprasnet.gov.br/
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Medida 02: Mapear e acompanhar grupos dos principais setores econdémicos

Além do acompanhamento de sites, que j& é feito hoje, pode-se identificar dentro dos
principais setores econdmicos, agéncias, comités, os principais players para se monitorar
também as movimentacGes do mercado para identificar as possibilidades de concorrer para
execucdo de projetos de forma continua. E necessario identificar e mapear os principais

6rgdos, empresas, agéncias, e fazer o devido monitoramento de suas movimentacoes.

4.2. Estabelecer um processo inicial basico, que permitam estabelecer um PROCESSO
DE CREDENCIAMENTO DE CONSULTORES.

Aumentar o grupo de consultores, que prestam servicos ou atraem propostas de clientes, por
meio de um processo de credenciamento é discutido internamente e se transformou em um
dos objetivos da Fundagéo. E preciso, porém, estabelecer politicas/normas que determinem

uma selecdo de quais individuos podem prestar servicos para Fundacéo.

O processo de credenciamento visa entdo, estabelecer um processo estruturado, sustentado por
normas, que permitam o crescimento do niimero de participantes ativos dentro da Fundag&o. E
valido lembrar que os consultores credenciados sdo formados por um grupo de individuos
qualificados, que atendem a um conjunto de exigéncias pré-estabelecidas, e estdo aptos a

trabalhar, guando solicitado, em projetos de consultoria por meio de parcerias. Ou seja, néo

h& nenhum vinculo empregaticio obrigatério. H4 somente a possibilidade de convocar tais

consultores quando necessario.

No momento, existem consultores que ja participaram de projetos, em parceria com 0s atuais
coordenadores, porém foram alocados por meio da escolha dos préprios coordenadores de
projetos. Sendo assim, tais consultores ndo sdo credenciados e, portanto, ndo estdo
acessiveis/desimpedidos para serem alocados em outros trabalhos, de outros coordenadores.
Esse item tem como objetivo entéo:

Propor um inicio basico para o processo de credenciamento

Propor uma conduta para o processo de credenciamento

Estabelecer critérios para avaliar e aceitar, ou ndo, a candidatura de consultores.

A

Idealizar um modo para se identificar o conjunto de todos os consultores credenciados,

e quais atributos devem ser evidenciados.
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4.2.1. Motivagao

A construcdo de um grupo de consultores aptos a participar de modo ativo na realizacdo dos
diversos trabalhos e projetos da Fundacgéo traz beneficios diretos e indiretos como:

Aumento do numero de consultores disponiveis para executar projetos, o que permite
desafogar os atuais coordenadores os quais detém muitas obrigacdes. Desse modo, tal
medida esta alinhada com a mudanca organizacional do item anterior, pois permitira
que esses coordenadores dediquem seu tempo para prospecgao.

e Futuramente, permitira que equipes sejam estabelecidas sem a presenca de
coordenadores que sejam professores do departamento de engenharia de producéo.

e Produz maior diversidade dentro do grupo de consultores, ou seja, 0 grupo a ser
formado pode apresentar diferentes backgrounds, o que contribui para ndo criacdo de
um grupo homogéneo composto somente por engenheiros.

e Amplia as possibilidades de prospeccdo de projetos, uma vez que tais consultores

detém, em maior ou menor grau, sua prépria rede de contatos.

4.2.2. Modos de Credenciamento

O credenciamento pode ser dividido basicamente em dois modos, de forma que em ambos, 0S
consultores estdo autorizados a buscar oportunidades e encaminhar propostas para Fundacéo.

4.2.2.1 Credenciamento para Instrutores

Esse primeiro tipo de credenciamento visa identificar individuos capazes de exercer o papel
de professor, atuando em &reas de treinamento, cursos e capacitagdo da Fundacgdo, que

apresentam grandes demandas.
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Este credenciamento esta sujeito a seguinte norma e critérios:
Os consultores candidatos ao credenciamento passam por processo para avaliar sua
aptidao.
Tais consultores se candidatam por meio de indicacGes, a principio. Futuramente, a
participacdo do processo poderd ser feita atraveés de inscricdo de candidatos que
apresentem interesse em se credenciar, de modo que a divulgacéo sera destinada a um
grupo restrito de pessoas.
O processo de selecdo apds indicacdo/inscricao segue as etapas de pré-selecao:
Selecgdo das areas em que pretende atuar
Andlise curricular da formacdo académica, experiéncia profissional, cursos e
certificados.
Verificar participacdo em grupos de extensdo na graduacdo, trabalhos como
iniciacOes cientificas e afins.
Experiéncia como professor.
Tempo de atuacdo como profissional no mercado (tempo minimo de 5 anos)
Aplicacdo de aula demonstrativa sobre tema proposto pela Fundacgdo, de acordo
com érea selecionada previamente.
Entrevistas com coordenador da &rea
Para cada candidato potencial, aceito na etapa de pré-selecdo, € nomeado um
professor, ou futuramente um consultor ja credenciado, que acompanhara o candidato
na etapa final do processo, tornando-se seu mentor.
Na etapa final, os candidatos escolhidos passam por um periodo de teste para validar
seu credenciamento. Nessa fase de teste, os candidatos séo alocados em treinamentos e
cursos onde se verifica seu desempenho como docente, que sera decisivo para concluir
seu processo de credenciamento.
Os candidatos com bons feedbacks, do grupo ao qual foi professor e de seu mentor,
séo credenciados.

Credenciamento para Consultores de Projetos

Nessa forma de credenciamento, busca-se identificar individuos capazes de trabalhar em

projetos para clientes da fundagdo. Os critérios e etapas para selecdo de candidatos
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apresentam pontos em comum ao credenciamento anterior, mas possuem também, suas

singularidades.

3.
3.1.
3.2.

3.3.

3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
4.

Este credenciamento esta sujeito as seguintes normas e critérios:
Os consultores candidatos ao credenciamento passam por processo para avaliar sua
aptidao.
Tais consultores se candidatam por meio de indicacdes, a principio. Futuramente, a
participacdo do processo podera ser feita através de inscricdo de candidatos que
apresentem interesse em se credenciar, de modo que a divulgacdo serd destinada a um
grupo restrito de pessoas.
O processo de selecdo apds indicacdo/inscricao segue as etapas de pré-selecao:
Selecéo das areas em que pretende atuar
Anélise curricular da formacdo académica, experiéncia profissional, cursos e
certificados.
Verificar participacdo em grupos de extensdo na graduacdo, trabalhos como
iniciacOes cientificas e afins.
Experiéncia no &mbito de execucgéo de projetos
Experiéncia em gerenciar projetos
Tempo de atuacdo como profissional no mercado (tempo minimo de 5 anos)
Resolucao de Cases
Entrevistas com coordenador da area
Para cada candidato potencial, aceito na etapa de pré-selecdo, € nomeado um
professor, ou futuramente um consultor ja credenciado, que acompanhara o candidato
na etapa final do processo, tornando-se seu mentor.
Na etapa final, os candidatos escolhidos passam por um periodo de teste para validar
seu credenciamento. Nessa fase de teste, os candidatos sdo alocados em projetos onde
sera verificado seu desempenho, sendo este um critério decisivo para concluir seu
processo de credenciamento.
Os candidatos com bons feedbacks da equipe de projetos e de seu mentor séo

credenciados.

4.2.3. Proposta
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Como ndo h& nada estruturado ou em andamento, é preciso primeiro estabelecer um processo
que vai dar inicio e ird dar suporte para a continuidade do processo. O panorama atual dos

consultores se restringe aos grupos da Figura 27.

Figura 27: Panorama atual dos consultores

De acordo com a figura, nota-se que o quadro atual é bastante estrito. Neste quadro estdo
presentes essencialmente:
e Professores

o Do Departamento de Engenharia de Producéo (DEP)

o Externos: professores convidados a participar de projetos. Apresenta carater
temporario, tem participacao restrita, atrelada ao coordenador que o indicou.

e Alunos: em ambos, também sdo convidados pelos coordenadores para fazer parte de

suas equipes. Assim como os professores externos, apresentam carater temporario, tem

participacdo restrita, amarrada ao coordenador que o indicou. Estdo presentes entdo

somente alunos de mestrado e doutorado

Com excecdo dos professores do proprio departamento, os demais integrantes sdo partes
convidadas a participar de equipes na execucdo de projetos. Ndo sdo, portanto, parte do
quadro de consultores da Fundagédo. Trabalham de forma pontual em determinados projetos,
Ou seja, sua participacdo tem carater transitério.

Procura-se entdo aumentar o nimero de grupos de modo que se explore mais a insercdo de
alunos, ampliando assim o grupo com a participacao de alunos da graduacéo e pés-graduacdo,
além de estabelecer de maneira continua o credenciamento de alunos de mestrado, doutorado
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e professores. Assim, o quadro de consultores se expande, principalmente com relacdo aos
alunos, como mostra a Figura 28.

Figura 28: Panorama futuro dos consultores

Professoras

Cuadro de consultores

Alunos
{PRO - FCAV)

1
" : I U C 0 1 Cuadro de estagiarios
1

A figura 28 procura entdo destacar a mudanca na estrutura do quadro de consultores
disponiveis para execucdo de projetos. Sendo assim:
e Professores
o DEP
o Externos: professores convidados a participar de projetos e também, professores
que se candidatam para se tornar um consultor credenciado. Desse modo, 0 status
destes professores se altera e tornam-se parte do grupo de consultores credenciados
da Fundacdo. Podem ser convidados por qualquer coordenador para participar em
qualquer projeto. S&o profissionais que estdo aptos a trabalhar com a Fundacéo,

guando_necessario, ou seja, sdo consultores que estdo a disposicdo, mas ndo ha

obrigatoriedade por parte da Fundacdo em alocar esses consultores em projetos.

e Alunos: é mantido o procedimento anterior em que alunos sdo convidados pelos
coordenadores e € inserido a 0 modelo em que os alunos se candidatam para fazer
parte do grupo de consultores credenciados da Fundacdo. Dessa forma, é estabelecido
0 processo de credenciamento de alunos de metrado e doutorado de modo continuo e
inicia-se 0 processo de insercdo de outros grupos de alunos, graduacdo e pos-

graduacao.
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Dito isso, para dar inicio ao processo de credenciamento, é preciso estabelecer uma fase
inicial de modo que os consultores credenciados nessa fase auxiliem na manutencdo e na

continuidade do processo.

A fase inicial foi dividida em trés momentos sendo que cada um apresenta um publico alvo
especifico e seus mentores, responsaveis pelo acompanhamento do consultor em sua fase teste
e para auxilia-lo em seu desenvolvimento. Apos ser aceito como consultor credenciado, o
individuo é submetido a um curso de capacitacdo (curso de consultoria) de modo a torna-lo

habilitado a trabalhar em nome da Fundacdo. A fase inicial é abordada a seguir.

4.2.3.1. Momento 01

O primeiro momento tem o objetivo de credenciar consultores que j& apresentam algum
vinculo, ou seja, que ja trabalharam/trabalnam em parceria com a Fundacdo. Iniciar o
processo de credenciamento com tais consultores é extremamente desejavel, tendo em vista a
existéncia do contato entre as partes, e por ja conhecer as qualidades e falhas técnicas destes

consultores.

Apesar do relacionamento profissional existente entre as partes, é preciso submeter estes
consultores ao processo de credenciamento para treinamentos ou para projetos. Porém, o
processo de andlise para a validacdo desse grupo como consultores credenciados é
simplificado.

Desse modo, 0 processo tem inicio com a recomendacdo dos coordenadores de quais
consultores devem ser credenciados. Tal recomendacdo é feita por coordenadores que ja
trabalharam com os consultores e identificaram que estes possuem as atribuicdes necessarias
para trabalharem em nome da Fundacdo. Uma vez selecionados, sdo considerados 0s
requisitos:

e Desempenho nos projetos em que participou: 0s coordenadores com os quais trabalhou

compilam uma avalicdo destes consultores justificando sua indicacao
e Analise da experiéncia na area de atuacdo, em execucdo de projetos e geréncia de

projetos.
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Apo6s andlise dos requisitos, o aceite final é dado em reunido por um consenso entre 0s
membros da comunidade atual. Uma vez aprovado o credenciamento dos consultores, estes
escolhem a area na qual pretendem atuar predominantemente. Essa escolha implica que, o
consultor apresenta expertise na area escolhida e pretende atuar em projetos dessa area, sem
excluir as oportunidades de ser alocado em projetos das demais areas quando solicitado.
Apos a escolha, cada consultor é apresentado ao seu mentor.

Os mentores desta etapa sdo os atuais coordenadores (professores DEP) e tem como
responsabilidade: auxiliar os consultores recém-credenciados em seu desenvolvimento, e
defender sua candidatura quando estiverem prontos para assumir novas responsabilidades
dentro da Fundacdo. A presenca do mentor permanece até que o consultor esteja apto a atuar

com mais autonomia.

4.2.3.2. Momento 02

O publico alvo aqui sdo os alunos de po6s-graduacéo, mestrado e doutorado. O contato deste
grupo € facilitado pela proximidade existente entre os professores e esses alunos. Assim, €
facil identificar quais individuos tem o perfil desejado e devem ser incorporados pela
Fundacdo, além da facilidade de divulgar para esses grupos as oportunidades de

credenciamento disponiveis.
Analogamente ao momento anterior, os candidatos passam pelo processo de selecdo para se
tornar um consultor habilitado para dar aulas, em treinamentos e cursos, ou para participar de

projetos.

Os responsaveis para exercer o papel de mentor nesta fase sdo os consultores credenciados no

momento anterior.

4.2.3.3. Momento 03
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Finalmente, na Ultima parte da fase inicial, o foco é dado aos alunos da graduagdo. Apesar de
pouco experientes, € vantajoso para Fundagdo investir neste grupo, uma vez que ha sinergia

com a medida de prospeccao focada nos alunos.

Os mentores deste grupo serdo os consultores credenciados no segundo momento.

4.2.3.4. Quadro de Consultores credenciados

Apo6s o término da fase inicial, o grupo de consultores a disposi¢do da Fundagdo tende a
aumentar de acordo com as suas necessidades. Para que haja um controle do quadro de
consultores disponiveis para serem alocados em projetos, € preciso criar um mecanismo que
viabilize o monitoramento destes consultores de acordo com certos atributos, dentre eles:
participacdo em projetos, avaliagOes, expertises, tempo de casa e se esta alocado em projeto
ou ndo. Essa medida facilita a localizacdo e controle dos consultores aptos e que podem ser

alocados em projetos e se ha necessidade de credenciar novos consultores.

4.3. Propor a inauguracgio de um processo de AVALIACAO DE CONSULTORES E
PROJETOS.

Com o inicio do credenciamento é preciso manter o controle sobre o quadro de consultores a
disposicdo da Fundagdo. Essa medida se torna importante a medida que o quadro aumenta e
gerencia-lo passa a ser algo mais complexo. Além disso, ao longo do tempo, cada individuo
ird participar de diferentes projetos e apresentara diferentes desempenhos. Torna-se necessario
entdo, criar um sistema de avaliacdo de modo que o conjunto de consultores esteja sujeito aos

mesmaos critérios, de forma mais formal, sem subjetividade.

Com relagdo a projetos, seria uma boa conduta a ser introduzida e seguida, o
acompanhamento de projetos conforme seus prazos de entrega, de modo que as propostas,
quando elaboradas, apresentassem marcos bem determinado de datas nas quais sdo
verificados o andamento do projeto. E necessario, portanto, que propostas mais especificas

com relacdo aos entregéveis passem a ser elaboradas.
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Por fim, é preciso formalizar e padronizar avaliagcbes de cursos e treinamentos dados pela
Fundacdo com o intuito de garantir a qualidade dos servicos prestados e sua atualizacdo de

acordo com as exigéncias de seus clientes.

4.3.1. Motivacao

Avaliar e medir desempenhos de pessoas, projetos e treinamentos permitira a Fundacao:

e Analisar comparativamente consultores: por meio de avaliacGes periddicas, que
seguem 0s mesmos critérios, é possivel verificar comparativamente os desempenhos
entre os consultores, com objetivo de acompanhar seu desenvolvimento, capacita-los
e, em certos casos, descredencia-los. Isso permitira a Fundacdo reter consultores
realmente aptos e que se adequaram ao perfil de trabalho da Fundacéo.

e Verificar quando um consultor esta apto para assumir novas responsabilidades: ao
avaliar e supervisionar frequentemente o desenvolvimento dos consultores é possivel
identificar quais deles apresentam condic¢des de assumir novas responsabilidades. No
decorrer do tempo, a presenca de um coordenador (professor DEP) em projetos
deixara de ser obrigatdria. 1sso permitird que esses coordenadores passem a assumir
outras funcBes, como a prospeccao, mais significativas ou complexas, ou que exijam
ainda certo prestigio da comunidade, tanto interna, quanto externa. Essas fungdes
compreendem a participacdo em eventos e canais de comunicagédo, participagdo mais
ativa em projetos de alta complexidade e valor.

e Selecionar equipes por meio de alocacdo agil de pessoas em projetos: o histérico de
avaliacdes, contido dentro do quadro de consultores, auxilia no processo de selecédo de
pessoas, facilitando a organizagéo de times de modo equilibrado nas equipes dos mais
variados tipos de treinamento e projetos.

e Sustentar o processo de desenvolvimento individual (PDI): uma vez que € preciso
captar pessoas externamente para construir um grupo de consultores, € preciso
também capacita-las e promover seu desenvolvimento. Isso permite que futuramente
equipes autbnomas sejam formadas, liberando professores para demais tarefas. Além
disso, sem a possibilidade de realizacdo profissional interna, de prosperar e galgar
novas posicdes e reponsabilidades dentro da organizacdo é provavel que se construa

um quadro de consultores desmotivados e menos competitivos.
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e Identificar melhorias em treinamentos/cursos: as avaliacbes em treinamento e cursos
sdo fundamentais para se identificar pontos de melhoria, verificando adequacdo do
contetdo, material, professores, entre outros quesitos. E uma questio essencial para
examinar quais pontos ndo atendem as expectativas dos alunos, oferecendo um servico

compativel com suas exigéncias.

Com base no processo avaliativo inserido, estabelecer uma trajetéria/plano profissional para

cada consultor credenciado, com o devido acompanhamento.

4.3.2. Tipos de Avaliacdo

Pretende-se avaliar tanto projetos quanto pessoas. Vale ressaltar que por projetos deve-se

entender projetos de consultoria e treinamentos/capacitacao.

4.3.2.1. Avaliacéo de Pessoas

Avaliar pessoas € necessario para monitoramento, principalmente, ap6s a inclusdo de
consultores externos. Além disso, estar ciente de que havera um processo de avaliacdo tem
impacto positivo, estimulando pessoas a trabalhar da melhor forma possivel em ordem de

obter reconhecimento.

Avaliacao de Consultores Instrutores

Os instrutores, ao término de cada treinamento ou curso no qual participou, é avaliado por
meio de formularios preenchidos pelos alunos e mentores, no caso dos consultores recém-
credenciados. Essas avalicdes sdo compiladas por um conjunto de pessoas, staff (pode ser
assumido pelo atual EGP), e armazenadas no arquivo de avaliagbes (precisa ser

desenvolvido).

Avaliacao de Consultores de Projetos
As pessoas envolvidas em projetos também precisam ser avaliadas. A frequéncia com que as

avaliagdes sdo realizadas e os critérios avaliados sdo explicitados posteriormente. A avaliagdo
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tem como proposito auxiliar o desenvolvimento de cada consultor, identificar quais devem
permanecer credenciados e oferecer suporte a uma trajetéria profissional dentro da

organizacao.

4.3.2.2. Avaliacéo de Projetos

A qualidade dos projetos também ¢ algo com o qual a Fundacdo deve se preocupar em
analisar. Garantir a satisfagdo dos clientes para se assegurar que o relacionamento entre as
partes ndo seja esporadico, procurando sempre a possibilidade de se reestabelecer contatos

para prospeccao de novas oportunidades de trabalho.

Avaliacdo em Treinamentos
Os responsaveis pelos treinamentos devem estar cientes que estardo sujeitos a avaliagcdes as
quais irdo validar sua permanéncia nessa posi¢do, sendo utilizado até mesmo para interromper

sua continuidade em treinamentos que se encontram em vigor.

Avaliacao de projetos de consultoria
Avaliar projetos (stricto sensu) permite que se estabeleca um padrdo para os entregaveis de

modo a garantir a qualidade do resultado final e preservar a credibilidade da Fundacéo.

4.3.3. Proposta

S0 expostos aqui 3 tipos de propostas com intuito de elucidar cada tipo de avaliagéo,
aplicada em cada um dos casos apontados no item anterior. Particularmente, no caso de

treinamentos, a avalicdo de pessoas e dos treinamentos foram feitas de modo unificado.

4.3.3.1. Avaliacéo de Pessoas e Projetos: Caso — Consultores Instrutores e Treinamentos

Para analisar o desempenho em cursos, sera empregado um formulario unificado no qual os
participantes irdo avaliar os professores responsaveis e o curso/treino em si. Tal formulario se

encontra no APENDICE A, e tem como objetivo avaliar pessoas, material, 0
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curso/treinamento e padronizar o0 modo como sdo feitas as avaliagbes, uma vez que

atualmente ha mais de um tipo de formulario para tal finalidade.

O formulario apresenta 5 grande blocos com questfes abertas e fechadas, avaliando diferentes
pontos inerentes ao treinamento/curso. Dessa forma, cada bloco apresentara uma nota final e
um peso que sera utilizado pala compilar a nota final dado por cada participante do curso
(alunos). O resultado de cada avaliacdo € compilado por um grupo de pessoas e armazenado

para acompanhamento futuro.

A avaliagdo final de cada bloco permitira entdo verificar melhorias pontuais referentes ao
préprio bloco, de modo que o aperfeicoamento do curso sera possivel por meio da analise das

notas finais de cada formulario e sua compilacéo.

Procedimentos:

1. Cada bloco deve apresentar uma nota final. O calculo a ser efetuado é dado por:

L(NQq + NQy)

Ty

NFb -

em que,

NQ.: Nota das questdes abertas (0 a 5), com exce¢do das duas Ultimas perguntas de cada
bloco que ndo entram no cémputo final das notas. As notas das questdes abertas sao
atribuidas, de acordo com as respostas dos participantes, pelo grupo responsavel pela

compilacdo das notas.

NQs: Nota das questBes fechadas (0 a 5)
Tq: NUmero total de questdes
NFy: Nota final do bloco
2. Cada bloco apresenta um peso que auxiliard na compilacdo do resultado. A tabela 02

apresenta os pesos de cada bloco e sua justificativa.

Tabela 02: Tabela de Pesos dos Blocos Avaliados

Bloco Peso Justificativa
(A) Auto A E importante verificar o comprometimento e esforgo do
Avaliacéo participante. Assim, avali¢cdes de participantes que
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apresentaram baixa frequéncia e compromisso com o curso tem
menor validade.
(B) . . . ,
o E importante verificar se o contetdo abordado pelo curso esta
Avaliagéo do . i
) de acordo com as expectativas dos clientes, e propor reformas
Conteudo do
para se adaptar.
Curso
©) O material elaborado e disponibilizado tem importancia pois
Avaliacédo do deve transmitir confiabilidade (escrita, formato, material) e
Material facilitar o aprendizado dos participantes.
(D) O professor tem o papel fundamental na conducéo do curso e
Avaliacdo do treinamentos. Bons cursos podem ter impactos negativos
Professor dependendo de quem o ministra.
(E) . , : ,
o A equipe de suporte também deve ser avaliada, porém
Avaliacéo da o )
Equ apresentam menor significancia, por, dentre outros motivos,
quipe . - .
n&o interferir diretamente no aprendizado.
(suporte)

3. A nota final de cada avaliacdo sera dada pela soma das NF, (nota final do bloco), de

acordo com os respectivos pesos, sendo que o resultado final de cada formulario de

avaliacdo apresentara nota final em uma escala de 0 a 100.

4. O resultado do curso sera obtido pelas médias das notas. Assim, o computo final,

apresentara 6 notas. As tabelas 03 e 04 apresentam o template dos resultados finais

esperados para cada avaliacdo e para 0 curso.

Tabela 03: Template do resultado compilado de cada formulario de avaliacdo

das notas do Bloco A

Bloco B (Peso4) [ BlocoC (Peso 4)

Bloco D Bloco E

(Peso 5) (Peso 3)

Nota (0 a 5) = Média | Nota (0 a 5) = Média

das notas do Bloco B

Nota (0 a 5) = Média | Nota (0 a 5) = Média | Nota (0 a 5) = Média
das notas do Bloco C das notas do Bloco E das notas do Bloco F

Nota Final = Soma das notas de cada bloco, considerando o0s respectivos

pesos.
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Tabela 04: Template do resultado final do curso

Bloco B (Peso 4)

Bloco C ‘ (Peso 4) Bloco D | (Peso 5) Bloco E | (Peso 3)

Nota (0 a 5) = Média de | Nota (0 a 5) = Média | Nota (0 a 5) = Média | Nota (0 a 5) = Média

todas as notas dos | de todas as notas dos | de todas as notas dos | de todas as notas dos

Nota (0 a 5) = Média
de todas as notas dos
de
avaliacéo do Bloco A

formularios formulérios de avaliagdo | formularios de | formularios de | formularios de

do Bloco B avaliacéo do Bloco C avaliacéo do Bloco D avaliacédo do Bloco E

Nota Final = Média de todas as notas finais de cada avaliagdo

Frequéncia:

As avalicdes sdo feitas com frequéncias distintas. Elas devem ser feitas ao final de cada
modulo dos cursos e treinamentos para que se possa identificar com maiores detalhes os
pontos a melhorar, verificar se o professor responsavel por cada mddulo esta realmente apto
para continuar ministrando os cursos, ou pelo menos aquele modulo. Com isso em mente é
possivel também estabelecer quais professores sdo os mais adequados, ou mais indicados,
para ficar encarregado por cada modulo do curso. Desse modo, um curso tera a participacao
de mais de um professor, de modo que cada modulo contar4d com a presenca do melhor

professor no assunto.

Outra avaliacdo é feita ao término do curso para que 0s participantes possam dar uma opinido
final a respeito do servico prestado. Com uma viséo global do que o curso proporcionou, 0
participantes podem fornecer um ltimo feedback mais detalhado e com informagdes mais

coesas, a respeito do curso/treinamento.

.3.3.2. Avaliagéao de Pessoas: Caso — Consultores de Projetos

No caso de consultores de projetos, as avali¢oes terdo duas fungdes principais:

1. Auxiliar no desenvolvimento dos consultores por meio da analise de pontos em que
apresentem pior desempenho

2. ldentificar consultores que podem assumir maiores responsabilidades e ser designado
a “cargos” superiores

3. Auxiliar na organizacao/alocacao de pessoas em equipes

4. Atualizar o quadro de consultores credenciados (descredenciamento de consultores

que permanegam com resultados de avaliagdes negativas)
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Cada consultor sera avaliado entdo em seis competéncias fundamentais:
Pensamento Analitico e Resolucéo de Problemas

Caracteristicas Comportamentais

Conhecimentos de Negdcio

Habilidades de Comunicacao

Habilidades de Interacéo

© a0 k~ w0 N e

Aplicativos de Software

Por haver um conjunto de “subcompeténcias” para da competéncia, foi elaborado um template
com intuito de facilitar a visualizacdo do processo e para padronizar o processo. O template se
encontra no APENDICE B, de modo que o resultado obtido permite a construcio de grafico
com o desempenho de cada consultor de acordo com as seis competéncias fundamentais
apresentado na Figura 29.

Figura 29: Grafico com exemplo de avaliagdo de competéncias do Consultor XYZ

Competéncias - Consultor XYZ

Pensamento Analitico
e Resolucdo de

Problemas
5
4
Aplicativos de Caracteristicas
Software Comportamentais
Habilidades de Conhecimentos de
Interacao Negdcio

Habilidades de
Comunicagao

Com isso, é possivel que cada consultor verifique seus pontos falhos e busque aprimoréa-los.

Procedimentos:

Cada consultor credenciado devera ser avaliado segundo as seis competéncias fundamentais
de modo que:
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1. Cada “subcompeténcia” apresentard um resultado final, composto pela média de suas
notas.

2. Para cada competéncia fundamental serd copilada uma nota final, resultado da média
da soma de todas as notas das “subcompeténcias”.

3. Com base nas notas calculadas anteriormente constroi-se o grafico, similar ao exemplo
dado na figura 29, com o resultado final compilado para consultor na avaliacéo.

4. A pontuacdo minima para cada uma das seis competéncias € estabelecida como trés.

Com o template e o grafico, identificam-se os quesitos em que cada consultor apresenta
deficiéncias auxiliando na elaboracdo de um plano de acdo que ao colabore em sua
capacitacdo. Além disso, é possivel identificar consultores que nédo se adequaram aos padrdes

da Fundacdo e descredencia-los.

Frequéncia:

Prop0Oe-se que cada consultor seja avaliado semestralmente e ao final de cada projeto, estando
sujeito as avalicBes dos coordenadores e colegas de time com os quais trabalhou naquele
periodo. A figura do mentor aqui sera importante para compilar os resultados das avaliacdes e
para representar, caso necessario, o consultor em situacBes de descredenciamento ou de

confirmagéo para assumir novas responsabilidades.

4.3.3.3.Avaliacao de Projetos: Caso — Projetos de Consultoria

Avaliar o resultado final obtido ao término de cada projeto garante que a Fundagdo entregue
resultados em conformidade com as expectativas dos clientes em relacdo ao prazo, custos,

qualidade dos entregaveis entre outros indicativos que demonstrem a satisfacdo do cliente.

Este tipo de avaliacdo tem forte conexdo com o proximo item, principalmente, pois parte-se
do pressuposto que ao acompanhar o projeto, ja se faz sua avaliacdo de modo continuo, a cada
entrega. Sendo assim, para evitar repeticGes desnecessarias, a proposta de avaliacdo de
projetos sera apresentado no item 4.4, de modo conjunto com a proposta de Follow Up de

projetos

4.4. Conduzir o acompanhamento de projetos (FOLLOW UP DE PROJETOS)
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O acompanhamento de propostas é discutido como um dos pontos falhos na Fundagéo.
Mesmo sendo realizados atualmente, alguns pontos podem ser aprimorados, principalmente,

em relacdo a elaboracdo de propostas.

4.4.1. Motivacao

Ao realizar de modo mais efetivo 0 acompanhamento e a elaboracdo de propostas e projetos,
obtém-se para Fundagéo:

e Possibilidade de se alcancar melhor aproveitamento de projetos. Clientes gostam de
ser atendidos de modo atencioso e gostam de se sentir importantes. Fazendo
acompanhamento constante com seus clientes, a Fundacdo demonstra que se importa
com 0S mesmos, consegue estreitar relacionamentos e aumenta suas chances de
conseguir fechar futuros acordos.

e Melhor alinhamento de expectativas entre as partes

e Melhor entendimento das necessidades dos clientes

e Permite a avaliacdo de projetos

e Identifica pontos de melhorias na execugédo de projetos

4.4.2. Tipos de Follow Up

E possivel identificar no contexto da Fundac&o trés tipos de oportunidades de melhoria
em termos de acompanhamento, tanto de propostas, quanto de projetos.
1. Antes do aceite da proposta: acompanhar as demandas pendentes, procurando
estabelecer contatos para verificar a posicdo do cliente e esclarecer davidas.
2. Ap0s o aceite da proposta:

e Acompanhar se o cliente esta satisfeito e compreendeu a proposta. E muito
importante que as expectativas e resultados esperados estejam devidamente
alinhados.

e Durante o desenvolvimento do projeto: no decorrer de sua execucdo €

importante checar seu andamento de acordo com o0s grandes marcos detalhados
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na proposta. Isso permite alinhar atrasos, alterar andamentos do projeto e

solucdes a serem implementadas.

4.4.3. Proposta

Dado que foram identificadas trés oportunidades de melhorias anteriormente, seguem trés

propostas abaixo:

4.4.3.1. Follow up que antecede o aceite da proposta

A fase que antecede o aceite da proposta é o canal de entrada para as demandas da
Fundagéo. E fundamental entdo a dedicacio nesta etapa na forma de acompanhar os clientes
com o objetivo de demonstrar interesse e querer solucionar seus problemas, auxiliad-los da
melhor maneira possivel esclarecendo suas duvidas, indicar quais servi¢os sao mais
adequados, e negociar pregos.

E preciso monitorar entdo cada contato estabelecido, de modo que se retorne e
verifique o interesse dos clientes dentro de um prazo limite, considerando a data do contato
inicial. Assim, elabora-se um quadro no qual se verifica quais clientes é preciso ou podem ser
contatados. A Tabela 05 apresenta uma forma possivel de se estabelecer esse quadro para

monitoramento.

Tabela 5: Quadro para acompanhamento de clientes

Data do Data do Data do
Cliente primeiro altimo préximo Potencial Status
contato contato contato
A 01/02/2013 13/02/2013 - Finalizado
Aguardando
24/03/2014 27/03/2014 - retorno
Entrar em
C 20/05/2015 22/05/2015 24/05/2015 contato

Como as empresas contratantes procuram por melhores pregos, € muito comum que

grande parte delas faca simplesmente uma pesquisa de mercado para identificar as melhores
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propostas. Por isso, a coluna potencial auxilia a priorizar os clientes de acordo com o
potencial que estes apresentam em fechar algum tipo de contrato com a Fundagdo. Desse

modo, procura-se manter estes grupos no radar para fazer o devido acompanhamento.

4.4.3.2. Follow up de projeto em desenvolvimento

O foco desta proposta consiste em dar inicio ao monitoramento de projetos de acordo
com as entregas e suas datas. Para isso é necessario que algumas mudancas sejam adotadas e
assim, viabilizar os devidos acompanhamentos.

E preciso, entdo, estabelecer um padrdo no envio das propostas para que passem a
conter de forma detalhada as principais entregas e suas datas. E por meio delas que serdo
agendadas reunides de acompanhamento, com intuito de analisar pontos delicados do projeto,
levantar e solucionar dificuldades, alinhar atrasos e resultados.

Essas reunides de acompanhamento antecedem os encontros com clientes, que também
devem ser feitos com maior frequéncia. 1sso permite que sejam criados lagos mais duradouros
entre as partes, permitindo que a Fundagdo seja procurada posteriormente pelos clientes
quando houver necessidade. Além disso, por meio dessas reunides € possivel verificar se 0
andamento do projeto estd de acordo com as exigéncias do cliente e modificar os pontos
necessarios. Evita-se entdo, por meio destas reunides intermediarias, que ao final do prazo
estipulado, a equipe entregue um resultado final totalmente fora do padrdo esperado.

Por fim, esse acompanhamento reduz a variabilidade na qualidade de entrega dos
projetos. Atualmente, cada coordenador é praticamente dono do projeto e, portanto, ndo é
visivel para Fundacao os resultados e falhas apresentadas em cada um deles.

Como é preciso um grupo responsavel para acompanhar diversos projetos em
andamento, é indicado que o atual EGP seja encarregado por essa tarefa, em conjunto com a
diretoria, pois detém conhecimento de todos 0s projetos da Fundacéo e é imparcial em relacédo
aos mesmos. Assim, serd responsavel por notificar a diretoria e presidéncia sobre o
andamento dos projetos, solicitar auxilio em projetos com problemas, e agendar reunides

entre equipes e professores.

45. Selecionar e alocar consultores e coordenadores de modo mais eficiente
(SELECAO DE EQUIPES)
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A selecdo de equipes para os projetos atualmente é feita pelos proprios coordenadores de
projetos 0s quais possuem autonomia para alocar quem desejar em suas equipes. Porém, essa
pratica apresenta como um de seus problemas a exclusividade de pessoas que atuam em
equipes de determinados professores.

Além disso, a maior participacdo de consultores credenciados exige que seja feito um
melhor gerenciamento dessas pessoas, para que a organizacao de equipes niveladas seja feita

de modo eficaz.

4.5.1. Motivacgao

A selecdo de equipes, ou alocacdo de pessoas em projetos, torna-se uma melhoria a ser
considerada a medida que:

e Deseja-se instaurar um grupo de consultores credenciados que possam auxiliar 0s
coordenadores quando solicitado.

e Ha evidéncia de que, em certas situacGes, ocorre certo impasse com relagdo a escolha
do coordenador do projeto, o que aumenta o tempo de retorno ao cliente. Essas
situacBes ocorrem quando dois ou mais coordenadores tem interesse em determinada
proposta.

e Havera mais consultores dentro da Fundacdo, o que ird requisitar melhor

gerenciamento e alinhamento interno.

4.5.2. Tipos de Selecao de Equipes

Com relacdo a esse aspecto, podem-se adotar duas medidas em diferentes horizontes
de tempo:
e Curto Prazo: medida de contingéncia, que visa solucionar casos atipicos para se
agilizar o processo.
e Longo Prazo: medida que ir4 estruturar a alocagdo de pessoas de modo eficiente,

evitando conflitos internos.
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4.5.3. Proposta

Para cada horizonte de tempo é indicado entdo uma breve proposta do que pode ser
feito com objetivo de melhorar o tempo de retorno, por parte dos professores, e

consequentemente o nivel de servico e a selecdo nivelada dos consultores em projetos.

Curto prazo

Como se trata de uma medida provisoria para solucionar casos atipicos, ela apresenta
cunho emergencial. Neste caso, procura-se propor uma medida que atue em situacGes de
interesse de multiplos coordenadores em determinada proposta.

Sugere-se entdo a criacdo de um comité provisorio, composto pelos diretores da
Fundagéo, para solucionar o caso com agilidade. Desse modo, ao ser identificado esse tipo de
situacdo, o EGP entra em contato com a diretoria para que, analisando as situacfes de cada

coordenador, tome as medidas cabiveis.

Longo prazo

Seré estabelecido um grupo de pessoas responsaveis por:

1. Analisar as demandas

2. ldentificar e notificar todos os consultores disponiveis e que se enguadrem nos
requisitos do projeto

3. Organizar e priorizar, de acordo com as escolhas e envios de interesse dos consultores,
em cada projeto, os consultores disponiveis.

4. Selecionar as equipes de modo que se obtenha um nivelamento entre elas. (pode-se
nivelar por meio de critérios como a analise de resultados de avaliagdes).

5. Alinhar as equipes com os coordenadores

Desse modo, eliminam-se os problemas anteriormente citados e 0 processo torna-se

mais agil e balanceado, pois havera uma equipe responsavel pelo tramite.

4.6 Indicadores

Nesta Gltima secdo do capitulo quatro, serdo apresentadas sugestdes de indicadores para
monitoramento dos planos de agdes propostos e suas fungdes. O acompanhamento destes
indicadores deve ser feito quinzenalmente, em reunides com a diretoria, para deixa-los cientes

do progresso de cada medida tomada. Além disso, com base nessas reunides, novos planos de
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acao podem surgir para assegurar a evolugdo do processo de melhoria sugerido.

10.

11.

Percentual de projetos obtidos por meio de prospeccdo: permite comparar 0 nimero de

projetos prospectados e numero total de projetos em um determinado periodo.

Percentual de projetos obtidos por meio de prospeccdo em projetos de consultoria:

permite comparar 0 nimero de projetos prospectados de consultoria e nimero total de
projetos, no mesmo segmento, em um determinado periodo.

Percentual de projetos obtidos por meio de prospeccdo em servicos de treinamento:

permite comparar 0 nimero de projetos prospectados em servicos de treinamento e o
namero total de projetos, no mesmo segmento, em um determinado periodo.

Percentual de consultores credenciados na Fundacdo: permite visualizar a quantidade

de consultores credenciados da Fundagéo

Percentual de consultores alocados em projetos: permite verificar o percentual do

quadro de consultores alocados em projetos

Percentual de acompanhamento de projeto: permite verificar a porcentagem de

projetos que foi feito 0 acompanhamento

NUmero de visitas por projeto: permite verificar o nimero de visitas feitas em cada
projeto

Variacdo no orcamento de projeto: permite verificar a variagdo percentual entre 0 0

orcamento previsto e o realizado

Variacdo do prazo do projeto: permite verificar a variacdo percentual do tempo

estimado para realizacdo do projeto e o tempo efetivo de realizagéo.
Percentual de recebimento do atestado de capacidade técnica: permite verificar o

percentual de projetos que recebem o atestado de capacitacdo técnica.

Tempo de retorno: ponto de controle para monitorar o tempo para obter retorno de

informacdes
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho realizado na Fundagdo, prestadora de servicos de consultoria, cursos e
treinamentos de capacitagdo, manteve sua fidelidade com o que foi proposto incialmente.
Seguindo toda trajetoria do estudo, € possivel afirmar que o presente trabalho conseguiu

explorar os diversos desafios que a Fundacédo enfrenta no seu cotidiano.

A partir de reuniGes com os diversos membros da instituicdo e de analises, utilizando técnicas
e modelos aprendidos durante o curso de graduacdo em Engenharia de Producéo, verificaram-
se 0S processos e atividades de rotina realizadas pelo Escritorio Gestdo de Projetos,
localizando pontos de melhoria de acordo com as fungdes que desempenha, e consideragdes
de cunho estratégico da Fundacdo. Esse estudo permitiu, entdo, levantar propostas de

melhorias que favorecam o desempenho e qualidade dos servicos realizados pela organizacéo.

Seguindo o roteiro de trabalho proposto e executado, um conjunto de cinco planos de acéo foi
abordado, com o objetivo de aprimorar pontos falhos identificados ao longo do trabalho. Um
conjunto de indicadores para monitoramento destas acdes foi discutido, e foi proposto como

deve ser feito seu acompanhamento, assim como 0s responsaveis por sua elaboracéo.

Por apresentar mudancas estratégicas relacionadas as questdes organizacionais, envolvendo
alteracbes que impactam diretamente todos 0os membros da Fundacdo, € preciso que tais
planos de acdo sejam apresentados e debatidos internamente para que sejam aprovados e
entdo implementados. Tal discussdo demanda tempo e recursos, para haja o devido
alinhamento e sejam compreendidos os principais pontos apresentados, os beneficios e
dificuldades, de acordo com as particularidades e habitos internos que a Fundacéo apresenta.

Em reuniGes do conselho, algumas medidas levantadas do trabalho foram brevemente
apresentadas, discutidas e questionadas. Por tratar de questdes delicadas, ndo houve consenso
entre os participantes a respeito da adesdo das medidas propostas. A divergéncia entre os
participantes da Fundacdo com relacdo as medidas sugeridas € um dos principais fatores que
ndo permitiram com que os planos de agdo propostos fossem executados. Além disso, muitas
das acdes apresentadas necessitam de um horizonte de tempo relativamente extenso, para
implementar sua execucao e obtencédo de resultados, incompativel com os prazos de concluséo

deste trabalho.
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Até o encerramento do deste trabalho, ndo foi possivel entdo coletar resultados concretos
comprovassem os beneficios das medidas propostas. Porém, pode-se dizer que o objetivo do
trabalho foi cumprido, pois apresentou novas possibilidades para Fundacdo remodelar
processos, encarar desafios e oportunidades para manter e garantir qualidade em seus servigos

e seu constante aperfeicoamento.

Por fim, como recomendacdes finais, é preciso manter o equilibrio entre os interesses da
Fundacdo e de seus membros, para que ndo sejam inibidas novas ideias que alterem as
condutas internas da Fundagdo. Com relagdo aos processos, recomenda-se que seu
mapeamento seja reformulado de acordo com os atuais procedimentos vigentes. A integracao
de atividades entre as grandes areas da Fundacdo - Educacdo, Certificacdo e Projetos - que
permita o compartilhamento de informacdes e aprendizados, também é assunto que podem

render bons trabalhos futuramente.
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APENDICE A — Formulério padronizado para avaliagio

1 - Ruim
-Regular
BLOCO (A): Auto Avaliacio - Médio Campo reservado para complemento das
-Bom respostas
5 - Otimo
# Ponto Avaliado Descricao 1/12|13(4
1. |Pontualidade ICompareceu as aulas no horario previsto. estdo 3.
2. |Assiduidade p 1 o nas aulas.
1. DMaterial ﬁ’sqv.u:.cm..bse delevarmatenal didaticonas aulascom [Questio 4.
equéncia.
IQuantas horas foramdedicadas aos Questio 8.
4. |Horas dedicadas fora do curso lestudos/trabalhos/tarefas propostas fora do horario de
aula.
5. lcoisulta’s bibhostata IBuscou esclarecer duvidas ou se aprofundar emtemas "
= & lcombase na bibliografia indicada. Questio 9.
6 [Nivel de conhecimento ou familiaridade |Grau de conhecimento do alunocomrelagio aos
" |com o contetido antes de realizar curso conteudos apresentados.
INivel de conhecimento adquirido apos z 2 iz
7. ilssrcnsso (Grau de conhecimento que assimilou. Questio 10.

lApresenta ao final do curso alguma duvida comrelagig

8. |Duvidas -
lao conteudo exposto.
JQuais 3 pontos consideroumaisrelevantes . . oot o "
9. e que serdo utilizadosno trabalho e/ou ‘idzldeyuﬁcaqao Cecontench mpartarte e quegers
e laplicado.
jacadémica
jQuais 3 pontos consideroumenos
10. frelevantes e que ndo serdo utilizadosno  [[dentificagio de conteido que ndosera aplicavel.
trabalho e/ou vida académica
BLOCO (B): Avaliacio do Conteido do Curso 123 ]4 Campo m“"d:e;’o';::mple‘“m“ das
i ICurso cumpriu, ou esta de acordo, com suas [Questao 6.
1. [Expectativas lexc fiviic.
2. |Conteudo [Pertinéncia/adequacdo do contetdo.
3. [|Programacio do curso [Programa do curso claro, bem estabelecido e cumprido.
5 ICarga horaria do curso foi compativel com o conteido
4. [Duragdo oposto.
5. |Proporgio entre teoria/exercicios/praticas Impqnanma dada a cada um dos'trés grupos Gitados
lanteriormente.
6. I3 pontos criticos do curso Clte. trés pontos principais do curso (ferramentas,
[teorias, outros).
BLOCO (C): Avaliacio do Material 1]2(3]4 Campo_reseavado para completnentoidas
respostas
y : p [Material, design, organizagdo, auxilio para [Questio 2.
1. |Quatidade do material fomecido lacompanhamento e estudo do curso. uestao 4.
2. |Atrasos ou faltas de entrega de material  [Houve falta ou atraso na entrega do material.
3. |Compatibilidade Material fornecido esta alinhado com aula expositiva [ TT1
.. o ICite trés pontos positivos que vocé identifica no
4. |3 pontos criticos positivos biasesial dispotabalizado uestio 5.
5. Bivontos citicos nesativos (Cite trés pontos a serem melhorados no material
- [ g didatico disponibilizado
BLOCO (D): Avaliacao da Equipe (Coordenacio) 1 2B U Campo reser\'ad:esl;ao:amcsomplemento das
1. JAtencio [Equipe foi atenciosa em retirar davidas. uestao 4.
(Organizagdo do curso (preparagdo de salas, material,
2. [Organizagio ldudio
[visual).
Servigos de suporte bem organizados (coffee break, uestio 5
3. [Suporte laudiovisual).
4. |3 pontos criticos positivos [Cite trés pontos positivos que identificou na equipe.
S. |3 pontos criticos negativos (Cite trés pontos que podem ser aprimorados.
BLOCO (E): Avaliacio do Professor 1]2(3]4 CAmpo reservaco paracompleansnto; das
respostas
1. [Pontualidade ICompareceu as aulas no horario previsto. uestao 12.
2. [Faltas O professor compareceu as aulas.
3. |Conhecimento do contetdo apresentado 5;;5_)?5“ domina contefido, tem!confianga no/que
: 3 7 » uestio 13.
4. [Exposicio de conteido (diditica) meessqz expde conteudf) c_le‘fonna clara e organizada Questao 13.
comunicagdo clara e objetividade).
5. |Atengdo aos alunos e suas duvidas [Disposigdo para esclarecer duvidas.
6. [Controle IConsegue manter controle da aula.
7. |Retengdo IConsegue reter atengdo dos alunos.
8. [Material usado pelo professor [Material bem elaborado, organizado.
[Usa exemplos para mostrar importancia e aplicagdes do
9. [Exemplos e exercicios contedo/aplicagdo de exercicios para assimilagdo de
contetido.
Coeréncia na distribuicio do tempo em IConsegue condu;xr bem aula sem ter necessxd‘_ade de
10. [ correr com conteido ou apresenta-lo de maneira
3 lapressada
11. [Cumprimento do programa [Seguiu ementa/cronograma.
12. 3 pontos criticos positivos IQuais trés pontos positivos do professor facilitaram seu
laprendizado.
13. 3 pontos criticos negativos ais trés pontos negativos do professor poderiam ser

elhorados.
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APENDICE B - Template para avaliagio das competéncias fundamentais de consultores

de

1. Pensamento Analitico e Resolugdo de Problemas

1.1, Pensamento Criativo

TEMPLATE: Avaliagao de Competéncias

PESSIMO: 1

RUIM:2

BOM:3

Gmmo: 4

EXCELENTE: 5

1.1.1. Sucesso na geragdo e avaliago de novas ideias

1.1.2. Aplicagdo de novas ideias a solugdo de problemas existentes

1.1.3. Disposicdo das partes interessadas para aceitar novas abordagens

Total - Pensamento Criativo

1.2, Tomada de Decisdo

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

1.2.1. Confianga dos envolvidos de que a decisdo tomada € correta

1.2.2. Novas informagdes ou alternativas que levam uma decisdo a ser repensada sdo genuinamente
novas e no informaces antigas que por algum motivo ndo foram consideradas anteriormente

1.2.3. As decisGes realmente tratam do problema em questdo

1.2.4, Durante a tomada de decisdes, oimpacto de incertezas e de novas informacdes pode ser
avaliado de forma eficaz

Total - Tomada de Decisdo

1.3. Aprendizado

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

131 Concordancia entre as partes interessadas de que o resultado daanalise modela o dominio de
forma eficaz e o descreve de forma completa

13.2. Identificagdo de problemas relacionados ao dominio ou a dreas que compdem o dominio

1.3.3. Rdpida absorcdo de novas informagdes ou de novos dominios

Total - Aprendizado

1.4, Resolugdo de Problemas

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

1.4.1. Confianga dos participantes no processo de resolugdo do problema de que a solugdo
selecionada é a correta

1.4.2. Novas opgdes de solugdes podem ser avaliadas eficazmente usando uma estrutura para
resolugdo de problemas

14.3. Soluges selecionadas atendem aos objetivos definidos e resolvem o problema real

1.4.4. 0 processo de resolugdo de problemas evita a tomada de decisGes com base em nogBes pre-
concebidas, no ambiente politico da organizacdo ou em outras armadilhas que podem causar a
selecio de uma solucéo ndo-Gtima

Total - Resolugdo de Problemas

1.5. Pensamento Sistémico

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

1.5.1, Compreenso de como uma mudanga em um componente afeta o sistema como um todo

1.5.2. Identificagdo das iteracBes de feedhack de reforgo e compensagdo

1.5.3. Compreenso de como 0s sistemas s adaptam as pressGes e mudangas exteras

Total - Pensamento Sistémico

Total - Pensamento Analitico e Resolugdo de Problemas
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2, Caracteristicas Comportamentais

2.1, Hica

PESSIMO

RUIM

BOM

GTIMO

EXCELENTE

2.1.1. Decisdes tomadas considerando os interesses de todas as partes interessadas

2.1.2. Razdes para uma deciso claramente articuladas e compreendidas

2.1.3, Comunicacdo imediata e total sobre potenciais conflitos de interesse

2.1.4, Honestidade em relagdo a habilidades, desempenho de trabalho e aceitagdo de
responsahilidade por falhas e erros

Total - ftica

2.2, Organizacdo Pessoal

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

2.0.1. Habilidade do analista de negdcios em encontrar informagdes

2.0.2. Finalizagdo de tarefas dentro do tempo previsto

2,23, Eficiéncianafinalizagdo do trabalho

2.4, Habilidade de identificar facilmente todo o trabalho ainda por fazer e asituagdo em que se
encontra cada atividade

Total - Organizagdo Pessoal

2.3, Confiabilidade

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

2.3.1. Partesinteressadas envolvendo o analista de negdcios na tomada de decisGes

2.3.0. Aceitagdo pelas partes interessadas das recomendagdes do analista de negdcios

2.3.3.Disposicdo das partes interessadas para discutir assuntos dificeis ou controversos com o
analista de negacios

2.3.4. Disposicao das partes interessadas para apoiar ou defender o analista de negcios quando
0correm problemas

Total - Confiabilidade

Total - Caracteristicas Comportamentais
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3.1, Principios e Praticas de Negdcios

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

3.1.1. Compreensdo dos ambientes de negdcios, operagdes, processos e praticas relacionadas a:

3.1.1.1. Conceitos, principios, atividades e praticas comuns sobre gerenciamento de negdcios e
tomada de decises

3.1.1.2. Estruturas organizacionais, cargos e atividades de trabalho comuns ou tipicas

3.1.1.3. Fungdes e operagdes complexas

3.1.2. Compreensdo de frameworks regulatdrios, de aderéncia (compliance) e de governanga

3.1.3. Compreensdo de questdes relacionadas a auditoria e seguranca

Total - Principios e Praticas de Negdcios

3.2. Conhecimento de Mercado

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

3.2.1. Compreensdo de assuntos relacionados ao mercado e manter-se a par do que acontece no
mercado

3.2.2. Habilidade de identificar as principais tendéncias que moldam o mercado

3.2.3. Conhecimento dos principais concorrentes e parceiros da organizagdo

3.2.4, Conhecimento dos principais segmentos de consumidores

3.2.5. Conhecimento dos produtos mais comuns e dos tipos de produtos

3.2.6. Conhecimento das fontes de informagdo a respeito de um determinado setor de mercado,
incluindo associagdes ou publicagdes relevantes

3.2.7. Compreensdo de documentos de processos e outros recursos especificos a um determinado
setor do mercado

3.2.8. Compreensdo dos processos e metodologias padrdo do mercado

3.2.9. Compreensdo do ambiente regulatdrio de determinado setor de mercado

Total - Conhecimento de Mercado

3.3, Conhecimento da Organizagdo

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

3.3.1. Compreensdo da terminologia ou dos jargdes utilizados na organizado

3.3.2. Compreensdo dos produtos ou servigos oferecidos pela organizacdo

3.3.3. Habilidade para identificar especialistas em diferentes assuntos dentro da organizagdo

3.3.4. Compreensdo dos relacionamentos e ambiente politico da organizacdo

Total - Conhecimento da Organizagdo

3.4, Conhecimento da Solugdo

PESSIMO

RUIM

BOM

6mmo

EXCELENTE

3.4.1, Tempo ou custo reduzidos para aimplantagdo de uma mudanga requerida

3.4.2. Tempo mais curto de andlise de requisitos e/ou desenho da solugo

3.43. Compreensdo de quando uma mudanga maior é justificada com hase no beneficio para o
negocio

3.4.4, Compreensdo de como capacidades adicionais presentes em uma solugdo, mas ndo utilizadas
atualmente, podem ser aplicadas para prover valor ao negdcio

Total - Conhecimento da Solugdo

Total - Conhecimentos de Negdcio
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4, Habilidades de Comunicacdo

4.1, Comunicagdes Verbais PESSIMO RUIM BOM 0mmo EXCELENTE

o121 Paafeser (repetir em seguida) de forma eficaz as frases ditas para garantir o entendimento
das mesmas

4,12, Facilitado eficaz de reuniGes, garantindo o seu sicesso atraves de preparagdo antecipadae
coordenagdo durante a reunido

1.1.3, Desenvolvimento e execucdo de apresentagdes impactantes atraves do posicionamento
apropriado do contetdo e dos bjetivos (ex.:tom positivo versus tom Negativo).

4,14, Habilidade de comunicar a riticidade ou urgéncia de umasituagdo de maneira calmace
racional em conjunto com solugGes propostas

Total - Comunicagdes Verbais

4.2, Ensino PESSIMO RUIM BOM 0TMo ENCELENTE

,2.1. Verificagdo de que os alunos adquiriram informagdes a eles repassadas
.2.2. Capacidade dos alunos de utilizarem as novas habilidades ou de demonstrarem os novos
conhecimentos

Total - Ensino

4,3, ComunicagGes Escritas PESSIMO RUIM BOM 0TMo ENCELENTE

.3.1, Habilidade de ajustar o estilo de escrita as necessidades do publico alvo

4.3.2. Uso apropriado de gramatica e estilo

4,33, Escolha apropriada de palavras

4,34, Hahilidade do leitor de parafrasear o que leu e descrever o contedido da comunicagdo escrita

Total - Comunicagdes Escritas

Total - Habilidades de Comunicagdo
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5.1, Faciitagdo e Negociagdo

PESSIMO

RUIM

BOM

6mimo

EXCELENTE

5.1.1. Garantia de que todos os participantes em uma discussao compreendem corretamente as
posigdes uns dos outros

5.1.2. Utilizagdo de habilidades e ferramentas de gerenciamento de reunides (incluindo pautas e
atas de reunido paramanter as discusses focadas e organizadas)

5.1.3. Prevengdo de que discussGes sejam desviadas para topicos imrelevantes

5,14, Identficagdo de dreas de comum acordo

5,15, Uso efetivo de diferentes estilos de negociacdo

5.1.6. Habilidade paraidentificar questaes importantes

5.1.7. Compreensdo e consideragdo dos interesses, motivagdes e objetivos de todas as partes

5.1.8. Encorajamento das partes interessadas em alcangar de forma regular restltados ‘ganha-
ganha’,

5,19, Compregnsao de implicades polticas em conflitos ¢ negociagdo de uma maneira
politicamente sensivel.

5.1.10. Compreensdo do impacto do tempo e do momento nas negociagdes

Total - Facilitacdo € Negociacdo

5.2, Lideranca ¢ Influéncia

PESSIMO

RUIM

BOM

6mimo

EXCELENTE

5.2.1. Redugdo de resisténcia as mudancas necessarias

5.2.2. Demonstragdo por parte dos membros da equipe e das partes interessadas de sua disposicdo
para deixar de lado objetivos pessoais quando necessdrio

5.2.3, Articulagdo de umaviso clara e inspiradora do estado futuro desejado.

Total - Lideranca e Influéncia

5.3, Trabalho em Equipe

PESSIMO

RUIM

BOM

0Timo

EXCELENTE

5.3.1. Ambiente de trabalho colaborativo e encorajador

5.3.2. Resolugdo eficaz de conflitos

5.3.3. Desenvolvimento da confianga entre os membros da equipe

5.3.4, Apoio da equipe para alcangar objetivos comuns

5.3.5.Senso compartilhado de propriedade das metas da equipe

Total - Trabalho em Equipe

Total - Habilidades de Interagdo
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b. Aplicativos de Software

6.1, Aplicaivos de Uso Gera pESSINO RUM BOM OTMO | EXCEENTE

6.1.1 Hablidade de aplicar o conhecimento de uma ferramenta a utras ferramentas silres

6.1.2 Capacidade de identifcar as melhores ferramentas disponiveis no mercado e descrever como
elas podem ser utlzadas em uma determinada ituagdo

6.1.3 Compreender e sr capaz de usara maior arte das funcionalidades daferramenta

6.1, Canacidade de usar a ferramentas para completar atividades referentes aosrequisitos mais
rapidamente do que seria possivl sem las.

6.1.5. Canaidade de rastrear mudancas aos requisitosrealzads atraves das feramentas

Total Aplicaivos de Uso Geral

6.2, Alicativos Especiaizados pESSINO RUM BOM OTMO |  EXCELENTE

6.2.1 Hablidade de aplicar o conhecimento de umaferramenta a outras feramentas similaes,

6.2, Capacidade de identifcaras melhores ferramentas disponivels no mercado e descrever como
elas podem ser utlzadas em uma determinada ituagdo

6.0.3. Compreender e ser capaz de usar a maior parte das funcionaldades daferramenta

6.4, Canaidade de usar s ferramentas para completar asatvidades referentes aosrequisitos mais
rapidamente do que sem elas.

6.0.5. Capacidade de rastrear mudangas nos requistos realizadas atraves das ferramentas

Total- Aplicaivos Especializados

Total - plicativos de Software




