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RESUMO

Este trabalho visa propor uma metodologia formal de gerenciamento de
projetos para a empresa junior da Escola Politécnica da USP (“Poli Junior”). Para
tanto, a metodologia desenvolvida € aquela baseada na metodologia proposta pelo
PMI® (Project Management Institute), j4 que € atualmente uma das mais difundidas
¢ mais largamente utilizadas. Durante este trabalho, buscou-se mapear os processos
operacionais internos da empresa, identificando seus problemas e entdo propondo
solugbes customizadas para a realidade de seu dia-a-dia. Com isso, espera-se
melhorar os indicadores de eficéncia, qualidade e organizagio da empresa
proporcionando sensiveis melhorias no método de trabalho atual e impactando

diretamente na melhoria da qualidade de seus servigos a comunidade.



ABSTRACT

This report aims to propose a formal Project Management Methodology for
“Poli Junior”, a consulting company ruled by the graduation students of Escola
Politécnica of University of S#o Paulo. Therefore, the methodology used is based on
the one proposed by PMI® (Project Management Institute), as it is the most used
and largely spread nowadays. During this work, it was made an extensive research on
the company’s internal processes, identifying its problems and then proposing
customized solutions for its reality. Finally, it is expected that with this work Poli
Junior can improve its eficiency, quality and organization indicators, reflecting it

directly on the consulting services offered for the community.
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1.1 Apresenta¢édo

A area de Gerenciamento de Projetos encontra-se em bastante evidéncia na
atnalidade ja que possui aplicagfes em inlimeras 4reas, tanto profissionais quanto
pessoais. A metodologia de gerenciamento mais largamente utilizada e aceita hoje
em dia corresponde aquela proposta pelo Project Management Institute® (PMI).
Tal instituigdo promove regularmente eventos relacionados ao tema, certifica os
profissionais da area e publica quadrianualmente revisdes do PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge). O PMBOK® ¢ o guia que concentra as
melhores praticas em gerenciamento de projetos € contempla com uma visdo geral

todos os aspectos de um projeto real.

O tema deste trabalho trata da proposi¢io de uma metodologia formal de
gerenciamento de projetos para a Poli Jinior (empresa jinior da Escola Politécnica
da USP). Sendo assim, a metodologia proposta tem como referéncia bésica o
PMBOK® ¢ tém ainda como principal caracteristica, o fato de ser totalmente
customizada para a realidade dos alunos da Poli.

Com isso espera-se otimizar o funcionamento dos processos internos da Poli
Junior, melhorando gradativamente indices de desempenho, eficiéncia e qualidade
da empresa, refletindo isso diretamente em seus servigos de consultoria e execucéo

de projetos prestados & comunidade.

1.2 Motivacées do Trabalho

Este trabalho vem ao encontro de inimeras aspiragdes pessoais do autor € ao
mesmo tempo de todos aqueles que de uma maneira ou de outra possuem alguma
relagdo com a Poli Junior. Isso inclui a comunidade que busca seus servigos de

consultoria, os proprios membros da empresa e logicamente os alunos da Poli.

Atualmente inimeras empresas reconhecem a importincia de se gerenciar

projetos valendo-se de técnicas comprovadamente eficazes e, como conseqiiéncia
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disso, as mesmas estfio obtendo resultados bastante expressivos nesta drea. Tal

afirmagio pode ser comprovada pela pesquisa realizada pela consultoria The

Standish Group, publicada no relatério CHAOS. Esta pesquisa analisou dados de

cerca de 30.000 projetos em grandes empresas norte-americanas que adotaram

iniciativas efetivas de gerenciamento. A seguir, na tabela 1 ¢ na figura 1, sfo

mostrados dois cenarios indicando a situagdo destas empresas no ano de 1994 ¢ no

ano de 2001,

Tabela 1- indices de projetos, transcrito de The Standish Group, elaborado pelo autor

Descriciio 1994 2001
Percentual de projetos entregues dentro doj 16%
Prazo, custo € e5copo previstos
Aplicacde de
Percenmal de projetos cancelados ou 1% iniciativas de
falidos antes de serem completados gorenciamnte
Percentual de projetos que excederam seu 189% e prapeves
orcamento previsto
Percentual de projetos que excederam sen 299% 3%

prazo previsto

B Percansnial ¢z projetos
2000 |aes Janere oo

PrATO CLEND B R20OPO
EEvimins
B Darcannszl S2 proi=tos

cance lados ou falidos
arras o gaErann

Pesguisa de desempenho em projetos
:‘_‘t:' L
e
+
Aia 189%a F
soret” |
were 1]
o=t %
:t D--_...—_
106y
Artss

cormplatados

O Percanrsal &= proptoe
@32 eaxcadersin 9L
OfGCatrento pre visto

O Percaonial M2 projetos
P2 excadiarnis 82 EIC
pravism

Figura 1- Grifico comparativo de indices de projetos, adaptado de The Standish Group



Capitulo 1 — Introdugdo 4

Esta pesquisa demonstra um impacto claramente positivo com a utilizagio
efetiva das técnicas de gerenciamento de projetos.

Um outro fator determinante para a escolha deste tema foi o estagio
desenvolvido pelo autor na empresa Promon Tecnologia. Esta empresa tem como
um de seus principais negécios o fornecimento de servicos de gerenciamento de
projetos aplicados a diversas dreas de mercado, com especial destaque para a area
de Telecomunicages e Tecnologia da Informaggio. L4 o autor pbde ter um grande
contato com a metodologia de gerenciamento aplicada a uma empresa de
exceléncia na é4rea e adquirir um feeling de como é gerenciar projetos

profissionalmente no dia-a-dia.

A partir daf 0 passo natural a ser dado seria buscar um local onde se pudesse
aplicar o conhecimento adquirido no estigio e na Poli. Desta forma, pode-se
encontrar na Poli Jinior o ambiente ideal para a realizagfio deste trabalho. L4,
através de conversas informais com seus membros, identificaram-se alguns dos
problemas sofridos na empresa como: falta de comprometimento de novos
membros, problemas de comunicagfio entre as equipes de consultoria, falta de
aplicagdo das ligdes aprendidas nas consultas passadas, ndo execugio total do
procedimento operacional interno, entre outros. Além disso, um outro fator
determinante para a escolha da Poli Jinior como foco deste trabalho foi a
percepeio do cardter social de sua existéncia (ja que ela no cobra pelas consultas
prestadas) e ainda permite ao aluno da Escola Politécnica um grande aprendizado

€ um primeiro contato com o mundo empresarial externo.

Portanto, estes foram, em linhas gerais, os motivos que tornaram reais este

projeto.
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1.3 Objetivos

A seguir vem os objetivos deste trabalho.

Tabela 2- Objetivos deste trabalho

Objetivos - SMART

ESpecificos Mensuraveis Alcangaveis Relevantes Temporais
O que? Quanto? Como? Para qué? Quando?
Propor uma -
metodologia 1 Execugo através | Paramelhorara |} i pongy
do TF cficiéncia da PJ
de GP para a PJ
: . Para cumprir uma
Ajudar uma causa Varias (para a Execugdo através solicitagio dos 1 ano (dez/2004)
social comunidade) do TF
professores
Através das
e esquisas Para me especializar na
oportunidade de 1 pesq ; 1 ano (dez/2004)
necessarias para o | drea de gerenciamento
estudos
TF
Implantar grande Discutindo e 1
parte das propostas argumentando com Para melhorar a de 13 anos (de
75% . . f dez/2004 até
da nova a Diretoria da PJ eficiéncia da PJ
i dez/2007)
metodologia suas vantagens
Melhorar todos os Implantagao
seus indicadores de gradativa das
desempenho em propostas em todas
todas as sua areas as dreas refinando
(Financeira, as solugdes a
Operacional, medida que Para melhorar a de 1a3 anos (de
. 60% i dez/2004 até
Atendimento ao houverem eficiéncia da PJ
. . dez/2007)
Cliente, necessidades,
Planejamento e através do ciclo
Controle, Recursos PDCA (planejar,
Humanos e executar, controlar,
Mercado corrigir)
Para aumentar
Methorar a Part:gpando da significativamente o de 123 anos (de
. . criagio de nivel de
imagem interna da 100% 3 . dez/2004 até
. campanhas internas| comprometimento de
PJ na Poli . - dez/2007)
de publicidade novos membros para
com a empresa
Através da
. adequacio das Para a Poli Junior ser |de 3 a 5anos (de
CIe;t 62%%93 ° 1 normas de trabalho| reconhecida por sua dez/2004 a
ao exigido pela exceléncia dez/2009)

norma
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1.4 Conclusao

Este trabalho visa tratar do tema de Gerenciamento de Projetos, aplicando os
conceitos propostos pelo Project Management Institute® (PMI) a realidade da Poli
Junior, empresa junior da Poli (gerida exclusivamente por seus membros, alunos
de graduago). Esta drea ¢ bastante vasta ¢ permite grande abertura na proposigéo

de solugdes e utilizagdo da criatividade nos problemas diarios da empresa.

Sendo assim, estc estudo serd iniciado através do conhecimento e
familiarizagfio com os processos operacionais da Poli Janior, bem como com sua
diretoria € membros atuais. Apos esta etapa, seguird a fase de andlise do fluxo
operacional da empresa e sé entfio a proposi¢do de uma metodologia alinhada a

sua realidade, que é o grande objetivo deste trabalho.

A implantacio desta metodologia deverd passar pela aprovagfio prévia da
diretoria e sendo assim, ndo depende exclusivamente do comprometimento do

autor, mas sim de toda a organizagio da empresa.

O tema € bastante desafiador j4 que serd possivel avaliar o resultado deste
trabalho ao longo dos préximos 5 anos (de acordo com os objetivos propostos

anteriormente).
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2.1 Introduc¢éao

Nesta etapa do projeto o objetivo principal é apresentar a empresa em todos os
seus aspectos, contemplando um nivel de detalhe suficiente para que seja possivel
conhecer como ela funciona atualmente e entdo analisar seus processos para

propor melhorias.

2.2 Historico do Movimento Empresa Junior no Brasil e
no mundo

O conceito de Empresa Junior surgiu na Franga, em 1967, em uma faculdade
de Administragio de Empresas (ESSEC). Naquela época, a Franga no governo de
Charles de Gaule passava finalmente por um periodo de prosperidade econémica,
dez anos apds beirar o caos econdmico no fim de sua 4* Republica. O pais buscava
com esta oportunidade desenvolver a0 mdximo a economia ¢ esta era a
mentalidade dos estudantes.

A primeira empresa junior a surgir possuia exatamente este objetivo,
aproveitar e auxiliar o desenvolvimento econdémico do pais, formando alunos
empreendedores que criassem seus proprios negéeios ou desenvolvessem ao
maximo os negdcios dos quais participassem. Com isso, esperava-se que os alunos
inovassem naquilo que fizessem causando um impacto positivo na economia do
pais.

No Brasil, a idéia de Empresa Junior chegou em 1989, periodo do fim da
ditadura. Este periodo foi marcado pela abertura econdmica, pelo movimento de
crescer ¢ alguns alunos empreendedores natos, implantaram esta idéia.

Hoje o Brasil possui mais de 600 empresas Juniores, espalhadas por quase
todos os estados, sendo mais de 150 somente em SHo Paulo. As primeiras

empresas Juniores do Brasil foram a Poli Junior, EJ-FGV e a Janior FAAP.
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2.3 A Poli Janior

A Poli Junior ¢ uma associagio civil sem fins lucrativos, formada ¢ gerida
exclusivamente por alunos de Graduagio da Escola Politécnica da Universidade de
Séo Paulo.

A empresa tem como seu maior objetivo permitir ao estudante universitario
major aproximacio com o mercado de trabalho e a realidade empresarial durante
sua formacéo académica. Com 15 anos de existéncia e utilizando-se dos recursos
da maior Universidade da América Latina, a Poli Jinior é pioneira na area de
Engenharia, prestando servigcos de consultoria que visam diagnosticar o real
problema do cliente, bem como apontar a solugio mais adequada a sua realidade.
Em alguns casos, a solugdo proposta pode ser desenvolvida e implementada pela

propria Poli Junior tornando-se, a partir dai, um projeto.

2.4 Historico de consultas e projetos ja realizados

A Poli Junior, em seus 15 anos de existéncia, possui um portfolio bastante
extenso de consultas e projetos concluidos com sucesso. As consultas vio desde
simples diagnésticos de funcionalidade de equipamentos mecinicos e assessoria
em patentes, a estudos mais complexos de viabilidade de projetos de engenharia e
estudos de processos organizacionais internos de empresas. Vale lembrar porém,
que devido ao fato de todos os membros da empresa serem estudantes de
graduagdo, as consultas e projetos desenvolvidos pela PJ ndo possuem a assinatura
de um engenheiro responsével, limitando-se assim a serem apenas projetos
desenvolvidos sem cardter técnico, sendo apenas baseados em pesquisas realizadas
por alunos de graduagédo da Escola Politécnica.

De modo a ilustrar melhor o trabalho desenvolvido pela empresa, seguem
anexados ao fim deste trabalho dois exemplos tipicos de consultas prestadas. Uma
das consultas refere-se ao estudo da origem do surgimento de trincas em muros em
um condominio e a outra se refere ao desenvolvimento de desenho técnico de
molas hidraulicas de piso, utilizadas no mecanismo de fechamento de portas, bem

como a avaliagdo de suas medidas e do material de seu projeto.
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2.4.1. Os problemas dos clientes

“Os clientes da Poli Janior sdo em geral, empresas ou pessoas fisicas, que
possuem ou acreditam possuir problemas e que nfio encontram soluges por conta
propria. Como tais clientes nfio possuem na maior parte das vezes, condicdes
financeiras de arcar com os custos dos servicos de consultorias conbecidas no
mercado, encontram na Poli Janior uma alternativa vidvel para solucionar seus
problemas™ (VITOLO, 2003).

Quando procuram a Poli Junior, ¢ iniciada a fase de consultoria, base da
relagdo cliente-empresa. A seguir sfo listados os tipos principais de problemas dos

clientes.

Tabela 3 - Problemas dos clientes

Problemas Descricio

Pessoas fisicas principalmente que vislumbram
engenhocas ou processos de melhoria de alguma
atividade produtiva existente

Verificar viabilidade de uma
invengdo

Em geral, micro e pequenas empresas que necessitam
de analise e opinides técnicas sobre projetos
planejados por terceiros.

Verificar viabilidade de um
projeto ja planejado

Pessoas fisicas ou juridicas que buscam uma forma
alternativa de conseguir produtos ja existentes, a fim
de reduzir gastos.

Produzir algum tipo de
substéncia ou objeto

Empresas que buscam harmonizar os recursos
Organizagéo Hierdrquica |humanos disponiveis, a fim de otimizar a
administragdo ¢ a produtividade de seus negécios.

Empresas que evoluiram sem critérios bem definidos
€ que apresentam entraves ao crescimento
ocasionados por falta de uma consistente definigsio
dos processes internos

Organizagéio de Processos

Empresas que possuem sistema de produgo
Automatizacdio de Processos [manufatureiro e que busca alternativas de automacso,

Produtivos com a finalidade de aumentar a qualidade, a margem
de lucros e/ou reduzir custos em geral.

Automatizago de Processos [Empresas que ndio possuem forma organizada de
Informacionais gerenciamento das informagdes circulantes.

Abrangéncia de mercado  |Empresas que nfio possuem forma eficiente de
restrita divulgacio de seus produtos.
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E evidente que existem muitos outros problemas ndo listados, porém a

grande demanda por consultas da empresa restringe-se ao universo acima.

2.5 Estrutura Organizacional

Para uma melhor compreensfio da estrutura interna & necessério ter em vista
que a empresa ¢ formada apenas por alunos de graduacio e dessa forma a
coordenacfio interna caracteriza-se por ser ao mesmo tempo centralizada, em
relacdo ao planejamento estratégico, relacionamento externo da empresa e
administracfo geral ¢ descentralizada, quando se trata da execugfio de consultas ¢
projetos. No caso das consultas, a Poli Junior trabalha na forma de divisio por
equipes, tendo cada equipe um lider que se responsabiliza pelo seu bom

andamento. A seguir vem uma breve descricio de cada estrato da organizacio

interna.

¢ Consultor Aprendiz — Membro recente na empresa, tem por fungio
basica, aprender métodos de consultoria ¢ de trato com os clientes. De
acordo com a pro-atividade de cada um, o aprendiz pode adquirir maiores
responsabilidades como, por exemplo, participar de projetos internos e
acompanhar projetos externos. Atinge o préximo nivel apdés executar 2

consultas completamente.

¢ Consultor efetivo — Membro experiente em consultoria, é capaz de ajudar
aprendizes, sendo um fornecedor de experiéncia. Possui ainda maior
autonomia em relag@io a condugdo de consultas. Possui direito de voto em
assembléias. Pode adquirir maiores responsabilidades como, por exemplo
administragio de redes lideranga de grupos. Atinge o préximo nivel apds
acompanhar o andamento de um projeto por completo € os treinamentos
obrigatérios de gerenciamento de projetos. Além disso, o candidato a
Gerente de Projetos deve também concluir com sucesso e com grande

qualidade uma consulta.
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Gerente de Projetos — Membro experiente em consultoria e andamento de
projetos, possui autonomia para gerenciar um projeto. Possui grande
responsabilidade para o andamento da empresa, podendo assumir outras
fung¢des na empresa da mesma forma como um consultor efetivo. Atinge o
proximo nivel mediante votagio em Assembléia Geral e participagdo em

algum evento do Movimento Empresa Jinior (MEJ).

Diretor — Membro muito experiente em consultoria e projetos. E capaz de
confrolar segmentos de atividades dentro da empresa. Possui uma grande
carga de responsabilidade administrativa. Atinge o préximo nivel mediante

eleicio em assembléia.

Conselheiro — Ex-diretor, que apds terminar sua gestdio, tem por fungéo

auxiliar a diretoria a executar as fungGes designadas competentemente.

Estagiario — Nfo sfio membros da empresa, porém possuem
responsabilidades relacionadas aos projetos em que estdo alocados. Séo
geralmente, alunos de graduagfio, contratados pela PJ com o intuito de

executar algum projeto encomendado pelo cliente.

V

e 4

unior
=
fa

J

- Conselheire

CGer;nte de ij%)
y C Consultor—efetivo)
. .CConsultor-Aprendiz>

Figura 2 - Plano de carreira Poli Jinior

‘l‘.
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Na empresa, todos séio tratados igualmente, porém o que difere nos 5 niveis
internos sdo apenas o acumulo de responsabilidades em tarefas-chave de toda a
organizacdio, j4 que os membros mais antigos ¢ experientes sdo habilitados a
executar todas as tarefas dos niveis abaixo existentes. Apesar disso, a missdo de
um membro de nivel hierarquico mais elevado nfio é necessariamente liderar uma
equipe. Tal fato pode parecer estranho num primeiro momento, porém deve-se
levar em conta que a empresa possui o conceito de fluxo de conhecimento,
bastante arraigado em sua cultura. Desse modo, a empresa presa bastante
caracteristicas como  proatividade, solidariedade, companheirismo €
comprometimento. Isso faz com que membros considerados ainda “juniores”,
sejam incentivados a liderar equipes, conduzindo reunides, comunicando-se com
os clientes e motivando a equipe em que estdio. Tais fatos explicam o cardter
descentralizado da é4rea de consultas da Poli Jinior. Tal organizagfio pode ser

melhor visualizada na figura a seguir.
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Consultoria

Equipe
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Figura 3 - Estrutura organizacional interna

2.5.1. O conjunto das diretorias

“Atualmente existem 6 diretorias com escopo de atuagfio bem definido. A
divisfio entre elas permite abranger todas as necessidades administrativas da Poli
Juinior, com bons ganhos para a harmonizagio global interna” (VITOLO, 2004).

Segue abaixo um descritivo das atividades de escopo de cada diretoria.




Capitulo 2 ~ Conhecendo a Poli Janior 15

Tabela 4 - Descriciio das atividades da diretoria

Diretoria Foco Escopo de Atuacio
- Manutengfio da Infra-estrutura interna da empresa
- Manutengfo da rede de computadores
Operacional Interno - Aquisiciio de recursos do conhecimento e tecnologicos
- Qualidade do Ambiente de Trabalho
- Compra de materiais e equipamentos em geral
- Melhoria / Otimizac#o de processos internos
- Verificar tendéncias de mercado
~ Definir possibilidades de atuagfio da PJ em nichos de mercado
- Definir e Garantir o escopo de produtos da PJ
Mercado Externo/Interno - Estabelecer politicas de relacionamento com o cliente
- Planejar estratégia de marketing e de publicidade da PJ
- Estabelecer novas parcerias
- Controlar a demanda de projetos
- Verificar andamento dos projetos
- Verificar alocacio de recursos inibindo a ociosidade
- Zelar pela ética e qualidade dos servigos
- Organizar e otimizar treinamentos de Geréncia de Projetos
- Controlar Feedbacks internos e externos
- Integragfio e solugéio de conflitos entre gerentes
- Recrutamento dos estagidrios
- Analisar/Def, procedimento e processo da Geréncia de Projetos

- Recrutamento de membros

- Manutenciio da qualidade das consulitas desenvolvidas

- Treinamento e controle de lideres de grupo
Atendimento Extemo/Interno - Organizagiio dos grupos de consultoria

- Checagem da alocag#o de recursos humanos

- Controle de Feedbacks em geral

- Otimizag#o da relaciio Empresa-Cliente

Projetos Externo/Interno

- Controle, planejamento e atualiza¢8io do fluxo de caixa
- Planejamento de investimentos

- Controle de Despesas

- Balango Financeiro

- Previsdo e planejamento do crescimento da empresa

- Pagamentos em geral

- Verificag8o de tendéncias econdmicas

- Controle de documentaciio fiscal

Financeira Externo/Interno

- Responsabilidade juridica

- Harmonia entre diretorias e membros da empresa em geral
Presidéncia  Externo/Interno - Eliminag#io de conflitos internos e externos

- Fiscalizagiio e garantia da ética e dos principios da empresa

- Representagio externa da empresa

A composig¢do da diretoria pode ser melhor visualizada no quadro abaixo.
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Diretor Diretor de|  Diretor

Operacional| Projetos | Presidente Financeiro

Figura 4 - Quadro de diretores da Peli Jiinior

De acordo com o quadro acima, pode-se notar que todos os diretores possuem
o mesmo nivel hierdrquico, sendo que a tnica diferenca entre eles € a carga e o
setor de responsabilidade destinado a cada um deles. Desta forma, todos eles
juntos s&o os responsaveis pelo bom andamento da empresa e da mesma maneira
tomam as decisGes de cunho estratégico, operacional e financeiro que ditam os

rumos da Poli Jnior.

2.5.2 Analise do Efetivo

Apenas como fato ilustrativo, segue abaixo dois graficos indicando a
composi¢io do efetivo atual da Poli Junior. Neles, pode-se notar que existe
relativamente uma boa distribuicdo entre as areas, com presenga mais marcante
dos alunos da 4drea Mecénica e Elétrica e que 89% dos membros pertence ao 2% 3°
ano. Vale lembrar, no entanto que esta extragio do efetivo da empresa representa
uma situacfo especifica de fevereiro de 2004. Na grande maioria das vezes o ciclo
de vida dos membros da Poli Junior comega no 1° ano (de graduag8o) e vai entéio
decaindo conforme os anos v&o0 passando. Tal fato reflete o carater efémero da
permanéncia dos membros, j4 que com o passar dos anos, estes saem em busca de
estagios, empregos, entre outras atividades.

Tal fato pode ser explicado devido as caracteristicas da grade horaria da Poli,
j4 que é no 2° e 3° ano que os alunos possuem maior contato com matérias

relacionadas as suas drea e permanecem mais tempo na faculdade.
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Distribuicao do Quadro Socil porCamgo

Anc Pol dos membros (02/2004) Area dos mambwos B22004)
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Figura § - Estatisticas do efetivo da Poli Jinior (fevereiro de 2004)

2.6 Os processos e as atividades

As atividades da Poli Jinior podem ser classificadas de uma maneira geral em
2 grandes 4reas:
¢ Consultoria

® Projetos

2.6.1. A Consultoria

“A consultoria € uma atividade que se caracteriza por fornecer aos clientes que
procuram a empresa, solugdes para problemas de seu dia-a-dia, na forma de um
relatorio simples contendo o resultado da consulta realizada” (VITOLO, 2003).
Tal resultado pode ser melhor descrito da seguinte forma:

a) Identificagfo do problema
b) Analise do Problema
c¢) Solugdes Propostas

d) Concluséo
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E ainda a base dos processos da empresa, respondendo atualmente por cerca de

75% das atividades de seus membros. Esta atividade ndo é remunerada, de forma

que o cliente nfo necessita pagar por ela. Nela, repousa uma enorme

responsabilidade, devendo ser praticada de forma consciente, visando sempre a

geragiio de valor aos clientes e aprendizado aos consultores, sendo estas as duas

causas fundamentais para sua continuidade. Ao final da consulta, o cliente recebe

um relatérioc com as solucGes apontadas e questionarios de avaliagiio de

desempenho da empresa e das solugdes propostas.

procedimento de consultoria.

Abaixo segue na tabela 5, a descrigdo dos principais processos do

Tabela 5 - Descri¢io dos principais processos do procedimento de consultoria

funcionamento da PJ

Informagdes

- Explicagio do

1° contato |- Primeira coleta de | Aquele que atender - Cadastro da consulta
1| ; i sobre o problema Salir:
com o cliente |informagdes ao telefone . - Dados iniciais
. do cliente
- Definicdo das
préximas atividades
Informagdes
o complementares |- Dados
2° contato  |informacgdes Consultor P
5. . , sobre o problema |complementares
com o cliente |complementares responsavel : . )
a - do cliente - 17 reunifio marcada
- Marcar 12 reunifio : .
Pré-pesquisa
- Planejamento da - Dados - Problema declarado
6 Coletade [reunido ¢/ cliente Consultor complementares | - Requisitos do cliente
Informacdes | - Pesquisar sohre o responsavel - 12 reunifio - Indicad. de sucesso
assunto marcada - Definiciio do Escopo
] s - Solugéo
Pesquisa de | Bralm_v.torm Consultor % R squisitos do | Argumentos de
11 - Definir fontes da cliente
Solugdes soluciio responsavel - Def. do escopo reforgo
¢ ' PO | _ Matriz de decisdo
- Solugio
12 - Argumentos de
a | Finalizacdo Co:ef].?;glﬁ-i(:, do Consult::;] refor¢o Relatério de consultoria
16 I - Matriz de
decisdo
18 : . . - Documentos de
e | Feedback A}sal iar satisfacdo do Consultor Relatério fie Feedback do cliente
19 cliente responsavel consultoria

2.6.2. Documentos de controle
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Dando continuidade a0 mapeamento das atividades de consultoria, serdio
mostrados a seguir os documentos de controle utilizados atualmente na empresa.
Cada um deles existe na teoria, porém nio necessariamente & aplicado em todas as
consultas por conta de inimeros fatores dentre os quais: falta de rigor de alguns

membros, néo aplicabilidade a algumas situagdes, entre outros.

Controle de Consultas

O controle de consultas € feito atualmente em dois niveis, O primeiro nivel
consiste no controle detalhado por parte do consultor responsivel. Nele, o
consultor indica todo o histérico da consulta em questio, apresentando fatos da
consulta desde seu inicio até sua conclusio final. Abaixo segue o modelo

utilizado.
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\
Janior

Poli Junior

2

Nome da Consunlta
IB:
Consulior respi nadvel:
Atendida por:
Date do atendimentn:
Cliente;
Contabs:
Tel.:
Cel.;
E-roail:
Site:
Comiy fitoru sabendn da P3;
Dadox inieiais (desrricho do cliente, do problems, stc):

Data de tdrmino:

Dados sobre o0 andamento da consultoria

Atividades realizedas:

Real probilema /ou necessidade encontrade:

Soluches encontradas;

Figura 6 - Controle de Consultas — Nivel do consultor

O segundo nivel consiste numa planitha em Excel, onde a diretoria controla
o andamento de todas as consultas da companhia, bem como monitora seu sfafus.
Tal planilha contém colunas indicando a situa¢iio das consultas que ndo foram
finalizadas por quaisquer motivos e as a¢Ges a serem tomadas para regularizar sua

situagéo.
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CONTROLE DE CONSULTORIA 2003
1] Consuits RESPONSAVEL STATUS DATA ORIGEM OBS.
sslpmdma e Arame _IJ fhan xaker Em andamento 18712042 Sebras
slugzada
103 Dedo Depenador de Frangos guiherme sakajri En andaments 142063 or 10822004
254 ResistEncia Eltrich prizcia Rao Em andamente 5/8/2003 oT ok
266 Botigestor pam Pecufing vitor.dagnoRizzo Conciuiia 1S/B2003 oT
268 Controlador de Puleacio lian caldax Em andamento 208720483 (A conhacia 8 wm tempo
Abertura de Acervp da Bibliateca
305 Central daniele Simoes. Andise te Projets 711072003 bibloteciriss da Pl
319 Confecglio tie roupa yoshiazy.ueno Sem finakzacho  250V2004 inbernat
wltima
COMAlE N Ex-memm | AuaIZACED
320 Placa de circuio impresso iz amorim 777 SM172003 {Padrn Ramas) em 2002
325 Pressostato thisgo. cavaleri 1811172063 or
md
329 Pmo Eevado tiago.cavalcante 2041172063 - docementats
mabzria na TV sobre Pok-
320 Painel Solar em Chacars alexandre rosset Concivida 2811142003 usp

Figura 7 - Controle de Consultas Problemas - Nivel da Diretoria

Controle de Equipes

Este controle consiste numa planilha em Excel que divide todo o efetivo da
PJ por equipes. Esta divis#o € feita através da criagdo de uma pasta com o nome do
lider de cada equipe. Dentro de cada pasta existe a subdivisio das equipes, com o

nome de seus membros, as consultas em que estfio envolvidos e seu status atual.

{3 Microsoft Excel - Controle de Equipes-2004 el
®) arqsvo Edte Exiw Insere Formatr Ferramentas Dodos Janch Ajls Acobat - @] %
Do SRy JRBREADHEEBAC o~ @z rilil@ag=™ -&8. I8
Al «0 - NJS EEBEFxe»mBl EE O-0-A

B6 = = amadeu perud _ .

S SRS TR YR [ G _ Bara de formulas

Equipe * Fedi®ar ; -
|

Nome da Consulta Status t " ‘

Desenbr - [} augfomas- \ WCOCE AR - L-A-E=ERE -

Pronto HUM
m & o8 o= " @ | Qo. c.. M m... {.t@_qf} b 20:37

Figura 8 - Controle de Equipes em Excel
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Controle de Distribuicio de Consultas
Este controle visa basicamente distribuir as consultas recém chegadas,
informando sua situagdo atual e a eficiéncia com que cada uma foi repassada ao

membro designado como responsavel.

{5 Microsoft Excel - Distribuicio J=E3
2] Arquvo Editer Exbr Jrserr Formatar Femramentas Dados Jarsa Ajuda Acrobat -8 %
Db SAY s MEDEHS - R LHHII B@uee= -F. D
Anial 3 - N7 3 EEAE IXe»wmiLEEO-B-A,
c2 - = Jodo da silva
A B C | D E F G H i J |
Responsavel  Diaquefoi Dia que o lider Dia que ol Vartacdo Vaiscao

1 Consuita (N.") Grupe (consulta) enviada repassou atendida (VE) 50 G+ Srats

2 [285 4 [Jododasive 1 15082003 19/08/2003 15/068/2003 1 a 4 ATRASADA

3 185 8 19/06/72003 20/D8/2002 200872003 1 [ 1 0K

4 268 [ 21/08/2003 211082003 2600872003 [ 5 5 ATRASADA

5 269 D 25/08/2003 25082003 ZTI0A2003 1 1 2 0K

6 235 E 25/D8/2002 F706/2003 ZR08/2003 Zz 1 3 0K

7 239 G 25/08/2003 28/08/2003 23008/XK13 3 1 4 ATRASADA

8 271 H 26082003 26/05/2003 30002003 a 1 4 ATRASADA

9 275 [} 26/08/2002 26/08/2003 3082003 ] 5 5 ATRASADA

10 279 J TOWZ003 04/092003 05/09/2003 b} 1 2 oK

11 280 L DADW2003 DSON2003 06052003 2 1 3 OK

12 287 A DE/DSZ002 NEZ003 07/09/2003 2 1 a1 0K

13 283 B DSVDSZ003 07/05/2003 08/0272003 2 1 A OK

14 284 E 110272003 DE/DS2003 02203 3 1 2 oK

15 a1 A AOS2003 10052003 1170872003 -20 1 -18 OK

16 302 B 30/082003 11082003 120572003 15 1 -18 OK

17 303 c 02/10/2003 02102003 041072093 0 2 2 oK

18 204 c DTHO2003 DB 102007 091072003 2 [} 2 0K

19 305 I 07102002 17501 G 37801 O

20 308 G D5/10/2002 05/10/2003 08/10/2003 Q o 0 OK

21 307 o OWTN2002 09/10/2003 081 02063 q [ b oK

22 308 i 217102002 arg1s g 37815 OK

23 208 q [ ¢ 0K i
T, e = = : £ _ o
M 4 » M\ Plani{Pbn2 { bkn3 / |« |
Desertwr - [y dvgFomas - N WO M 4@ - L-A-=S=EEDg -

Pronto NUM

M GUSOEE ™ S | oo, mc. JET V- OR920% 0

Figura 9: Controle de Distribuiciio de Consultas

Mapeamento de Competéncias

Este controle consiste em uma lista dentro de cada equipe de consulta, que
indica informagdes referentes ao perfil de cada membro. Tais informagdes podem
ser classificadas em 5 grupos: dados cadastrais, habilidades extras, gostos,
atividades na empresa e caracteristicas pessoais. Com isso & possivel dentre vérias
outras coisas, distribuir melhor as tarefas da empresa e mesmo recrutar melhor a

equipe de cada projeto.
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Dados Cadastrais

Atalizago | _____Nome | Gupo |

Habilidades Extras

Experiéncia Profissional

Gostos

Atividades na Junior

Caracteristicas Pessoais

Sinestésico

Figura 9 - Mapeamento de Competéncias

Controle de Atividades Gerais Internas
Este controle consiste numa planilha em Excel, onde estiio listadas todas as

atividades internas da empresa, indicando seu status atual e os responsaveis por

sua execugio,
Atividades da PJ como um todo (2004 |
Atividade v | Responsave v | Pra v |Andamen v [a v | Mater v | I »
Sim
§S informacional - Topografia da Rede
S5 informacional - 28 no arquive morto Tde 2
Tde22
£S informacional - 28 nos arguivos digitais 0 de 1 mihidc
£8 informacicnal - Indexacéo do arguive digital 0 de 1 mihdo
Acompanhamento da SCE - Concepcio
Acompanh to da SCE - Patrocinio ]
Acompanhamento da SCE - Palestrantes 1de 8 [ ]
Acompanhamento da SCE - Logistica LB
Acompanhamente do PJ 15 Anos - Evento - Planejamentc R L |
Acompanhamente do PJ 15 Anos - Evento - Orcamento N
Acompanhamento do PJ 15 Anos - Evento - Patrocinio 0 d= 40,000
Acompanhamento do PJ 15 Ancs - Evento - Organizacio
Acompanhamento go PJ 15 Ancs - Evento - Concretizacio =)
|Acompanhamente do PJ 15 Ancs - Histérico - Entrevisias ‘=N
Acompanhamento do PJ 15 Anos - Historico - Banco de Dados ex-PJ Gdex i
Legenda | Responsaveis | Legenda Status
Zé Atividade esta andando bem
Raimundo Ouvi dizer algo sobre, mas ndo vi nada concreto
Paulo mportante e nem comegou ainda a Ser pensado
Sidneia ostergado
Nakatori Planejado, porém ainda ndo iniciado
lopes Concluido

Figura 10 - Controle de Atividades Internas

2.6.3. Os Projetos

Projetos externos séo definidos como sendo a continuagdio natural de uma

consuita para o cliente. Em outras palavras, é o processo de implantacio da
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solugdo gerada no processo de consultoria. Vale lembrar, no entanto que tais
solugBes s6 podem ser realizadas se forem passiveis de serem executadas por um
aluno de graduagdo da Escola Politécnica. Esta etapa possui também uma
importante caracteristica: é a tinica fonte de recursos financeiros para a empresa.
Assim, pode-se inferir a grande dependéncia de toda organizacdo no sentido de
buscar fechar contratos de projetos, ja que a sobrevivéncia de toda a organizagfo
depende dos recursos advindos destes projetos. Vale lembrar que os processos de
controle e execucdo de um projeto ¢ uma consulta sdo bastante parecidos, porém
possuem uma diferenga basica que consiste em um controle financeiro na forma de
um fluxo de caixa e quando necessario, a contratagio de um ou mais estagiarios.
Com isso os documentos de controle adicionais necessarios em um projeto sHo
uma planilha de fluxo de caixa, um contrato de prestagio de servicos celebrado
entre cliente e empresa e quando aplicdvel, um contrato de estagio entre a

empresa, 0 estagidrio e a instituicdo de ensino.

2.6.4. Relagoes Externas

A Poli Junior apresenta muitos relacionamentos externos, sendo eles de
extrema importdncia para o link entre a empresa € 0 mundo em geral. A seguir

vem uma listagem sucinta das relagdes externas da empresa com o mundo i sua

volta.

¢ Altran®: renomada empresa de consultoria francesa, é parceira
institucional da PJ: oferece cursos e treinamentos para membros em troca
de propaganda e publicidade. A Poli Junior faz requerimentos de

treinamentos desejados e a Altran se dispde a oferecé-los
¢ Banco do Brasil®: prestadora de servigos bancarios a Poli Jimior.

* Disk Tecnologia: consiste em um 6rgdo da USP que tem por funcio
aproximar o mercado 4 vida académica. Pessoas fisicas ligam para o Disk
Tecnologia e sdo encaminhados para diversas institui¢bes internas a USP,

dentre as quais a Poli Junior. A Poli Jinior é um dos destinos de clientes
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com problemas relacionados a Engenharia. Foi em 2003, a maior fonte de
clientes para a Poli Junior. Atualmente, por conta de uma reestruturagio de
seus servigos, j4 nfo representa o principal direcionador de consultas e

projetos para a empresa.

e Empresas de consultoria financeira: responsdveis pela burocracia
financeira externa, apresentando fung¢des relacionadas a gestdo de impostos

e contabilidade.

* Escola Politécnica: abrange a Poli Junior em seu escopo de instituigdes, €
a fonte maxima de recursos humanos e conhecimento aos membros da

empresa.

¢ Movimento Empresa Junior (MEJ): por ser uma empresa jinior a Poli
Junior se relaciona ao MEJ. Ele engloba diversas empresas juniores e

apresenta muitas entidades que tém por fungdo integrar as empresas.

e CIETEC: ¢ uma instituigéio interna 3 USP que trata de apoiar empresas
através de suporte ao desenvolvimento de suas tecnologias. Direciona

alguns clientes interessados em resolver problemas de cunho tecnoldgico.

e AEP (Associagiio dos Ex-Politécnicos): é uma grande fonte de divulgacéo
dos servigos da Poli Junior, uma vez que é formada por ex-alunos da Poli

que ja conheciam ou mesmo ja foram membros da empresa.

¢ INPI (Instituto Nacional de Pesquisas Industriais): direciona alguns

clientes interessados em resolver problemas de cunho tecnolégico.

2.7 Concluséo

Ap0s a observagéio atenta do funcionamento da Poli Junior, pode-se dizer que é

uma empresa que possui, atualmente, um bom procedimento de funcionamento.
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Tal verificagfio advém do fato de que a Poli Jinior descreve bem quais siio as
entradas e saidas de cada etapa das atividades da empresa e grande parte deste
procedimento esta devidamente documentado e divulgado. Além disso, possui
ferramentas também adequadas as suas necessidades, como o sistema interno de
computadores ¢ todos os documentos de controle anteriormente explicitados. No
entanto, a empresa peca no sentido de nfio aplicar satisfatoriamente o
procedimento em seu dia-a-dia. Tal fato deve-se basicamente a trés fatores: carater
efémero da permanéncia dos membros dentro da organizagio, falta de experiéncia
dos membros mais jovens da empresa (que compdem a maior parte do efetivo) e
falta de maior orientagfio entre as equipes e seus lideres mais experientes. Com
isso problemas como abandono de consuitas e projetos, confusio no atendimento
ao cliente e m4 distribuic8o da carga de trabalho, aparecem constantemente no dia-
a-dia da empresa.

Apos a conclusio desta etapa de descrigio da empresa, o passo seguinte
consistira em analisar criticamente o procedimento de trabatho atual, identificando
mais a fundo as principais deficiéncias da empresa e ento progredir gradualmente
para a metodologia de gerenciamento de projetos a que este trabalho se propde a

desenvolver.
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3.1 Introducéo

Nesta etapa do projeto serfio identificados os principais problemas internos da
empresa através de uma listagem de deficiéncias encontradas. A seguir, dentre as
deficiéncias encontradas, serfio identificadas aquelas que sio mais criticas através
de uma matriz de Impacto versus Desempenho. Com isso serd possivel elaborar de
melhor maneira, uma estratégia de abordagem do problema e facilitar a proposigéo

da metodologia.

Vale lembrar que os problemas identificados serfio baseados no
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). Tal modelo ¢ uma
jungdo de 600 melhores préticas em gerenciamento de projetos, proposta pelo
PMI, de modo a mensurar qual é o nivel de maturidade da empresa em
gerenciamento de projetos.

Apenas como fator ilustrativo, segue abaixo um grafico mostrando qual é a
participagfio de cada uma das 5 etapas do processo de gerenciamento. Nela pode-
se observar o qudo importante é a fase de planejamento de um projeto. Vale
lembrar porém que a garantia de sucesso de um projeto provém de interagBes bem

executadas entre as demais etapas de gerenciamento e niio exclusivamente da fase

de planejamento.

Participagao das 5 etapas no Gerenciamento de Projetos

50,00% |

45,00% |

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5.00% | _ _ ,
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3 o B e [
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Figura 11 - Participagio das atividades de gerenciamento , adaptado de PMBOK 2000
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3.2 Analise Impacto-Desempenho

A anélise Impacto-Desempenho é bastante util, pois serve como ferramenta
para a quantificacfio de desempenho e nivel critico de atividades dificeis de serem
quantificadas.

A andlise consiste em atribuir uma nota, variando entre 1 e 4, sendo 1
correspondente 4 ndo aderéncia, ou desempenho fraco, e 4, 4 aderéncia completa,
ou desempenho forte,

Na seqiiéncia, ¢ realizada uma ponderagdo de importincia entre as atividades,
atribuindo-lhes pesos proporcionais aos respectivos impactos no andamento geral
do projeto e seu gerenciamento. Para tal, também ¢é estabelecida uma escala para
homogeneizar a avaliag8o, variando entre A e D, sendo A o mais impactante e D o
de menor impacto,

Partindo destas avaliagdes ¢ construida uma matriz Impacto-Desempenho (ID),
para melhor visualizagio dos pontos criticos, isto €, aqueles com alto impacto e
baixo desempenho e que, portanto, demandam ag@es corretivas urgentes. A Figura
12 representa a légica da Matriz ID, mostrando o tipo de agfio necessaria sobre as
atividades localizadas em cada um dos quadrantes.

No quadrante inferior direito, localizam-se as atividades de alto impacto com
um bom desempenho, merecendo atengfio para manter suas performances ou para
serem aprimoradas. J4 no superior direito, est3o as atividades de baixo impacto e
bom desempenho, as quais devem ser adequadas para que ndo se despenda com
elas mais energia do que necessario. As do quadrante superior esquerdo,
apresentaram um desempenho aquém do esperado, porém como sdo de baixo
impacto, demandam apenas a¢bes de melhoria. J4 aquelas posicionadas no
quadrante inferior esquerdo sdio de alto impacto com um desempenho fraco, sio

pontos criticos, carecendo de agdes urgentes.
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Baixo Impacto D
C
Impacto B
Altolmpacto A
1 2 3 _4
Péssimo Otimo

desempenho  D€Sempenho ..o

Figura 12 - Légica da Matriz Impacto-Desempenho (ID)

A seguir sera construida uma Matriz ID por estagio do projeto. Em cada uma,
as respectivas atividades, representadas por seus indices de numeragdo, foram
posicionadas segundo os critérios anteriormente descritos e avaliadas segundo seus
impactos e desempenhos.

Cada um dos pontos criticos foi entfio analisado com maior profundidade e
cuidados para identificagio das falhas cometidas e possiveis agdes corretivas que
devem ser tomadas. Neste processo, foram levantadas as evidéncias de erros
juntamente 2 diretoria e alguns membros da Poli Jinior para melhor identificagéo
de suas causas.

E importante ressaltar que todas as atividades listadas nas tabelas 6 a 10
provém das atividades descritas no PMBOK 2000. Assim, para cada uma delas,
houve uma avaliagéio de impacto e desempenho e em seguida comentérios gerais a
seu respeito. Qutro fator importante € que cada uma das notas foi dada pelo autor e
entdio validada por integrantes da diretoria da empresa, de modo a propiciar uma
andlise interna e externa dos processos.

Abaixo seguem as analises de impacto ¢ desempenho de todos os processos de
gerenciamento de projetos ilustradas da Tabela 6 a 10 e seu respectivo

mapeamento dentro da Matriz ID, nas figuras 14 a 18.
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Tabela 6 — Anilise Impacto x Desempenho para Processos de Iniciacdio

1 - Processos de Iniciagao

Descrigao

impacto

Desempenho

Comentarios

1.1

Identificagio de solugdo implementavel

Qs critérios de selegdo de projetos
deveriam estar bem descritos num lugar de
facil visualizagdo para todos os membros.
Atualmente os parimetros de selegfio séio:
experiéncias em projetos passados, ndo
necessitar de um CREA e os projetos
devem agregar valor 4 empresa ¢ & seus
membros

1.2

Selecionar Projeto

A documentagdo formal dizendo o que
pode ser e o que nio pode ser um projeto,
esta bem acessivel aos membros no
sistema de informagGes. Elas passam
diretamenie pela autorizagio da diretoria e
depois descem para 0s outros niveis.

1.3

Alinhar com objetivos da empresa

A diretoria encarrega-se de autorizar ou
néio o projeto de acordo com os objetivos
da empresa

1.4

Obter compromisso formal ao projeto

A diretoria ¢ bastante aberta e acessfvel e
permite abertura para discutir qualquer
assunto da empresa

1.5

Recrutar equipe

A equipe ¢é selecionada 1° de acordo com
a disponibilidade e depois de acordo com
o interesse de cada individuo. Porém, na
maioria das vezes as equipes sdo formadas
apenas pelo gerente de projetos € o
estagiario. O consultor que executou a
consulta apenas observa o
desenvolvimento do projeto € procura
aprender como deve proceder para quando
se tornar também um gerente de projetos.

1.6

Alinhamento com o cliente

A comunicagfio com ¢ cliente poderia ser
mais dindimica ¢ fregilente. Atualmente
existem apenas 2 reunies, uma reunidio de
pré-proposta para defini¢iio do escopo e
uma 2" para apresentaco da proposta de
projeto

1.7

Defini¢do do escopo

O escopo ¢ definido na prépria reunifio
com o cliente. Porém, ndo existe ainda o
habito de desenhar uma WBS (Work
Breakdown Structure) na iniciaglio das
atividades.
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Processos de Iniciagdo

Baixo Impacto 1)
C
Impacto 13
B 14
1.1
P 12
1.5
AhoImpacto A 17
1 2 3 4
Péssimo Otimo
P Desempenho Sl

Figura 13 — Mapeamento de atividades na Matriz ID para Processos de Iniciagiio

Tabela 7 — Andlise Impacto x Desempenho para Processos de Planejamento

2 - Processos de Planejamento

n° Descrigédo Comentarios

Impacto
Desempenho

O escopo & planejado logo apos
a 1? reunifio com o ciente

O escopo € planejado logo apds
a 1" reunifio com o ciente

Néo ha uma fase clara de
defini¢do de atividades

O seqiienciamento das
atividades ndo é rigoroso o
bastante para que haja
cumprimento de prazos

A duracfo das atividades é
freqilentemente mal estimada,
2.5 Estimativa da durac&o das atividades |A| 1| sendo o ndo cumprimento de
prazos uma constante na
empresa.

O cronograma & desenvolvido,
apesar de n&o haver muito rigor
em seu curnprimento. Uma das
causas é que as atividades
individuais ndo sio bem
estimadas.

pd
w

2.1  Planejamento do escopo

2.2  Detalhamento do escopo Al3

2.3 Definigio das atividades Al2

24  Seqiienciamento das atividades Al2

2.6  Desenvolvimento do cronograma Al2
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27

Planejamento da Geréncia de Riscos |C

Nio hd planejamento da
geréncia de riscos. Os planos de
gerenciamento de riscos sdo
baseados na experiéncia ¢ bom
senso

2.8

Os recursos sdo bem planegjados.
Existe uma previsdio dos recursos
a serem alocados no projeto,
mesmo porque em muitos casos
as equipes so formadas apenas
pelo gerente de projetos e pelo
estagiario.

2.9

Os custos so também previstos,
Jja que decorrem de um bom
planejamento de recursos.

210

Planejamento dos recursos A
Estimativa dos custos A
Orgamento dos custos A

Existe um planejamento do
orgamento do projeto, porém nio
existe um fluxo de caixa do
projeto.

2.1

Desenvolvimento do planc do Projeto | B

Nio existe um documento que
agregue os resultados dos outros
processos de planejamento

2.12

Nio ha identificagfio de padrdes
de qualidade relevanies para o
projeto e determinagiio de como
satisfazé-los

2.13

Apesar de existir uma divisdo
clara de tarefas, elas nfo sio
rigorosamente seguidas de modo
que a superalocaciio de alguns
membros é uma constante no dia-
a-dia da empresa.

214

A equipe é montada de acordo
com o perfil e o nivel de
senioridade de cada membro.
Desta forma as equipes formadas
sdo bem diversificadas, com um
lider e outros 3 ou 4 integrantes
menos experientes.

2.15

As comunicagdes em termos
individuais sdo bem planejadas e
difundidas, contando com o
auxilio do sistema de
informagdes da empresa e banco
de dados de contatos. Porém no
que tange ao congato de toda a
equipe, ndo existem reunides
regulares de acompanhamento do
projeto. Porém conforme dito
anteriormente, as equipes sio
pequenas € em muitos casos
consistem apenas de um gerente
de projetos e um estagiario.

2,16

Planejamento da Qualidade B
Planejamento Organizacionai B
Montagem da equipe A
Planejamento das Comunicagtes B
Identificacdo de riscos B

Nizo hd planejamento de riscos

217

Analise qualitativa de riscos B

Nio ha planejamento de riscos
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2.18 Planejamento de resposta a riscos Al1 Nao hé planejamento de riscos

O plancjamento das aquisigdes €
feito juntamente com o
planejamento dos custos. No
entanto em 80% dos casos os
projetos ndo necessitam de
aquisicio de materiais.

O planejamento das aquisicies é

220 Preparag8o das aquisices C|4 | feito juntamente com o
planejamento dos custos

2.19  Planejamento das Aquisicbes C|4

Processos de Planejamento

Baixo Impacte D
2 2.19
C 2- 220
2. 12
Impacto 213
2.15 2.1
21
B 2
21
23 22
24 23
18 29
210
Alto Impacto A 2.14
1 2 3 k)
Péssimo Otimo
desempenho b esempenho desempenhn

Figura 14 — Mapeamento de atividades na Matriz ID para Processos de Planejamento

Tabela 8 — Anilise Impacto x Desempenho para Processos de Execucfio

3 - Processos de Execugao

n°® Descricao Comentarios

Impacto
N[ Dessmpenho

3.1 Execucéo do plano do projeto|B Nio ¢ feito

Néo existe um plano formal em termos de
controle constante de qualidade. A qualidade é
controlada a partir de uma revisdo do relat6rio de
consultoria e de supervisdo do lider da equipe.
Caso a qualidade dos relatérios de consultoria
gerada fosse melhorada, as chances de se
fecharem mais contratos de execugfio de projetos
também aumentaria.

3.2 Garantia da qualidade Al 2
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3.3

Desenvolvimento da equipe

Existem treinamentos periédicos em
gerenciamento de projetos. Porém deveriam
também existir treinamentos em Excel e MS
Project (ferramentas bisicas)

3.4

Distribuic&o das informactes

A

As informagdes sfo distribuidas utilizando-se de
e-mail e celular. No entanto nfio existe uma
reunifio pré-agendada de acompanthamento de toda
a equipe. Tal reunido € importante para o
alinhamento da equipe e da diretoria

35

Pedido de Propostas

As propostas de projeto sfio bem executadas
sendo docurnentadas no fluxograma de atividades
da empresa

36

Selecao de fornecedores

Existe uma pesquisa para cotagio de fornecedores
de materiais, anteriormente i contratagiio do
recurso.

3.7

Administracao de Contratos

A

Esta Area € coordenada pelo diretor financeiro da
empresa - Emiss#o de NFs e Contratos

Processos de Execucio

Baixo Impacte D
C
Impacto
B 33 90
32 35
Alto Impacte A 3 3.7
1 2 3 4
Péssimo Otimo
desempenho Desempenho desempenho

Figura 15— Mapeamento de atividades na Matriz IID para Processos de Execucfio

Tabela 9 — Analise Impacto x Desempenho para Processos de Controle

4 - Processos de Controle

(=]
=
£
n° Descricdo g £ Comentarios
Elg
[=]
Néo existe um controle que leve em
4.1  Controle Integrado de Mudangas | A | 2 | consideragfo todas as demais mudancas
ocorridas.
4.2 \Verificagdo do Escopo A3 (g;zcgﬁznfedeﬁmdo fogplgre N neunito
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4.3

Controle de Mudan¢as do

Escopo

As mudangas de escopo s3o documentadas
no arguive do projeto, porém sédo
divulgadas de maneira lenta. E-mail,
principalmente.

4.4

Controle do Cronograma

O cronograma ¢ controlado basicamente
pelo gerente de projetos, porém o
cumprimento de prazos ndo ¢ muito

Tigoroso.

45

Controle dos custos

Os custos sdo bem conirolados em uma
planilha de fluxo de caixa, porém merecem
algumas alterages. Os projetos néo
possuem fluxos de caixa individuais. As
finangas da empresa so controladas em
nivel macro em um s6 fluxo de caixa

46

Controle da Qualidade

A qualidade do trabalho é mensurada
qualitativamente através do Feedback do
cliente e da aceitagio formal do Gerente de
Projetos ¢ do Cliente

47

Relato de desempenho

Nio foram encontrados relatorios de
desempenho. Qs feedbacks aos membros
sdo informais e dados conforme os
membros reconhegam seus esforgos

4.8

Controle e Monitorag&o de riscos

Nio é feito

Processos de Controle

Baixo Impacte D

Impacto

Alto Impacto

C

A

18

432

1
Péssimo
desempenho

Desempenho

3 4
Otimo
desempenho

Figura 16 — Mapeamento de atividades na Matriz 1D para Processos de Controle
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Tabela 10 — Andlise Impacto x Desempenho para Processos de Encerramento

5 - Processos de
Encerramento

n°® Descrigao Comentarios

Impacto
| Desempenho

E bem controlado através da diretoria financeira

E bem controlado, tendo como marco a entrega
do projeto no escopo definido e o termo de
fechamento de projeto assinado pelo cliente

(oe]

51 Encerramento dos Contratos

I

5.2 Encerramento Administrativo | B

Processos de Encerramento

Baixo Impacto 1D
C

Impacto 51

B 52
Alto Impacto A

i 2 3 4

Péssimo Otimo
desempenho Desempenho desempenho

Figura 17 - Mapeamento de atividades na Matriz ID para Processos de Encerramento

3.3 Avaliacao Geral

Ap6s a avaliagiio das atividades de cada uma das 5 etapas acima, pode-se
avaliar qual € a situagdo atual dos processos internos da Poli Junior. Tais processos

foram separados de acordo com a anélise de Impacto x Desempenho em 4

possiveis condi¢des (Status):

1. Urgentes Al, A2, Ble B2 — atividades que demandam reavaliagio
imediata pois possuem desempenho ruim e ao mesmo tempo impactam
sobremaneira no bom andamento das atividades internas.

2. Melhorar C1, C2, D1 e D2 —tais atividades possuem baixo impacto ¢

péssimo desempenho. Dessa forma, sdo logo apés as atividades urgentes,

as que demandam mais atengéo.
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3. Adequar C3, C4, D3, D4 — estas atividades sd@o aquelas que possuem
baixo impacto, porém também gozam de bom desempenho. Deve-se
apenas atentar para a manutengdo e a melhoria do nivel de seu exceléncia.

4. Aprimorar A3, A4, B3, B4 — estas atividades sdo aquelas que apesar de
possuirem alto impacto na organizagdo, ja gozam de bom desempenho e,
portanto representam o grupo que concentra os melhores processos da

empresa.

Neste projeto, o enfoque serd dado as atividades de status “urgentc” e
“melhorar”, uma vez que com isso sera possivel estabelecer uma tatica de

abordagem do problema mais centrada nos pontos criticos.
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3.3.1 Resultados

A consolidagdo dos resultados segue nas tabelas 11,12, 13, 14e 15 a Seguir.

Tabela 11 — Consolidag#io dos dados: atividades urgentes

Atividades Urgentes

CodigoDescricdo

1.6 Alinhamento com o cliente

Iniciagio

2.3 Definicdo das atividades
2.4 Seqglienciamento das atividades
2.5 Estimativa da duracao das atividades

% 26 Desenvolvimento do cronograma
E 212  Planejamento da Qualidade
@ 213  Plangjamento Organizacional
a 2.15  Planejamento das Comunicagdes
2.16 Identificacdo de riscos
2.17  Analise qualitativa de riscos
218  Planejamento de resposta a riscos
9 3.1 Execucéo do plano do projeto
g 3.2 Garantia da gualidade
€ 3.3  Desenvolvimento da equipe
" 3.4  Distribuicio das informacdes
4.1 Controle Integrado de Mudancas
2 43 Controle de Mudangas do Escopo
£ 4.4  Controle do Cronograma
3 45  Controle dos custos

4.7 Relato de desempenho

Tabela 12 — Consolidacfio dos dados: atividades a melhorar

Atividades a Methorar
CédigoDescricdo

2.7 Planejamento da Geréncia de Riscos

4.8 Controle e Monitoracéo de riscos

Controle | Planejamento
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Tabela 13 — Consolidaciio dos dados: atividades a aprimorar

Atividades a aprimorar

CédigoDescricido
1.1 Identificagdo de solugdo implementavel
o 1.2 Selecionar Projeto
S 1.3 Alinhar com objetivos da empresa
2 14  Obter compromisso formal ac projeto
- 15 Recrutar equipe
1.7 Definicéo do escopo
2.1 Planejamento do escopo
e 22 Detalhamento do escopo
g 2.8  Planejamento dos recursos
& 29 Estimativa dos custos
5 2.10  Orgamento dos custos
o 211  Desenvolvimento do plano do Projeto
2.14 _Montagem da equipe
[ 3.5 Pedido de Propostas
({-,:' 3.6  Selecao de fornecedores
%’ 3.7  Administragio de Contratos
% 5.1 Encerramento dos Contratos
8 5.2  Encerramento Administrativo
1E]

Tabela 14 — Consolidacdio dos dados: atividades a adequar

Atividades a adequar

CddigoDescricio
‘% 2.19  Planejamento das Aquisicdes
E
5
% 2.20 Preparacéo das aquisi¢ches
a
g 42  Verificagéo do Escopo
§ 46  Controle da Qualidade
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Tabela 15 — Resultade Consolidado

Estagio Urgente Melhorar Aprimorar Adequar | Total
1 — Iniciacéo 1 0 6 0 7
2 - Planejamento 10 1 7 2 20
3 — Execucéo 4 0 3 0 7
4 — Controle 5 1 1 1 8
5 - Encerramento 0 0 2 0 2
TOTAL 20 2 19 3 44

% do total 45,45% 4,55% 43,18%  6,82%

Status dos Processos atuais - Poli Jinior l
2004 '

[~ Urgente BMelhorar O Aprimorar Ll Adegquar

50% dos r

processos
Adequar ’\*
7% 1 |

F.;.' — ‘
Aprimorar\(_ o Ay,

Melhorar

e, % J

Figura 18 — Status dos processos atuais da Poli Jinior

Observando-se o grafico da figura 18 acima, pode-se observar que oS
processos a que este projeto se dispde a atacar formam juntos aproximadamente
50% de todas as atividades relacionadas a gerenciamento de projetos. Em outras
palavras cerca de 50% das atividades de gerenciamento de projetos da empresa
necessitam ser reavaliadas e repensadas de modo a se adequar as suas
necessidades. Desta forma, pode-se dizer que a empresa nfio possui um nivel de
maturidade em gestio de projetos suficiente para as operagdes que executa em seu

dia-a-dia.
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3.3.2 Diagnéstico das planilhas de controle e ferramentas de
trabalho

A Poli Jinior possui um sistema de informagdes interna bem estruturado,
contando com o suporte de uma equipe que mantém toda a infra-estrutura da
empresa em condigdes de funcionamento. Possuindo padrdes de armazenamento
de dados, sistema de c-mails, mensagens e banco de dados contendo as
informag¢des de contato de todos os membros. Além disso, existe ainda conexdo a
Internet, o que possibilita a realizagio da maior parte das atividades dentro da
propria empresa. Tal infra-estrutura é coordenada pela Diretoria Operacional da
Poli Jinior.

Com relago as planilhas de controle da empresa (planilhas de fluxo de caixa,
controle de equipes, distribui¢fo de tarefas, etc), observa-se que elas existem,
porém estdo ainda um pouco desorganizadas. Os principais problemas notados

sdo;

v Dispersio de caminhos — as planilhas sio dificeis de serem encontradas
por aqueles que nfo as criaram.

v" Falta de controle de versio — niio existe controle de versdes de planilhas.
Desse modo, a consulta em planilhas que j& nfo sfio mais utilizadas
acontece muitas vezes.

v" Falta de comprometimento na atualizaciio das informacdes — por vezes
devido, na maioria dos casos, a falta de tempo as planilhas e controles nio
sdo devidamente atualizados. Tal fato demonstra dois problemas
principais: excesso de burocracias nas atualiza¢des e nos controles e falta

de comprometimento com os processos internos.

Observa-se que numa empresa de consultoria e projetos, as principais
ferramentas de trabalho do dia-a-dia sfio um editor de textos (MS Word®), um
editor de planilhas (MS Excel®), um editor de cronogramas (Ms Project) e um
editor de apresentagdes (MS PowerPoint®). Dessa forma, os consultores da
empresa devem receber treinamentos basicos em todas essas ferramentas de modo

a maximizar a produtividade ¢ a qualidade de seus trabalhos, principalmente no
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editor de planilhas e de cronogramas. Estes dois witimos sfo de fundamental
importdncia para a execugio de atividades de gerenciamento, exemplos:
orcamentagfo, fluxos de caixa, cronogramas, distribuicio de tarefas, banco de
dados simples e etc. O conhecimento adquirido nessas ferramentas deveria ser
repassado aos membros menos experientes de modo a perpetuar as ligdes

aprendidas e ainda melhorar constantemente a eficiéncia dos processos internos.

3.4 Considera¢ées para a abordagem do problema

Apds a identificagio do status das atividades de gerenciamento de projetos da
empresa, 0 passo seguinte consiste em rever o fluxograma operacional interno
apresentado no Capitulo 2. Com isso serd possivel reavaliar as atividades
executadas atualmente, propondo sugestdes na metodologia de trabatho atual de
modo a melhora-la com as alteragdes necessarias. Além disso, o incremento da
metodologia atual da empresa proporcionard uma transicio bem mais gradual e
aceitavel aos membros atuais, possuindo assim maiores chances de implementacéio

no futuro.

3.4.1 Premissas adotadas

A primeira premissa a ser adotada neste trabalho consiste na adogio do
pressuposto de que a fase de sele¢io de projetos ja foi devidamente concluida e os
projetos encontram-se em fase de iniciagfio.

Na Poli Jinior, os projetos sdo selecionados segundo os seguintes critérios

basicos.

Os projetos devem proporcionar aprendizado aos membros;
Os projetos devem proporcionar retorno financeiro 4 empresa;

Os projetos devem estar alinhados & misséo e valores da Poli Junior;

AN NN

Os projetos devem ser factiveis por alunos de graduagio da Escola

Politécnica,
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Uma outra premissa bastante importante € a de que se deve sempre ter em
mente que a metodologia de gerenciamento de projetos a ser proposta deve

respeitar a realidade da Poli Junior. Ou seja:

v" deve ser bastante simples de modo que um aluno de graduaco recém
ingresso possa entendé-la e executa-la;

v’ deve ser rapida e direta de modo a agilizar os processos infernos € ao
mesmo tempo deve ser completa o bastante para que ndo se perca ©

controle dos projetos;

v’ deve se bascar nas melhores praticas propostas pelo PMI (Project

Management Institute)

3.4.2 Simbologia dos Fluxogramas

Nas se¢Oes seguintes serdio apresentados fluxogramas de atividades de cada um
dos cinco processos. Assim, serd adotada a seguinte simbologia como forma de
padronizar tais fluxogramas. A seguir, na figural9 pode-se observar a simbologia

a ser adotada nos proximos fluxogramas.

Simbelogia adotada

Enhrada de
processo

N° do processo

equivalente ao
processo do PMBOK Saida de
processo

N
em evenio de

conkole

Condicionanie

S
CEvenio de controle j“—‘
I Saida de processo

Figura 19 — Padronizagiie da Simbologia dos Fluxogramas
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O evento de controle apresentado acima representa as reunides de
acompanhamento dos projetos. Tais reunides serdio posteriormente incorporadas ao
fluxo operacional interno da empresa como forma de melhor divulgacdo da

situagfio de cada projeto. Os eventos de controle podem ser classificados em:

1. Reunidio de Iniciagdo (RI) — faz parte dos processos de iniciagéo, tem como
objetivo comunicar aos membros da equipe do projeto sobre os detalhes
iniciais, premissas e escopo do projeto.

2. Reunifio de Acompanhamento (RA) - faz parte dos processos de controle,
tem como objetivo alinhar a equipe aos ltimos acontecimentos € corrigir
eventuais alteracdes nos rumos do projeto.

3. Reunifo de Encerramento (RE) — faz parte dos processos de encerramento,
tem como objetivos registrar os resultados alcancados ao final do projeto,

bem como documentar e divulgar para a empresa as lices aprendidas.

3.4.3 Fluxograma atual dividido por processos

A seguir, na figura 20, pode-se observar o fluxograma atual de atividades da

Poli Jimior dividido por processos.
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Solugdo
Implementdavel ¢
Busco por gerente de projeto de Projeto
disponivel e
interessado A
+ Reunido p/
apresentacdo de
Reunidio pré-projeto contrato
A
Confecgdo de Legenda
conirato
Iniciagio
Aprovado
Execugdo
Reunido p/ Nio
apresentacao de aprovado Controle
Confecgdo de
proposta —
] e

Figura 20 — Fluxograma de atividades atual dividido por processos

3.5 Concluséo

Ap6s a avaliagBo detalhada de todos os processos propostos pelo PMI, no
intimo da Poli Janior, pode-se notar que a situagdo em relagio a controle de
projetos ndo é satisfatéria. Problemas como superalocagio de alguns membros,
ndo cumprimento de prazos, ndo identificacdo de riscos de projeto e falta de
controle de qualidade em seus produtos sfo constantes em seu dia-a-dia. Através
da andlise pdde-se chegar a uma porcentagem proxima de 50% das atividades de
gerenciamento de projetos com status “urgente” e “a melhorar”. Tal fato reflete
alguns dos problemas identificados ja nas etapas iniciais deste trabalho e outros
ndo tdo claros no inicio deste projeto. Um bom exemplo de um problema néo
identificado no inicio € a execugio do planejamento por parte do estagidrio. Tal

fato € bastante problemadtico, pois induz o projeto a um grande niimero de falhas,




Capitulo 3 — Diagndstico 47

tais como: nfo cumprimento de prazos, estouros de or¢amentos e nédo
cumprimento do escopo contratual. Além disso, o estagidrio nfo possui
conhecimento de gerenciamento de projetos como o gerente indicado para o
projeto. Um outro fator que deve ser destacado € o fator humano. Por conta da néo
remuneracdo das atividades desenvolvidas na empresa, as unicas satisfagées que
seus membros possuem em continuar suas atividades sfo a sensagdo de dever
cumprido, o desafio de realizar algo e o reconhecimento de seus colegas. Este
ultimo deveria ser muito mais explorado, ja que é dos trés, aquele que possui
maior facilidade de ser efetivamente implementado. Com isso seria possivel inibir
o alto indice de consultas abandonadas e mesmo aumentar a qualidade das
consultas e projetos para a comunidade.

Nas etapas seguintes serd apresentada a metodologia de gerenciamento de
projetos proposta a partir da divisdo em 5 etapas:

1. Processos de Iniciacéo

2. Processos de Plangjamento

3. Processos de Execugéo

4. Processos de Controle

5. Processos de Encerramento

Vale lembrar que a metodologia a ser apresentada nas paginas a seguir tem
como meta principal a efetiva aplicagfo no dia-a-dia da empresa. Dessa forma, ela
sera realizada na forma de um manual de gerenciamento de projetos aplicavel a
realidade da Poli Junior. Para tanto sera gerado ao final deste projeto, um arquivo

em Excel contendo alguns exemplos de planilhas de controle.
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4.1 Introducao

“A Iniciagdio do projeto é o reconhecimento oficial de que um projeto deve ser
iniciado ¢ que devem ser alocados recursos para a sua execugdo” (HELDMAN,
2003, p.41). Segundo o PMBOK 2000, ¢ ainda nesta etapa que devem ser obtidas
a aceitacfio formal do projeto por parte da diretoria e do cliente e comunicado aos
stakeholders, o inicio do projeto. Os stakeholders sdo segundo o PMBOK todos

aqueles que possuem interesses direta ou indiretamente no projeto.

4.2 Fluxograma de Processos de Iniciacao

A seguir, na figura 21, pode-se observar o fluxograma de Processos de Iniciagéo.

Saidas dos processos

i

i

i

Projeto :

Selecionado i

1

i

i

u

1.4 Obter :

compromisso formal : Autorizacdo formal da Direoria

ao projeto i

& 1 > :

- ~ i
1.5 Recrutar equipe : Busca por Gerenfe disponivel e inferessado

)

i

!

RI 1 Reunido de Iniciagdo. Transferéncla de todas as
! informagdes referentes & consulia, do consultor para o
Gerente de Projetos responsdvel,

\

1.4 Alinhamento com
o cliente

v

1.7 Definigdo do
escopo

Ustagem de dafividades a serem execviodas com malor nivel
de detalhamento possivel, de acordo com as necessidades
do cliente.

Figura 21 — Fluxograma de Processos de Iniciagfio
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4.3 Descricédo das atividades do Processo de Iniciacao

Tarefa 1.4) Obter compromisso formal ao projeto

Nesta etapa a diretoria da empresa da a autorizagfio para o inicio das
atividades do projeto. Tal autorizagio sera dada na forma da cria¢fio de uma pasta

¢ um ¢odigo para o novo projeto.

Tarefas:
1. Criar pasta de arquivos padréo na rede
2. Nomear e codificar o projeto

Responsavel: Diretor de Projetos

Tarefa 1.5) Recrutar Equipe

A equipe consiste na maioria das vezes a apenas o Gerente de Projetos e
o(s) estagidrio(s) contratados pela empresa para executar o projeto. Sendo assim,
ap0s a aprovagéo da diretoria, € necessario recrutar um Gerente de Projetos. Este
Gerente serd o responsavel por cumprir 0 escopo, prazo e custos contratuais, além

de recrutar seu(s) estagidrio(s) e sua equipe.

Tarefas:

1. Buscar gerente disponivel e interessado no tema do projeto

Responsavel: Diretor de Projetos
Reunifo de Iniciacdo

Apéds o recrutamento do gerente, deve-se coloca-lo a par de todos os
detalhes referentes a consulta realizada. Desta forma, o consultor que havia
realizado a consulta deve transmitir todo o conhecimento ao novo gerente

alertando-o em relagdo a todos os aspectos da consulta anterior.

v Tarefas realizadas
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v" Dificuldades encontradas

v Perfil do cliente

v" Dicas para a resolugio do problema, etc.
v Expectativas do cliente

v" Qutros problemas relacionados

Tarefa 1.6) Alinhamento com o cliente — Tarefa Urgente!

O alinhamento com o cliente deve ser uma constante no projeto, pois a
comunicagdo entre ambos os lados (cliente e empresa) deve ser bastante agil. Tal
fato pode ser melhor ilustrado citando como exemplo: casos de mudanca de
escopo de projeto ou mesmo troca de informagdes adicionais de ambos os lados.
Dessa forma & necessério identificar todos os contatos do cliente e da empresa,
criando uma planilha contendo: Nome, cargo, telefone fixo de ambos, celular do
cliente, e-mail, melhores horarios para ligacio e eventualmente, numero do
trocador de mensagens instantdneas (ICQ, Windows Messenger, Yahoo
Messenger, etc.)

Nesta etapa também deve ser realizada a 1* reunifio do gerente de projetos
com o cliente. Nesta reunifio também é bom que esteja presente o consultor
responsével pela consulta inicial de modo que ele possa acompanhar todo o
desenrolar do projeto. O objetivo desta reunifio é definir 0 escopo do projeto de
modo que apds o fim dela seja possivel listar as tarefas necessarias para executd-lo

e assim confeccionar uma proposta para o cliente.

Tarefas:

1. Criar planilha de contatos com nome, cargo, telefone, e-mail, melhores
horéarios para ligacdo e eventualmente, nimero do trocador de mensagens
instantineas (ICQ, Windows Messenger, Yahoo Messenger, etc.)

2. Reunifio pré-projeto — definir exatamente qual € o escopo do projeto do
cliente. O que ele deseja? Em quanto tempo? Como? Por quanto? Quais
séo suas idéias iniciais?

Responsavel: Gerente de Projetos
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Tarefa 1.7) Defini¢iio do Escopo

Apods a reunido com o cliente deve ser possivel resumir em um pequeno
texto qual € o escopo do projeto, ou em outras palavras: o que deve ser feito
exatamente,

Tarefas:
1. Definir o escopo do projeto num pequeno texto — “O que deve ser feito
exatamente”
2. Escrever lista de tarefas “macros” a serem executadas com o auxilio do
cliente.

Responsdvel: Gerente de Projetos

4.4 Concluséo

Nesta etapa de Iniciagiio foi possivel utilizar o processo atual da empresa
permeando préaticas ja usuais como a reunifio pré-projeto e recrutamento de equipe
com outras novas como a Reunifio de Iniciagio (RI) e a execugfio de uma planilha
de contatos. Esta etapa teve como objetivos basicos a aceitagdio formal do projeto,
o designio de um gerente de Projetos responsavel e a definicéo inicial do escopo.

Ap6s a conclusfo desta etapa de Iniciacfio sera possivel dar inicio a fase de
Planejamento do Projeto. Tal fase é de grande importéncia, pois € crucial para o
bom desenrolar do empreendimento. E nesta fase que serfio previstos os principais

riscos do projeto, sera definido o or¢amento, o time € o prazo do projeto.
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5.1 Introduc¢éo

“Planejar ¢ de fundamental importdncia num projeto, porgue executar um
projeto implica realizar algo que nunca havia sido feito antes” (PMBOK 2000,
p.32). Como conseqliéncia, existem mais processos nesta secio. Entretanto o
nimero de processos ndo significa que a geréncia de projetos € principalmente
planegjamento — a quantidade de planejamento elaborada deve estar de acordo com
o escopo do projeto € com a utilidade da informac8o desenvolvida. “Planejar é um
esforgo continuo durante toda a vida do projeto” (PMBOK 2000, p.32).

Nesta fase é importante ressaltar que os processos descritos na metodologia
abaixo nfo necessariamente devem ser executados em sua totalidade. Cabe ao
gerente de projetos definir quais processos € qual é o nivel de controle necessério
para cada caso. Um outro aspecto importante é que todos os membros da empresa
estio nela para aprender, sendo assim € recomendavel que todos os processos
sejam executados ou vistos a0 menos uma vez.

A seguir, ¢ apresentado o Fluxograma dos Processos de Planejamento, na

figura 22.
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5.3 Descricdo das atividades dos Processos de

Planejamento

Tarefa 2.2) Detalhamento do escopo

A declaragiio do escopo fornece a documentago que servird de base para a
tomada de decisdes futuras no projeto e para confirmar ou desenvolver um
entendimento comum do escopo entre as partes envolvidas. Ao longo do desenrolar
do projeto talvez seja necessério revisar o escopo de modo a refletir as alteragdes que

porventura possam OCOITer.

Tarefas:

1. Revisar o escopo definido previamente com o cliente — verificar se
realmente ele compreende apenas o que foi definido na reunifio. Esta € a
etapa em que o escopo de execucdio de atividades deve ser muito bem
descrito, de modo que nfo dé margem alguma para dupla interpretagéo.

Exemplo:
“Projeto de dimensionamento de polias e engrenagens da caixa de cimbio da

maquina de serra de fita”.

E n#o, por exemplo:

“Projeto de dimensionamento de uma serra de fita”.

Bastante amplo e permitindo a inferéncia de um escopo de trabalho muito
mais abrangente, do que aquele que realmente pretendia-se realizar.
2. Declarar os objetivos do projeto - de modo que estes compreendam os
chamados pardmetros SMART (vide pagina 3)
ESpecificos — o qué?
Mensuréveis — quanto?
Alcangaveis — como?

Relevantes — para qué?
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Temporais — em quanto tempo?

3. Declaracio das premissas, restricbes e informacdes histéricas — as
premissas sdo suposi¢des adotadas que direcionam e auxiliam na resolugéio de
problemas. Por sua vez, restrigdes sio as condi¢bes de contorno as quais o
projeto deve necessariamente atender. As informagdes historicas sobre
projetos anteriores devem ser consideradas durante o detalhamento do
escopo. Devem ser especialmente tteis informagSes sobre erros € omissdes
de outros projetos.

Responsdveis: Gerente de Projetos e equipe
Tarefa 2.3) Definiciio das atividades — Tarefa Urgente!

Apbs a definigio do escopo do projeto, devemos agora definir tudo aquilo que
deve ser realizado de modo que se consiga atingir o objetivo do empreendimento.
Para tanto deve-se criar uma WBS (Work Breakdown Structure) ou em portugués,
EAP (Estrutura analitica de Projeto). Neste projeto iremos condensar a fase de
defini¢do de atividades a confecgdo de um WBS de modo a suprimir uma etapa de
planejamento. Dessa forma, a WBS servird como meio de melhor visualizacdo de
todas as atividades a serem realizadas no projeto. Abaixo seguem os principios
basicos para a criagdo de um WBS. A tabela 16 mostra de maneira mais ilustrativa as

etapas de criagdo de uma WBS.

Tabela 16 — Etapas de criagio de uma WBS

Como criar uma WBS
4 Cada unidade de trabaiho é detalhada através dos niveis
inferiores
A cada uma das unidades de trabalho deve ser atribuido apenas
2 1 {nico responsdvel de modo a centralizar a execugdo e controle

da tarefa
As tarefas listadas devem buscar seguir uma ordem logica de
execucao
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Reforma de casa

Figura 23 - Exemplo de WBS

Alvenaria Pintura Elétrica Forro
Pedreiro Pintor Eletricista Gesseiro
[ I | i
Rebocar paredes Lixar Trocor fiagdo Fazer
| | | teto de
Passar conduites Retirar mofo Trocar interruptores gesso
| [ e fomadas
Trocar Piso Massa corrida |
| ! Trocar disjuntores e
Trocar encanamentos Passar 2 demios quadro de luz

Acima, na figura 23, pode-se observar um exemplo de WBS, para a reforma

de uma casa.

Responsiveis: Gerente de Projetos e equipe

Tarefas 2.4 e 2.5) Seqiienciamento e estimativa da duraciio das atividades —

Tarefa Urgente!

Tendo ja a lista de atividades e a seqiiencia basica basta agora estimar a

duracdo das atividades e as inter-relagGes existente entres elas. Com isso feito sera

possivel finalmente fazer o cronograma do projeto. A durago das atividades deve ser

feita preferencialmente pela pessoa que ira executar a tarefa e discutida com a equipe

de projeto, levando em considerac3o fatos histéricos e a experiéncia obtida em

projetos anteriores. Um outro fator importante a se levar em consideracio é a

necessidade de recursos para a execucio de uma determinada tarefa. A duragio da

maioria das atividades serd significativamente influenciada pelos recursos a ela

designadas.

Responsaveis: Gerente de Projetos e equipe
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Tarefas 2.16 e 2.17) Identificacio e¢ Andlise Qualitativa de Riscos - Tarefa

Urgente!

Esta etapa visa especificar todos os riscos que podem afetar o projeto,

documenta-los e avaliar seu grau de impacto e probabilidade de ocorréncia no

projeto. A seguir vem uma lista para reflexdo sobre onde € possivel encontrar riscos:

Orcamentos — muitas vezes os orcamentos iniciais podem ndo prever todos
os custos e despesas do projeto.

Cronogramas — algumas atividades podem durar mais que o previsto por
conta de intmeros fatores como: dificuldades técnicas ndo previstas,
abandono do estagiario, falta de materiais disponiveis, dificuldade de

pesquisa sobre o assunto etc.

Mudancas no escopo — muitas vezes o cliente deseja que haja alteragdes no
projeto incial, podendo acarretar em riscos de implantacdo, cronograma e

orcamento.

Problemas técnicos — problemas técnicos como falta de conhecimento sobre
o assunto € mesmo o nivel de complexidade do projeto podem implicar em

riscos ndo previstos

Problemas com pessoal - este € um dos maiores problemas da Poli Junior,
dado o grande fluxo de pessoas que entram e saem da empresa. Tal fato
provoca graves problemas como abandono de projetos, atraso no cronograma

e aumento de despesas

Hardware — dado o numero limitado e insuficiente de computadores da
empresa, € necessario que haja uma pré-disposigio por parte dos consultores
em utilizar as salas pro-aluno da Poli ou mesmo de sua prépria residéncia, de

modo a conseguir cumprir as tarefas do projeto e o prazo cornograma.
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Contratos — os contratos devem conter clausulas condizentes com a missdo
e os valores da empresa, bem como com a capacidade técnica dos alunos de

graduacgéo da Poli.

Assuntos politicos — muitas vezes os projetos dependem de autorizagdes ou
materiais e instalagdes de outros. Sendo assim ¢ muito importante a
manutencio de uma politica de “boa vizinhanga” com todos ao redor da
empresa de modo a construir bons relacionamentos e uma rede de contatos
bastante abrangente e comprometida. Principalmente com os professores, a

diretoria da Poli, Grémio e outras empresas junior.

Ferramentas e técnicas de identificaciio de riscos

Dada as caracteristicas da empresa, onde as equipes sdo bastante enxutas

(geralmente apenas o gerente de projetos e o estagiario), os projetos curtos € os

consultores pouco experientes. Optou-se por utilizar a técnica de Delphi, seguida por

uma rapida analise de Impacto X Probabilidade, por ser bastante simples e por poder

ser realizado em um curto espago de tempo.

Técnica de Delphi + Andlise de Impacto X Probabilidade

1.

Reunir em uma sala os integrantes da equipe, pessoas que j4 tenham alguma
experiéncia com projetos correlatos e quem mais possa beneficiar o processo.
Marcar o tempo de 10 minutos em um relogio € pedir para as pessoas
escreverem em um papel separadamente 5 possiveis riscos que elas possam
identificar
Pedir para cada um dos integrantes avaliar cada risco criticamente, atribuindo
notas de Impacto e Probabilidade de acordo com o critério a seguir:

- Impacto

A 4 D, onde A=alto impacto no projeto e D=baixo impacto

- Probabilidade

1 3 4, onde 1=100% de chances € 4=nenhuma chance de ocorréncia
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4, Atribuir um co6digo para cada atividade. Por exemplo: ‘“abandono do
estagidrio — cod: AE”
5. Dispor cada um dos riscos no seguinte diagrama da figura 24.

Escopo de atuagio

5 ! N .
Baixo Impact ](::) B Preveni B \ Adequar
Impac(o -
\ B Monitorar |
Alto Impac A |
\ : 3 1
100% 5 0% de
T Probabilidade .o

Figura 24 — Técnica de Delphi para amélise riscos

6. Discutir eventuais classificagdes em cada um dos campos, buscando entrar
€Im CONsSenso com O grupo

7. Compilar lista de riscos com suas respectivas classificagdes

Responsavel: Gerente de Projetos
Tarefas 2.9 e 2.10) Estimativa e Orcamento dos Custos

Ap6s a obteng@io de um bom detalhamento dos riscos e prazos do projeto, da-
se nesta etapa a estimativa dos custos envolvidos e o posterior desenvolvimento do
orcamento do projeto. Na grande maioria dos projetos o custo envolvido gira em
torno apenas das horas que o estagiario aloca. Assim, € de grande importincia que de
acordo com o fipo de projeto, as horas alocadas sejam avaliadas de acordo com a
experiéncia em projetos passados. Caso haja a aquisicio de equipamentos ou
materiais, estes devem ser refletidos no orcamento através de uma cotagfio no
mercado. Além disso, deve-se também levar em considera¢iio eventuais custos de
transporte, locomogio e servigos de terceiros.

Segue ao final deste trabalho, uma planilha de fluxo de caixa que pode ser

utilizada para o controle financeiro dos projetos.
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Responsavel: Gerente de Projetos

Tarefas 2.12) Planejamento da Qualidade — Tarefa Urgente!

Atualmente existem inimeras definicdes para qualidade dadas por varios

autores, no entanto existe uma especialmente interessante que pode ser representada

pela seguinte equagio:

O que seu produto oferece

Qualidade =
O que o cliente espera

A partir desta equagBio pode-se inferir claramente que para atingir altos
indices de qualidade é necessario superar as expectativas do cliente € para que isso
ocorra ¢ necessario que se¢ conheca muito bem quais sfio suas expectativas. Assim,
esta etapa tem como entradas as impressdes iniciais que sdo coletadas durante as
reunides de contato com o cliente e principalmente a definigéio exata do escopo do
projeto. Assim, com tais condi¢des de contorno previamente bem definidas ¢
possivel atingir as expectativas dos clientes e entfio criar condi¢des ao longo do
projeto para supera-las.

A qualidade do projeto deve ser focada em duas frentes principais:
apresentagfio e funcionalidade. A Poli Junior sendo uma empresa essencialmente de
consultoria e projetos deve ter como benchmarking’empresas do mesmo segmento
que sejam lideres de mercado e ja possuam uma boa reputagéo.

Assim no tocante a apresentacdo, apenas como alguns exemplos: deve-se
utilizar papéis de boa qualidade na impressio do relatério final, apresentagéo
impecdvel dos consultores duranie as reunides de acompanhamento, boa
comunicacdo, sem a utilizacio de girias, apertos de méo firmes, olhar nos olhos do

cliente e principalmente uma boa preparagio técnica antes das reunides. Dessa

' Benchmarking é um processo que compara atividades semelhantes anteriores a atividades do projeto
atual para se ter um padrio de referéncia na avaliagdo do desempenho.
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forma, simulagio de reunides e previsdo de algumas das possiveis perguntas que
possam ser feitas pelo cliente devem ser consideradas. Para tanto é bastante
recomendavel o acompanhamento destas reunifes por membros mais séniores e
experientes, de modo a auxiliar quando necesséario.

Com relagdo a funcionalidade, o projeto deve atender totalmente ac escopo
inicial acertado com o cliente e principalmente, o produto entregue ao cliente, seja
ele um site, um mecanismo, ou um desenho técnico, deve ser robusto ¢ confidvel,
tendo a empresa que arcar com eventuais reparos durante o tempo de garantia
acertado inicialmente.

E nessa fase ainda que devem ser definidas as chamadas Metas de Alta
Performance, ou seja, as metas que se cumpridas satisfardo nfio somente o escopo
inicial do projeto como superardio elas. Alguns exemplos sfo: aumento da margem de
contribuicio do projeto, aumento do indice de satisfagio do cliente em 20% ou
mesmo antecipagfo do prazo acertado anteriormente.

Tarefas:

1. Definir metas de alta performance
Planejar qualidade da apresentacdo
Planejar qualidade da funcionalidade

Realizar constante “benchmarking”

I

Revisio de membros séniores
Responsavel: equipe do projeto

Tarefas 2.12) Planejamento Organizacional — Tarefa Urgente!

Nesta etapa ¢ necessaria a definicio do método de trabalho da equipe
envolvida no projeto. Em outras palavras é a fase em que todos os componentes da
equipe:

» agpresentam sugestdes de hordrios de reunides de Follow Up

(acompanhamento);

» definem onde serdo centralizados os arquivos eletronicos do projeto;

e definem as fun¢des de cada integrante;
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e entregam seu “Time Sheet” (grade horéria) e o disponibilizam na rede de
modo a ser possivel encontrar a todos em qualquer horario durante a semana

e entregam e consolidam documento formal contendo nome, telefone, e-mail ¢
responsabilidades de cada um dos membros da equipe

e criam o e-groups do projeto (somente para o caso de houverem mais de 3
pessoas na equipe)

e tracam as estratégias para se chegar com maior eficiéncia ¢ qualidade ao
objetivo do projeto. Ou seja, reinem todas as informagdes obtidas e as
informacgdes ainda necessarias e definem quem serfio os responsaveis por

busca-las.

Respensavel: Equipe do projeto

5.4 Conclusao

A fase de plancjamento constitui uma das mais importantes do processo de
Gerenciamento de Projetos, uma vez que é nela que ocorre a previsfio de potenciais
riscos e onde efetivamente é definida a estratégia de ataque dos problemas. Assim, ¢
de suma importincia que todos os membros da equipe participem ativamente do
planejamento e opinem dando sugestdes para a conclusgio gradual das atividades. Um
outro fator determinante para o sucesso do empreendimento € o papel de lideranca
que o gerente de projetos exerce sobre sua equipe, sabendo escutar a todos, elogiar,
corrigir eventuais desvios de rota e principalmente manter o equilibrio entre a equipe.

No capitulo seguinte serfio abordados os processos de execugdo do projeto,
descrevendo em detalhes os processos que concretizam a realiza¢éio das atividades da

fase de Planejamento.
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6.1 Introducéo

Nesta secdo serfio abordados os processos relativos as atividades de execugéo
do projeto. Tais atividades formam um grupo de atividades responsdveis por
concretizar tudo aquilo que havia sido definido na fase de planejamento e definigéo
das atividades iniciais.Compreende atividades de coordenacéio de pessoas e recursos

para assegurar que as atividades sejam cumpridas.
6.2 Fluxograma de Processos de Execucao

A seguir € apresentado o fluxograma de atividades de Processos de Execugéo,

na figura 25.

Saida dos processos
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Figura 25- Fluxograma de Processos de Execucfio

6.3 Descricdo das atividades do Processo de Execuc¢do

Tarefa 3.3) Desenvolvimento da Equipe — Tarefa Urgente!

A Poli Junior por ser uma empresa de consultoria e projetos tém como seu

principal ativo as pessoas que a compdem. Sendo assim, ela deve oferecer
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treinamentos freqiientes a seus membros de modo a capacitd-los para a execugéio de

suas fungdes. A seguir, na tabelal7, vém algumas sugestdes de cursos.

Tabela 17 — Sugestdes de cursos

Treinamento

Descricao

Onde buscar

Gerenciamento de projetos

14 realizado pelos membros
mais experientes e pela
ALTRAN (parceira da Pal
Janior)

Proman; Qdebrecht; PECE;
Prafs da Eng de Produgio

|| MS Project®

Confecciio de cronogramas

Empresas de
Informatica; alunos que
canhegam a ferramenta

|I MS Excel®

Ferramenta de produtividade

Empresas de
Informatica;atunos gue
conhecam & ferramenta

Capacitacio em hideranca

Treinamento em compsténaca
comportamental

centrodeaprendizagem.com.br
;consultarias em RH

Capacitacdo em trabalho em equipe

Treinamento em compeaténcia
comportamental

centrodeaprendizagem.com.br
sconsulborias em RH

Inteligéncia Emodonal

Treinamento em competénaa
comportamenta!

centrodeaprendizagem.com.br
:cansultarias em RH

Comunicacae Eficaz

Melhorar a dinamica e a
padronizacio de comunicagdes
tanto oral como escrita

PECE;Profs da POLI e da
Psicologia

Responsavel: Diretoria de Recursos Humanos

Tarefa 3.4) Distribuicio das Informacgdes

As informacdes geradas no decorrer do projeto devem ser repassadas aos

membros da equipe de maneira rapida e eficaz. Sendo assim, deve-se possuir um

banco de dados atualizado com todos os dados de contato atualizados da equipe, um

time sheet com os horarios de aulas e melhores horarios para a marcagfio de reunides.

Além disso, deve-se ainda listar quais os meios de comunicagiio deverdo ser

utilizados para a contactagdo de seus membros, ex Yahoo Messenger, Windows

Messenger; e-mail, celular, telefone, salas de chat virtuais, etc.

Além da comunicagdo interna, deve-se também atentar para a comunicagdo

externa com o cliente. Assim, deve-se listar no mesmo banco de dados todos os

contatos do cliente de modo a agilizar a comunicac&o com ele ¢ desse modo tornar

bastante transparente a comunicagio.

Responsivel: Gerente de Projetos

Tarefa 3.7) Administrac¢io de contratos
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Todos os projetos antes de serem executados devem necessariamente possuir
um contrato definindo detalhadamente o escopo de atividades a serem
desempenhadas pela equipe. Dessa forma, ¢ de grande importéncia que as decisdes
relacionadas aos rumos do projeto sejam tomadas com base no contrato. Por isso € de
grande importancia que todos os membros da equipe tenham ciéncia de todas as
clausulas do contrato, bem como do escopo de contratagéio do cliente.

Responsavel: Gerente de Projetos

6.4 Conclusdo

As atividades dos processos de execucdo sdo aquelas que garantem a
execucio das atividades da fase de planejamento. Deve-se ressaltar que durante a
fase de execuclio deve-se constantemente estar bastante atento a trés fatores
principais: escopo, custo e tempo. Nota-se que ¢ bastante comum durante a fase de
execucdio de projetos o ndo atendimento de um ou uma combinacdo destes fatores.
Assim, é muito importante que os integrantes da equipe de projeto estejam a par do
escopo contratado e das clausulas contratuais.

A seguir serfdo apresentadas as atividades que compSem os processos de

controle.
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7.1 Introducéao

Nesta se¢do serdo apresentadas as atividades que compreendem os processos
de controle de gerenciamento de projetos. “O desempenho do projeto deve ser
monitorado e medido regularmente para identificar as variagdes do plano. Esses
desvios sfio analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas areas do
conhecimento. Conforme sfio identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco os planos do projeto), realizam-se ajustes aos planos através da
repeticio dos processos de planejamento que sejam adequados aquele caso”

(PMBOK2000, p.36).

7.2 Fluxograma dos Processos de Controle
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Figura 26 - Fluxograma de Processos de Controle
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7.3 Descrigcao das atividades do Processo de Controle

Tarefas 4.2 e 4.3) Verificagio e Controle do Escope - Tarefa Urgente!

Muitas vezes durante a execugdo de um projeto o cliente pede alteragdes no
escopo contratado ou mesmo a equipe do projeto percebe que existem atividades que
poderiam de alguma maneira beneficiar o projeto aumentando sua gama de solugdes.
Em ambos os casos as alteragBes nfio previstas na fase de propostas podem gerar
mudangas no escopo original e dessa forma caso sejam do interesse de ambos 0s
lados, pode-se gerar um aditivo ao contrato original. Estas alteragbes devem
necessariamente ser bem documentadas de modo a guardar um histérico dos
acontecimentos do projeto e principalmente porque podem influenciar de alguma
maneira nos custos e prazos do projeto.

Assim, as mudangas de escopo devem ser exibidas claramente no fluxo de

caixa ou no controle de despesas do projeto e também no cronograma.

Responsavel: Gerente de Projetos
Tarefa 4.4) Controle do Cronograma - Tarefa Urgente!

O cronograma deve ser constantemente atualizado com as datas de inicio e
fim reais das atividades previstas, bem como porcentagem completa ¢ reprogramacéo
de atividades. Assim, é importante confeccionar um cronograma enxuto com
atividades que representem sucintamente o projeto e que sejam passiveis de
determinagdo de seu status de progresso. Assim, é altamente recomendivel a
utilizagdo de um software como o MS Project®. Nele € possivel a atualizagBio de
todos os parimetros citados acima, sendo ainda de facil utilizagéo.

E importante ressaltar a utilizagio de convengbes na confecgdo do

cronograma, por exemplo:
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Listar as atividades em ordem logica de execugfo, das que devem ser
exccutadas primeiro para aquelas que devem ser executadas depois. Isso
facilita bastante na interpretagdo dos graficos e na tomada de decisdes.
Definir marcos de projeto’

Atualizar as atividades com a porcentagem completa de seu progresso. Uma
sugestfo é a utilizagio da seguinte convengéo:

- 0% =ndo iniciada

- 50% =em andamento

- 100% = atividade completa.

Definir as relages entre as atividades. Por exemplo:

- SS (Start to Start) — A atividade s6 pode comegar quando a atividade
relacionada a ela também comecar. Geralmente sfio atividades que
podem acontecer de maneira simultdnea. Ex: Descongelar uma carne
e preparar um molho.

- FS (Finish to Start) - é a relagiio mais comum entre atividades num
cronograma, implica no fim da primeira atividade para sé entéio inicio
da segunda. Ex: Pouso do avido e desembarque de passageiros.

- FF (Finish to Finish) — sdo atividades que devem necessariamente
terminar juntas no mesmo instante, também implica em paralelismo e
simultaneidade de execucdo. Ex: desligar a torneira do chuveiro e fim
do banho.

- SF (Start to Finish) — S3o atividades que s6 podem terminar quando a
segunda atividade iniciar. Ex: Finalizagio da medigéo de precipitagfo

de chuva e Inicio de fim da chuva.

A seguir, na figura 27, vém um exemplo de cronograma de projeto com as

convengdes acima citadas.

2 Marcos de Projeto s#o atividades com durag3o zero (dias ou horas) que representam pontos bem

definidos no progresso fisico de um projeto. Ex: Entrega do relatorio parcial ao cliente — é uma
atividade com duragio nula que marca o cumprimento de uma etapa.
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Kome da tarcfa % conclids Duragio inicio Térming 2° gemesire
1M F Lu[FE 1L RF IME
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13 Confecgso do Relatério \ \soes Sex27Boe  Quizams N
4 Eniregs do Projeto GI\ \ ﬁ,\ms Sex NG04 S04 O Ly
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Seqilenciamento . B i Marco de
i6gico de atividades 0% - ndo iniciado Projeto
50% - em andamento {Duragdo 0)
100% - atividade completa '

Figura 27 — Exemplo de cronograma de Projeto
Responsivel: Gerente de Projetos
Tarefa 4.5) Controle dos Custos - Tarefa Urgente!

O controle de custos deve ser constantemente monitorado sob pena de que o
projeto ndo dé o retorno previsto ao seu final. Dessa forma ¢ necessario que haja um
criterioso trabalho por parte da equipe de propostas, prevendo custos e
contingenciando eventuais emergéncias. Além disso durante a execugéo do projeto €
necessério que o gerente de projetos esteja bastante atento aos custos de execugéo,
fazendo um controle do fluxo de caixa do projeto, listando todos os custos ja
realizados e prevendo os custos futuros. E importante ressaltar a necessidade de um
planejamento prévio do fluxo de caixa de modo a possibilitar a confrontagdo da
sitnac@io financeira atual do projeto com a prevista no inicio. Com isso € possivel
tomar agdes que fagam o projeto seguir a previsfio financeira e dé ao seu final o
retorno previsto pela empresa.

E importante ressaltar que a ferramenta basica para um controle deste tipo é o

MS Excel, portanto ¢ de suma importéincia que haja um treinamento nesta ferramenta
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para aqueles que futuramente fardo este controle. Uma alternativa aos altos custos de
um treinamento deste tipo seria a constante preocupagfo dos membros mais seniores

em perpetuar os conhecimentos a partir de treinamentos informais e dicas de uso.
Responsavel: Gerente de Projetos e Diretor Financeiro

Tarefa 4.6) Controle da Qualidade

“As atividades de controle da qualidade funcionam em conjunto para definir e
monitorar o trabalho do projeto e para assegurar que os resultados atendam as
exigéncias da qualidade especificadas no plangjamento” (HELDMAN, 2003). A
qualidade dos projetos da Poli Junior pode ser atacada por 4 frentes principais:

- custo

€scopo
- prazo

Feedback do cliente

Com relacdo a custos o projeto deve ter como retorno minimo, o previsto na
fase de proposta. O escopo do projeto final ao ser comparado com o contratado
inicialmente deve apresentar variagdes minimas entregando ao cliente apenas aquilo
que foi efetivamente solicitado, nada a mais e nada a menos. Em termos de prazo,
deve-se cumprir com todas as atividades em tempo menor ou igual ao estimado e
acordado com o cliente. E finalmente, caso estes trés ultimos pardmetros sejam bem
atendidos, espera-se que o cliente retorne um feedback bastante positivo 2 empresa.

Para que tudo isso ocorra, é necessirio entre muitos fatores, os listados
abaixo.

- Comprometimento por parte da equipe de projetos;

-  Manutengdio da motivagio da equipe — elogios sinceros e
reconhecimento;

- Confeccio de um relatério bem estruturado, objetivo e que
principalmente transmita credibilidade, estando muito bem

fundamentado em fatos reais.
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-  Manutengio de um relacionamento transparente e sincero com o

cliente.

A qualidade do projeto deve ser constantemente avaliada por membros da
diretoria e outros gerentes de projeto com mais experiéncia de forma a alinhar com
as melhores praticas da empresa e evitar falta de uniformidade com relago aos

outros projetos.
Responsivel: Equipe de Projetos

Tarefa 4.7) Relato de Desempenho — Reunido de Acompanhamento — Evento de

Controle!

O Objetivo desta reuniio € em poucas palavras, o alinhamento de toda a
equipe de projetos. Nela deve ser apresentado qual € o status atual de todas as
atividades do projeto, quais serdo as atitudes a ser tomadas para corrigir eventuais
desvios e quais serfo os passos seguintes do projeto. Deve-se levar 4 esta reunido
uma copia do cronograma, uma copia do fluxo de caixa e as Gltimas informagdes

obtidas.
Responsavel: Gerente de Projeto/ Equipe de Projeto
Tarefa 4.8) Controle e Monitoracio de Riscos

Nesta etapa, & medida que o projeto caminha é possivel sentir quais sdo as
principais dificuldades enfrentadas até o0 momento e com base nisso ¢ na experiéncia
em projetos passados, € necessdrio reservar uma verba de contingéncia para
eventuais emergéncias. Assim, ¢ dever do gerente contingenciar custos de modo a

zelar pelo retorno inicial previsto na fase de proposta.

Responsavel: Gerente de Projeto
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7.4 Conclusao

As atividades que comp@iem o processo de controle de projetos sfo as
responsaveis por dar uma resposta ao gerente de projetos sobre as acdes tomadas
anteriormente ¢ com base nisso, a defini¢do de quais serfio os préximos passos. E
com base nos controles executados pelo gerente de projetos que é possivel dar uma
resposta 4 empresa sobre o real andamento do projeto em termos de custo, prazo e
escopo. E importante notar que tais atividades s¥o um dos pontos criticos no
fluxograma de atividades de gerenciamento da Poli Janior, sendo uma das principais
reclamagdes por parte da diretoria sobre a dificuldade de se acompanhar a situagéo
dos projetos. Uma sugestdio para se melhorar os processos de controle € centralizar
em um arquivo cletrbnico em Excel, a atualizacdio dos status destes projetos,
podendo cada gerente atualizi-lo periodicamente e cada diretor consulti-lo 4 medida
que desejar.

A seguir sera apresentado o Gltimo conjunto de atividades de gerenciamento

de projetos, os Processos de Encerramento.
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8.1 Introducéo

O grupo de Processos de Encerramento pode ser dividido em duas vertentes
principais: encerramento de contratos e encerramento administrativo. Pode-se dizer
em poucas palavras que tais processos de encerramento estio relacionados a
verificagio da conclusdo correta do trabalho do projeto e se esse término satisfaz os
stakeholders.

O encerramento do projeto € o processo mais negligenciado de todos. Uma
vez finalizado o projeto € facil jogar tudo para o alto, langar arquivos nas gavetas e
comegar logo a migrar para o planejamento do projeto seguinte. Entretanto, ndo se
pode se apressar em se livrar de tudo de maneira tdo sibita. Existem alguns aspectos

que devem ser devidamente tratados de modo a facilitar os proximos projetos.

8.2 Fluxograma dos Processos de Encerramento

A seguir na figura 28, vem o Fluxograma dos Processos de Encerramento.
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Figura 28- Fluxograma dos Processos de Encerramento
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8.3 Descricédo das atividades do Processo de Encerramento

Tarefa 5.1) Encerramento de contratos

O encerramento formal de contratos envolve trés fatores principais:

1 — Atingimento de mais de 95% de progresso fisico de todas as atividades do
escopo.

2 — Eliminagéio de todas as pendéncias das atividades executadas ¢ faltantes

3 — Obtengio formal (por escrito) do aceite de todas as atividades contratuais, por
parte do cliente ¢ da diretoria da Poli Junior.

Para tanto, todas as atividades devem ser comparadas ac escopo atual do
projeto, verificando seu status de execugio e caso tenham sido completadas, devem
receber um aceite formal por parte do cliente e da propria diretoria da empresa. Desta
forma, ao final de todas as atividades serd possivel ter documentado todo o histérico
de aceitagdio do projeto, reduzindo bastante a energia a ser gasta com seu
encerramento,

Responsavel: Gerente de Projeto
Tarefa 5.2) Encerramento Administrativo

O encerramento administrativo envolve o arquivamento apropriado de toda a
documentacio do projeto de modo a possibilitar uma consulta ripida ¢ eficaz
posteriormente. E importante arquivar documentos que contenbam data ¢ niimero de
versdo bem descritas sob pena de utilizagédo de informacSes irreais e desatualizadas.
Assim, uma maneira de nfio se esquecer de nenhuma atividade de encerramento € a
confecglio de um checklist contendo todos os requisitos necessdrios para o correto
encerramento de um projeto.

Ao fim do projeto € de suma importincia para a empresa reter as informacdes
¢ o conhecimento gerado no projeto de modo a conseguir transmiti-los para a
proxima geracio de membros da Poli Junior. Tais informagdes podem ser reforgadas

a partir da transmissdo das ligbes aprendidas no projeto, evitando que no futuro
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possa-se cometer 0s mesmos erros € mesmo executar com maior qualidade projetos

semelhantes.

Responsavel: Equipe de projeto
Reunifo de Encerramento - Evento de Controle!

Esta € uma reunifio onde todos os membros da equipe de projetos se juntam
para discutir os termos de fechamento do projeto (resultado financeiro, técnico), as
ligdes aprendidas e marcar o fim dos trabalhos.

Responsabilidade: Equipe de projeto
8.4 Concluséao

Os processos de encerramento devem merecer 2 mesma atengio que 0s outros
processos de Gerenciamento de Projetos, na medida em que é a fase em que se
retiram todas as pendéncias passadas, retém-se todo o conhecimento gerade na fase
de desenvolvimento e principalmente libera-se recursos para os préximos projetos.
Uma fasc de encerramento mal feita pode gerar vérias preocupagdes posteriores tais
como: agles judiciais por nfio cumprimento de contrato, insatisfagdo do cliente,
retencio de recursos (pessoas e equipamentos) para o encerramento de um projeto
antigo, entre outros.

No capitulo seguinte serfio apresentadas algumas sugestGes para a

implementa¢io da metodologia gerada neste trabalho.
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9.1 Comentarios Gerais

Apb6s a execugdo deste trabalho, deve-se realizar neste momento, uma
reflexdo sobre quais aspectos a proposta sugerida nas paginas anteriores deve
realmente agregar em relagéo a situagfio vigente na Poli Junior. A partir dai a andlise
serd expandida para um balango de prés e contras a respeito da metodologia aqui

proposta.

A gestdo da empresa atualmente pode ser descrita como bem documentada,
com processos bem descritos, porém com ainda nfio total adesfio aos processos por
parte dos membros. Além disso, nota-se que os processos existentes atualmente
provém muito mais de conhecimentos adquiridos com a prética e a experiéncia na
empresa do que com praticas fundamentadas teoricamente. Fato este que ndo
necessariamente ¢ considerado negativo, uma vez que os processos internos foram
desenvolvidos de acordo com a demanda e sua gradual necessidade, ajustando-se
assim & realidade que a circunda. Pode-se dizer no entanto, que tais processos as
vezes serviam de maneira bastante adequada a seu fim e outras vezes nfo tanto.
Assim, a quantidade de documentos encontrados destinados ao mesmo controle era
por algumas vezes bastante grande e também um pouco dipersa. Este inclusive foi
um aspecto que criou algumas dificuldades iniciais no conhecimento dos processos
internos da Poli Junior.

Um outro aspecto interessante foi perceber in loco a importdncia de uma
empresa junior no dmbito da universidade, onde os alunos podem criar com total
liberdade ¢ onde quem realmente aprova € o cliente € ndo mais o professor.

Assim, o intuito deste projeto foi revisar os procedimentos internos da
empresa e reestuda-los de modo a propor uma nova metodologia de gerenciamento
de projetos baseada nas melhores préaticas do PMI (Project Management Institute). E
importante ressaltar ainda que o enfoque foi dado em reaproveitar todo o
conhecimento desenvolvido pelos membros da empresa, aliando isto a melhores
praticas em gerenciamento e propondo desta maneira uma nova metodologia para o

gerenciamento de seus projetos.



Capitulo 9 — Conclusio 83

Uma constatacdo que merece ser citada € que varios dos processos descritos
no PMBOK ja eram realizados pela empresa, mesmo sem seu conhecimento
aprofundado. Isso demonstra que os processos de gerenciamento propostos pelo PMI
sdo realmente aplicaveis a projetos e que muitos deles provém principalmente de
comprovagio empirica de sua eficiéncia e decorrente aceitagfio pela comunidade de

projetos. Neste sentido a Poli Junior funcionou como um verdadeiro laboratdrio.

9.2 Balanco final

~

O ganho futuro que este trabalho trard & organizagio depende muito da
aplicagio pratica dos procedimentos aqui descritos nos préximos meses. Caso os
procedimentos propostos neste trabalho venham a ser aplicados, acredita-se que a
empresa terd ganhos bastante significativos em termos de eficiéncia, qualidade e
organizagdo. Um manual de procedimentos bem documentados é bastante util
principalmente para os novos membros que ainda ndo possuem experiéncia
empresarial. Qutro fator de destaque € que este trabalho apresenta a definigfio de
quais sdo as entradas e as saidas de cada processo. Assim, pode-se mensurar o nivel
de adesdio a processos através da entrega ou nio dos deliverables do projeto. Por
exemplo: WBS, cronograma, fluxo de caixa, plano de alocagdo de recursos € planilha
de riscos. Além disso, com a aplicagdo dos procedimentos propostos neste trabalho,
sera possivel considerar a Poli Jinior, uma empresa alinhada & grande tendéncia atual
de se gerenciar projetos permeados pelas melhores praticas de um instituto
reconhecido internacionalmente como o PMI (Project Management Institute).

Uma auto-critica deste trabalho foi a imposstbilidade de proposigio dos
documentos de controle propriamente ditos, dado o escopo inicial. Uma proposta
bastante interessante seria criar em conjunto com a dirctoria da empresa os
documentos (fisicos ou eletrdnicos), templates e planilhas de gerenciamento de
projetos. Isto aumentaria bastante a aplicabilidade da metodologia aqui proposta.

O intuito deste trabalho foi permear todas as dreas de gerenciamento de
projetos apontando corregdes e sugestdes na metodologia atual da empresa,
amparados pelas propostas do PMI. Talvez por conta disso, do cariter amplo, este
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trabatho ndo tenha atingido o nivel de tratamento que desejava-se alcancar
inicialmente. Porém ¢é bastante valido como a primeira volta da espiral de projeto.
Deve-se cuidar assim para que haja revisGes posteriores por parte dos proximos
membros e que as ferramentas aqui propostas sejam constantemente desenvolvidas e
repensadas. Com isso acredita-se na melhoria constante dos processos internos da

cmpresa.

9.3 Lista de documentos a serem criados

A seguir, na tabela 18, vem uma listagem dos documentos que devem ser
criados de maneira a propiciar a implantagio da metodologia de gerenciamento
proposta neste trabalho. E claro que a relagiio abaixo nio é de forma alguma uma
lista engessada. Ela representa uma compilagdo de todas as saidas dos processos da
metodologia aqui proposta e por conta disto pode sofrer alteragcdes em decorréncia de

novas necessidades.

Tabela I8 - Lista de documentos a serem criados

Processo Area Tarefa | Documento | Descrigcdo Tipo
o~ . Documento incial X
iniclacdo Escopo 1.4 Project Charter e proleto Arquive de Texto

Esquema de

Planejomento Escopo 2.3 WBS quebra de Arquivo de Texto
afividodes

Planejamento Prazo 2.3 i ?eespoﬁmgsaoobbdcqe des | Planilha Eletrénica

" Responsabilidades
tarefas
Planejomento Prazo 2.4 Crencgrama ;:&?%gom o MS Project
Planejomento Risco 216 ¢ 2,17 | Matizimpactox L o qegisco | Planiiha Betidrica
) ’ Probabilidade
Planejamento Custo 29e 210 | Fluxodecaixa [Controle financeiro |Planilha Elefrénica
. - Metas de Alla  DefinicGo de metas . -
Planejomento | Qualidade 212 Performance ke idade Planitha Eletrdnica
) Planiha de | SCoia de hordnos :
Planejamento | integragdio 2.13 HorGr disponiveis do fime | Planilha Bletrdnica
orérios 4
ide projeto
Documentagao e
Controle Escopo 42e43 ME IMudanca de Planilha Elefrénica

lescopo
Documento de

Encemamenio | Comunicacdo 52 licdes aprendidas iiot‘)es aprendicias Arquivo de Texto
no projeto

Lista de Lista de tarefas para
Encemmamento | Comunicaco 52 checagemde |enceromentode  |Planilha Eledrénica

enceramento ojeto
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9.4 Proximos Passos

Os proximos passos deste projeto consistem em estudar mais a fundo cada
uma das nove dreas de gerenciamento de projetos e executar um tratamento mais
profundo em relagéo 2 cada tema, desenvolvendo-os de maneira mais técnica.

QOutro fator importante ¢ bastante desafiador é a percepcéioc do nivel de
complexidade a que as novas ferramentas devem ser criadas de maneira a se ajustar
aos posteriores membros da empresa. O importante € gue os processos sejam sempre
desenvolvidos 0 mais proximo possivel do ambiente interno através de validagdes de

seus proprios usudrios, tendo sempre em vista a constante coleta de sugestdes de

melhoria.
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Relatoério de Consultoria
Rachaduras em Condominios
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Introducao:

O conceito de Empresa Jiinior surgiu na Franga, em 1967, com o objetivo
de permitir ao estudante universitario maior aproxima¢ao com ¢ mercado de
trabatho e da realidade empresarial durante sua formagao académica, ja que
nao sao oferecidos em sala de aula.

Com 14 anos de existéncia e utilizando-se dos recursos da maior
Universidade da Ameérica Latina, a Poli Junior € pioneira na area de
Engenharia. Somos uma associacao civil sem fins lucrativos, formada e gerida
exclusivamente por alunos de Graduagio da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Pauio.

A Poli Janior presta servigos de consultoria visando diagnosticar o real
problema do cliente, bem como apontar a solugio mais adequada a sua
realidade. Em alguns casos, a solugdo proposta pode ser desenvolvida pela
prépria Poli Junior. A partir dai, a consulta torna-se um projeto.

Baseando-se na premissa de diagnosticar o problema apresentado e
apontar solugdes eficazes, elaboramos o relatério que se segue a partir da
coleta de dados fornecidos pelo proprio cliente e posterior analise realizada
pela consultoria da Poli Janior.
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Diagnéstico do Problema:

O senhor Pedro Pucceti, sindico de um prédio residencial, procurou a Poli
Jr. devido a ocorréncia de rachaduras em vérias partes de seu condominio. Ao
se fazer uma visita ao local, observou-se que elas se ocasionavam em muros
de divisdo entre prédios diferentes e em pequenos muros de jardim, portanto
nao fazendo parte da estrutura do prédio em si. Fotos em anexo ilustram de
maneira melhor este caso.

Analise do Problema:

As rachaduras ocorreram, em sua maior parte, nas interseges dos
tijolos, formando uma trinca que fica gradativamente maior do chéo até o topo
do muro. A causa mais provavel é a movimentagdo do solo, devido a recalques
de fundacio (“afundamentos” causados, por exemplo, por acomodagio da
terra ou por lengbis fredticos), pois ndo ha qualquer tipo de carga sendo
exercida sobre o muro. A existéncia dessas frincas ndo é incomum, porém
deve-se tomar o devido cuidado, pois dependendo de cada caso pode ter maior
gravidade.

Solugdes:
Avaliacdo da progressividade das rachaduras:

As vezes trincas pequenas necessitam de agdo para prevenir danos
conseqilientes — i.e. onde frincas em tijolos tém produzido rachaduras
correspondentes em texturas, levando potenciaimente a saturacdo e ataque de
sulfetos. Muitas vezes rachaduras duram por longos periodos e tém pouca
importancia. Ocasionalmente trincas s&o indicios de movimentos progressivos
e estes sim séo preocupantes.

Todas as construgbes se movem e muitas trincam. Se as frincas séo
causadas por movimentos progressivos, é preciso tomar providencias. Se
rachaduras sdc emradamente diagnosticadas como progressivas agbes
incorretas e desnecessarias podem ser fomadas — possivelmente a um custo
consideravel.

Av. Prof. Mello Moraes, 2231 - Ed. da Engenharia Mecénica - Sala A@ ~ Cid. Universitaria - S8o0 Paulo CEP 05508-900
Fone/fax: 11-3091.5477 / 11-3091-5797 - http://www.polijr.poli.usp.br e-mail: diretoria@polijr.poli.usp.br



Poli Junior
Empresa Junior dos Alunos de Graduacdo da Escola Politécnica
Universidade de Sdo Paulo

unior

»

J

Poli

Prevengao:
Principio: Movimentos devem ser monitorados para serem diagnosticados
se s&o progressivos

Pratica:
e Cheque se as rachaduras ndo sdo meramente superficiais i.e. restrita a
textura ou, em paredes de cavidades, a uma fotha.
e Avaliar comprimento, atarrachamento, local, direcdo e distribuigdo de
trincas;
-gravar trincas internas e externas em elevacoes;
-distinguir entre trincas indicativas de movimento em camadas (fig2) e
trincas de tenséo;
-notar particularmente a dire¢cdo do atarrachamento em rachaduras
afiladas (que freqiientemente séo pisadas, seguindo juntas do almofariz), fig
3.

¢ Deduzir as provaveis diregbes do movimento na estrutura
-repetidas leituras tomadas no caminho dos fijolos proximo ao nivel do
solo podem ajudar a confirmar as diregbes de movimento e os locais onde
ele é maximo.

e Procurar confirmagdes em termos de presenga ou auséneia de causas em
potencial;
-i.e. mudangas de volume em solos argilosos, afundamento do
chiio, acomodacio, escavacdes proximas, cargas desiguais etc.

e Monitorar movimentos pelo menos 4 vezes por um periodo minimo de 6
meses para estabelecer se 0 movimento tem cessado ou € progressivo;
-movimentos ciclicos podem ser supostos a serem movimenios
progiessivos @ um longo periodo de monitoramento pode ser necessario
para distinguir entre “ciclico” e “progressivo”.
ndo confie em seus othos — eles ndo distinguem entre movimentos
progressivos ou de outros tipos. Existem mefhores métodos disponiveis, ex
fig 4.
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Se o movimento de fato é progressivo

o O problema pode ser mais grave; consulie um engenheiro civil ou de
estruturas.

Se o movimento NAO é progressivo

o Consertar rachaduras (somenie se necessario, i.e. por aparéncia ou
isolamento contra chuvas)

. (.‘-‘. /_-“_
S [
a..)
5 Fig.2
Fapun ¥ g =
e b
P
r"-f’ i
J |
]" dp-"’x-f .'el-m"-’ aent i
it Fig.3
§ Lot
Tigore % .

o 4 Fig.4

Av. Prof. Mello Moraes, 2231 - Ed. da Engenharia Mecénica - Sala A@ - Cid. Universitaria - S8o Paulo CEP 05508-900
Foneffax: 11-3091.5477 / 11-3091-5797 - http://www.polijr.poli.usp.br e-mail: diretoria@polijr.poli.usp.br



Poli Janior
Empresa Janior dos Alunos de Graduagdo da Escola Politécnica
Universidade de S&o Paulo

r

unior

J

Fotos:
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Observagdes Finais:

A avaliagéo deste caso foi feita baseada em livros técnicos e consulta a
pessoas ligadas & area de estruturas, porém nao possui o carater legal de um
engenheiro profissional.

A Poli Jr. & formada por alunos de graduacgdo. Portanto qualquer obra ou
intervencéo que necessite da assinatura do CREA nao podera ser realizada
pela empresa.

Referéncias:
Housing defects reference manual :The Building Research Establishment defect
action sheets, British Research Establishment.; E & FN Spon, 1991.

Séo Paulo 26 de Janeiro de 2004
Ricardo T. Hoshino
Consultor Responsavel
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