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RESUMO

O presente trabalho de formatura trata do mapeamento e redesenho do processo de
alocacdo de pessoas a projetos, da unidade brasileira de uma empresa de tecnologia. O objetivo
foi identificar e propor uma solugédo aos problemas de tempo e qualidade presentes no processo.

Para identificar os problemas e causas-raiz destes foram utilizadas ferramentas Lean,
aliado aos métodos de Gerenciamento de Processos de Negocio para aprofundar a analise de
processos. Em seguida, com todos os pontos de melhoria listados, foi possivel desenhar o hovo

processo ideal a nivel macro para a empresa

Para suportar o processo com dados, foi desenvolvido pela autora um protétipo de
Sistema de Informacdo, integrando um aplicativo para entrada de dados e um dashboard para
visualizacdo dos mesmos de maneira dinamica. Para tal, foi realizado um ciclo de
desenvolvimento de um Sistema de Informacéo, com levantamento de requisitos, prototipagem,
testes e refinamento. Assim, o produto final foi um protétipo de maior qualidade para uma das
areas da empresa, escolhida para testar o sistema.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negocio. Lean Thinking. Sistema de

Informag&o. Alocagédo de Recursos Humanos. Gerenciamento de Projetos.






ABSTRACT

This study encompasses the mapping and redesign of Human Resource Allocation in
projects from the Brazilian unit of a technology company. The goal was to identify and propose
a solution to the time and quality problems present in the process.

To identify the problems and its root causes, Lean tools coupled with Business Process
Management methods to deepen the process analysis were used. Then, with all of the
improvement points listed, it was possible to design the new ideal macro level process for the

company.

To support the process with data, a prototype Information System was developed by the
author, integrating an application for data entry and a dashboard for dinamic data visualization.
To this end, an Information System development cycle was carried out, with requirements
gathering, prototyping, testing and refinement. Thus, the final product was a higher quality
prototype for one of the company's business areas, chosen to test the system and be the firts to

implement the new process.

Keywords: Business Process Management. Lean Thinking. Information System. Human
Resource Allocation. Project Management.
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1. INTRODUGCAO

Em uma empresa que entrega seus servigos por meio de projetos, nos quais 0s principais
recursos para desenvolvimento do trabalho sdo as pessoas, gerenciar a equipe é uma prioridade,
controlando a disponibilidade de profissionais para garantir o atendimento ao cliente e também
planejando contratagdes com antecedéncia. O assunto torna-se ainda mais critico quando ha
diversos projetos ocorrendo em paralelo e compartilhando recursos, o que dificulta a

visibilidade da alocacéo de cada profissional pela geréncia.

E nesse cenario que se encontra a empresa estudada neste trabalho, que além disso tem
crescido em receita, nimero de projetos e consequentemente numero de profissionais. Com
isso, é cada vez mais dificil atender os projetos com um processo de alocagdo de recursos ainda
deficitario.

Neste sentido, o presente trabalho de formatura contemplou 0 mapeamento e redesenho
do processo de Planejamento de Alocacdo de Recursos (PAR) em projetos, e seus respectivos
subprocessos, de uma empresa de tecnologia na qual a autora realizou seu estagio. Devido as
necessidades averiguadas durante esta analise, foi também desenvolvido para facilitar o
processo um Sistema de Informacéo (SI) que integra um aplicativo, para entrada dos dados de
alocacdo, e um dashboard, para a visualizagdo dos mesmos de maneira interativa, ainda como

um prototipo testado em uma das areas de negdécio.

O trabalho teve dois principais objetivos: (i) aplicar conhecimentos tedricos de
Engenharia de Producéo, adquiridos ao longo do curso; e (ii) propor uma solugédo aos problemas
do processo que impactam o dia a dia da empresa em questdo, contribuindo ja com um papel

de Engenheira a uma organizacdo que atua em um mercado competitivo.

O primeiro objetivo baseou-se na aplicacdo de ferramentas Lean, tipicamente utilizadas
em melhorias de processos de manufatura, em uma situacdo nao convencional — um processo
de apoio & entrega dos servigos da empresa estudada. Com isso, buscou-se confirmar que estes
conceitos auxiliam a identificacdo de problemas e suas causas-raiz em diferentes situacées em
que sdo empregados. Como complemento, foi aprofundado o estudo em Gestdo por Processos,
focando especialmente em métodos de analise e desenho de processos e Gerenciamento de

Projetos com foco em alocacéo de recursos.

Ja 0 segundo objetivo baseou-se em trazer uma solucdo que fizesse sentido pratico para a

empresa. Para tanto, para desenvolvimento do novo desenho de processos e Sl, este trabalho
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trouxe um estudo aprofundado da realidade de cada &rea da organizacdo, para que toda
necessidade fosse considerada no resultado final. Assim foi possivel trazer uma solucao
abrangente e a0 mesmo tempo que atende as particularidades do processo necessarias para seu
bom funcionamento. A autora pbde exercer atividades das areas de conhecimento da
Engenharia de Producéo, especialmente uma das dez definidas pelas Associacdo Brasileira de

Engenharia de Producao:

“Engenharia organizacional: conjunto de conhecimentos relacionados & gestdo das
organizaces, englobando em seus topicos o planejamento estratégico e operacional, as
estratégias de producao, a gestdo empreendedora, a propriedade intelectual, a avaliacédo
de desempenho organizacional, os sistemas de informacéo e sua gestdo e os arranjos
produtivos.” (ABEPRO, 2008).

Neste capitulo do trabalho sera introduzido o contexto competitivo no qual a empresa
se insere, o problema a ser resolvido e como ele se relaciona com o ambiente em que a

companhia atua e por fim a estrutura dos proximos capitulos.
1.1. Contextualizacéo

O presente trabalho foi desenvolvido durante o estagio realizado pela autora na unidade
brasileira da Logicalis, uma empresa britanica do grupo Datatec que passou a atuar no pais em
2008, quando houve uma fusdo com a brasileira Promon Tecnologia. Hoje a distribuicdo
aciondria consiste em 70% de participacdo da Logicalis e os demais 30% ainda pertencem a
holding Promon S.A. A empresa opera fornecendo solugdes de Tecnologia da Informagéo e
Comunicacdo (TIC) em diversas frentes, a serem detalhadas adiante, mas que se resumem em
servicos e solucdes tecnoldgicas hibridas (hardware e software) para setores de

telecomunicacdo e demais coorporacoes.

A empresa fornece além de soluc@es de infraestrutura tecnoldgica, servicos inovadores,
0s quais tém ganhado grande forga dentre os investimentos em tecnologia da informacéo (TI)
das corporagfes. Os gastos com TI nas empresas brasileiras, sejam estas publicas ou privadas,
estdo previstos em 53 bilhdes de dolares para o0 ano de 2019, o que representa um crescimento
de 7,4% referente ao valor realizado em 2018, de acordo com a consultoria IDC, lider em

inteligéncia de mercado para o setor de TIC (IDC, 2018).

Outro estudo que evidencia a situacdo dos investimentos tecnoldgicos no Brasil foi

realizado pela McKinsey, maior multinacional de consultoria estratégica, e analisou 124
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empresas de porte grande e médio de diversos setores, avaliando a maturidade tecnoldgica
destas em quatro aspectos: Estratégia (quanto a tecnologia é vinculada a visdo do negocio),
Capacidades (uso de marketing digital, e-commerce, jornadas do cliente), Organizacao
(estrutura e colaboracéao das areas de negocio e Tl, governanca e métricas) e Cultura (agilidade,
experimentacdo com tecnologia, mentalidade baseada em dados). Para tanto foi utilizada a
ferramenta Analytics & Digital Quotient (A&DQ), que estabelece uma base de pontuacéo de 0

a 100 nos quatro critérios. O resultado geral encontra-se na Figura 1.

Figura 1 — Maturidade tecnoldgica das empresas estudadas pela McKinsey

w

Lideres globais  Lideres Brasil Meédia Brasil

Fonte: elaboragdo propria com dados extraidos da McKinsey Digital and Analytics Quotient Dataset
(2018)

E interessante perceber que as empresas lideres no Brasil (em geral do setor financeiro,
de varejo e telecomunicagdes) aproximam-se em maturidade de empresas lideres globais. No
entanto ainda hd um gap entre as empresas brasileiras, havendo uma grande quantidade de
companhias dos setores industriais e de infraestrutura com menor maturidade. Porém mesmo
estas tém consciéncia da relevancia e aspiram as tecnologias de transformacéo digital no seu
planejamento de médio e longo prazo, buscando investir cada vez mais nos proximos anos,
(McKinsey, 2018). O ritmo acelerado de mudangas evidencia a realidade dindmica do setor de
TIC hoje e para 0s proximos anos.

Ainda o Anuario de Informatica Hoje (Férum Editorial, 2019), uma referéncia em
publicacdes do setor, classifica as 200 maiores empresas de Tl no Brasil, nas categorias:
fabricantes de hardware, desenvolvedores de software, e servicos de T1. Dentre o segmento de
servicos, existem trés categorias: prestadores de servicos , canais de comercializagdo
(distribuidores e revendas) e integradores, que combinam a revenda de equipamentos e
softwares de parceiros com servicos de implementacdo, suporte e manutengdo — categoria na
qual se insere a Logicalis, tendo como principais parceiros Microsoft, Cisco, IBM, entre outros.

Para este segmento, o crescimento de receita liquida tem sido expressivo a cada ano (Figura 2).
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Figura 2 — Receita liquida do mercado de Servicos de TIC no Brasil (bilhGes de R$ / ano)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Forum Editorial (2019)

E neste ambiente de crescimento que a Logicalis se situa, enfrentando acirrada
competicdo com grandes nomes do mercado de inovacdo e buscando diferenciar-se pela
qualidade do servico prestado e pela expertise dos seus profissionais, que séo referéncia
especialmente nas tecnologias de Redes e Mobilidade dentro do setor de telecomunicagdes. O

detalhamento das solucGes fornecidas pela empresa esta exposto na Figura 3.

Figura 3 - Solugdes fornecidas pela Logicalis no Brasil

Nuvem Seguranga Transformacio Digital

= S L L
m Solugdes de ZEEAN Solugdes que asseguram a O @ Especialistas nas principais
Armazenamento e \ S/ protecio, a integridade e a - —  tendéncias do setor de TI,

N4 - FRE N .
processamento de dados. N4 confidencialidade das 2 Mo/~ como Internet das Coisas,
) informacdes corporativas, N Blockchain, Inteligéncia
Artificial, ete.
Mobilidade Social Redes

r Solugdes para acesso B¢ 0.8 Teenologias modernas para Projetos de infraestrutura e
movel, desde Wi-fi até o /4=2 coorporagoes, que encurtam configurag¢io de redes para
) novas tendéncias de =4 distincias ¢ trazem

concctividade. eficiéncia na comunicagio e
colaboracio.

trafego de dados
corporativos ou para
operadoras.

Servigos Consultoria Software

Manutengdo até terecirizagdes tecnolégica do cliente ¢ < //ﬂ> desenvolvidas internamente
- planejamento da melhor 4 ou softwares de Mercado
incluindo o Optimal Service solugdo de acordo com sua para otimizagao de
Center — Helpdesk. necessidade. processos.

@ Desde contratos de Suporte e Anélise da situacio Solugdes de Software

totais do ambiente de TI,

Fonte: Logicalis (2019)

A empresa estrutura seus times conforme essa divisao, separando os profissionais por
seus conhecimentos técnicos, e também de acordo com os tipos de clientes atendidos, ou seja,
diretorias diferentes atendem segmentos especificos de clientes, como segmento bancario, de
telecomunicacgdes, de varejo e assim por diante. A estrutura organizacional detalhada da

empresa é descrita no item 3.1 deste trabalho.
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Quanto ao porte da empresa, globalmente a Logicalis conta com mais de 6.000
funcionarios e presenca em 25 paises, sendo 11 deles na América Latina — operacdo mais
relevante, de onde provém 37% de sua receita. Ainda, é importante ressaltar que desde 2008 a
empresa tem crescido em receita e nimero de funcionarios no Brasil, 0 que tem impactado o

planejamento e a estrutura organizacional. (Logicalis, 2019)

Figura 4 - Numero médio de funcionarios nos tltimos 11 anos na Logicalis Brasil

Numero médio de funcionarios — Logicalis Brasil

27.3% de crescimento nos
313 316 ultimos 3 anos

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 out/19
Fonte: Logicalis (2019)

Ainda, no ano de 2019 a Logicalis foi colocada como a 292 entre as 200 maiores
empresas do setor de TIC atuando no Brasil, em relacdo a receita liquida proporcional ao seu
porte. Dentro da categoria especifica em que atua de integradores de TI, ela se situa em segundo
lugar, em comparacdo com outras 32 empresas. Seus principais competidores sédo a Tivit,
primeira colocada na categoria, Sonda IT e Stefanini em terceiro e quarto lugares

respectivamente (Férum Editorial, 2019).

O estagio foi realizado especificamente na area de Consultoria onde a autora esta
atuando ha 8 meses, responsavel por apoiar projetos externos, em geral de melhoria de
processos relacionados a TI, e projetos de melhoria interna, como o proprio trabalho de

formatura desenvolvido como entrega para a Logicalis.

1.2. Problema e motivacéo

Logo nos primeiros meses do estagio, ja foi relatado a autora pelos gerentes da area de
Consultoria que o processo atual de alocacéo de recursos apresentava problemas em dois
aspectos: definicdo da equipe quando iniciam-se novos projetos e reporte de dados de alocagéo
a diretoria de Planejamento, no processo chamado de PAR (Planejamento de Alocacdo de
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Recursos), que consiste no envio mensal de uma planilha contendo a previséo de alocacdo dos

profissionais em projetos para 0s proximos meses.

O primeiro problema séo os eventuais atrasos em inicio de projetos, decorrentes do
excesso de tempo que se leva para alocar recursos e montar uma equipe. Como sera explicado
adiante, o controle de alocacgdes € realizado de forma manual, sendo necessario consultar-se
cada recurso individualmente para levantar sua disponibilidade. Especialmente conforme as
equipes técnicas crescem, realizar o controle manual das alocagdes toma ainda mais tempo dos

gerentes.

A partir desta primeira evidéncia de problemas, a autora se reuniu com a supervisora de
Planejamento, que a familiarizou com o PAR e exp0s a necessidade de melhorar o processo em
nivel organizacional, pois havia diversos subprocessos distintos e desconhecidos, tanto de
registro das alocagcfes quanto de preenchimento da planilha de previsdes reportada a area de
Planejamento. Com uma série de inconsisténcia nos dados e previsdes incorretas, a informacéo
gerada ndo suporta o planejamento de contratacdes e demissfes, que hoje é feito apenas de
maneira qualitativa. H4 entdo um problema de qualidade.

Assim, a autora se responsabilizou por estudar e propor melhorias ao processo de
alocacdo de profissionais a projetos. Para tal, foram entrevistados 13 profissionais de diferentes
areas envolvidos no processo atual do PAR, tomando-se conhecimento de subprocessos e
ferramentas de controle de alocacédo diversos, além de pontos de vista diferentes, retratando a
variedade de tipos de projeto que a empresa oferta e como as necessidades de planejamento de
alocagéo séo diferentes em cada uma delas. Em todos os casos foram coletados muitos pontos
de melhoria. Inclusive, deparou-se com uma série de tentativas isoladas de diversas areas em

realizar melhorias, mas que nao ganharam forca por ndo serem completas o suficiente.

1.3. Estrutura do trabalho

Para propor melhorias em relagéo a situagdo atual e baseando-se nos conhecimentos
adquiridos ao longo do curso de Engenharia de Producdo, este trabalho estd divido em seis

capitulos.

No primeiro se introduziu e contextualizou o problema. No segundo capitulo sera

realizada a revisao bibliografica de temas pertinentes e que auxiliaram a fundamentacdo do
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trabalho. Em préximo esta sera aplicada para relatos das entrevistas e diagnostico final dos

problemas e causas-raiz.

No quinto capitulo seréd estruturada a solucdo ideal, tanto em aspectos de processo
quanto ferramenta, que a autora criou para apoiar 0 processo com dados. Por altimo, serdo

apresentadas as conclusées do trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo referenciados os principais materiais consultados durante o
desenvolvimento do trabalho, dentro de cada tema ligado & problemaética e solugdo e que

proporcionaram o embasamento tedrico, a saber:

e Lean Thinking, ou Pensamento Enxuto, como forma de localizar e remover
desperdicios;

e Gerenciamento de Processos de Negdcio, concentrando-se em como realizar uma
analise de processos e propor uma situacéo ideal;

e Gerenciamento de Projetos, com foco nas melhores préaticas para alocagdo de
recursos humanos segundo modelos classicos de gerenciamento e também modelos
ageis (Scrum);

e Sistemas de Informacdo, focando em definir os passos de construcdo de um Sl,
apresentando-se duas alternativas para tal.

Apdbs ter exposto devidamente cada tema, o item 2.6 tratard da metodologia final
selecionada, que posteriormente foi aplicada durante a analise do problema e situacao atual, e
durante o desenvolvimento da solugdo — capitulos 3 e 4 respectivamente.

2.1. Lean Thinking
2.1.1. Toyota Production System

O modelo de producdo chamado de Toyota Production System ou TPS se desenvolveu
ao longo dos anos de 1945 a 1975, em grande parte com sob a lideranca de Taiichi Ohno, um
grande mestre da gestdo industrial. O principio fundamental desta forma de gerenciamento é
eliminar tudo que ndo agrega valor, dai a denominacdo enxuta ou Lean. Nos proximos subitens
serdo listados os conceitos extraidos do livro “Toyota Production System: Beyond Large Scale
Production” (Ohno, 1988), uma transcri¢ao em inglés da edi¢do original japonesa Toyota seisan
hdshiki (Ohno, 1978). Nele Ohno descreve os conceitos chave da filosofia Lean, que assim
pode ser chamada por ir além de ferramentas e métodos, englobando linhas de pensamento e

julgamento proprias.

2.1.1.1. O conceito de Valor
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Na perspectiva do cliente que consome um produto ou servico, valor é qualquer acdo
ou processo pelo qual um cliente estaria disposto a pagar. Considerando o processamento de
um material até se tornar um produto acabado, o que agrega valor sdo as operacoes que de fato
estdo transformando o material. OperacOes de transporte, retrabalhos e esperas ndo modificam
0 material, agregando custo e ndo valor. Quando maior a propor¢édo de tarefas que agregam

valor versus as que apenas agregam custo, maior a eficiéncia de trabalho.

Ainda nesse sentido, Ohno cita que caso 0s gerentes pensem que o lucro é igual ao preco
subtraindo-se o custo de producdo, coloca-se a culpa dos custos no cliente (preco). Porém em
uma inddstria competitiva, como a automobilistica, a lucratividade surge quando se reduz os
custos, em especial os custos que ndo agregam valor. Nessa industria, se o preco é alto para
cobrir os custos de producdo, o cliente ndo comprara o produto, porque o seu valor ndo sera

compativel ao prego.

2.1.1.2. O conceito de Desperdicio

Proximo ao conceito de valor vem o conceito de desperdicio. As operacfes que ndo
agregam valor sdo consideradas desperdicios, ou muda, em japonés. O passo preliminar para a
aplicacdo do TPS ¢ identificar completamente os desperdicios e elimina-los. Ohno cita sete

desperdicios mais comuns:

e Desperdicio de superproducdo: produto acabado disponivel em quantidade superior a

demanda, devido a producdo em ritmo mais rapido que o necessario, ou realizada antes
do necessario;

e Desperdicio de tempo (espera): tempo ocioso em que se aguarda um material,

informacdes, a finalizacdo de uma operacao, etc.;

e Desperdicio na movimentacdo: movimentacdo desnecessaria do operario pela fabrica,

ou movimentagdo desnecessaria das méos para alcancar uma ferramenta, por exemplo;

e Desperdicio do processamento excessivo: etapas redundantes ou desnecessarias do

ponto de vista de agregacgéo de valor, como uma pega com quatro parafusos que poderia
ser fixada com apenas dois;

e Desperdicio de estoque (inventario): material finalizado em espera;

e Desperdicio no transporte: movimentacdo de produtos, ferramentas e materiais

desnecesséria a execucdo das atividades;
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e Desperdicio de fabricacdo de produtos defeituosos: desperdicio de recursos materiais e

de processamento ao se produzirem pegas ou produtos defeituosos. Também esta
associado a retrabalhos, que seguem a mesma ldgica de desperdicio.

Ainda, Ohno diferencia os desperdicios em dois tipos, 0s movimentos desnecessarios e
repetitivos que devem ser eliminados imediatamente, como aguardar ou empilhar pecas, e o
trabalho sem valor agregado, que ndo transforma o produto, mas que nas condigdes atuais €

necessario para a produgdo, como abrir uma caixa com matérias primas.

Outro tema relevante neste assunto € que a falta de padronizacdo e racionalizagdo do
trabalho criam desperdicio (muda), irregularidades (mura) e sobrecarga (muri) nos
procedimentos e horas de trabalho que eventualmente levam a producdo de produtos

defeituosos.

2.1.1.3. Just-in-time

Um pilar do TPS é o Just-in-time, gque significa em um processo de fluxo, que as partes
necessarias para o processamento estardo disponiveis no momento e na quantidade necessaria,
e ndo mais ou menos do que isso. Uma empresa que busca estabelecer esse fluxo puxado, em
que a demanda indica quanto produto é necessario, o que indica quantas pecas sdo necessarias,

e assim por diante, € uma empresa que esta proxima de atingir o estoque zero.

2.1.1.4.  Autonomacao

O segundo pilar citado por Ohno para o TPS é a autonomacéo, ou automagao com um
toque humano. Essa denominacdo vem do conceito de que as méaquinas tradicionais nédo
conseguem perceber quando um produto defeituoso é gerado, e continuam operando e gerando
centenas de pecas defeituosas. Com um toque humano, a maquina para instantaneamente assim
que algo da errado, por exemplo um tear que para no instante que um dos fios escapa ou estoura.
Assim, uma méaquina como autonomacgédo € uma que tem um sistema de parada automatica ao
sinal de erros. Com isso, 0 operador pode se dedicar a outras tarefas e ndo precisa vigiar a

maquina, atuando apenas no caso de parada.
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2.1.1.5. Trabalho em equipe, trabalhador polivalente e respeito ao
individuo
Um dos temas mais contrastantes presente no TPS em rela¢do ao sistema americano de
producdo, é o conceito do trabalhador polivalente, que ndo fica dedicado apenas a uma maquina,
mas que resolve problemas proativamente e tem varias habilidades. Nas palavras de Ohno “O
homem tem que fazer coisas edificantes e interessantes, ndo ficar parado observando uma
maquina. Isso faz com que um funcionario possa realizar mais atividades, havendo maior
produtividade.” (Ohno, 1988). Ainda, a eliminagdo de trabalhos desnecessarios e sem sentido

aumenta o valor do trabalho para os trabalhadores.

2.1.1.6. Poka Yokes

Um conceito interessante para prevenir falhas e ndo as remediar, ¢ o “fool proofing”,
chamado de Poka Yoke. A ideia é fazer com que se haja um problema seja no material, no
posicionamento da ferramenta, ou uma irregularidade de um peca entre um processo e outro,
existam mecanismos que impegam que 0 processo continue, por exemplo: a maquina ndo inicia

a menos que a peca encaixe em uma placa de metal que impde o posicionamento correto.

2.1.1.7. Gestao a vista

A gestdo a vista consiste em manter os dados relevantes do processo, como indicadores
e metas de producdo visiveis a todos, geralmente em quadros dispostos proximos as areas
produtivas. A principal vantagem é que isso faz com que os problemas sejam trazidos a tona e

possam ser resolvidos em time, fortalecendo os envolvidos.

2.1.1.8.  Cinco porqués

Ao se deparar com um problema, Ohno propde que se pergunte o0 porqué cinco vezes.
Com este método é possivel chegar a verdadeira causa de determinado problema e ai sim ataca-
lo, em vez de se ater apenas aos motivos mais ébvios. Um exemplo citado por ele é de uma

maquina que parou:

(1) Por que a maquina parou? Houve uma sobrecarga e o fusivel explodiu.
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(2) Por que houve uma sobrecarga? O rolamento néo estava suficientemente lubrificado.

(3) Por que nao foi suficientemente lubrificado? A bomba de lubrificacdo ndo estd bombeando

o suficiente.
(4) Por que ndo estava bombeando o suficiente? O eixo da bomba estava gasto e chocalhando.
(5) Por que o eixo estava desgastado? N&o havia filtro preso e sucata de metal entrou.

Com esse método foi possivel descobrir que era necessario reparar o eixo da bomba para que o
fusivel ndo explodisse novamente daqui a pouco tempo. No entanto, a depender do caso pode-
se chegar a causa raiz em menos de cinco porqués, e em alguns casos sera necessario perguntar

mais do que cinco vezes.

2.1.1.9. Kanban

Na indUstria automobilistica, o produto final € composto por uma grande quantidade de
pecas menores, que sao montadas sucessivamente até formar um automével. Ohno propde que
0 processo seja analisado ao contrario, que o processo posterior va até o anterior coletar as pecas
necessarias nas quantias necessarias. Esse processo de indicagdo entre os processos é chamado
de Kanban (placa de sinalizagdo em japonés). Assim, reduz-se o estoque intermediario, sendo

reposta apenas a quantidade necessaria indicada pelo Kanban.

2.1.1.10. Melhoria de trabalho versus melhoria de equipamento

Segundo Ohno, os planos para melhorar a produgédo podem ser divididos em (i) melhoria
do trabalho, como estabelecer padrdes de trabalho, redistribuir trabalho e indicar claramente os
locais onde as coisas devem ser colocadas; e (ii) melhoria do equipamento, como comprar novas

maquinas. A melhoria do equipamento exige dinheiro e ndo pode ser desfeita.

No TPS o primeiro tipo de melhoria deve ser feito primeiro. Assim somente apds estudar
devidamente uma melhoria e organizar o trabalho é que faz sentido investir em uma melhoria
de equipamento. Caso acontega 0 contrario, corre-se 0 risco ter uma maquina que embora traga

uma pequena reducdo de custo, custa muito para ser implementada.

2.2. Ciclo PDCA
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De acordo com Werkema (1995) o Ciclo PDCA trata-se de um método gerencial
utilizado em tomada de decisdes que visa garantir que as metas definidas e necessarias para a
sobrevivéncia de uma organizacgéo sejam alcangadas. Fonseca e Miyake (2006) completam essa
definicdo ao afirmar que o PDCA se trata de um método para resolugdo de problemas

organizacionais que indica o caminho a ser seguido para a alcance das metas.

Este método foi desenvolvido por Walter A. Shewart nos anos 30 e foi aprimorado por
William Edwards Deming na década de 50, época em que passou a ser empregado nas empresas
japonesas que buscavam o aumento da qualidade em seus processos (DAY CHOUW, 2007).

Basicamente, o ciclo PDCA consiste em 4 etapas bem definidas e distintas: Plan, Do,
Check e Action ((DAYCHOUW, 2007). A primeira fase (P, onde Plan equivale a Planejar) é
caracterizada pelo estabelecimento do plano de a¢des para melhoria, ou seja, onde sdo definidos
0s objetivos, estratégias e acdes quantificaveis e quais serdo os métodos utilizados para que

essas defini¢bes sejam alcancadas.

A segunda fase (D, onde Do equivale a Executar) consiste na fase de execuc¢do do que
foi planejado na fase anterior, onde € realizada a capacitacdo da organizacdo - aprendizagem

individual e organizacional - para que ocorra a implementacao do que foi planejado.

A terceira fase (C, onde Check equivale a Verificar) consiste na coleta e comparagédo
dos dados obtidos na execucdo com as metas estabelecidas no plano, verificando-se se 0s

resultados estéo sendo atingidos.

Por fim, a quarta etapa (A, onde Act equivale a Agir) se encarrega por realizar as
correcdes necessarias levantadas na fase anterior. Se um dado coletado estiver fora do padrédo
estabelecido para o processo, este problema no processo necessitara de uma atuacao. Esta fase
envolve a busca pela melhoria continua, em que o plano original € revisado e o processo PDCA

é repetido até que o resultado padréo seja atingido.

2.3. Gerenciamento de Processos de Negdcio

Segundo a Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negdcio
(ABPMP, 2013), referéncia global no tema, um processo é uma agregacdo de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados.

Ou seja, sdo atividades interligadas que visam atingir um objetivo.
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Ja um processo de negdcio é um trabalho que agrega valor para os clientes diretamente
ou indiretamente, apoiando ou gerenciando outros processos. Assim, um pProcesso primario
atende diretamente o cliente, um processo de suporte entrega valor a outro processo e um
processo de gerenciamento desenha, controla e melhora outros processos. E interessante
pontuar que o conceito de “cliente interno” ¢ considerado um equivoco, pois 0 Unico cliente
pelo qual se mobilizam recursos para entregar valor € um externo a organizacdo (ABPMP,
2013).

Segundo Carvalho et al apud Harmon (2013), o Gerenciamento de Processos de
Negdcio ou Business Process Management (BPM) tem origem em trés abordagens distintas: a
de gestdo de negdcio; a de gestdo da qualidade total e a de tecnologia da informacdo. Assim,
trata-se de uma disciplina gerencial, ou seja, um conjunto de capacidades, politicas, estruturas
organizacionais e principalmente, que se ocupa de aliar estas a estratégia das organizacdes.
Assim, ela ndo é apenas uma metodologia ou agrupamento de ferramentas. Os beneficios de se

implementar o BPM séo inimeros, porém o principal é o impacto positivo no cliente.

O BPM propde a aplicagdo de um ciclo continuo de gerenciamento dos processos de
uma organizacao (Figura 5). Na propria literatura do BPM CboK é feita a referéncia deste ciclo
com o PDCA proposto por Deming e exposto no item anterior deste trabalho, sendo que as fases
de Planejamento, Analise e Desenho se enquadram como “Plan”, Implementagdo seria o “Do”,
Monitoramento e Controle o “Check” e o Refinamento o “Act”. No entanto é ressaltado que
estas fases sdo apenas um guia, sendo necessario adaptar o ciclo conforme o processo.
(ABPMP, 2013).

Figura 5 — Ciclo de vida BPM tipico

Monitoramento

Fonte: extraido de BPM ChoK (2013)
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Os aspectos de Planejamento, Analise e Desenho serdo 0s mais presentes nesse trabalho
de formatura, assim, serdo melhor detalhados. Iniciando-se pela etapa de Planejamento, 0 BPM
estipula que a principal atividade é definir quais processos serdo abrangidos, qual o escopo da
andlise a ser realizada, ou seja, até onde ird avancar e quanto se ira envolver as areas de negocio.
Nesta fase também é primordial definir qual a saida do processo e por qué esté € valiosa para o
cliente (ABPMP, 2013).

Para tal, na etapa de Planejamento é necessario compreender corretamente o contexto
em que 0 processo ocorre e como ele se encaixa na arquitetura corporativa. As principais

questdes a serem colocadas neste momento sdo:

e Como o0 processo se encaixa na entrega de valor da empresa?
e Porque o processo foi criado?
e O que desencadeou a necessidade de analisar 0 processo?

e O processo € critico?

Seguindo para a proxima etapa, quando desvios no desempenho do processo séo
identificados, a Andlise de Processos permite propor uma solucdo corretiva ou mudanga no
processo. Problemas de desempenho podem se manifestar por exemplo por evidéncias de
qualidade ndo aceitavel do produto ou servico, neste caso a analise de processos pode ajudar na
identificacdo das causas-raiz. A principal ferramenta utilizada pelo BPM para identificacdo
completa do processo é o método dos 5W1H. No entanto, além de apenas perguntar “O que?”
pergunta-se “O que deveria ser feito?”, ou além de apenas “Quem?” pergunta-se “Quem deveria
fazer?”, sempre em busca de localizar melhorias no processo. Outra técnica utilizada € compilar

0s problemas e oportunidades em uma tabela, conforme se coletam insumos nas entrevistas.

Figura 6 — Os 5W1H — metodologia muito utilizada no BPM

What — O que? Why — Por que? Where — Onde?

When - Quando? Who — Quem? How — Como?
Fonte: elaboracao propria

Assim, nessa fase devem ser realizadas as perguntas que irdo ajudar a delinear o
processo atual, os problemas presentes e as respectivas causas-raiz. Algumas questdes chave a

serem realizadas nessa fase podem ser, mas néo se limitam a:
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e Quantas vezes cada agente interage com o processo? Ha redundancia?

e Ha quantos handoffs, ou trocas de informacéo, no processo?

e Quais sdo os gargalos do processo, que geram atrasos?

e Qual o custo total do processo? Ele pode ser reduzido com a automacéo de tarefas?

e Adivisdo das tarefas entre cada agente esta adequada?

e Os agentes possuem o conhecimento necessario ou sdo treinados para realizar as tarefas
do processo?

e Existem pessoas em fungdes consideravelmente similares realizando tarefas diferentes
ou realizando tarefas similares de maneira diferente?

e Quais sdo os problemas, questdes de qualidade e governanca e por que eles estdo
ocorrendo?

e Como a operacdo pode ser o mais eficiente possivel (eliminar atividades

desnecessarias)?

J& na fase de Desenho, utilizam-se todos os insumos coletados até entdo para definir
corretamente 0 novo processo. Os processos podem ser modelados para prover dados de
integracdo entre processos, para fins de Tecnologia da Informacéo (T1), da Qualidade e outros
(VALLE e OLIVEIRA, 2009). E importante que o processo seja desenhado considerando as
necessidades dos agentes, pois um desenho teorico e distante da realidade ndo consegue ser
implementado, ainda que seja a melhor solucéo possivel. A ABPMP também cita que outro
fator importante é a compreensdo da cultura da empresa e sua capacidade de se adaptar a
mudancas (ABPMP, 2013).

Nesta fase, a simplicidade no desenho de processos também é um ponto muito
importante: “Os clientes estdo cada vez mais sobrecarregados de complexidade desnecessaria

e buscam uma forma de viver maios fluida e simplificada. Simplificar, simplificar, simplificar.”

(ABPMP, 2013)

Para tal é citada a Teoria do Um, em que se busca entregar o produto ou servi¢co em
apenas uma atividade, com apenas uma pessoa (ou mesmo sem a¢do humana), em apenas um
lugar, em um mesmo tempo. Se nédo for possivel, mais um recurso é adicionado e o fluxo de
atividades é refeito. Outra abordagem citada para essa fase € a de ndo definir processos para o
desenho, apenas regras e permitir o surgimento espontaneo da ordem com base nessas regras.

Esse € o conceito de “ordem espontanea” (ABPMP, 2013).
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Posteriormente na fase “Do” ¢ desenvolvido o desenho detalhado e é feita a
implementacdo da mudanca. O BPM evidencia a necessidade de gerenciar o desempenho dos
processos por meio de métodos adequados de controle. Segundo Carvalho et al (2013): “A
pratica de medicdo, monitoramento e controle de processos compreende as atividades de
registrar o desempenho dos processos ao longo do tempo, suportando assim as préaticas de
planejamento de BPM, modelagem e melhoria de processos (HERNAUS et al., 2012; VALLE
& OLIVERA, 2009).” A partir dai, com dados de controle adequados, pode-se realizar a fase
“Check”, identificando pontos de melhoria nos indicadores ao analisar o esperado e o real, e

“Act”, realizando o refinamento dos mesmos ao solucionar os problemas relacionados.

2.4. Gerenciamento de Projetos — enfoque em alocacao de recursos humanos
2.4.1. Project Management Body of Knowledge

Conforme definicdo presente na sexta edicdo do Project Management Body of
Knowledge, ou PMBoK, o material de referéncia para gerenciamento de projetos, um projeto
consiste em um esforco temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado
Unico (PMI, 2017).

Ja o gerenciamento de projetos consiste em aplicar conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para que este cumpra seus requisitos. Estes
requisitos podem ser: cumprir o que foi acordado com o cliente, aumentar chances de sucesso

ao reduzir riscos, otimizar o uso dos recursos organizacionais gerenciando restricoes.

Ainda, o gerenciamento deve ocorrer em dez areas distintas de um projeto, chamadas
de Areas de Conhecimento, que sdo definidas por seus requisitos de conhecimento, e 0s
seguintes elementos que as compdem: praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas. Nove

das dez areas descritas no PMBoK (2017) séo:

e Gerenciamento da integracdo do projeto — atividades para coordenar e unir as diversas

atividades de um projeto em uma direcao coesa;

e Gerenciamento do escopo do projeto — atividades para garantir que 0 processo cumpra

todo o trabalho necessario e acordado com o cliente, e apenas 0 necessario;

e Gerenciamento do cronograma do projeto — processos e atividades que controlam a

duracgéo do projeto para término na data prevista;
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e Gerenciamento dos custos do projeto — atividades de planejamento e estimativas

orcamentarias, para garantir que o projeto permaneca dentro do orcamento aprovado;

e Gerenciamento das comunicacBes do projeto — inclui 0s processos necessarios para

gestdo completa das informagdes do projeto, desde o planejamento, distribuicéo,
armazenamento e organizacao das comunicagoes;

e Gerenciamento de riscos do projeto — processo de identificacdo e analise de riscos,

planejamento de acOes de resposta, implementacdo das mesmas caso faca-se necessario
e continuo monitoramento de riscos durante o projeto;

e Gerenciamento das aquisi¢des do projeto — processos para adquirir produtos ou servigos

externos a equipe do projeto.

e Gerenciamento das partes interessadas do projeto — processos para identificar 0s

stakeholders que podem ser impactados ou impactar o projeto, seja diretamente, como
o cliente e patrocinadores, ou grupos, organiza¢des e membros da comunidade; analisar

a expectativa destes stakeholders, e gerenciar seu envolvimento no projeto.

A décima area de conhecimento citada, a ser tratada neste trabalho com maior detalhe,
€ 0 gerenciamento dos recursos do projeto. Os recursos podem ser fisicos, como equipamentos,
materiais, instalagdes e infraestruturas, ou podem ser recursos de equipe, que se referem aos
recursos humanos. Os membros da equipe podem ter varias habilidades distintas, atuar em
tempo integral ou parcial nos projetos, e podem ser acrescentados ou removidos da equipe do

projeto ao que este progride (PMI, 2017).

Esta Area de Conhecimento, conforme diretriz presente no PMBoK (2017), inclui os
processos para identificar, adquirir e gerenciar 0s recursos necessarios para que possa ocorrer a
conclusédo bem-sucedida do projeto. Esses processos ajudam a garantir que 0s recursos certos
estardo disponiveis para o gerente do projeto e a sua equipe na hora e no lugar certos e que
consequentemente evitem-se estouros de orcamento, prazos perdidos, retrabalho, partes
interessadas insatisfeitas e a perda de reputacdo da empresa em seu segmento. OS processos

podem ser desdobrados da seguinte maneira:

e Planejar o Gerenciamento dos Recursos — 0 processo que inicialmente define como

sera estimado, adquirido e gerenciado 0s recursos, ou seja, estabelece todos 0s

processos a serem seguidos nesta area de conhecimento;
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e Estimar os Recursos das Atividades — 0 processo de estimar o tipo, a quantidade e o

momento em que cada recurso serd necessario no projeto. Para tal, é recomendado
basear-se em dados historicos e registros de licbes aprendidas;

e Adquirir Recursos — 0 processo de obter os recursos fisicos e 0s recursos de equipe

necessarios, seja negociando com outras equipes de projeto, contratando novos
membros ou terceiros necessarios para concluir o trabalho do projeto;

e Desenvolver a Equipe — 0 processo de aprimorar competéncias técnicas e relacionais

pelo beneficio do desempenho do projeto;

e Gerenciar a Equipe — o0 processo de acompanhar o desempenho dos membros da

equipe, fornecendo feedback, resolvendo problemas e gerenciando mudancas;

e Controlar os Recursos fisicos — 0 processo de controlar os recursos fisicos atribuidos

e alocados ao projeto estejam disponiveis conforme planejado, bem como monitorar
0 uso planejado versus o uso real de recursos, e executar agdes corretivas, conforme

necessario.

Para os processos de estimar, adquirir e gerenciar os recursos de equipe, 0 PMBoK
(2017) ressalta alguns documentos essenciais que atuam como entradas de dados: o cronograma
do projeto, politicas e procedimentos de mobilizacdo de recursos humanos, informacdes

histdricas sobre projetos similares e os calendarios dos recursos.

Os calendarios de recursos consistem em registros da disponibilidade de cada
profissional nas equipes de projeto, delimitando até quando ele participara do projeto, datas de
férias, além de informacGes sobre habilidades dos profissionais, nivel de experiéncia, assim

como localizagdo geografica (PMI, 2017).

Dessa maneira, a visdo classica sobre Gerenciamento de Projetos prevé o gerenciamento
de equipe e as atividades relacionadas como uma série de processos com entradas e saidas

definidas, e que utilizam ferramentas de dados para suporte as decisdes.

Ainda, para Cleland e Ireland (2008) uma importante ferramenta para gerenciamento de
recursos humanos é o diagrama de Gantt, pois auxilia a visualizagdo da duragéo dos projetos, a
determinacdo dos recursos necessarios, € 0 monitoramento da sucessdo e progresso temporal
das tarefas. Outra ferramenta citada pelos autores é o uso de Full-Time Equivalents (FTES) para
planejar a equipe em longo prazo, estimando recursos necessarios em um portfélio de projetos.
Esta € uma forma de mensurar o esfor¢o necessario para cumprir determinada atividade com

base no tempo de trabalho de um funcionario em periodo integral durante determinado tempo,
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ou seja, 160 horas de trabalho em um més equivale a um FTE em jornada de 8 horas diérias.
Na prética, se um projeto exigira o trabalho de 3 pessoas em tempo integral durante certo tempo,
ele demanda 3 FTEs.

A Figura 7 ilustra um estudo de caso proposto pelos autores, que evidencia o beneficio
de se estimar os recursos humanos por FTESs. Para o novo projeto que se iniciara, ha uma lacuna
de 3,5 FTEs, 0 que indica que deverdo haver contratacbes ou negociacdo entre 0s recursos que
ndo estdo alocados a missdes criticas (CLELAND e IRELAND, 2008).

Figura 7 — Alocacao de recursos a um portfélio anual de projetos
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Fonte: CLELAND e IRELAND (2008)

2.4.2. Scrum

Outra forma de gerenciamento de projetos em muita evidéncia nas Ultimas décadas sdo
0s métodos ageis, em especial o Scrum. Esta metodologia surgiu da parceria de dois
profissionais experientes em projetos de software, Jeff Sutherland e Ken Schwaber em 1995.
Em sua obra de 2004, Schwaber menciona que o framework surgiu da necessidade de tornar o
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de Software mais dindmicos, com maior
flexibilidade, capacidade de reagir a mudancas nos requisitos dos clientes e mais eficientes,

reduzindo as esperas entre desenvolvimentos sequenciais de elementos de software.



46

O autor cita que no geral os projetos de desenvolvimento de software tém requisitos
complexos, pois costuma-se haver diferentes partes interessadas, com diferentes necessidades
— as quais também mudam frequentemente e sdo dificeis de articular. Com isso em mente, 0
gerenciamento de projetos tradicional, previsto pelo PMBoK e mesmo especificamente na area
de desenvolvimento de Software por metodologias como da IBM no anos 90, preveem o
trabalho categoricamente definido e sequenciado segundo uma logica temporal. Assim, um
profissional responsavel por documentar o codigo, s6 o fara assim que todo material

correspondente tiver sido programado pelo encarregado da tarefa antecessora.

A metodologia Scrum tem como seu cerne a iteracdo. O time, como um conjunto, se
retne a cada més e verifica os requisitos, considera a tecnologia disponivel e avalia também
sua propria capacidade e conhecimentos. A partir dai o time define coletivamente como
construird funcionalidade no Software durante o proximo més, ou seja, devera haver um

elemento entregavel ao fim de cada ciclo, ou Sprint.

A estratégia para fazé-lo é adaptada a cada dia, com base nas dificuldades que surgem
diariamente e sdo discutidas em reunifes que duram quinze minutos diariamente. Schwaber
também pontua que a criatividade do time em decidir por conta prépria o que devera ser feito é
o diferencial do Scrum. Este método de trabalho funciona com base na defini¢do de alguns

papéis e regras, definidos na Figura 8.

Figura 8 — Papéis, responsabilidades e regras no Scrum
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Sprint
Fonte: elaboracdo propria baseada em SCHWABER (2004)

A lista de requisitos no processo Scrum é chamada de Backlog do Produto. Ela é um

compilado de requisitos funcionais e ndo funcionais, que quando transformados em
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funcionalidade, entregardo valor ao cliente, ou nas palavras de Schwaber (2004) “entregara a
visdo do sistema que estd sendo desenvolvido”. O Product Owner ¢ o responsavel por priorizar
que os itens de maior valor, ou seja, que mais maximizam o retorno sobre o investimento (ROI)

do projeto, sejam transformados em funcionalidade em primeiro lugar.

Com relacdo ao gerenciamento de recursos humanos no projeto, o Scrum prevé uma
abordagem mais voltada para construcao de times com alto entrosamento e performance, com
o0 designio de projetos ao time e ndo designar pessoas aos projetos. No entanto, Schwaber afirma
que é dificil realizar esse tipo de alocacdo por conta de recursos escassos. O autor cita um caso
em gue trabalhou, no qual o time do Scrum para evitar alocagcbes em multiplos projetos, realizou
um nivelamento de suas cargas de trabalho, dividindo suas tarefas de forma multidisciplinar, e
definiram que se um recurso critico precisasse participar de outro projeto seria apenas como

orientador, mantendo seu foco em apenas um time (SCHWABER, 2004).

Adkins (2010) compartilha da mesma visdo que Schwaber, de que os projetos Agile
funcionam melhor em times coesos, e reforga que para gerenciar a equipe em projetos Scrum a
principal ferramenta é a autogestdo dos recursos, ou seja, deixar que os préprios membros do
time organizem suas atividades e sua alocacdo da maneira que julgam adequado para completar
o trabalho. Outra ferramenta também citada é a negociacdo entre times de projetos realizada

pelo ScrumMaster, no caso de compartilhamento de recursos criticos.

2.5. Sistemas de Informacéao
2.5.1. Definicdo de Sistema de Informacao

De acordo com Laudon e Laudon (2014) um Sistema de Informacéo (SI) pode ser
definido tecnicamente como uma série de componentes inter-relacionados que coletam (ou
buscam), processam, armazenam e distribuem informacao para suportar a tomada de deciséo e

promover o controle em uma organizagéo.

Além disso, um Sl também pode ajudar a geréncia a analisar problemas complexos,
criar novos produtos e obter insights com base nas informacdes. Os autores tambem ressaltam
que dados sdo matéria bruta, e a informacéo € o que se extrai dos dados, moldando-os de uma
maneira que seja inteligivel. Assim, ha um processo de entrada de dados, processamento ou

transformacéo, e como saida é gerada a informacdo. Ainda ha também a retroalimentacéo de
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dados, em que as saidas retornam para certas pessoas na organizacao e tornam-se dados de

entrada novamente, com alguma eventual correcéo.

Figura 9 — Papel de um Sistema de Informagéo

o 1
0, 2N°
fa “‘QO““
331 Brite Dish Soap 1.20 ' husst
ng al. Hill goﬂn 94 69 gg‘r’: %%%'33 Nm&
eow
331 Brite Dish Soo:r 120 "":ﬂﬂ"."'““ _LEM_N.Q. DESCRIPTION UNITS SOLD
un i
2‘ Fwyt“u.m 4 “ ys 331 Brite Dish Soap 7,156
3 smg Dish Socp 1.2 :9 231.24

Fonte: extraido de LAUDON e LAUDON (2014)

2.5.2. Tipos de Sistema de Informacao

Laudon e Laudon (2014) citam que existem quatro tipos de SI: Sistemas de
Processamento de TransacOes (SPT), que registram fluxo de materiais, vendas, folha de
pagamento, etc., respondendo perguntas de rotina; Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG),
que apoiam a tomada de decisdo em nivel de geréncia intermediaria por meio da traducédo de
dados em indicadores de desempenho; Sistemas de apoio a decisdo (SAD): utilizados para a
solucdo de problemas Unicos e de rapida mudanca, para 0s quais 0 processo para chegar a
solucdo ndo encontra-se determinado. Este sistema utiliza informacdes internas, de SPT e SIG,
mas também busca fontes externas, sendo utilizados por analistas de negocios que desejam usar
modelos sofisticados para analisar dados; Sistemas de Suporte Executivo (SSE), que visam
traduzir os dados em um nivel ainda mais macro, visando apoiar os gerentes seniores a tomarem

decisdes a nivel organizacional.

No caso dos SSG e SSE, as informacdes geralmente séo apresentadas na forma de um
painel digital, ou dashboard, que exibe em uma Unica tela graficos e tabelas dos principais

indicadores de desempenho para gerenciar determinada area da empresa.

2.5.3. Papel do Sistema de Informagédo em processos de negocios
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Além de automatizar tarefas manuais, os Sistemas de Informacéo tém o poder de alterar
o fluxo de informacdes, fazendo com que as pessoas compartilhem e acessem dados
simultaneamente, substituindo o sequenciamento pelo paralelismo nas atividades. Ainda, o
valor de um sistema de informagdo para uma empresa, bem como a decisdo de investir em
qualquer novo sistema de informacéo, é em grande parte determinado pela extensdo em que o
sistema levara a melhores decisdes de gerenciamento, processos de negocios mais eficientes e
maior lucratividade da empresa (LAUDON e LAUDON, 2014).

2.5.4. Desenvolvimento do Sistema de Informacéo

Para Reynolds e Stair (2015), o processo de desenvolvimento de um sistema de
informacdo é composto pelas seguintes partes: (i) investigacdo dos sistemas, ou entendimento
do problema; (ii) analise de sistemas, ou entendimento das solugdes; (iii) projeto do sistema,
com a selecdo e planejamento da melhor solucdo; (iv) implantacdo do sistema; e (V)

manuteng&o e revisdo de sistemas.

Figura 10 — Processo tradicional de desenvolvimento de um SlI
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Fonte: elaboragdo propria acerca do material de Reynolds e Stair (2015)
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A primeira parte, de investigagéo envolve determinar qual os problemas organizacionais
o0 sistema ira resolver, considerando os objetivos da lideranca. O resultado principal desta fase
é um projeto de desenvolvimento definido, pelo qual foram criados os problemas ou as
demonstracdes de oportunidades corporativas com as quais 0s recursos organizacionais foram

comprometidos e para os quais uma analise de sistemas é recomendada.

A segunda fase, de analise de sistemas deve responder o que o Sl precisa conter para
resolver o problema. Assim, é necessario compreender o0s sistemas atuais, suas fraquezas e

oportunidades e dai obter a lista de requisitos e prioridades do sistema ideal.
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A fase seguinte, do projeto de sistemas, se ocupa de responder como o Sl ir& cumprir 0s
requisitos, ou seja, em um nivel técnico definir qual serd o desenho do novo sistema. O projeto
do sistema ja inclui os detalhes de inser¢bes de dados, interfaces e telas, além de especificar
softwares, banco de dados, entre outros, e principalmente ja evidencia como estes componentes

se relacionam.

A implantacdo de sistemas envolve a criacdo ou aquisi¢do de varios componentes de
sistemas detalhados no projeto, reunindo-os e colocando em funcionamento um sistema novo

ou modificado. Uma atividade importante durante essa fase é o treinamento dos usuarios.

A ultima fase, de manutencdo e revisdo do sistema, tem como proposito verificar e
modificar o sistema para que ele continue a atender as necessidades de negdcio a que
inicialmente foi designado.

As vantagens de desenvolver o SI com base nessas diretrizes sdo a criacdo de uma
documentacéo ao longo do desenvolvimento, e a grande revisdo formal realizada em cada fase,
que permite o controle gerencial maximo. Como desvantagens sdo citados o dispéndio de tempo
com a criacdo e atualizacdo da documentacdo de cada fase e geralmente as necessidades do
usuario sdo mal compreendidas, ainda que exista uma lista detalhada de requisitos funcionais
(REYNOLDS e STAIR, 2015).

2.5.5. Prototipagem

Outra maneira de desenvolvimento de sistemas, citada por Laudon e Laudon, é a de
prototipagem. Nesse método ndo sdo estabelecidas fases sequenciais de levantamento de
requisitos, de sistemas, e assim por diante, no entanto é estabelecido um sistema iterativo, muito
similar ao apresentado no item 2.1.2 desde trabalho, referente ao desenvolvimento de software

no modelo Scrum.

A intencdo da prototipagem é construir sistemas minimamente viaveis, ou seja, que ja
entregam funcionalidade e incrementa-los a cada iteragdo com o feedback dos usuérios, até se

chegar a um prot6tipo operacional, a ser desenvolvido e detalhado.
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Figura 11 — Processo de prototipagem de um Sistema de Informacao
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Fonte: extraido de Laudon e Laudon (2014)

O processo € composto por quatro passos: a Identificacdo dos requisitos basicos, o
desenvolvimento de um protétipo inicial; experimentagdo do protétipo pelo usuério; e revisar

e melhorar o protétipo.

Na fase de identificacdo dos requisitos basicos, o desenvolvedor do Sl trabalha com o
usudrio o suficiente para capturar as principais necessidades. Nao € realizado um estudo longo
ou aprofundado. Assim, o protétipo acaba sendo mais pratico especialmente para
desenvolvimento de interfaces, porém tem como desvantagem, citado pelos autores, que ele
pode deixar de lado elementos importante do desenvolvimento tradicional de Sistemas, como
levantamento detalhado de requisitos e analise do sistema, podendo ser gerados prototipos mal
construidos e com pouca robustez para serem aplicados com grandes quantidades de dados, por
exemplo (LAUDON e LAUDON, 2014).

2.6. Metologia selecionada

A metodologia final selecionada inclui uma combinacgdo dos temas apresentados neste
capitulo. Com relagdo & gerenciamento de recursos em projetos, foi escolhido o modelo

proposto pelo PMBoK, com estruturas analiticas como grafico de Gantt, calendarios de
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recursos, e estimativa por meio de Full-Time Equivalents. Por mais que o processo Scrum seja
interessante para projetos de Software, a maioria dos projetos da empresa segue a metodologia

tradicional de gerenciamento de projetos, sendo entdo mais adequado este tipo de estrutura.

Além disso, a metodologia para desenvolvimento do trabalho, desde 0 mapeamento do
processo, diagndsticos dos problemas, até o levantamento de requisitos utilizou a combinacao
do ciclo PDCA modificado, proposto pelo BPM, conceitos de Lean Thinking como
identificacdo de desperdicios e os cinco porqués, até o desenvolvimento do Sistema de
Informacéo pelo método da prototipagem. A prototipagem foi escolhida porque como o Si foi
desenvolvido para a area de Consultoria, na qual se realizou o estagio, houve a possibilidade de
manter proximidade com os usuarios do sistema que proveram feedback de forma iterativa. Em
suma, a estrutura completa que guiou o desenvolvimento dos proximos capitulos do trabalho

encontra-se na Figura 12.

Figura 12 — Resumo da metodologia aplicada
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3. SITUACAO ATUAL: ANALISE “AS-IS”

Neste capitulo sera analisado o processo de alocagdo de recursos, passando primeira
reunido de familiarizagcdo com o problema e o processo do PAR, seguindo para um resumo dos
principais pontos levantados nas 13 entrevistas realizadas com diversos participantes do
processo, pontuando no item 3.2.4 os casos de excecdes ao processo padrdo. Por fim, foi
elaborado um diagndstico final com base nas ferramentas expostas no item 2.5 e com 0s

insumos coletados.

Porém, antes de iniciar a andlise faz-se necessaria a explicacdo da estrutura
organizacional da empresa, de como as areas sao segmentadas para atender o cliente, para que
entdo a compreensdo dos papéis envolvidos no processo do PAR possa ficar clara

posteriormente.
3.1. Andlise da estrutura organizacional da empresa

A estrutura organizacional da empresa pode ser simplificada da seguinte forma: areas
de negdcio, das quais participam Vendas, Pré Vendas, Operagdes e Pos Vendas, e as areas de
suporte, como RH, Administrativo, Juridico, entre outras. Dentre as areas de negdcios, hd uma

separacdo clara entre as quatro areas citadas (Figura 13).

Figura 13 - Esquema simplificado da divisdo das areas de negocio da empresa

Propostas Venda Projetos
Vendas Operagoes
Equipes comerciais Equipes que gerenciam
separadas por tipo de os projetos, separadas
cliente por tipo de cliente
Pré Vendas ResVendas

Recursos técnicos que
atuam nos projetos,
separados por
tecnologia

Equipes de vendas
técnicas separadas por
tecnologia

Fonte: elaboragdo propria
As equipes de Vendas e de equipes de OperagOes se estruturam da mesma maneira, de

acordo com o tipo do cliente. No geral a divisdo é realizada entre empresas do setor de

telecomunicagdes, referidas apenas como Telecom, e as demais empresas, referidas como



54

Enterprise. Dentro de Enterprise, ha a divisao por industrias: Enterprise Agro, Financas, Salde,

Servicos etc.

J& entre as equipes de Pds Vendas, que sdo técnicas, a organizagdo se da segundo a area
de conhecimento, ou tecnologia. Assim, ocorre a categorizagdo de acordo com os chamados
Centros de Competéncias, os campos de conhecimento tecnoldgico dentro da empresa. A

estrutura adotada atualmente é a seguinte:

Figura 14 - Centro de Competéncias Técnicas
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Fonte: elaboracéo propria

Assim, cada Coordenador de um conhecimento é chamado Coordenador de Disciplinas
(em branco na figura acima), e 0S que supervisionam mais de uma Disciplina s&o 0s
Coordenadores de Competéncias (em cinza), onde MTG significa Multi Technology Group. A
funcéo dos Coordenadores de Disciplinas é organizar treinamentos e estar atentos a atualizacédo
tecnoldgica dos funcionarios, além de serem responsaveis por coordenar a alocacdo dos
profissionais daquela disciplina em projetos gerenciados pelas equipes de Operagdes, ou seja,
sdo responsaveis por ceder recursos da Disciplina aos projetos, dentro da estrutura matricial
existente (Figura 15) e por participar junto a0 RH de contratacbes de novos membros da
Disciplina. J& os Coordenadores de Competéncias geralmente sdo profissionais com grande
experiéncia técnica, que supervisionam Disciplinas, apoiando também no processo de

contratacao.
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Figura 15 — Estrutura Matricial presente na empresa
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Fonte: elaboragdo propria

A estrutura das equipes de OperacOes pode ser resumida da seguinte maneira: (i) um

Gerente de Operacdes; (ii) um ou mais Engenheiro de Projetos (sdo Coordenadores, gerenciam

o0 dia a dia dos projetos); e (iii) um ou mais Analista de Planejamento, que possui a funcao de

acompanhar o desempenho operacional do projeto, seus custos, prazos, compra de recursos
fisicos, etc., - sdo chamados de PLs. Esses sdo o0s unicos recursos fixos das equipes de
Operac¢des. Ademais, quando se iniciam projetos, € funcdo do Gerente e Engenheiro de Projetos

requisitar os recursos para 0s Coordenadores de Disciplina.

Figura 16 - Estrutura das Equipes de Operacdes
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1 Gerente de Operagoes
1 ou mais Engenheiro de Projetos (EP)
1 ou mais Analista de Planejamento (PL)
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Fonte: elaboragdo propria
Ainda, no processo de Planejamento de Alocagdo de Recursos (PAR), que serd
detalhado a seguir, é responsabilidade do Engenheiro de Projetos atualizar os dados
mensalmente, e do Analista de Planejamento organizar os dados para envio a area de

Planejamento.
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J& o Coordenador de Disciplinas, ainda que participe diretamente do processo de cessao

dos recursos, ndo participa do reporte de dados do PAR. Além disso, ndo ha nenhum processo

atualmente que preveja a necessidade de o Coordenador controlar as alocacdes dos recursos de

sua disciplina de maneira padronizada. Com essas informacgdes iniciais, ficard mais claro o

relato das entrevistas.

3.2. Anélise do processo de planejamento de alocagdes atual
3.2.1. Familiarizagéo com o problema

A analise do processo de alocagdo de pessoas iniciou-se com conversas informais para
entendimento do contexto, e passou para uma série de entrevistas para levantamento de
oportunidades de melhoria e subprocessos distintos. O primeiro indicativo que despertou o
interesse em investigar o processo em busca de melhorias foram as queixas por parte dos
gerentes da area de Consultoria para com o processo de alocacdo de pessoas, pelo tempo
despendido trocando e-mails e ligacGes telefonicas e preenchendo mensalmente a planilha do
PAR. A primeira conversa foi realizada com um dos gerentes, e também Coordenador de
Competéncias de Consultoria, porém o subprocesso de alocacdo de pessoas seguido na érea é
distinto, sendo entdo tratado no topico 3.2.3 de excecdes. Por ora, sera descrita a segunda

reunido realizada, por sugestdo do gerente, com a supervisora de Planejamento.

Essa reunido ocorreu no dia 04 de abril, ainda no formato de conversa e ndo entrevista,
para compreensdo do contexto. A supervisora iniciou a reunido descrevendo 0 processo

completo do PAR, e qual seu objetivo.

A supervisora explicou que o PAR é um processo cujo dono é a area de Planejamento,
e que ele foi criado ha mais de 10 anos — quando a empresa ainda possuia 200 funcionarios —
tendo surgido como uma forma de reportar para a Diretoria de Operagdes qual era a previséo
de alocagdes geral da empresa, o que era discutido no inicio de cada més com os Coordenadores
de Disciplinas e Competéncias, apds o material compilado da empresa ser gerado.

O principal objetivo era avaliar o nivel de alocacdo dos profissionais de cada Centro de
Competéncias para 0s proximos meses, para que fosse concedida a liberagdo de or¢camento pela
Diretoria para novas contratacdes, verificar profissionais subalocados e possibilidade de cortes,
além de discutir demais temas pertinentes, como necessidade de treinamentos e contratacdo de

funcionarios com conhecimentos especificos.
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No entanto, esta reunido deixou de ocorrer nos Ultimos 3 anos, segundo a supervisora,
em funcéo da crescente falta de confiabilidade dos dados. Nessas reunides comecou a verificar-

se muitas falhas e incoeréncias nos dados, por exemplo:

e Profissionais que ndo tinham sido incluidos, por esquecimento;

e Profissionais que j& tinham deixado a empresa ainda constavam na lista;

e Registro de alocacdo do profissional no projeto errado;

e Previsbes de alocacdo acima de 200%, quando se soma o total previsto para

determinado profissional.

Dessa forma, os dados ndo trazem uma boa base para discussao. Apesar da baixa atencao
dada a esse material, os relatorios continuam sendo gerados mensalmente (Figura 17 — (A)
relatorio final da empresa, (B) exemplo de relatério intermediario), consumindo o tempo de

funcionarios em atividades que hoje sdo desnecessarias, de acordo com a supervisora.

Figura 17 — Relatorio do PAR consolidado (A) e relatdrio da equipe de Consultoria (B)
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Fonte: cedido pela empresa

As previsdes de alocacdes se referem a projetos em execucdo ou que se iniciardo nos
proximos meses, e sao descritas em porcentagem. A porcentagem de alocacdo do profissional
é estimada com base na quantidade de horas que ele ira trabalhar em cada projeto, sendo 5% o
equivalente a um dia completo de trabalho, numa jornada de 8 horas. Assim 100% equivale a
160 horas mensais — uma jornada de oito horas em um més de 20 dias Uteis —, e 125% equivale

ao maximo de 200 horas mensais de trabalho, que ¢ o total de 40 horas extra permitidas.
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Tendo feito essa introdugdo ao processo e a sua visdo do problema, passou-se para a
explicacdo do macro processo do PAR. O primeiro processo explicado, € o de requisicao de um
recurso pelo EP ou Gerente de OperacBes ao Coordenador da Disciplina desejada. O Gerente
se envolve nesse processo no inicio do projeto, porém as mudancas de alocagbes como férias e
folgas que ocorrem ao longo do projeto sdo de responsabilidade do EP negociar com o

Coordenador de Disciplina.

Figura 18 — Subprocesso 1: Requisi¢do de um recurso pelo EP ou Gerente ao Coordenador de
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Fonte: elaboracéao propria

Cada Engenheiro de Projetos envia os dados referentes as previsdes de alocacdo dos
profissionais nos projetos de sua responsabilidade ao Analista de Planejamento até o dltimo dia
atil do més e o Analista compila os dados da equipe em apenas uma planilha. Depois salva o

documento em uma pasta do diretdrio de Planejamento.

Figura 19 - Subprocesso 2: Preenchimento do PAR pelo EP e PL

o

€

E ]
E E‘;‘ Pedlir para EPs I Cobrar ompilar dados 'gfé:lvar planilha em
5 | = enviarem os envio dos de todos os EPs pasta do diretorio
E % dados do PAR dados da equipe de Planejamento
g | & |Ultima semana
e - A
g 2 | decadamés
2 | B
g | <
@
"
k] r 3 T
E Até Gltimo Preenchimento Envio da
° dia util do direto na planilha por
® 2 - k
s 2 més Planilha PAR e-mail
3 J

5
E 5 1 r

N o . - —_——

a ] éﬁtuahzar dados de alocagdes Envio dos dados
é g previstas para projetos de sua ——— no corpo do e-
@ responsabilidade mail
5| £ L
] @
& 2 ()

w Envio dos dados

por
ou Whatsapp

Fonte: elaboracédo propria



59

Em seguida ocorre o subprocesso final, de compilacéo de dados de toda a empresa. Ele
deveria iniciar no primeiro dia util do més, porém como os PLs atrasam até 5 dias para colocar

os dados no diretorio de Planejamento, este subprocesso final também atrasa.

Figura 20 - Subprocesso 3: Compilagéo final dos dados
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Fonte: elaboragdo propria

Ainda, a supervisora mencionou que desde 2016 houve tentativas de melhoria do PAR,
com algum trabalho de mapeamento de processos, mas que ndo foi completo o suficiente e que
ndo trouxe mudancas. A sugestdo de que o0 processo se tornasse o tema do trabalho de formatura

da autora foi muito bem-vindo, tratando-se de um assunto importante para a empresa.

Assim, a supervisora sugeriu que a autora se reunisse com Coordenadores de
Competéncias e Disciplinas, Engenheiros de Projetos, Analistas de Planejamento e Gerentes de
diversas areas da empresa para compreender os subprocessos, controles paralelos — dos quais
ela ndo possuia visibilidade — e principalmente capturar a visao de cada stakeholder para

elaboracdo de um processo que funcione para todas as areas da empresa.

3.2.2. Definicdo do escopo da analise

Com 0s nomes sugeridos pela supervisora, estabeleceu-se um escopo de entrevistas,
(cronograma na Tabela 2) e também algumas reunides de controle com ela e outras pessoas da
area de planejamento para verificar o status do levantamento. O escopo foi definido
inicialmente de modo a abranger os trés Coordenadores de Competéncias (MTG IT, MTG
Software e MTG Telecom) e no minimo 2 funcionarios de cada outra fungéo, de acordo com a
disponibilidade de agenda, e caso surgisse disparidade dos subprocessos descritos por cada um,
se entrevistaria uma pessoa a mais para esclarecer as davidas. A lista final de entrevistas

realizadas foi conforme descrita na Tabela 1.
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Tabela 1 — Cronograma e detalhamento de entrevistas para mapeamento do processo atual

Data Area Funcio
03/04/2019 Consultoria Coordenador de Competéncias
20/04/2019 Telecom Gerente de Operacdes
15/05/2019 Software Development Coordenador de Disciplinas
23/05/2019 Multi Technology Group - Software Coordenador de Competéncias
28/05/2019 Enterprise Gerente de Operacdes
31/05/2019 Telecom Engenheiro de Projetos
14/06/2019 Multi Technology Group - Telecom Coordenador de Competéncia
06/08/2019 Enterprise Engenheiro de Projetos
06/08/2019 Enterprise Analista de Planejamento
13/08/2019 IP Backbone Coordenador de Disciplinas
15/08/2019 Collaboration Coordenador de Disciplinas
06/05//2019 Multi Technology Group - IT Coordenador de Competéncia
08/04/2019 Planejamento Analista Sénior de Planejamento

Fonte: elaboracédo propria

O objetivo foi capturar as opinides dos participantes do processo de alocacdo de recursos

atual para identificacdo de problemas e oportunidades, além de identificar subprocessos

distintos. Nos casos em que os subprocessos sdo compativeis com o apresentado anteriormente

(Figura 18, Figura 19 e Figura 20), sera apenas resumido os principais pontos levantados na

entrevistas, 0 que esté disposto na Tabela 2, mantendo-se no entanto o detalhamento de cada

entrevista no apéndice 7.1 deste trabalho. Os casos de subprocessos distintos que foram

identificados — da equipe de operagdes Enterprise e das disciplinas de Software, Collaboration

e Consultoria — serdo apresentados em seguida em detalhe.

3.2.3. Resumo das entrevistas realizadas

Nas entrevistas realizadas buscou-se seguir as sugestdes propostas pelo PMP CBoK

(2017), criando uma tabela de problemas e oportunidades identificados. Dessa forma, seréo

listados os principais pontos de cada entrevista na Tabela 2. .
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Tabela 2 - Resumo de problemas e oportunidades identificados nas entrevistas de mapeamento

Entrevistado

Coordenador de Competéncias de Consultoria

Analista de Planejamento resp. pela compilagio geral do PAR

Gerente de Operacides Telecom

* Excesso de tempo no preenchimento da planilha devido
a grande troca de informagdes envolvidas
* Coordenador de Discipina demora a identificar status de

« Dados incorretos no material gerado
« Excesso de processamento: compilagio ¢ realizada duas vezes,

= Dados incorretos no material gerado
+ Preenchimento dos dados com falta de atencdo e capricho

Problemas - quando poderia ser eliminada por completo pelos EPs
alocagio dos recursos . . . . . . . .
. L P « Planilhas despadronizadas recebidas devem ser compiladas, o * Comparagdo de realizado versus planejado atrdves da
« Frequéncia de atualizagdo mensal € baixa: dados ficam . - . ..
i ) que ¢ trabalhoso conexdo ao sistema de ponto eletrdnico
desatualizados com rapidez
) » Ferramenta unificada e dindmica para controle de « Analise dos dados em graficos, trazendo insights ) ComP a.ra;ap de realizado vcrsus‘pl.anqado por meio da
Oportunidades ~ . iy conexdo ao sistema de ponto eletronico
alocagdes « Automatizar dados de férias do RH . . -
» Ferramenta unificada e dindmica para controle de alocagGes
Entrevistado Coordenador de Competéncias MTG IT Coordenador de Disciplina Software Development Coordenador de Competéncias MTG Software
» Frequéncia de atualizagio mensal ¢ baixa: dados ficam * Atraso no recebimento da planilha consolidada
Probl desatualizados com rapidez * Microsoft Excel ndo ¢ uma boa ferramenta para controle por no |* Muitas atividades manuais de compilagio de dados
roblemas . Coordenador de Discipina demora a identificar status de |permitir edi¢@io simultdnea * Microsoft Excel nfio ¢ uma boa ferramenta para controle por
alocagdo dos recursos néo permitir edi¢io simultinea
. N - + Ferramenta unificada e dindmica para controle de alocagdes,
. . * Ferramenta unificada e dindmica para controle de alocagGes e (1 \
) » Ferramenta unificada e dindmica para controle de - . . . . com possibilidade de ver andlises e graficos a todo momento
Oportunidades « Comparagio de realizado versus planejado atrives da conexdo

alocagdes

ao sistema de ponto eletrdnico

* Comparagdo de realizado versus planejado atrdves da
conexdo ao sistema de ponto eletrbnico

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 2 - Resumo de problemas e oportunidades identificados nas entrevistas de mapeamento (continuagéo)

Entrevistado

Gerente de Operagies Enterprise

Engenheiro de Projetos de Telecom

Coordenador de Competéncias MTG Telecom

* Dados incorretos no material gerado Coordenador de
Discipina demora a identificar status de alocagio dos

* Previsdes em porcentagem, sem identificar datas de inicio e fim
s#o0 pouco assertivas

¢« Coordenador de Discipina demora a identificar status de

Problemas |rocyrgos » Coordenador de Discipina demora a identificar status de alocagio dos recursos.
* Frequéncia de atualizagio mensal é baixa: causa alocagdo dos recursos. Corm 1850 um recurso pode estar
acimulo de tarefas ao fim do més subalocado, "esquecido”
* Ferramenta unificada e dindmica para controle de alocagbes,
- . . . « Tomar obrigatorio que os EPs comuniquem toda alteragio de com possibilidade de ver andlises ¢ graficos a todo momento
. * Comparagio de realizado versus planejado atrves da . i ) . o i ) . i .
Oportunidades - . .. alocagdo aos Coordenadores de Disciplinas, inclusive * Retomar reuniGes mensais com diretoria para discussdo do
conexdo ao sistema de ponto eletrdnico ~
subalocagdes PAR
« Padronizar controle de alocagio dos Coordenadores
Entrevistado Engenheiro de Projetos de Enterprise Analista de Planejamento de Enterprise Coordenadora de Competéncias de IP Backbone
* Excesso de tempo no preenchimento da planilha devido
a grande troca de informagdes envolvidas
Problemas |* Coordenador de Discipina demora a identificar status de * Microsoft Excel ndo ¢ uma boa ferramenta para controle por nfo |* Coordenador de Discipina demora a identificar status de
alocagdio dos recursos. permitir edigio simultdnea alocagdo dos recursos.
+ Frequéncia de atualizagio mensal € baixa: causa
acimulo de tarefas ao fim do més
°F enta unificada e dindmica para controle de * Coordenador de Disciplina deve ser avisado com
Oportunidades |alocagbes, com possibilidade de ver analises e graficos a |* Automatizagdo dos dados do sistema de ponto eletrénico . L P
atecedéncia sobre férias
todo momento
Entrevistado Coordenador de Disciplinas de Collaboration
* Coordenador de Discipina demora a identificar status de
Probl alocagio dos recursos.
roblemas |, Calendario do SharePoint ndo é uma ferramenta ideal
para controle
* Ferramenta unificada e dindmica para controle de
Oportunidades |alocages, com possibilidade de ver andlises e grificos a

todo momento
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3.2.4. Excecdes ao processo padrao

Neste item foram mapeados 0s subprocessos que sao distintos do padréo ja apresentado,
além de serem resumidos os pontos levantados nas entrevistas com as respectivas areas. A
descri¢do completa das entrevistas esta presente no apéndice 7.1.

3.24.1.  Subprocesso de preenchimento da planilha do PAR — Equipe de
Operacdes Enterprise

Durante as entrevistas realizadas com um Engenheiro de Projetos e a Analista de
Planejamento da equipe de operagdes Enterprise foi possivel mapear o subprocesso seguido
internamente, que difere em dois pontos do padrédo: os EPs preenchem os dados em uma mesma
planilha, o que elimina a etapa de compilacdo dos dados pela PL, e é realizada uma analise de

horas realizadas versus planejadas, com base nas informacdes do sistema de ponto eletronico.

Figura 21 — Subprocesso de preenchimento do PAR — Equipe de OperacGes Enterprise
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Fonte: elaboracdo propria

A PL comentou que o processo seguido pela area foi modificado de acordo com o
feedback que ela recebia dos Engenheiros de Projetos com que trabalhava. De maneira proativa
ela efetuou as melhorias no processo.

A primeira delas, é referente ao processo de preenchimento. Ela mencionou que manter
apenas uma planilha para preenchimento trouxe rapidez ao processo, especialmente por
eliminar o trabalho de compilacdo. Hoje ela apenas padroniza os dados, deixando-0s
visualmente organizados, e os salva na pasta do diretério de Planejamento. Porém, ela precisa
contar com o engajamento dos EPs em preencher a planilha com antecedéncia para que todos
possam abrir 0 arquivo em momento diferentes, ja que o Microsoft Excel ndo permite a edicédo

simultanea. Ela envia o e-mail requisitando o preenchimento dos dados cerca de dez dias Uteis
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antes do final do més, diferentemente dos outros PLs, que o fazem cerca de 5 dias Uteis antes

do fim do més.

Em relagdo a segunda modificacdo, referente a comparacdo de realizado versus
planejado, esta equipe € a Unica que realiza a analise. A Analista de Planejamento da equipe
mensalmente transfere os dados do sistema de ponto disponiveis no sistema de ERP (Enterprise
Resource Planning) para a planilha do PAR da equipe. Depois disso ela inclui a diferenca entre
realizado e planejado para cada profissional técnico alocado nos projetos. O EP comentou que
depois que essa analise comegou a ser feita, muitas disparidades dos valores langados no PAR

puderam ser identificadas.

A PL mencionou que apo6s incluir essa analise no relatorio os EPs do time se engajaram
mais no processo, atualizando seus dados com antecedéncia, comentando os resultados a cada
més e principalmente prestando mais atencéo as previsdes. Na sua Visdo, iSso ocorreu porque
passou-se a enxergar valor no processo, com dados que auxiliam o dia a dia e controle dos

recursos.

3.2.4.2.  Subprocesso de preenchimento da planilha do PAR — Competéncia

de Software

Nas entrevistas realizadas com o Coordenador de Competéncias de Software, e com o
Coordenador da Disciplina de Software Development, foi possivel mapear um subprocesso

diferente que se da pela diferenca da estrutura de projetos dessas Disciplinas.

No caso de projetos de Software, ha um Gerente de Operacbes e um EP comandando o
projeto como um todo junto ao cliente, mas € um profissional técnico com nivel sénior
(coordenador ou gerente) membro da competéncia de Software que lidera a equipe de
programadores. Assim, o controle de alocacdo dos profissionais de Software € mais facil pois
ha visibilidade da alocagdo de cada profissional dentro na propria Disciplina. Alem disso, 0s
projetos s&o mais longos, durando no minimo de um a dois anos, e 0S recursos costumam ser
dedicados a apenas um projeto. Como comparagado, nas demais disciplinas, é apenas o0 EP que

lidera os recursos técnicos, e ndo algum gerente das disciplinas correspondentes.

Ainda, 0 processo seguido pela area de Software para o preenchimento da planilha de
PAR é diferente do padrdo. Mensalmente € realizada uma reunido com a duragdo de uma a duas

horas, na qual os gerentes e coordenadores da area discutem as alocagcbes com o Coordenador
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da Disciplina. Nesse momento € preenchida a planilha do PAR conjuntamente, e depois 0s
dados ja sdo salvos diretamente na pasta da rede de Planejamento, sem necessidade de
intervencdo do PL (Figura 22). Para ele, a frequéncia de atualizacdo mensal do PAR € o ideal

para a realidade dos projetos de Software.

Figura 22 - Subprocesso de preenchimento do PAR - Disciplina de Software
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Fonte: elaboragdo propria

A reunido mensal é um momento que agrega muito valor, pois é possivel que os demais
gerentes atualizem o Coordenador de Disciplinas acerca das alocacdes e anseios dos
profissionais, e essa informacdo € utilizada ao longo do més para planejamento de novas

alocacdes.

3.2.4.3.  Subprocesso de controle de alocagdes pelo Coordenador de

Disciplina de Collaboration

Nesse item serd primeiramente apresentado o sistema de controle utilizado pelo
Coordenador e em préximo o mapeamento do subprocesso seguido. Lembrando que no
processo atual do PAR, ndo é prevista nenhuma forma de controle de alocacGes por parte do
Coordenador de Disciplinas. Hoje o Coordenador de Collaboration é o Unico que passou a
utilizar uma ferramenta interativa, os demais coordenadores ou ndo possuem controles ou 0s
mantém apenas em planilhas salvas localmente em seus computadores, atualizados apenas por

eles.

O Coordenador iniciou a entrevista comentando que o principal motivo que fez com que
ele buscasse uma ferramenta para auxilid-lo a documentar as alocagdes dos recursos de sua
disciplina foi a dificuldade que tinha de responder com prontiddo aos pedidos dos EPs e

Gerentes as novas alocagdes e alteragdes.
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Ele buscou alguma ferramenta que fosse facil de atualizar, acessivel para todos da area,
e que permitisse uma visdo temporal das alocacdes. Pra ele, a visualiza¢do dos recursos em um
Diagrama de Gantt era fundamental, pois em uma planilha é dificil compreender quando as
alocacOes iniciam e terminam de maneira rapida. Assim, em maio de 2018 ele encontrou o

software Ganttic e passou a utiliza-lo.

Figura 23 - Software Ganttic - llustrativo
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Fonte: Website Ganttic (2019)

De acordo com o Coordenador de Competéncias, o software estava funcionando bem,
trazendo maior rapidez no planejamento de alocacGes. O caso de uso chamou atengéo de outros
Coordenadores de Disciplinas da competéncia MTG IT, que se reuniram com a Diretora de
Operacg0es para apresentar a ferramenta como nova solucdo para o PAR, no més de abril de
20109.

No entanto, nessa reunido surgiram uma série de duvidas acerca da ferramenta. Por ser
acessivel por meio de um site e estar disponivel em um servidor que ndo é controlado pela
empresa, ha um grande risco de compliance, j& que as informacgdes de alocacdo, contendo
nomes de clientes e de profissionais, sdo muito sensiveis. Além disso, o software estava sendo
usado em modo de teste, sendo necessario adquirir licengas caso fosse ser implementado para
toda a empresa. O custo estimado seria de cerca de seis mil délares ao ano, o que convertido a
R$ 3,90 — cotagdo média de abril de 2019 * — equivaleria a R$ 23.400,00. Com esses

1 Epoca em que foi realizada a entrevista. Cotag&o extraida do relatorio PTAX do Banco Central.
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questionamentos, a Diretora de OperacGes pediu que fossem analisadas mais opg¢des e que um

estudo aprofundado fosse feito, 0 que até 0 momento néo tinha sido realizado.

No entanto, depois da apresentacdo do programa a Diretora de Operacdes, 0
Coordenador parou de usar o software Ganttic devido aos problemas de compliance e custos
incorridos. Além disso, ha uma forte pressdo dentro da empresa para que todos 0s processos

sejam realizados utilizando tecnologias de empresas parceiras, como Microsoft.

Assim, o Coordenador procurou algumas solucBes possiveis com os softwares ja
disponiveis dentro do pacote Microsoft Office padrdo da empresa e encontrou uma alternativa
em que foi possivel manter um tipo de visualiza¢do em Diagrama de Gantt, manter os dados na
nuvem, de forma que todos pudessem acessar simultaneamente e de qualquer dispositivo, e
separando quais usuarios poderiam editar os seu proprios dados. A solucéo escolhida foi utilizar
o calendario de grupo do SharePoint, a plataforma de compartilhamento de dados colaborativa

e baseada em nuvem da Microsoft.

O exemplo da visualizacdo dos dados nessa ferramenta encontra-se na Figura 24. O
Coordenador comentou que essa alternativa foi uma espécie de improviso e que o calendario
ndo foi desenvolvido pela Microsoft para cadastro de dados de alocacdo de recursos,

diferentemente do Ganttic.

Figura 24 - Calendario no SharePoint utilizado como ferramenta de controle de alocacGes
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Hoje os profissionais seniores atualizam sua prépria previsdo de alocagdo, e 0s
profissionais juniores ndo possuem acesso para editar dados, portanto informam o Coordenador

de Disciplinas sobre mudancas das suas alocagdes, que as insere no controle.

Figura 25 - Subprocesso de Controle de Alocages - Disciplina de Collaboration
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Fonte: elaboracéo propria

Para ele, além das melhorias na ferramenta, que deveria ser desenvolvida especialmente
para controle de alocagGes, uma melhoria chave seria que os EPs passassem a consultar a
também esse controle, e que eles fossem os responsaveis por indicar alteracGes na previsao de
alocacOes, ja que muitas vezes, especialmente para recursos mais juniores, eles s sdo

informados das mudancas quando elas ja estdo prestes a acontecer.

No entanto, o controle ainda assim tem cumprido seu papel. O principal fator que
evidenciou a melhoria foi a reducéo do tempo de resposta de 7 para 1 dia quando algum EP ou
Gerente solicita um recurso. Antes era necessario ligar para diversos profissionais e esperar que
eles descrevessem sua alocacdo. Atualmente o Coordenador consegue visualizar de imediato

qual profissional esta disponivel e apenas conversa com ele para confirmar a alocacao.

3.2.4.4.  Subprocesso de preenchimento da planilha do PAR e controle de

alocacoes pelo Coordenador de Competéncias de Consultoria

Esse foi 0 primeiro subprocesso com o qual a autora se familiarizou, por conta do estagio

ter sido realizado na area de Consultoria. Esta é uma area da empresa diferente das demais por



69

duas razbes. A primeira é que assim como na area de Software, os proprios gerentes da
Disciplina de Consultoria gerenciam os consultores nos projetos, e ndo um EP da equipe de
Operac0es. A segunda razao € que por ser um servico diferenciado na empresa, de maior valor
agregado e personalizacdo para cada cliente, hd uma grande proximidade com os vendedores,
e na maioria das vezes sdo os proprios gerentes de Consultoria que conquistam novos clientes

e realizam propostas.

O Coordenador de Competéncias de Consultoria, que é também o Coordenador de
Competéncias dessa area. O Coordenador mostrou que na planilha eram preenchidas aloca¢fes
com 3 categorias diferentes: projetos vendidos, prospeccdes com alta probabilidade de
concretizacdo e demais prospeccgdes (Figura 26). Como as outras areas da empresa nao realizam
esse tipo de controle, para envio da planilha do PAR, o Coordenador apenas extrai a primeira
secdo de dados, os projetos vendidos — que podem estar em andamento ou que irdo iniciar em

breve.

Figura 26 — Planilha do PAR para Consultoria, contendo as 3 se¢des: Projetos em execucéo,
Prospecc¢des com grande chance de concretizacdo e demais prospeccdes
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Fonte: cedido pela empresa

Assim, na ultima semana do més, o Coordenador envia a planilha aos gerentes da
Consultoria para que cada um preencha com a previséo de alocacdo em projetos vendidos e
prospeccOes de sua responsabilidade e depois retorne o documento por e-mail, quando ele
compila e organiza os dados, e a partir deles extrai o material requerido pelo PAR. Um exemplo
dessa planilha antes do refinamento para envio esta na Figura 26.

E possivel perceber que ndo ha um padréo para os dados inseridos por cada gerente, que

utilizam cores e anotacOes diversas, o que faz com que o Coordenador de Competéncias
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trabalhe em torno de duas a trés horas mensalmente na tarefa de refinamento e organizagéo.
Esse € um tempo desperdicado, pois é utilizado para remover erros e padronizar o que ja poderia
ter sido realizado corretamente da primeira vez. A partir dessa conversa foi possivel esbocar o

subprocesso do PAR para a area de Consultoria (Figura 27)

Figura 27 — Subprocesso seguido por Consultoria para preenchimento do PAR
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Fonte: elaborac&o propria

3.3. Diagndstico final

Nos itens 3.1 e 3.2 foram realizadas as reunides que puderam responder as seguintes
perguntas, sugeridas pela analise de processos do PMP (2017) para identificar a razdo do

processo existir:

e Como 0 processo se encaixa na entrega de valor da empresa? Ele é critico?

o Alocacdo de recursos € necessaria para entrega do servigo.

e Porgue o processo foi criado?

o O Planejamento de Alocacdo de Recursos (PAR) foi criado para basear
com dados as decisdes de novas contratagdes, verificar profissionais
subalocados e possibilidade de cortes e contratacdo de funcionarios com
conhecimentos especificos.

e O que desencadeou a necessidade de analisar 0 processo?

o O processo ndo cumpre mais seu papel, pois prové dados incorretos e

desatualizados.

Ainda, as entrevistas possibilitaram mapear o processo padrdo do PAR, desde a etapa

de requisicdo de alocagdo de um recurso, preenchimento do PAR de cada equipe, e por fim a
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consolidagdo dos dados para gerar o material da empresa inteira. Também foram identificados

0s subprocessos que ndo seguem o padrao:

e O time de Enterprise, com o preenchimento dos EPs diretamente em uma planilha final
e com extracao dos dados do sistema de ponto eletrdnico para comparacao;

e A competéncia de Software, em que a planilha do PAR é preenchida conjuntamente
durante uma reunido mensal entres os gerentes da area e os Coordenadores de
Disciplinas de Software Applications e Software Development.

e Adisciplina de Collaboration, com o uso de uma ferramenta no SharePoint para registro
de alocacgdes;

e Addisciplina de Consultoria, com o Coordenador de Competéncias sendo o responsavel
por organizar o processo de preenchimento do PAR, além de serem incluidas as

previsdes de alocacbes de projetos em prospeccao;

Durante a realizagdo das entrevistas foram coletados diversos problemas, muitos dos
quais foram citados repetidamente, evidenciando a criticidade dos mesmos. Além disso, alguns
problemas citados na verdade sdo consequéncia de problemas mencionados em outras
entrevistas. Também na parte de oportunidades de melhoria foram citadas algumas sugest6es
repetidamente. Para analisar melhor o status atual, foi elaborada a Tabela 3 que lista os
problemas e oportunidades levantados pelos entrevistados, assim como a quantidade de vezes

mencionada.

Tabela 3 - Lista de Problemas e Oportunidades identificados

Problemas Qtde.

Coordenadores de Disciplina demoram a identificar status de alocacdo dos 8
Seus recursos

Dados inconsistentes 3
Atraso no recebimento de planilha consolidada 3
Microsoft Excel ndo é uma ferramenta ideal para controle 2
Previsdes em porcentagem, sem identificar datas de inicio e fim séo pouco 1
assertivas

Uso do SharePoint ndo € ideal (Caso de Collaboration) 1
Preenchimento dos dados com falta de atencéo 1
Excesso de tempo gasto para compilagéo de planilhas 1
Trabalho de padronizacdo de planilhas para compilacdo € moroso 1
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(continuacgéo)

Oportunidades Qtde.

Criar plataforma Unica para registro das previsdes de alocagdo, eliminando 9
compilacéo de dados
Integrar com dados do ponto eletrénico (realizado versus planejado)

Aumentar frequéncia de atualizacéo

Estabelecer reunides mensais

N[N O

Automatizar dados de férias do RH
Fonte: elaboracéo propria

Assim, decidiu-se por estratificar somente 0s trés principais problemas listados, pois 0s
demais sdo problemas que decorrem de um destes ou sdo menos significativos. J& para as
oportunidades, evidenciou-se a necessidade de modificar a ferramenta utilizada, o que sera

realizado no capitulo 4 deste trabalho.

Figura 28 - Analise dos cinco porqués para o primeiro problema
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Fonte: elaboracéo prépria

Na estratificacdo deste problema, averiguou-se que os Coordenadores de Disciplina
demoram para responder pedidos dos EPs e Gerentes para novas aloca¢Ges porgque no processo
atual eles ndo precisam manter um controle dos dados, e mesmo para 0s que mantém, este pode
se encontrar desatualizado, o que faz com que ele precise se comunicar por e-mail ou
telefonema com os EPs dos projetos em que seus recursos estdo alocados para verificar o status

de alocacdo de cada um.
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Figura 29 - Analise dos cinco porqués para o segundo problema
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Fonte: elaboragdo propria

Ja na estratificacdo do problema de atraso na planilha PAR, percebe-se que 0 mesmo
ocorre por diversos motivos: a propria operacdo de compilar e padronizar dados é demorada; a
frequéncia de atualizacdo € baixa, acumulando-se tarefas ao fim do més que geram sucessivos
atrasos; o EP ndo da atenc¢do preenchimento dos dados e preenche com atraso. A falta de atencéo
dada ao processo e a baixa frequéncia de atualizagdo dos dados também apareceu como causa

do préximo problema:

Figura 30 - Andlise dos cinco porqués para o terceiro problema
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Fonte: elaboragdo propria

5 - Por que?
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Aqui é possivel verificar que os dados inconsistentes, ou erros nas planilhas, séo

causados por trés motivos: a falta de um controle ja unificado, que permitisse visualizacdo das

previsdes totais do profissional e com atualizac6es frequentes (outra causa raiz € a atualizacao

pouco frequente), e a falta de relevancia do material para a lideranca, que faz com que os dados

nédo sejam preenchidos com a devida atencéo.

Com base nestas analises, ao se realizar as medidas abaixo, que atacam as causas raiz

levantadas, os principais problemas listados seriam resolvidos:

e Estabelecer um controle de dados unificado, sem planilhas ou controles intermediarios

para gque toda informacédo seja documentada no mesmo local e se elimine tarefas de

compilacdo e padronizacao;

e Tornar a atualizacdo dos dados neste novo controle mais frequentes, de forma que

contemplem sempre a visdo mais fiel do que se esta sendo planejado;

e Reestabelecer as reunides mensais com a Diretora de Operagdes, que passara a ver valor

e cobrar o preenchimento dos dados em uma situacdo de melhoria.

Além da anélise de causas raiz foi realizada a analise dos desperdicios verificados, para

que os mesmos sejam eliminados na fase de desenho do processo ideal:

Desperdicio de espera: na situacdo atual, a planilha final atrasa porque é

necessario esperar todos os PLs submeterem os dados de suas equipes, estes por
sua vez atrasam esperando todos os EPs enviarem os seus dados. Além disso,
nos processos mapeados ¢ possivel ver atividades como “Cobrar envio da
planilha” ou “Cobrar preenchimento”, o que evidencia que além das esperas ha
uma tarefa desnecessaria de e repetitiva de solicitacdo de dados;

Desperdicio de producdo de material defeituoso: o fato de haver dados

inconsistentes no PAR indica que tempo foi despendido no preenchimento de
um material que nao servira para a empresa;

Processamento excessivo: para se gerar os dados do PAR ha uma grande

quantidade de pessoas envolvidas e subprocessos de envio, compilacdo e
padronizacdo, quando o dado poderia ser preenchido uma Unica vez e ja estar

pronto para uso da empresa.
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4. SITUACAO IDEAL: ‘TO-BE”

Sabendo-se quais as causas raiz dos problemas e os desperdicios a serem eliminados, e
além de ter coletado a opinido dos entrevistados sobre oportunidades de melhoria, foi possivel
neste capitulo do trabalho de formatura trazer qual deveria ser o processo ideal de planejamento

de alocacdes.

Além disso, ja foi construido um protdtipo de Sistema de Informacdao, que foi projetado
inicialmente para a area de Consultoria, por esta ser a &rea na qual foi realizado o estagio,
podendo haver maior proximidade entre a autora e 0s usuarios para levantar requisitos e efetuar

testes.

Outra razéo foi o fato de a area de Consultoria possuir uma situacdo mista, em que ha um
Coordenador de Competéncia responsavel pelas alocagdes e a0 mesmo tempo 0s gerentes de
Consultoria serem geralmente os responsaveis, e ndo EPs das equipes de Operac6es, como € 0
padrdo da empresa. Assim é possivel testar como funciona desde a requisicdo de um recurso

até a fase de atualizacdo das previsdes por parte dos responsaveis dos projetos.

4.1. Proposi¢ao de processo “TO-BE”

Para criar o novo processo, foi utilizada a metodologia proposta no BPM da “Teoria do
um”, em que se inicia pensando como realizar o processo com a menor quantidade de passos e

pessoas envolvidas quanto possivel, e se adicionam mais passos somente se ha necessidade.

Para tal, pensou-se qual seria a minima quantidade de recursos envolvidos.
Necessariamente o EP, que solicita o recurso, deveria participar do processo, pois ele ndo
apenas sabe a necessidade do projeto mas também é a pessoa mais indicada para apontar

alteracdes nas alocac6es durante o andamento do projeto.

No entanto, apenas o EP selecionar o recurso que esta disponivel ndo € ideal, pois ele
ndo conhece bem os membros de uma Disciplina, diferentemente do Coordenador da
Disciplina. Entdo, faz sentido que seja o Coordenador quem ira escolher dentre 0s recursos

disponiveis, considerando informac6es sensiveis como preferéncias pessoais.



Figura 31 - Novo processo PAR - Requisigéo e Atualizacdo de AlocagOes
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quem esta disponivel ferramenta

automaticamente
sobre as mudancas

Coordenadores de Disciplina

Fonte: elaboracéo propria

Dessa forma, foi possivel desenhar um processo simples, com muito menos operagdes que 0

PAR atual. Para que seja possivel atacar as causas-raiz encontradas no item anterior, faz-se

necessario que a nova solucdo contemple:

Ferramenta interativa, baseada em nuvem, que permita o acesso simultaneo de qualquer
dispositivo;

Automac0es na ferramenta, como avisos automaticos de que foi realizada alteracdo em
uma previsao de alocacao;

Conexdo automatizada com os dados de férias do RH e com os dados do sistema de
ponto eletrénico;

Comprometimento dos EPs em atualizar as informag6es sempre que necessario, ou seja,
a frequéncia de atualizacdo ndo sera definida em termos de dias ou semanas, mas sera
realizada sempre que hd uma mudanca na previsao;

Retomada nas reunides mensais dos Coordenadores de Disciplinas e Diretora de
Operac6es. Com dados atualizados e consistentes podera haver o suporte as decisdes de
contratacdo e demissdes. Além disso, a presenca de reunides com a lideranca aumentara

a cobran(;a por comprometimento COMm 0O Processo.

4.2. Desenvolvimento de Sistema de Informacéo de apoio
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O desenvolvimento do Sistema de Informag&o passou por trés fases, como proposto pela
metodologia de prototipagem (LAUDON e LAUDON, 2015): a definicdo dos requisitos,

programacéo do primeiro prototipo, testes pelo usuario e um loop de melhorias no protétipo.

4.2.1. Definicdo de requisitos

Para esta primeira fase, foi realizada uma reunido com os profissionais que seriam 0s
usuarios do sistema: os gerentes e Coordenador de Competéncias, além de ter participado

também o Diretor da area.

Nesta reunido foi levantada a existéncia de uma ferramenta chamada de GTC (Gerencial
da Tecnologia de Consultoria), um banco de dados em Microsoft Access, que 0s gerentes da
area utilizam para registrar as informacdes de projetos em execucgdo e prospecgoes, além de
indicar atividades internas e alocagdes dos profissionais (Figura 32).

Figura 32 — Tela de cadastro de iniciativas na ferramenta antiga (Microsoft Access)

Cadastro de Iniciativas - Consultoria Registro: [EEIRIEDIE] (dd/mm/aza) 4129

Informagdes Gerais

Pilar Consultoria: Tipo: Status: Probabilidade (%):

FY: FY20 Codigo de apropriacdo: Client Project v Prospeccao v Pronto para iniciar | v~

. CLIE1234 - Client Project - Prospeccdo - Pronto para inidar i o
[ Brasil - Business Enablement Proposta Em andamento Clente:

i = - Strategic Support - Execugao - Em julgamento ACOM v
[~ LATAM Codigo de proposta: - Gestio de Conhecimento - Atvidade interna - Fnalzado
LOGPRO1234 - Gestdo de Pessoas i Execucao panejada Concluido Demandante Interno:

[~ Renovagio - Gestao de Resultados - Férias - Stand by

TESTE v
Oferta Promonlogicalis:

Inidativa pai: Inidativa: Cadastro de Inidativa Teste Consultoria =
Descrigao: Neste Projeto serd abordado... Elemento oferta consultoria:

Telecom Assessment & Evolution ~

Geral Obsequﬁgs ( VLeadsi 7

Prazos / Datas Equipe Processos
(dd/mm/aaaa] Nome: Alocacdo Responsdvel Co-Resp. Inicio Alocagdo: Fim Alocacdo: | Pre cio
Inicio: Término: *Consultor NPO8 Gerente ~ | 25% =) O 01/07/2019 18/11/2019
Baseline:  01/07/2019  18/11/2019 _#| *Consultor NPO4 = 50% =] =] 01/07/2019 18/11/2019 %
Planejado " o O Proposta

Real:
/! Valor: R$ 40.000,00 Exec
C6d Exec Plan: 0 Plan

Fonte: cedido pela empresa

A cada semana eles atualizam e incluem informac6es de sua responsabilidade, e a cada
segunda feira é realizada uma reunido com o Diretor da area para expor o andamento dos
projetos e expectativa de concretiza¢do das propostas sendo realizadas no momento, com base

na extracdo de uma planilha com os dados do banco de dados.

As informagdes de alocagcéo eram preenchidas apenas como referéncia, indicando quem

sdo os profissionais trabalhando em cada projeto, sem incluir a informagdo mais sensivel, da
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variacdo desta alocacdo ao longo dos meses, que é o que vai para 0 PAR. Com o tempo, passou-

se a ndo preencher a informacao de alocacao.

Hoje o Microsoft Access esta sendo descontinuado, entdo ndo é mais ideal que a se
mantenha o uso desta ferramenta. Assim, 0s gerentes ja estavam desde o inicio do ano de 2019

buscando outras formas de realizar este controle.

Como a atualizacdo de dados de alocagdo esta sempre relacionada aos dados de projetos,
pensou-se que faria sentido aliar esses dois sistemas, aproveitando para j& passar o GTC para
outra ferramenta e garantir que os gerentes tivessem facilidade de preencher os dados no mesmo
local. Desta forma, foram listados durante a reunido os requisitos para os dois mddulos do

sistema: Alocacdes e Iniciativas, sendo esta Ultima a que registrard os projetos e propostas.

Tabela 4 - Requisitos Funcionais

Modulo do

Sistema Requisitos Funcionais

e Cadastrar, alterar e excluir alocag6es de um profissional
e Poder escolher o nome do profissional por uma lista de opcdes
e O registro de alocacGes deve ser separado por ano fiscal
o Presenca de 12 campos, referentes aos meses de margo a
fevereiro — correspondentes a um ano fiscal — para registro das
previsdes de alocagfes por més em formato de numeral de 1 a
100
o Escolher o campo Ano por meio de lista de opgdes
e Visualizar alocacOes e pesquisar por nome do profissional
e Vinculacdo automéatica com o nimero do ID da iniciativa
correspondente
e Inserir em observagdes nos registros

Alocacdes

e Cadastrar, alterar e incluir informagdes de uma iniciativa
e Escolher os seguintes campos por meio de lista de op¢oes:
o Tipo da Iniciativa: Prospecgéo, Proposta, Execugdo Planejada,
Execucdo, Atividade Interna e Férias
o Status da Iniciativa: Pronto para iniciar, Em andamento, Em
julgamento, Concluido, Stand by
o Cliente: escolher dentre uma lista de clientes cadastrados
o Elemento de Oferta de Consultoria: escolher dentre lista de tipos
de projeto da area
o Responsavel: escolher dentre lista de gerentes da area
o Demandante Interno: lista com nome dos vendedores, a serem
associados aos projetos
e Preencher os seguintes campos com formato de data:
o Data de inicio
o Data de Término
e Preencher os seguintes campos como texto comum:

Iniciativas
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(continuacao)

Modulo do

Sistema Requisitos Funcionais

o Probabilidade: valor de 1 a 100 que indica chance de
concretizacdo de propostas

o Valor: receita bruta prevista (Order Intake ou OIT)

o OIT ponderado: valor ponderado pela probabilidade

o Cddigo da Proposta: codigo que identifica a iniciativa na fase
comercial. Possui 0 formato LOGPROxxxxxx (onde X sdo
algarismos)

o Caodigo de Apropriacdo: codigo que identifica a operacéo,
quando a iniciativa € um projeto em execu¢do. Possui formato
CLIENxxx (onde CLIEN seria de Cliente e x algarismos)

e O campo ID devera ser um numero gerado automaticamente

e Campos “Aplicavel QUAL?” (Qualifier — tipo de registro) e “Aplicavel
ACT?” (Atestado de Capacidade Técnica) como opgdes do tipo Sim ou
Néo

e Visualizar as iniciativas, podendo filtra-las por Responsavel, Tipo,
Status e Cliente

Iniciativas

Fonte: elaboracdo propria

4.2.2. Prototipagem

Durante esta etapa foi avaliado quais seriam as possiveis solu¢des para desenvolvimento
de um SI. Como restri¢do, 0s gestores da area de Consultoria limitaram a possibilidade de
escolha para apenas solucdes que nao implicassem custos de aquisi¢do, como compra de novas
licencas, sendo ideal desenvolver uma solucdo com os produtos de Software ja disponiveis para

uso na empresa.

Outro fator que influenciou a decisdo foi o fato de a empresa, que € uma parceira da
Microsoft e vende seus produtos, estar passando por uma fase de mudangas em que a maioria
dos processos internos devera se adaptar para utilizar ferramentas da Microsoft, de preferéncia
as mais modernas disponiveis dentro do pacote Office provido pela empresa. Isso servira para
que toda solucéo inovadora desenvolvida internamente sirva de modelo para venda dos pacotes

de Software aos clientes.

Com essas premissas, decidiu-se por utilizar o Microsoft PowerApps como ferramenta,
um programa que possibilita desenvolvimento de aplicaces de negdcio de maneira prética. Ele
é baseado em uma programacao orientada a objeto, similar ao VBA, e ja proporciona diversos

elementos estruturais prontos para uso.
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Assim iniciou-se a programagdo do aplicativo. A primeira etapa consistiu em criar as
estruturas das tabelas nas quais os dados serdo armazenados. No PowerApps todos os dados
devem estar vinculados a uma tabela no SharePoint, uma plataforma que possui um servidor na
nuvem da Microsoft, para que as informacfes possam ser acessadas simultaneamente e

atualizadas de qualquer dispositivo.

Figura 33 — Tabelas de dados do SharePoint — GTC Iniciativas (A) e GTC AlocacGes (B)

Coluna (clique para editar) Tipo Coluna (clique para editar) Tipo

Aplicavel ACT? Opgao MAR Numero E

Aplicavel QUAL? Cpcéo ABR Namero

Cliente Texto com uma linha MA Numero

Cédigo da Proposta Texto com uma linha JUN NUmero

Cédigo de Apropriagio Texto com uma linha JUL Numero

Criado Data e Hora AGO Nuimero

Data de Inicic Data e Hora SET Numero

Data de Término Data e Hora ouT NUmero
Demandante Interno Texto com uma linha NOV Numero

Descricdo Texto com vérias linhas DEZ Numero

Elemento de Oferta da Consultoria Opgdo JAN Numero

Elementos de Oferta da Consultoria2 Opgéo FEV Namero

Elementos de Oferta da Consultoria3 Opgdo Observactes Texto com uma linha
D da Iniciativa Ndmero Profissional Texto com uma linha
Modificado Data e Hora Fiscal Year Opgéo

Novo Cliente Texto com uma linha D da Proposta Texto com uma linha
OIT_PONDERADO Ndmero Status Texto com uma linha
Probabilidade Ndmero Modificado Data e Hora

QUAL Feita? Opcéo Criado Data e Hora
Responsavel Texto com uma linha Criado por Pessoa ou Grupo
Status Opgéo Modificado por Pessoa ou Grupo
Tipo da Iniciativa Opcéo

Valor Ndmero

Criado por Pessoa ou Grupo

Modificado por Pessoa ou Grupo

Fonte: extraido do SharePoint

Ap6s montadas as estruturas das tabelas principais, foram estruturadas as tabelas de
apoio ao funcionamento do sistema, a saber: Clientes, Equipe e Demandante Interno. Estas séo

mais simples, contendo apenas uma coluna com as informacdes correspondentes.

Com a estrutura de dados pronta, passou-se para o desenvolvimento das interfaces do
aplicativo. No PowerApps, alguns elementos como formas geomeétricas, botdes, caixas para
entrada de dados, etc., j& vém prontas para uso, sendo necessario programar as funcbes e
relacionamentos entre cada componente. Uma visdo da tela de edi¢cdo do aplicativo esta na
Figura 34, em que pode ser vista na sec¢ao superior a barra de ferramentas, com as op¢es de
insercdo de elementos prontos, e a barra de formulas, em que pode-se inserir codigo para cada
propriedade do elemento selecionado. Assim, o desenvolvimento do aplicativo é realizado por

meio de uma interface amigavel, sem desenvolvimento de linhas de codigo puras.
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Figura 34 — Viséo da tela de edicédo do aplicativo

PowerApps

Arquivo  Inserir Exibicio Acdo  Pagina Inicial GTC - Powerapps Beta | ‘ﬂ; ‘ ‘9 Q‘ > rox,, '7

] Novatela @ Label [ Botdo Texto ~ ¥ Entrada~ BB Tabeladedados BB Formuldrios v~ B Midia~  [id Grificos ~  §3 lcones v o AlBuilder v W
vl = _ﬁ‘V If(varExibirGalerialniciativas= true ;'GTC - Iniciativas';Filter('GTC - Iniciativas';

Responsavel=drpResponsavelBrIniciativa.SelectedText.Value || drpResponsavelBrIniciativa.SelectedText.Value =

= Modo de exfbigéo dear... X = Formatartexto = Remover formatacio
grorciauvas
'SpOo - s ~ Refresh Filtrar
l = O Pesquisar ,?. - i “ O ir Propriedades  Avangado
2 v ——
- « Nova Iniciativa
# B App E b, ABECS Fonte de dados € - Iniciativa
e . Campos Editar
[ Briniciativas Iniciativas = e
Alocagdes = L Titulo, subtitulo &
3 yout " ™
[ Label3 5 soowzaze & L corpo
[3 drpStatusiniciativa_1
:::::
Visivel aivade @D
& Label3_4
Posi 236 136
[ Label3_3 == g :
Feedbacks
[ Label3 2 Tamanho 900 476
Altur
[# Label3 1
& Label3 Cor 5
} B GTGniG = — + 46 %
[ deaSiatsicatia [ Briniciativas B glrGTCiniciativas e e — o 18

Fonte: extraido do PowerApps

Foram imaginadas inicialmente 6 telas para o aplicativo: Resumo de Alocagdes, Nova
Alocacdo, Edicdo de Alocacbes, Resumo de Iniciativas, Nova Iniciativa e Edicdo de Iniciativas.

A Figura 35 mostra a tela resumo de alocacdes com dados ficticios.

Figura 35 - Tela de Resumo de Alocacgdes do primeiro prototipo

Julia Toute O

julia.toute@la.logicalis.com

V R o Aocasao +

Mar >

100%
BHIP Inicio:01/01/2020  Fim:31/03/2020  pyoq

DANIEL MARQUESIM Mar | Abr | Mai >
s . . 50% | 50% | 50%
InICIatlvas AES 229 Inicio:01/03/2020  Fim:31/05/2020 FY21
Al o Jof- (oo [N UANA SCHIAVETTO | Mar | Abr | Mai S
50% | 50% | 50%
AES 230 Infcio:01/03/2020  Fim:31/05/2020 FY21
Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev
100% | 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% >
Claro 231 Inicio: 01/09/2019  Fim:29/02/2020 gy
Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev
100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% >
Claro 232 Infcio:01/09/2019  Fim:29/02/2020

Fonte: extraido do PowerApps

Nesta tela foi incluido um elemento de cddigo de lista, em que sdo buscados os dados
das tabelas GTC Alocacdes e GTC Iniciativas do SharePoint para exibicdo. Foi incluido nessa

tela os nomes dos profissionais as alocac¢Ges por més, indicando-se o ano fiscal correspondente
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a direita em cada linha, o cliente e as datas de inicio e término da iniciativa. J& na tela Nova
Alocacgdo (Figura 36) foram incluidas apenas as entradas de dados referentes a tabela GTC
Alocagdes: escolha do nome do profissional, do ano fiscal, e preenchimento das previsdes de

alocacdo correspondentes.

Figura 36 — Telas dela de Nova Alocacéo do primeiro protétipo

Salvar e adicionar mais um  Salvar esse profissional e

GTC- A|OC3§O€S profissional voltar para iniciativas

Profissionais

I *Consultor NP04

MAR MAI ABR JUN JuL AGO SET out NoV DEZ JAN FEV
S6 num. |Sc’> num. \|Sémum. |Sbnum. \Sc') num. |Sc') num. |Sc’> num. |Sc’> num. |Sé num. |Sbnum. |Sénum. |Sénum.|

Fonte: extraido do PowerApps

Com as interfaces criadas e conectadas aos dados do SharePoint j& foi possivel colocar
0 protdtipo em operacdo. A estrutura detalhada de conexdes entre as tabelas e conexdes entre

as telas do aplicativo serdo apresentadas no item 4.2.4., ja para a versao melhorada do prototipo.

4.2.3. Testes pelos usuarios

Logo apos a finalizagdo do protdtipo foi realizada uma reunido com os gerentes da area
para demonstracdo das funcionalidades do aplicativo. Como o uso é simples, em apenas uma
sessao de treinamento ja foi possivel indicar para os usuarios como se realizava o cadastro e

edicdo de iniciativas e alocagdes.

Durante as duas semanas seguintes 0s gerentes deveriam realizar o cadastro de novos
itens pelo aplicativo para que fosse possivel testa-lo, mantendo, no entanto, o uso paralelo do
GTC em Microsoft Access neste momento. Comentarios e davidas que surgiam neste periodo
deveriam ser comunicados a autora para que na proxima iteracdo fossem considerados como

melhorias.
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Figura 37 - Exemplo de e-mail com sugestéo de melhorias

ter 18/06/2019 12:58
[ I

RES: Power Apps - sugestdes e duvidas

Para :} Julia Toute

0i, mais uma sugest3o: quando entramos em uma iniciativa, ndo esta aparecendo o percentual de % chance — no criar e editar aparece.

GTC - Iniciativas Checar Alocacées il /
Cédigo da Proposta ;(;GBUDOBSS Codigo de Apropriagao
Status  Em Julgamento Tipo da Iniciativa Proposta

Perspectiva de Ganho | ]

Data de Inicio 6/10/2019 Data de Término 7/12/2019

Cliente | ] Responsavel [ ]

Elemento de Oferta da Consultoria
Proiect Management Office

Fonte: extraido de e-mail enviado por um gerente

Ao final dessas duas semanas foi realizada uma reunido novamente com o0s gerentes e
dessa vez com a participacdo do diretor da area. Durante a reunido seria discutido os pontos
positivos e pontos de melhoria no aplicativo. Os gerentes iniciaram mencionando que incluir as
alocacdes foi um processo facil, e que foi interessante poder ter a visibilidade do que 0s outros

gerentes inseriam ao longo do tempo, o que no sistema GTC ndo era possivel.

Além de sugestbes de melhorias operacionais do sistema, como posicionamento de
botdes, visual das interfaces e presenca de informacBes das tabelas nas telas Resumo de

Alocacdes e Resumo de Iniciativas, 0s gerentes pontuaram a seguintes necessidades:

e Visdo da somatoria de alocacéo total de um profissional ao alocé-lo;

e Visdo da equipe de um projeto, podendo editar as informag¢es no momento do
preenchimento;

e Poder incluir o nome de um novo profissional, que ainda ndo consta na tabela
da equipe;

¢ Visdo do realizado versus planejado para 0 més anterior;

e Melhor visualizagdo dos dados, atrelando as informagdes das tabelas do

SharePoint a um sistema de graficos.
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O diretor da area também opinou que a visualizagdo em gréficos possibilitaria um
melhor controle, e sugeriu o0 uso do Power Bl, um sistema da Microsoft que possibilita criar
dashboards interativos e com filtros diversos, trazendo uma enorme possibilidade de
visualizacdo dos dados.

Assim, durante a reunido foi realizado um brainstorming de como deveria ser a
visualizacdo dos dados, assim como a conexdo entre as tabelas do SharePoint, o Power Bl, e as
informagdes das horas realizadas em ponto eletrdnico, que chegam por e-mail em uma planilha

enviada pelo financeiro.

Figura 38 - Brainstorming realizado durante a reunido com usuarios

Fonte: elaboracéo prépria

Também foi tratada como seria a transi¢do dos dados do antigo GTC, em Microsoft
Access, para as tabelas do SharePoint. A ideia seria, apds serem realizadas as melhorias do
protétipo, transferir todas as informacdes do GTC para as tabelas do SharePoint. Para tal, a
opcdo mais simples é copiar e colar as colunas e inseri-las manualmente nas novas tabelas, ja

que a estrutura € bem similar.
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4.2.4. Refinamento do prototipo

Com as informagdes coletadas nas duas Ultimas semanas de testes e com base no
brainstorming realizado com os usuérios, foi possivel iniciar o refinamento do sistema. A

primeira delas foi melhorar o aplicativo, incluindo as alteragdes pedidas.

Figura 39 - Tela de Resumo de Alocac¢des do segundo protdtipo

Filtrar Refresh
Profissional: v O
Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev
Alocagdo Total: % % % % % % % % FY20
b % % % % % % % FY21
*Consultor NPO4 Mar Abr Mai 01/03/2020 31/05/2020 ]m[
» ‘ 100% 100% 100%
Execucao Planejada
AECOM LOGPRO1234  AGRCOMO FY21 >
CARLOS REIS Jan Fev 01/01/2020 31/03/2020 ]m[
100% 100%

Execucdo Planejada
BHIP LOGPRO2345  AGRCOMO FY20 >

CARLOS REIS Mar 01/01/2020 31/03/2020 m

. 100%
Execugdo Planejada

BHIP LOGPRO2345  AGRCOMO FY21 >

DANIEL MARQUESIM Mar Abr Mai 01/03/2020 31/05/2020m

- 50% 50% 50%
Execucao

AES LOGPRO4321  CLIE234  FY21 >

LUANA SCHIAVETTO Mar Abr Mai 01/03/2020 31/05/2020@{
L » 50%  50% 50%
& ESLOGICALIS

Fonte: extraido do PowerApps

Na tela Resumo de Alocagdes foram incluidas as seguintes melhorias: barra superior
com visdo de alocacgdo total, mostra a somatéria de alocacOes previstas para o profissional
selecionado e filtrado; melhoria do visual; informacGes dos codigos de apropriacdo e cédigo da

proposta; e possibilidade de excluir registro.

Além disso foi removido o botdo “Nova Alocagdo”, para evitar que fosse criado um
novo registro na tabela GTC AlocacGes sem este estar vinculado a uma Iniciativa. Assim, é
apenas através do cadastro ou edicdo de iniciativas que se pode adicionar novas previsdes de

alocacdo. Porém na tela Resumo de Alocacao é possivel editar cada alocacdo ja registrada.

Ja na tela Nova Alocagdo foram incluidas as melhorias: possibilidade de adicionar o
nome de um novo profissional a tabela Equipe do SharePoint; visualizacdo da equipe de um
projeto e visualizagdo do total de alocagfes de um recurso selecionado no momento de

preenchimento.
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Figura 40 - Tela Nova Alocacdo do segundo protoétipo

>< GTC - Alocacdes m Salvar e adicionar outro profissional

ID Profissional D Novo profissional? Fiscal Year Status
9 GABRIEL LODOS v FY20 v Em Andamento
MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET out NoOv DEZ JAN FEV

Sénum. |Sénum. |Sénum. [S6énum. [Sonum. [SOénum. [S6num. |SOnum. |[SOnum. [S6num. |S6num. |SO num.
100

Observagoes
Editar Equipe
JESSICA RAMOS ACOM Set Out Nov Dez Jan Fev EY20
100% 100% 100% 100% 100% 100%
GUILHERME GONCALVES ACOM Set Out Nov Dez Jan Fev ..o

100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: extraido do PowerApps

Assim, como pode ser visto na Figura 40, é possivel visualizar o resumo da alocacdo da
equipe daquele projeto, que se forma na medida em que se clica no botdo superior direito
“Salvar e adicionar outro profissional”. Ainda, ao selecionar um profissional para ser
adicionado, aparece em vermelho os valores de alocacdo total dele em outras iniciativas, logo
abaixo da linha de preenchimento dos meses. No exemplo da figura, o profissional selecionado

ja estd 100% alocado em novembro.

A tela Edicdo de Alocacdes possui 0 mesmo visual da Nova Alocacéo, porém é acessada
a partir de uma Iniciativa que ja possui uma alocacédo vinculada, ou a partir da tela Resumo de

Alocagdes, ao se clicar em um dos registros da lista.

A visualizacdo da tela Resumo de Iniciativas (Figura 41) ficou similar a tela de Resumo
de Alocac6es, contendo uma lista vinculada a tabela GTC Iniciativas, que exibe as informacdes
como cliente, tipo e status da iniciativa, data de inicio e término previstas, valor e nome dos

gerentes.
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Figura 41 — Tela Resumo de Iniciativas do segundo protétipo

Responsével: | Todos ﬁ Iniciativa: Todos Filtrar  Refresh
S i v R — Yy O

Nova Iniciativa -

Em Andamento 01/09/2019 29/02/2020

ACOM TESTE3 R$ 30000 ]E
Prospeccao MARCOS ABLAS >
B A 01/05/2020 30/09/2020

Claro TESTE4 R$ 60000 IM
Prospeccao MARCOS ABREU >
B AR 01/05/2020 30/09/2020

AES TESTES R$ 50000 il
Prospeccéao TIANA SANTOS >
B /AR 01/04/2020 30/06/2020

BHIP TESTE7 R$ 100000 ]E
Execucdo Planejada LEANDRO MALANDRIN >
B AR 01/01/2020 31/03/2020

AES TESTES R$ 1000000 il
Execucdo MARCOS ABLAS >
B AR 01/03/2020 31/05/2020

Claro TESTES R$ 200000 ]E
Execugdo TIANA SANTOS >

N TESTEO - Férias RS
~ €3 LOGICALIS

Fonte: extraido do PowerApps

A tela Nova Iniciativa permaneceu semelhante ao que tinha sido desenhado no protétipo
anterior, no entanto foram adicionados elementos de cddigo que modificam a visualizacdo
conforme o tipo da iniciativa. Assim, caso se cadastre um registro de proposta, todos 0s campos
exibidos na Figura 42 serdo obrigatorios para preenchimento. Ja quando se seleciona uma
execugdo, o campo “Probabilidade” é ocultado, ja que neste caso a probabilidade é colocada
com 100% automaticamente. As demais telas do prot6tipo melhorado foram incluidas nos

apéndices deste trabalho.
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Figura 42 - Tela Nova Iniciativa do segundo protétipo

< GTC - Iniciativas Salvar e adicionar alocacées ]m[

Tipo da Iniciativa Valor Probabilidade Cddigo da Proposta Codigo de Apropriagdao Responsavel
| 1a100 |Ex: LOGPRO123 ‘ ‘Ex: CLAR142 ‘ ‘ v ‘

D Outro Gerente?

‘Localizaritens v ‘

Status Data de Inicio Data de Término  Cliente Elemento de Oferta da Consultoria
Localizaritens W/ ‘ 31/12/2001 - 31/12/2001 - ‘ W | Localizar itens v
D Novo Cliente? D Adicionar outro elemento
Descricédo

|Faga uma breve descricdo do projeto

Demandante Interno |p

| Ailton Viel v

l:l Novo Demandante?

Fonte: extraido do PowerApps

Ao finalizar os ajustes no aplicativo, passou-se para o desenvolvimento do dashboard
no Power Bl. Com base nas sugestdes dos gerentes, a visualizagdo dos dados deveria
contemplar um modulo de alocagdes, contendo gréaficos e tabelas das alocagGes, e outro de

iniciativas, contendo principalmente a visdo financeira dos projetos e propostas.

Figura 43 — Dashboard no Power Bl — Mddulo de Alocagdes

[ Tipo NP Lotacio [ Cliente Profissionais A
(Em br... Selecionar tudo 4 DV.CS ACACIA CASTILHO (Em branco) Profissionais v | CodigodeApro .
FY20 Execucio 6 PLSO LEANDRO MALANDRIN ABECS *Consultor NPO4 Selecionar tudo
21 Execugio Planejada 7 PR.CN MARCOS ABLAS ABIN ANA CAPILE | ' consoor

Férias MARCOS ABREU ACOM ANNA VOLPON CLE234
Prospecgio TIANA SANTOS AECOM CARLOS REIS CLAR136
AES DANIEL MARQUESIM |/ L AGROMo

M EIS

2l cooigo ce Apro ACACIACASTILHO  ALEXANDRE JONAS AMANDA DANTAS ANACAPILE ANDREMORI ANN

Planejado vs Realizado (FTE) Breakdown de Alocacdes no més anterior (FTE)

@Pianejaco do litimo més @ Realizado do Gitimo mes

10 20 0 2 sof

[

8 pota ce inicio Profissiona’s W Clene Sp10  Ox®  NovaDld  Dec20w lanZ00 Feo20  Mar200 A2 My e

ovesris ANA CAPILE 6 . Cao T S e T
i ovoans mwavoson 7 ca T T

01/11/19 VITOR VIANA 7 ®lang) i
o s e T e : (e e — - i
; . i — > -
i oo Consultor NPO4 4 . AECOM ES 00 i

Breakdown do Planejado (%)

Ao 120 21
Profissionais Datadelnicio DatadeTémnino Mar |Abr Mai Jun Jul|Ago Set Out | Nov Dez |Jan Fev Datadeinicio DatadeTémino |Mar Abr| Mai|Jun Jul | Ago |Set Out Nov Dez Jan Fev Datadeinico | Datad

d ANA CAPILE 01/09/19 29/02/20 100 100 100 100 100 100
ANNAVOLPON oo 290220 100 100 100 100 100 100
“Consultor NPO4 o320 310520
Total 01/09/19  29/02/20 100 100 100 100 100 100 01/09/19  01/12/19 100 100 100 200 200 200 01/01/20  31/03/20

Projetos & ProspecgGes Alocagées

+

Fonte: extraido do Power Bl

Todas as informacdes presentes no dashboard podem ser filtradas de diversas maneiras,

como pelo codigo de apropriagdo, que identifica o projeto, por nome de profissionais, por
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cliente, por nivel profissional (junior, pleno, sénior, etc.), entre outros. Assim que um desses

filtros é selecionado na parte superior toda a visualizacdo dos graficos e tabelas muda de

maneira dindmica. Assim é possivel para o gerente analisar a equipe do seu projeto, ou analisar

todas as iniciativas de sua responsabilidade.

Os dois principais graficos neste modulo séo a visualizacdo em um diagrama de Gantt

das alocaces e o detalhamento de horas realizadas versus planejadas, descritas em termos de

FTEs (Full-Time Equivalents). Ambas formas de visualizacdo de recursos séo propostas pelo

PMBoK (2013), conforme ja descrito. Na Figura 44 € possivel ver o gréfico de alocagoes.

Figura 44 — Gréfico de Gantt de alocacbes

H Data de Inicio mais recente, Data de Términ mais recente e Probabilidade por Data de Inicio, Profissionais, NP, Cliente e Tipo

«
r T T T T T T T T 1
Data de Inicio Profissionais NP Cliente Sep 2019 Oct 2019 Nov 2019 Dec 2019 Jan 2020 Feb 2020 Mar 2020 Apr 2020 May 2020 Jun 2020
s Ava caone s cao ey ———yr———
i 011118 VITOR VIANA 7 (Blank) _

ovot/20 camosRes 7 e i T EEe—

329 ConsutorNPOs 4 AcOM & I < -

okay

Fonte: extraido do Power Bl

Por este ser o grafico considerado mais importante para os gerentes, conforme conferido

com eles durante o desenvolvimento do trabalho, o0 mesmo foi escolhido para ser inserido na

tela “Home”, ou tela de inicio do PowerApps. Os dados comunicam-se pelo servidor da nuvem

da Microsoft e, portanto, estdo sempre atualizados tanto no aplicativo quanto no dashboard.

Figura 45 — Tela Home do segundo prototipo

61

Julia Toute

Jjulia.toute@la.logicalis.com

POR PROFISSIONAIS, NP, CLIENTE, DATA DE INICIO, TIPO DA INICIATIVA

Data de Inicio mais recente, Data de Términ mais recente, Probabilidade

«
r T T T T T T T T T !
lja(a de Inicio Eroiiss\'ana\s NP gheme Sep 2019 Oct 2019 Nov2019 Dec2019 Jan2020 Feb2020 Mar2020 Apr2020 May 2020 Jun2020  Jul 2020
o1/09/19 A CAPLE s clno — —
01/09/19 ANNA VOLPON 7 Claro I B
01/11/19 FABIO PORTELA 6 AECOM —
01/11/19 GABRIEL LODOS 4 AECOM —
01/11/19 VITOR VIANA 7 (Blank) —
10/11/19 CARLOS REIS 7 CLIENTEST _
10/11/19 CARLOS SIMIONATO 7 CLIENTEST —
10/11/19 JULIA CARVALHO 3 (Blank) -
01/12/19 ISABEL SOUZA 4 Logicalis | ]
01/01/20 CARLOS REIS 7 BHIP | B
01/03/20 DANIEL MARQUESIM 6 AES i I 0000
Toga

ESLOGICALIS

Business and technology working 43 anc:

Fonte: extraido do PowerApps
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A informacdo das horas realizadas, ou seja, das horas langadas em cada projeto no
sistema de ponto eletrénico, sdo as unicas informacGes do processo que ainda nao estdo
automatizadas na nuvem. Os dados sdo extraidos pela area de Financas da empresa, do sistema
de ERP (Enterprise Resource Planning) e enviados até o quinto dia Gtil de cada més por e-mail.
Foi verificada junto a equipe de Financas a possibilidade de conectar os dados ao SharePoint
automaticamente, porém seria necessario contratar um programador para realizar a integracéo,
0 que fica fora das possibilidades deste protétipo. Dessa forma, assim que as informagdes sdo

recebidas elas sdo salvas no mesmo dia no SharePoint.

Figura 46 — Visualizacdo do planejado versus realizado

Planejado vs Realizado (FTE) Breakdown de Alocacdes no més anterior (FTE)
@Planejado do Gitimo més @ Realizado do Gitimo miés = | CocigodeApro ANNAVOLPON Total
CLAR136 089 089
CONS001 016 016
N 105 [ | ™ et
105 |«
00 0s 10
£

Fonte: extraido do Power Bl

O outro moédulo do sistema trouxe a visdo das iniciativas cadastradas, com foco na
visualizacdo dos valores de receita dos projetos e previsdo de receita de prospec¢des nos dois
principais graficos do Dashboard. Como o foco deste trabalho de formatura é a alocacdes de

recursos, este médulo do sistema nao sera abordado em detalhes.

Figura 47 - Dashboard no Power BI - Mddulo de Iniciativas

po Elemento de Oferta de Consultoria
Execugdo Em Andamento ACACIA CASTILHO (Em branco) (Em branco)
Execugdo Planejada Pronto para Iniciar LEANDRO MALANDRIN ABECS Agile Architecture Design
Férias MARCOS ABLAS ABIN Business Continuity Management
Prospeccio MARCOS ABREU ACOM Customer Experience Management
TIANA SANTOS AECOM Digital Business Strategy
AES Energy Strategy

RS 1.070/00 Mil

RS 200,00 Mil
RS 90,00 Mil RS 100,00 Mil

: z RS 3200 Mil RS 1500 Mit

oy TS0BOML RS 0,00 Mil e AL
9 jan2020  fev2020 mar2020  abr2020 . mai2020

Valor rado  Data de Inicio n Total_oit

MARCOS ABLAS AES  TESTES  EmAn R51.000.00000 /20 31/05/20 101 1.000.000,00
TIANA SANTOS Caro  TESTES  Em n RS 20000000 L 29/02720 102 20000000
ACACIACASTILHO  ABECS TESTE! n RS 2000000 .0 /0772 % 2000000
MARCOS ABLAS ACOM  TESTE t RS 3000000 5 30/09/20 % 3000000
MARCOS ASREU Caro  TESTES RS 6000000 J 520 30/09/20 o7 6000000
LEANDRO MALANDRIN ABIN  TESTE2 inuity Management RS 5000000 L 30/06/20 £ 5000000
TIANA SANTOS AES  TESTES RS 5000000 0420 30/06/20 % 5000000
ACACIACASTILHO  AECOM TESTEG RS 5000000 20 31/05/20 % 5000000
LEANDROMALANDRIN BHIP  TESTE7 _Em Andamento _Busine: nuity Management RS 10000000 9000000 01/01/20 __ 31/03/20 100 100.000,00
Total 1560.000,00

‘ Menu Projetos & Prospec¢bes X Alocagées +

Fonte: extraido do Power Bl

A estrutura final de dados ficou conforme pode ser visto na Figura 48. As tabelas GTC
Iniciativas e GTC Alocacdes conectam-se pelo campo “ID”; GTC Iniciativas e Cliente
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conectam-se pelo campo “Cliente”; GTC Alocagdes e Equipe pelo campo “Nome”; GTC

Alocagoes e Apropriacdo de Horas também pelo campo “Nome”.

Figura 48 - Estrutura de tabelas e conexdes de dados

[ Equipe = Apropriacio de Horas - --
[ Admisséo [ Attachments

[l Alocagio Bl Authorid

[ Alocaggo_ F1 Codige de Apro

[ Attachments [ Coletor

3 Authorid [ Colunal

3 ComplianceAssetid 1 ComplianceAssetld
[ ContentTypeld I ContentTypeld

[ Created [ Created

3 Disciplina ™ Data

1 Editorld 1 Disciplina

[ Empresa M Editorid

3 Empresa_ 3 FileSystemObjectType
[0 FileSystemObjectType A Fungdo

] Clientte " GTC- Iniciativas

[ Attachments Aplicavel ACT?

B authorld

[ Cliente

[ Cliente_alias

3 Compliancefssetid
0 ContentTypeld

[ Created

[0 Editorid

[ FileSystemObjectType
M cuiD

= Bl

M D1

[0 Mercado

[ Aplicivel QUAL x003f
3 Atividade Pai

[ Attachments

[ authorid

E1 Cliente

3 Cédigo da Prop
[T} Codige de Apro
[ ComplianceAssetld
3 ContentTypeld

[ Created

1 Data de Inicio

[ Data de Términ

[ Attachments

[ Authorid

[ ComplianceAssetid
3 ContentTypeld

E Created

[ Editorid

[ FileSystemObjectType
[ GUID

ez U]

[ ID da Proposta

z Q1o X|

[ Més

Fonte: extraido do Power Bl

Depois de realizadas todas as melhorias, foram migrados os dados da ferramenta GTC

antiga para as novas tabelas do SharePoint, conforme combinado na reunido realizada com os

usuarios e o diretor da Consultoria anteriormente. Com essa tarefa finalizada, o protétipo ja

estava pronto para ser utilizado integralmente pelos gerentes, que comecaram a fazé-lo logo em

seguida.

4.2 5. Resultados

Ap6s 0 novo processo ser implementado na area de Consultoria, os gerentes

demonstraram grande satisfagdo, apontando que preencher os dados no aplicativo e com

frequéncia trouxe facilidade e economia de tempo ao se comparar com o preenchimento de

dados nas planilhas. Com isso eles possuem mais tempo para se dedicar a outras atividades

relacionadas aos projetos.
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O principal resultado trazido, no entanto, foi o tempo de resposta do Coordenador de
Competéncias da Consultoria, que neste periodo pdde responder a uma solicitacdo de recurso.
O que antes tomava cerca de uma semana, enviando e-mails e mensagens aos possiveis recursos
e aguardando confirmacdo, tomou apenas um dia, pois ele pdde visualizar de imediato a
alocacdo dos recursos que se encaixavam no perfil desejado, filtrando os dados no dashboard,
e selecionou o que mais se indicava. Com isso, logo em seguida ja ligou para o recurso para

avisa-lo e confirmou a alocagdo por e-mail ao requisitante.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho de formatura consistiu no mapeamento e redesenho do processo de
alocacdo de pessoas a projetos, da unidade brasileira da Logicalis, empresa de tecnologia na
qual a autora realizou seu estagio. O objetivo foi propor uma solucéo aos problemas de tempo

e qualidade presentes no processo de Planejamento de AlocacGes de Recursos (PAR).

Para identificar a situacdo atual, foram realizadas uma série de 13 entrevistas acrescidas
de uma primeira reunido para entendimento do contexto e necessidade de reestruturagéo do
processo. Utilizou-se a metodologia proposta pelo BPM CboK (2017) para analise de
processos, 0 que auxiliou a identificar o processo padrdo e os desvios do mesmo, assim como

0s problemas e oportunidades.

Em préximo, foram estratificados os principais problemas encontrados: excesso de
tempo para definicdo dos recursos em um novo projeto, atraso no envio do relatério consolidado
do PAR e presenca de dados incorretos no relatorio. Isso foi feito com base em metodologias
Lean, como os Cinco Porqués e a analise dos Sete Desperdicios. Com esse embasamento foi
possivel extrair as causas-raiz dos problemas: falta de um controle unificado de alocacdes para
a empresa, baixa frequéncia de atualizacao, excesso de tarefas desnecessarias de compilagéo e
padronizacdo de dados, e lideranca desinteressada nas informac6es atualmente providas pelo

processo de reporte de dados.

Com base nos resultados do diagnéstico foi possivel desenhar um novo processo,
seguindo a metodologia de Gestédo por Processos denominada Teoria do Um (ABPMN, 2017),
em que se busca desenhar o processo com a minima quantidade de recursos e etapas, sendo
acrescentadas outras etapas uma a uma, apenas se necessario. Dessa forma, 0 novo processo
desenhado possui apenas 6 passos, € a interagdo entre apenas 2 agentes, enquanto 0 processo
antigo possuia 19 passos e a interacdo entre 4 agentes. Além disso, com as necessidades
particulares das diferentes areas consideradas, foi possivel eliminar os quatro subprocessos

paralelos existentes no processo antigo.

Para que tais melhorias se concretizem, a solucdo depende da automatizacao de tarefas
e do acesso aos dados em uma plataforma interativa e baseada em nuvem, para que todos
pudessem acessar simultaneamente. Dessa forma, a autora desenvolveu um protétipo de
Sistema de Informacdo, integrando um aplicativo para entrada de dados e um dashboard para

visualizagdo dos mesmos de maneira dinamica.
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O SI foi desenvolvimento com base na metodologia de prototipagem (LAUDON e
LAUDON, 2014), na qual foi realizado um ciclo de desenvolvimento de um Sistema de
Informacéo, com levantamento de requisitos, desenvolvimento do prototipo, testes dos usuarios

e refinamento.

Assim, o produto final foi um prototipo de alta qualidade para a area de Consultoria, na
qual foi realizado o estagio. Escolheu-se testar a solugdo primeiro nesta area porque haveria

maior proximidade entre a autora e 0s usuarios para levantar requisitos e efetuar testes.

Os resultados para a area foram a reducdo do tempo discorrido para levantar a
disponibilidade dos profissionais e realizar uma nova alocacdo de uma semana para um dia.
Essa reducdo no tempo proporciona que novos projetos ndo iniciem com atrasos devido a

alocacgdo de pessoas. Combinado a facilidade de uso, o protétipo foi aprovado pelos usuérios.

Tendo como grande sponsor na realizacdo deste trabalho a Supervisora de
Planejamento, o Sl e os resultados do trabalho foram apresentados para ela e houve um grande
interesse de sua parte de implementar uma solugdo similar para a empresa como um todo,
utilizando as mesmas ferramentas e estrutura de dados propostas. Nesse sentido, o TF serviu de
grande base para que 0 novo processo e ferramenta se desenvolvam na empresa, 0 que ja esta

planejado para se iniciar em fevereiro de 2020.
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APENDICE A - DETALHAMENTO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

I. Entrevista 1: Coordenador de Competéncias de Consultoria

Além das informac6es sobre o subprocesso de controle de alocacfes seguido na area de
Consultoria, também foi questionado ao Coordenador qual sua visdo do problema. Para ele, 0
maior problema é o excesso de tempo gasto com o preenchimento dessa planilha. Para ele, o
preenchimento é demorado porque é necessario envio de e-mails para iniciar o processo, e
muitas vezes 0s gerentes ndo se engajam e demoram a preencher e retornar a planilha por e-
mail, fazendo-se necessario que ele envie mensagens de cobranca e por fim que ele padronize

e remova os erros da planilha para envio.

Ainda, quando algum Gerente de OperacGes ou Engenheiro de Projetos solicita um
recurso da area de Consultoria, ele gostaria de poder verificar os recursos disponiveis
diretamente nessa planilha, porém como ela s6 é atualizada uma vez por més, ele acaba
conversando com cada gerente para averiguar quem estaria disponivel para atender a demanda.

Com isso gasta-se mais tempo.
Il. Entrevista 2: Analista de Planejamento responsavel pela compilacéo geral do PAR

A segunda entrevistada foi a Analista Sénior de Planejamento responsavel por compilar
os dados da empresa, gerando o material completo reportado. As primeiras perguntas realizadas
proprocionaram o mapeamento do processo de compilacéo dos dados, presente na Figura 20 -
Subprocesso 3: Compilacéo final dos dados no item 3.2.1.

Ao ser questionada sobre os maiores problemas e quais seriam as melhorias possiveis,
a Analista disse que ha muito retrabalho, gerando atrasos e consequentemente custos
operacionais elevados. O trabalho de compilar dados é realizado duas vezes, os PLs compilam
de sua equipe e depois acontece a compilacdo geral da empresa. Se os dados pudessem ser
inseridos apenas uma vez pelo EP em uma planilha definitiva isso encurtaria o tempo até obter

a informacdo, que hoje demora em torno de duas semanas para ficar pronta.

Ainda, ela indicou que o processo também consome muito tempo para padronizar todas
as informacdes preenchidas nas planilhas. Como cada Engenheiro de Projetos preenche uma
planilha por conta propria e a envia para o PL, h4 muita variagdo nos formatos. Se fosse
preenchida apenas uma planilha padronizada, que ndo permitisse respostas fora do previsto ou

campos em branco, o problema poderia ser resolvido.
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Porém, o maior problema, na visdo da Analista, sdo os dados inconsistentes gerados,
que evidenciam os custos incorridos em se gerar material defeituoso. O exemplo dado seria de
um profissional que estd com alocacao prevista em 100% na planilha de uma equipe, e 30% na
planilha de outra. No momento da compilacdo de dados, ela corrige esses valores para 125%, o
méaximo de alocagdo possivel. Como a empresa possui mais de 600 profissionais técnicos
alocados em projetos, ndo é possivel para ela procurar os Engenheiros de Projetos das duas

equipes para verificar qual o valor real da alocacdo em cada caso dispar.

Durante a entrevista, investigando-se a causa raiz deste problema, chegou-se a
conclusdo de que os dados inconsistentes existem pela falta de tempo dos Engenheiros de
Projetos para conversassem entre si e combinar os dados de alocagdo a serem enviados, que
acabam por néo fazé-lo. A ferramenta atual utilizada, o Microsoft Excel, ndo permite que 0s
EPs visualizem qual a estimativa de alocacdo outras equipes estdo realizando para aquele

profissional.

A analista disse que o trabalho mais interessante é a analise gerada em graficos pois é
onde seria possivel perceber tendéncias da empresa, como uma das disciplinas estar com
necessidade de crescimento da equipe. Porém, como as previsdes ndo sdo assertivas, as analises

geradas ndo sdo utilizadas pelas Disciplinas.

I11. Entrevista 3: Gerente de Operacdes Telecom

A segunda entrevista realizada foi com um Gerente de Operacgdes, responsavel pelos
projetos das maiores empresas de Telecom. Como ja mencionado, os gerentes ndo participam
do preenchimento de dados na planilha PAR, mas estdo muito envolvidos com a contratacdo de

novos profissionais e definicdo do time no inicio dos projetos.

O Gerente explicou que em sua visdo o maior problema da planilha das previsbes do
PAR € que os dados estdo frequentemente incorretos. Para ele, isso decorre de que ndo ha uma
cobranca sobre o preenchimento adequado. E sabendo que ndo ha controle e que os dados ndo
servirdo para andlise das alocagcbes, os Engenheiros de Projetos também n&o priorizam o
preenchimento dos dados com a maior qualidade possivel. Com dados inconsistentes, também

ndo é possivel realizar analise, entdo entra-se em um ciclo vicioso.

Uma forma de melhorar o processo proposta por ele seria, além de uma ferramenta

dindmica, que aumente a visibilidade das previsdes para a geréncia e diretoria, a integragdo com
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os dados do sistema de ponto eletronico da empresa. Com essa comparacdo entre realizado e
previsto, pode-se tanto melhorar as previsdes quanto evidenciar essa discrepancia entre o
idealizado pela empresa, de uma alocacdo de 100% em projetos, e a realidade, onde ha
alocacdes dispersas em mais de um projeto, horas extra e realizagcdo de treinamentos. Assim
ficaria mais fécil determinar qual o nivel saudavel de alocacdo para o profissional e para a

empresa.

IV. Entrevista 4: Coordenador de Competéncia MTG IT

A quarta entrevista aconteceu alguns dias depois, com o Coordenador de Competéncias
de Multi Technology Group IT (MTG IT), que supervisiona o trabalho dos Coordenadores de
Disciplinas de IP Networking, Collaboration, Digital Workplace, Security e Datacenter. Ele
ndo participa do processo de reporte de dados (PAR), mas possui grande conhecimento sobre

ele por ja ter sido Engenheiro de Projetos.

Ele iniciou a entrevista explicando um pouco sobre as disciplinas que ele coordena. No
geral, os projetos em que participam os profissionais das disciplinas de MTG IT sdo projetos
da categoria Enterprise, ou seja, clientes corporativos de diversos setores que ndo do ramo de
telecomunicagdes. Assim, 0s projetos costumam ser mais curtos, com foco em um ou mais
escritorios do cliente, ao contrario de projetos da categoria Telecom, que costumam ser grandes,

como projetos de cabeamento, integracdo de redes com outras operadoras, etc.

Assim, muitos projetos em que atuam os profissionais do MTG IT duram apenas
algumas semanas, e como a complexidade também é mais baixa, é facil o intercdmbio de
profissionais entre projetos. Dessa forma, as aloca¢es acabam sendo muito dinamicas e um
recurso ndo permanece muito tempo alocado na mesma operagao por muitos meses, Como nos

projetos de Telecom.

Sua opinido sobre o processo atual do PAR é que ele € muito moroso, e 0 maior
problema ¢ o tempo que se leva até se ter uma “fotografia” das alocagdes. Para projetos que
muitas vezes duram de um a trés meses, preencher os dados de previsdo de alocacdes apenas
uma vez ao més ndo traduz a realidade da area. Assim, quando o relatério do PAR fica pronto,
de duas a trés semanas depois que os dados foram preenchidos pelo Engenheiro de Projetos,

muitas previsdes ja podem ter mudado.
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De acordo com o Coordenador, nesse tipo de projeto o foco principal deveria ser
primeiramente facilitar a visibilidade das aloca¢6es do curto prazo, para depois, com previsoes
mais proximas do real, conseguir ter inteligéncia de dados e planejar para o longo prazo. Hoje
a alocacdo mensal desses projetos acaba sendo bem variavel, pois hd um grande volume de
operag0es, todas com duragdo curta, e € um trabalho dos Engenheiros de Projetos negociarem
entre si e com os Coordenadores de Disciplinas o cronograma de trabalho que cada técnico iréd

seguir, ja que durante 0 més ele pode atuar em até trés projetos diferentes.

Assim, o Engenheiro de Projetos gasta muito do seu tempo nessas atividades de
alinhamento com seus pares. Na visdao do Coordenador de Competéncias, € na melhoria
operacional dessas atividades que o PAR tem a maior oportunidade auxiliar. Fazendo com que
as previsdes de alocagfes figuem documentadas em um sé lugar e atualizadas com frequéncia

aumenta a visibilidade e rapidez para negociar recursos entre as equipes.

V. Entrevista 5: Coordenador de Disciplina Software Development

A entrevista seguinte, realizada com o Coordenador de Disciplinas de Desenvolvimento
de Software, trouxe um ponto de vista diferente pelo subprocesso seguido ser diferente das
demais areas da empresa (conforme descrito na Figura 22 - Subprocesso de preenchimento do
PAR - Disciplina de Software, item 3.2.3.1).

Em relagcdo aos problemas do processo, na visdo do Coordenador o principal é o
Microsoft Excel ndo ser uma ferramenta amigavel, dificultando o trabalho. Isso acontece porque
ndo é possivel mais de uma pessoa editar o documento e a visualizacdo dos dados néo é pratica.
Isso poderia ser resolvido se fosse utilizada uma ferramenta dindmica, baseada em nuvem. O
Coordenador também citou que sente falta da analise entre as horas efetivamente trabalhadas

(realizado) versus o planejado de cada més, para aprimorar as estimativas.

V1. Entrevista 6: Coordenador de Competéncias MTG Software

Na semana seguinte a essa entrevista, foi realizada a sexta reunido, com o Coordenador
de Competéncias de MTG Software, que supervisiona as Disciplinas de Desenvolvimento e de
Aplicagdes de Software.

No inicio da entrevista ele confirmou as informacdes coletadas com o Coordenador de

Disciplina de Desenvolvimento de Software, de que as reunides mensais e a periodicidade de
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atualizagdo sdo adequadas a realidade dos projetos. Porém a sua visdo de quais sdo 0s problemas
do PAR foram um pouco diferentes. Para ele, 0 maior problema é o tempo que demora entre
até o recebimento do relatorio compilado com as analises, realizado pela Analista Sénior de
Planejamento. Isso acontece porque como o relatério sé fica disponivel depois que todo o
material da empresa € compilado, qualquer atraso de alguma das equipes ja gera atraso no
relatorio final. Mesmo que a area de Software envie seu planejamento sempre no prazo, as
analises sempre tem atrasos. Para ele, o ideal seria automatizar o quanto possivel das tarefas,
para que ndo seja necessaria a etapa de compilacdo manual dos dados, e que fosse possivel

visualizar as analises automaticamente depois do preenchimento.

Outro ponto importante levantado é a integracdo do PAR com o sistema de ponto
eletrdnico, o que nesse momento ja havia sido mencionado por outros entrevistados. Na sua
opinido, s6 faz sentido analisar o planejamento se ha a visdo do realizado para que seja feita a

comparacéo.

VII. Entrevista 7: Gerente de Operac6es Enterprise

A proxima entrevista realizada foi com a Gerente de Operagdes de Enterprise e
Regionais. Ela ndo participa diretamente do processo de reporte de dados pela planilha do PAR,
porém supervisiona o trabalho dos Engenheiros de Projetos e participa dos processos de

alocacdo de recursos.

Para ela, o principal problema esta no impacto que o baixo controle da alocacdo dos
técnicos tem sobre os projetos, causando atrasos nas entregas e desorganizacdo. Como a
assertividade dos dados do PAR é baixa, hoje ndo ha como saber ao certo qual a previsdo de
alocacdo de cada profissional, que muitas vezes atuam em diversos projetos simultaneamente,
a ndo ser que os EPs e Coordenadores de Disciplina conversem entre si e esclarecam

precisamente qual a necessidade de alocacdo para 0s proximos meses.

Em diversas situa¢fes ocorre um imprevisto na alocacdo, em que um técnico comunica
ao EP que devera se dedicar integralmente a apenas um projeto. Nesta situacéo, o EP deve
buscar o Coordenador de Disciplinas com urgéncia. Como o Coordenador também muitas vezes
ndo mantém um controle atualizado das previsdes de alocacéo, leva-se mais de uma semana ate
que ele encontre algum técnico que possa cobrir 0 primeiro. Assim, ndo ha planejamento, a

resposta é sempre reativa.
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Hoje, para tentar se precaver deste tipo de imprevisto, 0s projetos maiores e que
possuem orcamento para tal, reservam o profissional integralmente apenas para garantir sua
disponibilidade. Assim, ele pode estar ocioso em diversos momentos do més, mas ira alocar
suas horas inteiramente no centro de custos do projeto. Para ela, esse € um grande custo do mau

planejamento.

O ponto de melhoria seria aumentar a frequéncia de atualizacdo, para evitar o acumulo
de tarefas no final do més que ocorre hoje. Ela mencionou que pela grande quantidade de
atualizagOes necessérias de serem feitas, muitas vezes o Engenheiro de Projetos ndo tem tempo
para alinhar com os Coordenadores de Disciplina a alocacdo de cada profissional. Com mais
atualizac@es, os dados seriam mais fi€is a realidade e o EP poderia se dedicar mais a estimar a

previsdo de cada profissional.

Outro ponto colocado foi o de ser necessario a visao entre o realizado e planejado no
PAR, ndo apenas para melhorar previsdes, mas também para controlar melhor as horas lancadas

pelos técnicos no centro de custo dos projetos.

VII1. Entrevista 8: Engenheiro de Projetos de Telecom

A oitava entrevista realizada foi com um Engenheiro de Projetos da equipe de Telecom
Top Accounts. Ele mencionou que particularmente ndo € afetado pela mudanca de alocacgdes,
ja que coordena um grande projeto de Telecom, que tem seus recursos dedicados somente a ele
durante os proximos dois anos. Assim, a cada més quando atualiza o PAR geralmente as Unicas

mudancas sdo referentes as férias de alguns profissionais.

Ainda assim, o EP trouxe uma série de pontos de atencdo acerca do PAR. O primeiro
deles é o fato de que as previsdes serem descritas em porcentagem acaba sendo pouco assertivo,
pois ndo indica quais dias do més o profissional estara ocupado. O exemplo dado por ele é de
que 50% de alocacgdo pode significar quinze dias corridos em tempo integral ou um més inteiro

com trabalho em meio periodo.

Sua sugestdo de melhoria seria uma ferramenta que pudesse ser atualizada de forma
dindmica, incluindo as datas de inicio e término dos projetos e ndo apenas uma porcentagem
mensal genérica, e que qualquer pessoa da empresa tivesse visibilidade em tempo real, para

agilizar a negociagéo dos recursos.
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Ainda, outro questionamento que foi colocado na entrevista foi a respeito da reserva de
profissionais. O EP mencionou que isso acontece com certa frequéncia, e pode mascarar
ociosidade dos recursos, que aparecerdo no PAR como 100% alocados, mas que na préatica estdo

sO 80% ocupados, por exemplo.

Sobre a hipotese de subalocacdo na empresa, ele disse que geralmente quando acontece
alguma mudanca no projeto, ou quando o profissional termina suas obrigacbes com
antecedéncia, ele pode ser proativo e comunicar isso ao Coordenador de sua Disciplina, ou o
EP comunica. No entanto, ndo h&a nenhuma obrigatoriedade de que se comunique esse tipo de

informacdo ao Coordenador, entdo héa ai espaco para melhorias.

IX. Entrevista 9: Coordenador de Competéncias MTG Telecom

A proxima entrevista foi realizada com o Coordenador de Competéncias de MTG
Telecom, que supervisiona as Disciplinas de IP Backbone, Optical e Infrastructure, e é também
responsavel pela coordenacdo técnica geral, organizando assuntos pertinentes de todas as
disciplinas. Assim, ele possui grande conhecimento do processo de alocacdo e poder de

influéncia neste assunto dentro da empresa.

Iniciou-se a entrevista com algumas questBes voltadas ao processo que cuidam 0s
coordenadores de disciplinas. O entrevistado mencionou que cada Coordenador possui um
controle diferente para registrar as alocagdes dos profissionais, sendo que alguns mantém os
dados em planilhas salvas no seu préprio computador, alguns utilizam ferramentas em modo de
teste (como o Coordenador de Collaboration) e alguns ndo mantém nenhum controle, pois
gerenciam recursos alocados em operadoras, que geralmente tem profissionais dedicados a
apenas um projeto durante toda sua duracdo. Na sua opinido seria ideal conversar com 0s
coordenadores, descobrir o que funciona melhor e, considerando as necessidades de cada um,

aplicar para toda a empresa.

Questionado acerca da reserva de profissionais, foi relatado que os Coordenadores de
Disciplina ndo conseguem verificar rotineiramente com cada EP as alocagbes desses
profissionais que estdo dedicados a apenas um projeto, ou “reservados”. No entanto, quando é

necessario € feito este trabalho de screening, que toma muito tempo.

Sobre as melhorias no processo de reporte de dados do PAR, sua opinido é de que faria

sentido o EP preencher uma ferramenta interativa e dindmica, que todos pudessem consultar
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em tempo real para tomar decisdes de alocacdo. Saber que os dados estdo sendo utilizados para
apoiar decisOes daria a motivacdo para realizar esse trabalho bem feito e manté-lo atualizado,
0 que ndo acontece hoje. Além do que, com os dados mais visiveis para a diretoria, a cobranca
pelo preenchimento correto seria maior. Porém € necessario muito cuidado, para que seja
registrado somente 0 necessario. Ha um grande risco desse se tornar apenas mais um controle

caso ndo se atente a simplicidade do preenchimento.

Ainda, foi questionado se ele vé valor em retomar as reunides mensais com todos 0s
Coordenadores de Disciplinas e Competéncias e a Diretora de OperacGes. Ele respondeu que
sim, faria sentido caso os dados apresentassem informacdes corretas. Nessa reunido seria o
momento ideal para discutir assuntos como horas extras, crescimento da equipe, orcamento para

treinamentos, etc.

X. Entrevista 10: Engenheiro de Projetos de Enterprise

A décima entrevista realizada, com um Engenheiro de Projetos da equipe de Enterprise
e Regionais, foi interessante para trazer o ponto de vista de uma categoria de projetos
dindmicos, em que as alteracdes de alocacgdo séo mais frequentes, diferentemente do ponto de
vista do EP de Telecom entrevistado anteriormente.

Na opinido do entrevistado, o principal problema hoje é o excesso de tempo gasto desde
a primeira requisicdo de um recurso técnico para o Coordenador de Disciplinas, no momento
de inicio do projeto, até os reportes de alocacdo mensais, com a planilha do PAR, e também
com as constantes negociacdes de alocagdes entre os projetos durante o més. Rotineiramente é
necessario alinhar com os demais EPs qual serd o cronograma de trabalho dos profissionais que

estdo atuando em mais de um projeto, por meio de ligacOes telefonicas e e-mails.

Para ele, a causa do problema € a falta de uma ferramenta em que possa se ver a alocacao
dos profissionais de maneira holistica em tempo real. Sem esse controle, e contando apenas
com uma planilha atualizada mensalmente, ocorre muito retrabalho, pois as informacoes
trocadas em e-mails e ligacdes ndo ficam documentadas e acessiveis as demais pessoas da

empresa.

Questionado a respeito do funcionamento dos pedidos de recursos técnicos aos
Coordenadores de Disciplinas, o EP exibiu um e-mail de um pedido que ele havia feito ha

alguns meses para o Coordenador de Security. No corpo do e-mail ele incluiu informagdes sobre
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0 tipo de projeto, quais conhecimentos especificos eram necessarios, a duragdo e a alocacéo
prevista. O exemplo era de 30% de alocacéo de um profissional junior da disciplina de Security

para 0s proximos dois meses.

O e-mail de resposta, constando 0 nome do técnico que estaria disponivel para a
alocacdo, so foi enviado pelo Coordenador de Disciplinas duas semanas depois. Considerando
que o tempo entre a efetivacdo da venda e o inicio do projeto costuma ser de 30 dias, muitas
vezes 0 prazo pode ficar curto e, caso ndo haja um recurso disponivel e se faca necesséaria

realizar uma nova contratacdo ou terceirizacdo, o projeto pode atrasar.

O EP também comentou sobre a frequéncia de atualizacdo do PAR. Hoje o processo de
preenchimento dos dados toma em torno de duas horas do seu tempo no final do més. Para ele
o ideal seria atualizar sempre que ha alguma alteracéo, ndo esperar uma data especifica do més
para fazé-lo. Ainda que a quantidade total de tempo despendida ndo reduza significativamente,
realizar pequenas alteracdes frequentemente tornaria o trabalho mais nivelado ao longo do més
e garantiria a informagcdo sempre correta para uso dos demais EPs e Coordenadores de
Disciplina.

XI. Entrevista 11: Analista de Planejamento de Enterprise

A entrevista seguinte realizada, com a Analista de Planejamento da equipe de
Enterprise, proporcionou mapear o0 subprocesso descrito ja em detalhes na Figura 21 —
Subprocesso de preenchimento do PAR — Equipe de Operacgdes Enterprise.

XI1. Entrevista 12: Coordenadora de Competéncias de IP Backbone

A proxima entrevista realizada se deu com a Coordenadora de IP Backbone, que é uma
disciplina dentro da Competéncia de MTG Telecom. Ela explicou brevemente sobre os projetos
em que atuam os técnicos desta disciplina. Os projetos costumam ser longos, com duracgéo

minima de uma no, e as alocagdes estaveis.

Para ela, a maior dificuldade acontece quando um EP entra em contato buscando algum
técnico para cobrir férias de um recurso da disciplina. Ao ser questionada sobre o tempo de
resposta atual, ela estima que seja de sete dias, pois é necessario conversar com outros EPs até

gue se encontre um profissional disponivel. Ela comentou que ndo possui nenhum tipo de
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controle sobre as alocagGes dos técnicos, como uma planilha ou algo do tipo. Assim, ela guarda

apenas na memoria o projeto que cada um dos 70 profissionais da area atua.

Em sua visdo, um processo em que os pedidos de férias dos profissionais técnicos
também tivessem que ser aprovados pelo Coordenador de Disciplinas Ihe auxiliaria a manter

maior visibilidade acerca das alocacacdes e a poder planejar substituicbes com antecedéncia

XII1. Entrevista 13: Coordenador de Disciplinas de Collaboration
A entrevista seguinte realizada, com o Coordenador de Disciplinas de Collaboration,
proporcionou mapear o subprocesso descrito ja em detalhes no item na Figura 25 - Subprocesso

de Controle de Alocacdes - Disciplina de Collaboration
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APENDICE B - TELAS DO PRIMEIRO PROTOTIPO DESENVOLVIDO

Figura 49 — Tela “Home” do primeiro protdtipo

Julia Toute

Jjulia.toute@la.logicalis.com

Home

Iniciativas

Alocacbes

Feedbacks

Fonte: extraido do PowerApps

Figura 50 — Tela “Resumo Iniciativas” do primeiro prototipo

Responsavel: Refresh  Filtrar

E v
: Julia Toute S
5 julia.toute@la.logicalis.com I nici atlva . v O Y
Status: v /s
Cliente: « Nova Iniciativa =+
Becicas dangada. ABECS

Home Finalizado 31/07/2020

Prospeccao

MARCOS ABLAS TESTE3 ACOM
Em Andamento 30/09/2020 >

Iniciativas  pBiaiseiadiay TESTE4 Claro
Em Andamento 30/09/2020

Alocagb’es TIANA SANTOS TESTES AES

Prospeccdo
Em Andamento 30/06/2020

Execucdo Planejada
Finalizado 31/05/2020

LEANDRO MALANDRIN TESTE7 BHIP
Execucdo Planejada
Em Andamento 31/03/2020

MARCOS ABLAS TESTE8 AES

Execucdo
Em Andamento 31/05/2020

TIANA SANTOS
Execucdo TESTES Claro

Feedbacks e 29/02/2020

ACACIA CASTILHO TESTE6 AECOM >

Fonte: extraido do PowerApps
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Figura 51 — Tela “Nova Iniciativa” do primeiro prototipo

< GTC - Iniciativas Apenas Salvar Salvar e adicionar alocagdes ]M
Tipo da Iniciativa lniciativa Probabilidade Codigo da Proposta  Cédigo de Apropriacéo
|LocaHzar itens |Order Intake (Valor OIT) ‘ |Ap. Numeros | |Ex: LOGPRO123 | ‘Ex: CLAR142 |
Responsavel Status Data de Infcio Data de Término_ Cliente

| |Loca|izariten5 31/12/2001- |31/12/20m- ABECS

[] Novo cliente?

Elemento de Oferta da Consultoria

Localizar itens

|:| Adicionar outro elemento

Descricao

Faca uma breve descricdo do projeto

Fonte: extraido do PowerApps

Figura 52 — Tela “Edi¢ao Iniciativas” do primeiro protétipo

Salvar alteracgdes e checar
alocagdes da proposta

{ GTC - Iniciativas Apenas Salvar

Cédigo da Proposta  Codigo de Apropriacdo Responsavel

|niciativa Probabilidade
|Ref. Iniciativa ‘ |Ref. o Cliente | | |Apenas Numeros | | 20
Tipo da Iniciativa Status Data de Inicio Data de Término Cliente

| Prospeccao ‘ Em Andamento 01/05/2020 - |30/09/2020 - |ACOM

Elemento de Oferta da Consultoria

Customer Experience Manag

[] Adicionar mais elemento

Atividade Pai Demandante Interno Aplicavel ACT? QUAL Feita? Aplicavel QUAL?
| |fiecere ] Gm BE RS

Descricao

TESTE3

Fonte: extraido do PowerApps
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Figura 53 — Tela “Resumo Alocagdes” do primeiro prototipo

Julia Toute @)

julia.toute@la.logicalis.com

V' EEER o Aocagio +

Inicio:01/03/2020

*Consultor NPO4

Home

Fim:31/05/2020  pyoq

CARLOS REIS Jan | Fev >
. - 4. 100% | 100%
Iniciativas BHIP 227 Inicio:01/01/2020  FiM:31/03/2020  gyzg
Alocacgoes Mar N
100%
BHIP 228 Inicio:01/01/2020  FiM:31/03/2020  pysq
DANIEL MARQUESIM Mar | Abr | Mai >
50% | 50% | 50%
AES 229 Iniclo:01/03/2020  FIM:31/05/2020  pyzq
LUANA SCHIAVETTO Mar | Abr | Mai >
50% | 50% | 50%
AES 230 Inicio:01/03/2020  FiM:31/05/2020  gyoq

Feedbacks

Fonte: extraido do PowerApps

Figura 54 — Tela “Nova Alocagao” do primeiro prototipo
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Fonte: extraido do PowerApps
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APENDICE C - TELAS DO SEGUNDO PROTOTIPO

Figura 55 — Tela “Home” do segundo prototipo

Julia Toute

Jjulia.toute@la.logicalis.com

Data de Inicio mais recente, Data de Términ mais recente, Probabilidade
POR PROFISSIONAIS, NP, CLIENTE, DATA DE INICIO. TIPO DA INICIATIVA
«
Data de Inicio Profissionais NP Cliente Sep2019 OCL2019 Nov2019 Dec201d Jan2020 Feb2020 Mar2020 Apr2020 May2020 Jum020  Jul 2020
01/09/19 ANA CAPILE 6 Claro _
01/09/19 ANNA VOLPON 7 Claro _
01/11/19 FABIO PORTELA 6 AECOM -
01/11/19 GABRIEL LODOS 4 AECOM —
01/11/19 VITOR VIANA 7 (Blank) —
10/11/19 CARLOS REIS 7 CLIENTEST _
10/11/19 CARLOS SIMIONATO 7 CLIENTEST _
10/11/19 JULIA CARVALHO 3 (Blank) -
01/12/19 ISABEL SOUZA 4 Logicalis i -
01/01/20 CARLOS REIS 7 BHIP 3 _ 90.00
01/03/20 DANIEL MARQUESIM 6 AES Tgé I o000
. o

Iniciativas Alocacgoes

ESLOGICALIS

Business and technology working 25 onc

Fonte: extraido do PowerApps

Figura 56 — Tela “Resumo das Iniciativas” do segundo prototipo

Profissional:

Alocacdo Total:

Filtrar

g

Refresh

Mar  Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev
% % % % % % % % % % % % Fy20
% % % % % % % % % % % % Fy21

*Consultor NPO4
Execugdo Planejada
AECOM

CARLOS REIS
Execucao Planejada
BHIP

CARLOS REIS
Execu¢do Planejada
BHIP

DANIEL MARQUESIM
Execucdo

AES

LUANA SCHIAVETTO

Mar Abr Mai

100% 1

TESTE6

TESTE7

Mar
100%

TESTE7

00% 100%

Mar Abr Mai
50% 50% 50%

TESTE8

Mar Abr Mai
50% 50% 50%

|_Home _Ji iniciativas il Alocacdes |

01/03/2020 —> 31/05/2020'@[ .

LOGPRO1234  AGRCOMO FY21 >
Jan Fev 01/01/2020 —> 31/03/2020@{
100% 100%

LOGPRO2345  AGRCOMO FY20 >

01/01/2020 —> 31/03/2020'@[

LOGPRO2345  AGRCOMO FY21 >
01/03/2020 —> 31/05/2020'|m[

LOGPRO4321  CLIE234  FY21 >
01/03/2020 —> 31/05/2020'@[

ESLOGICALIS

Busincss and technology working a5 one:

Fonte: extraido do PowerApps
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Figura 57 — Tela “Nova Iniciativa” do segundo protétipo

< GTC - Iniciativas Salvar e adicionar alocacées ]ml

Tipo da Iniciativa Valor Probabilidade Codigo da Proposta Codigo de Apropriagdo Responsavel
‘ 1a100 |Ex: LOGPRO123 ‘ |Ex: CLAR142 ‘ ‘ v ‘
D Qutro Gerente?

‘Localizaritens v ‘

Status Data de Inicio Data de Término  Cliente Elemento de Oferta da Consultoria

‘Localizaritens v | 31/12/2001 - 31/12/2001 - ‘ v ‘ Localizar itens v ‘
[[] Novo Cliente? [] Adicionar outro elemento

Descricao

|Faga uma breve descricdo do projeto

Demandante Interno |p

' Ailton Viel v
l:‘ Novo Demandante?

Fonte: extraido do PowerApps

Figura 58 — Tela “Edi¢ao Iniciativas” do segundo prototipo

< GTC - Iniciativas Salvar e ir para Alocages ]m[

Tipo da Iniciativa Status Cliente Responsavel Valor
‘ Prospecgédo v ‘ ‘ Em Andamento WV | ‘ACOM ‘ MARCOS ABLAS ‘ |30000 l
Probabilidade  Data de Inicio Data de Término _ Codigo de Apropriacao Cédigo da Proposta

20 01/05/2020 30/09/2020 ‘CLIE1234 ‘ ‘LOGPROOOO |

Elemento de Oferta da Consultoria

Customer Experience Managerr WV

[] Adicionar mais elemento

Descri¢ao
TESTE3

Demandante Interno  Aplicavel ACT?  Aplicavel QUAL? ID

e ] smo v smov]

Fonte: extraido do PowerApps
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Figura 59 — Tela “Resumo Alocag¢des” do segundo prototipo

Responsével: Iniciativa: Todos n Filtrar  Refresh

Status: ciente: e Bl VO

Nova Iniciativa -

ACOM
Prospeccao

Em Andamento
Claro
Prospeccao

Em Andamento
AES
Prospeccdo

Em Andamento
BHIP

Execucao Planejada
Em Andamento
AES

Execucao

Em Andamento
Claro
Execucao

Em Andamento

>< GTC - Alocagoes

TESTE3 R$ 30000 1]
MARCOS ABLAS

01/05/2020 —> 30/09/2020 >

TESTE4 R$ 60000 0]
MARCOS ABREU

01/05/2020 —> 30/09/2020 >

TESTES RS 50000 ]
TIANA SANTOS

01/04/2020 —> 30/06/2020 >

TESTE? R$ 100000 1]
LEANDRO MALANDRIN

01/01/2020 —> 31/03/2020 >

TESTES R$ 1000000 ]
MARCOS ABLAS

01/03/2020 —> 31/05/2020 >

TESTE9 RS 200000 1]
TIANA SANTOS

01/09/2019 —> 29/02/2020 >

TESTETO - Férias @) rs m

ES LOGICALIS

Business and technology working as one

Fonte: extraido do PowerApps

Figura 60 — Tela “Nova Aloca¢do” do segundo prototipo

m Salvar e adicionar outro profissional

D Profissional

D Novo profissional? Fiscal Year Status

| GABRIEL LODOS v ‘

|FY20 V|

‘ Em Andamento ‘

Observacdes

MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ JAN FEV
S6 num. H S6 num. \Sé num. [Sénum. Sénum. |Sénum. |S6énum. [Sénum. |Sénum. |Sénum. [S6 num. |Sc’) num.
100

Editar Equipe

JESSICA RAMOS

GUILHERME GONCALVES ACOM Set Out

ACOM Set Out Nov Dez Jan Fev EY20
100% 100% 100% 100% 100% 100%

Nov Dez Jan Fev
100% 100% 100% 100% 100% 100% FY20

Fonte: extraido do PowerApps
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Figura 61 — Tela “Edic¢ao de Alocag¢des” do segundo prototipo

X

GTC - Alocagoes

Salvar

Salvar e adicionar outro profissional

D Profissional Fiscal Year Status
109 ‘CARLOS SIMIONATO ‘ | FY20 WV |
MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT Nov DEZ JAN FEV
Sé num.  |S6 num. [Sénum. [Sé num. [Sé num. |Sénum. |Sénum. |Sénum. [100 1100 [S6 num. |56 num. |
100 100
Observacoes | |
Editar Equipe
CARLOS REIS CLIENTEST Nov Dez FY20
Execugio 100% 100%
CARLOS SIMIONATO  CLIENTEST Nov Dez FY20
Execucdo

100% 100%

Fonte: extraido do PowerApps



