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RESUMO

O presente trabalho aborda a gestdo da alocac&ecdesos humanos para um
portfélio de projetos em uma empresa de solucéesndenharia.

Seu objetivo é demonstrar como a empresa em guesthza a gestado da alocacao de
seus recursos humanos, identificar os principablpmas neste processo e propor solucdes
para a sua melhoria, usando uma aplicacéo de tegaala informacéo, tendo em vista seu
impacto nos resultados da corporacgao.

O trabalho se baseia nos conhecimentos adquididi@te o curso de Engenharia de
Producdo, em pesquisas em fontes bibliograficaximaladas ao tema e em observacoes,
entrevistas e levantamentos realizados durantgiesapervisionado na empresa em estudo.

Primeiramente sédo explicitadas as justificativasapo estudo do tema e as bases
tedricas necessarias para o desenvolvimento do ondsm seguida, € descrita a evolugcao
histérica do processo em estudo, sua situacdo @&uséus principais problemas sé&o
identificados. Por fim, € elaborada a sugestaootlecdo para os desafios levantados e sdo
relatados os resultados obtidos através da imgidntda mesma na empresa.

O resultado deste trabalho € um conjunto de psosesonsiderados adequados para a
gestado da alocacado de recursos para portféliosajiet@s, e uma ferramenta de tecnologia da
informacédo para registro, tratamento e dispondgiio dos dados de alocagao dos

profissionais.






ABSTRACT

This graduation thesis approaches the human es®wllocation management in a
context of a portfolio of engineering projects.

Its aim is to describe the process used by thepaomin study to manage the human
resource allocation to its projects and to identifg main problems involved in this process.
Besides, a solution to the related problem is pgsedoand applied in the company, so, the
results achieved are also described

The current report has been based in the knowletiggned during the course of
Industrial Engineering at University of Sao Pauwo, technical researches made about the
topic in study and also on observations and inésvsi made during an internship at the
company in study.

At first the signification of the theme to thelfleof Industrial Engineering is exposed,
followed by the theoretical basis needed to undadsthe topics discussed along this work.
Then, at the practical section the historical etroiu of the human resource allocation
management at the company is described and so #ie pnoblems are identified and
detailed. Finally, a solution to this problems regsed and applied at the company, and its
results are depicted and analyzed.

The result of this work is a set of recommendedcgsses to the human resource
allocation management to engineering portfoliosl am IT application to register, manipulate

and display the data of the professionals allonatmlected in the process.
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1. INTRODUCAO

1.1. OBJETIVO DO TRABALHO

A dificuldade enfrentada por empresas de engenharigdar com a sazonalidade da
demanda por projetos de grande porte e com 0 ganeasto dos recursos necessarios para
sua execucdo, consideranddrade-off entre a possibilidade de contratacfes excessivas e
problemas decorrentes da falta de recursos teors&db uma questdo-chave em virtude das
incertezas do mercado. A elevada qualificacado dofispionais necessarios para a execugao
deste tipo de projeto torna necessaria a retengdalehtos nas empresas e dificulta a rapida
contratacdo no mercado, frente a escassez desiwofiss especializados no mesmo.

Internamente, o elevado tamanho das equipes det@reja existéncia de diversos
projetos ocorrendo em paralelo, somados a falf@atsessos adequadamente definidos ou em
alguns casos 0 desconhecimento dos mesmos pelpsnséseis pelas equipes torna
deficitario o planejamento de recursos nos projetosua administracdo corporativa,
prejudicando significativamente a visao global danimistracdo sobre a disponibilidade ou
falta de recursos.

A tecnologia da informacao, através de seu papéitéaor da coleta, armazenagem e
tratamento de dados pode contribuir para o casogqeestdo, consolidando informacdes

fornecidas pelos projetos e as disponibilizandtodea adequada a tomada de deciséo.

Com base no contexto apresentado acima, o presabtého busca analisar a gestéao
de alocacdo de recursos humanos em uma empresavims de engenharia e propor um
método adequado para sua realizacdo, através dénigdlo de processos e do projeto e
implantacdo de uma ferramenta para consolidac@firmmento dos dados de alocac¢des dos

projetos da empresa.
1.2. JUSTIFICATIVA DO TEMA

De acordo com a ABEPRO (2008) "compete a Engenla@iBroducdo o projeto, a
modelagem, a implantacéo, a operacdo, a manutengdmelhoria de sistemas produtivos
integrados de bens e servicos, envolvendo homeryrsos financeiros e materiais,

tecnologia, informacéo e energia.”
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Durante o curso de engenharia de producéo o alutnoueem contato com todos o0s
temas citados na definicdo acima. Os conhecimesdgsiridos em relacdo a abordagem
sistémica de problemas e a metodologia para réBmldgs mesmos, aliados as técnicas de
analise da situacdo das empresas a partir de rmtdsreperspectivas, sejam elas
organizacionais, mercadolégicas, tecnoldgicas @aramionais, e 0 contato com ferramentas
para o0 gerenciamento de pessoas, equipamentosmatides e processos forneceram

subsidios fundamentais para a realizacdo do peeabalho.

Ao abordar a gestédo de alocacdo de recursos a dfélipode projetos de engenharia
serdao utilizados em grande parte os conhecimeiittxdos acima. Primeiramente, durante a
verificagdo da importancia estratégia do gerenadmee recursos humanos na empresa
serdo abordados tépicos relativos ao posicionandmtoercado da empresa em questao e o

alinhamento dos processos internos a estratégradiepara a organizacao.

Relativamente a analise dos processos internosteggdio de falhas nos mesmos e a
proposicdo de processos eficazes, bem definidosne difundidos na organizacdo serao
utilizados diversos conhecimentos relativos a geptd processos. Em complemento, por
tratar-se de um projeto realizado no escritérigetdo de projetos, topicos de gerenciamento
de projetos permeardo todo o seu desenvolvimentoespecial a gestdo de recursos e a
gestao do portfélio de projetos.

Por fim, o projeto e implantacdo de uma ferrameotaputacional para consolidacao
dos dados e refinamento da alocacao necessitaaglidacdo de conceitos em modelagem,
planejamento e controle de projetos de sistemadalenacao, considerando-se o cruzamento

entre as necessidades dos usuarios e 0s recusposidiis.

1.3. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado no presente estudmeu duas etapas distintas.

A primeira delas consistiu na identificacdo do pssD utilizado na empresa
corporativamente para a gestdo da alocacdo desoscer sua analise critica. Para esta
primeira fase realizou-se uma revisdo de literataraespeito da estratégia competitiva
baseada em recursos, planejamento estratégic@ogestpresarial de recursos e gestdo por
processos, visando uma ampliacdo dos conhecimantésma para que o estudo empirico
fosse realizado de forma adequada. Empiricamentante a fase de diagndstico, a autora

acompanhou o fluxo de informacgfes entre 0s respeis@elo processo e 0s usuarios da
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informacéo gerada (diretoria executiva da emp através de-mails e reunides durante s
meses, de agosto de 2008 até fevereiro de 200% €era detalhada posteriormente, a ge
daalocacdo de recursos empresa& de responsabilidade do escritorio de gerenciac
projetos, contando com a participacdo das equipes de plaegito financeiro dos projetc
dos supervisores das equipes de proje dos coordenadores dos centros de competé
gue sao detores da empres

Uma vez identificado o fluxo de informacdes, pi-se para a deteccdo dos princiy
problemas nesta esfera. Para tal rea-se compara¢des quantitativas das alocacdes p&
com as efetivamente realizadas durante os mesewmdm®, abril e maio de009. Tambén
foram realizadas entrevistas s-estruturadas com coordenadores dos centros de t&mija
e com a responsavel anterior pprocesso de alocacéo de recu’, visando identificar o
pontos fortes e as oportunidade melhori. na gestéo atual da alocacao de recu

Dessa forma, por-se sumarizar a primeira etapa do método com aastlgscritas r

Figural.

Entrevistas com

Acompanhamento do coordenadores dos centros
fluxo de informagdes de competéncia

Identificagdo do processo
Nivel Corporativo

Andlise da acuracia das Entrevista com gerente

do planejamento
financeiro corporativo

previsdes

Figura 1 -Identificag@o do process- Nivel Corporativt

A segunda etapa do método consistiu em detecterae$s0 operacional da gestac
alocacdo de pessoas na empresa. Este processveeavobleta dos dados nas operace
seu tratamento para serem disponibilizaddiretoria executiv e conta com a picipacaao

das equipes de planejamento financeiro operagdes, dos supervisores de equipes

' A autora passou a ser responsavel pelo processo a partir de agosto de 2008.
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projetos dos coordenadores das disciplinas de engenlsapaimentos e gerenciamento
projetos e do escritorio de gestao de projetosaesa

Inicialmene esta segunda etapa envolveu uma revisdo bilfiicegra respeito d
gestao de alocacéo de recursos a projetos, pdssidd a uniformizacdo de linguageme
idéias durante a fase pra. Dessa form, foram coletadosdados junto as equipes
planejanento financeir de projetos relativos aos fluxos internos de atagho mensal ¢
alocacao de recursos, bem como aos principaisepnad enfrentados nesta atualizagéo. <
aos supervisores de engenharia foram levantadasgatde entrevistas se-estuturadas, o
métodos utilizados para a previsao da alocacaeaesos dentro das equipes e a perce
dos mesmos a respeito da relevancia da gestdmdacab de recursos. Ja em relacac
coordenadores de disciplinas foram realizadas \estas inormais com algun
representantes visando detectar a intervencdodie wa deles no processo e 0s princi
problemas percebidos. O escritério de projetoszaa consolidacdo e a disponibiliza
para a dire¢é da empres das informacfes coletadas. .utora atuou parcialmente ne
equipe, com foco no processo de consolidacao, odet@agle 2008 a abril de 2009 (passa
posteriormente a ser responsavel por todo o procdesalocacbes) e pdde detectal
principais dificuldades na consolidac&o e no crimento de prazos para disponibilizacéo
informacgdes a direcdo. Desta forma, esta seguaga pbde ser sumarizada conforr

Figure 2.

Planejamento financeiro

das operagoes — envio de Entrevistas com
fluxogramas e entrevistas supervisores em diversas
operacoes

Identificacdo do processo
Nivel Operacional

Analise dos problemas

Entrevista com
coordenadores de
disciplinas

de consolidacdo e
cumprimento de prazos

Figura?2 - Identificacdo do process Nivel Operacion:
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Uma vez terminadas as duas primeiras etapas, qnpreenderam o diagndéstico do
problema, partiu-se para a modelagem do problerasiést da gestdo por processos e para o
desenvolvimento da solucdo, que envolveu também wewisdo de literatura em
desenvolvimento de aplicacdes de tecnologia dam&Egao.

Tendo a solugéo proposta em maos, a autora passawadase de validacdo de tal
proposta. Para tal, a nova ferramenta foi apredan@o coordenador do centro de
competéncia da engenharia, para validar os retat@erados pelo aplicativo e as interfaces
de insercdo de informagdes pelos coordenadoresn&mento posterior, a nova ferramenta
também foi apresentada em reunido conjunta aosdecadores de disciplinas e a
coordenadora do centro de competéncia de gerenuiarde projetos. Nesta reunido foram
apresentados os resultados do re-modelamento dossgps e coletadas sugestdes para seu
aprimoramento, bem como das interfaces do aplwaila etapa final de desenvolvimento
foram selecionados profissionais das equipes deejalmento financeiro das operagdes para
realizarem testes-piloto nas interfaces de insededdados, com o objetivo de validar as telas
propostas. Uma vez realizados os testes pilotdatejamento financeiro e da administracao
da ferramenta, foram liberadas as interfaces dosdenadores para teste. Foram escolhidos
coordenadores localizados em diferentes escritérisiizando computadores tipo desktop e
notebooks, visando testar a compatibilidade dcemiat nos diversos casos. O teste dos
coordenadores evidenciou algumas falhas tanto heatipo quanto nos perfis de rede dos
usuarios, que foram sanados antes da liberacdutolafido aplicativo. O aplicativo foi entdo
liberado e o re-modelamento dos processos apréeemia reunido do planejamento
financeiro, ja sendo implantado por alguns projet@®m previsao de implantacdo em todos
até o final de 2009. O aplicativo permaneceu emama® piloto de maio a setembro de 2009,
periodo no qual foram sendo feitos ajustes e miekhm@olicitados pelos usuarios e pelo
escritério de projetos da empresa. Em outubro @® 26 liberada a versao definitiva e foi

realizada a pesquisa de satisfacao dos usuarioslapao a ferramenta.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho encontra-se estruturado dansegerma: A primeira parte €
composta pela introducdo, que busca contextuadidaitor a respeito da area de estudo do
trabalho e da atuagdo da autora na mesma, e peddaeale literatura, que serviu como base
de referéncia teorica para os assuntos tratadodesenvolvimento do trabalho. A parte

pratica compreende a identificacdo e detalhameogopdoblemas enfrentados pela empresa
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na area de estudo do trabalho e a elaboracdooaghmi da proposta de solucdo apresentada
para os mesmos. Por fim, sdo apresentados osadsulbbtidos com a aplicacdo da solucéo

do problema e as conclus®es finais do trabalho.

1.5. EMPRESA ONDE FOI DESENVOLVIDO O TRABALHO

1.5.1. Descricdo geral da empresa

O presente trabalho foi realizado na area de gemmeato de projetos da Promon

Engenharia Ltda.,uma das empresas integrantesugo gromon.

A Promon Engenharia € uma empresa brasileira, flandam 1960, que tem
atualmente por entidade controladora a PEPSA (Rroropreendimentos e Participacdes
S.A.). O grupo Promon €& um conjunto de trés empreBeomon Engenharia (subsidiaria
integral), PromonLogicalis (fusdo da Promon Tecg@ocom as operacbes do Grupo
Logicalis na América Latina) e Tropico (joint verducom o CPgD e a Cisco); além de
possuir trés entidades associadas - Fundacéo Prdedfrevidéncia Social, Instituto de
Tecnologia Promon e Instituto Razao Social (em@asao com o Instituto Camargo Corréa
e 0 Grupo Gerdau)

O grupo é composto por cerca de 1600 funcionadezgmbro, 2008), a maioria com
qualificacdo nivel superior completo (cerca de 79@)faturamento anual aproximado do
grupo correspondeu a 852,8 milhdes de reais (2@08ue a enquadra na classificacado de
“Grande Empresa” segundo o BNDES (2009). Ja a esapestudada, Promon Engenharia,
conta com um quadro de aproximadamente 900 fundama faturou em 2008 cerca de 380
milhdes de reais, de acordo com seu relatorio anual

Durante o periodo de elaboracdo do presente t@kmlhutora permaneceu como
estagiaria na area de planejamento financeiro dagstps da Promon Engenharia, que tem
como ramo de atuacdo o projeto, integracao e imgrleagao de solucbes completas de infra-
estrutura para setores-chave da economia, tais eaergia elétrica, 6leo & gas, indastrias de

processo, mineracdo, metalurgia, quimica e petnuqgai

1.5.2. Descricdo da area de estudo

A area de planejamento financeiro € uma das sudidisi do PMO (Project

Management Office ou Escritério de GerenciamentBragetos) da Promon Engenharia.
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O PMO da Promon Engenharia € um dos Centros de €émpa da empresa, sendo
responsavel pela gestdo do conhecimento em gemszia de projetos nas nove areas
(escopo, prazo, suprimento, risco, custo, recunswsanos e comunicagcado) propostas pelo
PMBoOK® (Project Management Body of Knownledge). I® também é responsavel pelo
conjunto de politicas, processos, praticas e pmomados associados a competéncia de
gerenciamento de projetos, referenciados no SisBnmaon de Gerenciamento (SPG), pelo
treinamento dos profissionais sob sua influéngala administracdo da forca de trabalho sob

sua responsabilidade.

Ja em relacdo ao planejamento financeiro, a arssupduas formas de atuacdo. A
primeira delas corresponde a atuacao direta npeaqi@ projetos, realizando o planejamento
e controle financeiro dos mesmos. Fazem parte slatitadades a elaboracdo e controle dos
orcamentos e fluxos de caixa da operacdo, a adraigd® de contratos junto a clientes, a
aprovacao de pagamentos de fornecedores, a catgEmidlas informacdes de alocacdo de
recursos provenientes das equipes de engenharacengpanhamento do andamento global
do projeto, através dos Eventos de Controle. Arawdtuou na referida area integralmente no
periodo de fevereiro a julho de 2008, vindo a apsacialmente desde agosto de 2008 até a

presente data.

A segunda forma de atuacédo engloba a funcdo cdngm@o planejamentéinanceiro,
realizada no ambito do escritério de gestdo deefm®jda mesma. Para esta atuacdo ha uma
equipe estabelecida responsavel pela coleta dasxma¢des de todos os projetos
componentes do portfélio da empresa e pela comg@la destes dados, visando fornecer um
cenario global da empresa a diretoria. A area, alérmonsolidar informacdes, também atua
como suporte as operacdes na resolucdo de probtmeescionais e questdes contratuais. A

autora atuou parcialmente nesta area de agost0@eca?é a presente data.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA

O campo de estudo da estratégia surgiu primeiraragatido as idéias de Andrews
(1971) e ao seu framework proposto no lividcneé concept of corporate strategff971).
Segundo Andrews, poderiamos definir a estratégi@oa combinacdo entre 0 que a empresa
pode fazer (suas vantagens e fraquezas organia&)i@o universo de possibilidades do que

ela consegue fazer (oportunidades e ameacas deragibi

De acordo com Collis e Montgomery (1995), emboraaiidade do framework
(esquema) proposto por Andrews tenha sido constadadinicio, mesmo ap0s sua maior
aceitacdo na comunidade cientifica os administedde empresas ndo tinham bases que
permitissem enderecar os dois lados da equacao.oQmabalho de Porter nos anos 80 surgiu
uma estrutura sobre os paradigmas de desempenhoéngico das industrias, propondo um
modelo através do qual a estratégia da empresasesdsdaborada. Porter (1986) alega que
uma industria possui for¢as estruturais (as cimcgak) que determinam a lucratividade da
mesma e tém um impacto bastante elevado na ludedir das estratégias corporativas das
empresas. O ponto final desta analise seria estamher a “melhor industria” e dentro desta
adotar a estratégia competitiva mais eficaz. Emlwonamodelo de Porter ndo ignore 0s
aspectos internos das empresas, a énfase clarastioomeside na analise industrial.

Com o surgimento dos conceitos de competénciaseohdoco mudou drasticamente
de lado, saindo do ambiente externo para o inteéanempresa. Estas abordagens ressaltaram
a importancia dos conhecimentos e do aprendizagian@acional e também da habilidade
dos administradores em gerencié-los.

Foi neste contexto que emergiu a visdo baseada&emnsps, que tem como objetivo
realizar a ligacdo entre as duas abordagens, lisedimgir as metas propostas por Andrews
(1971). A partir da abordagem através das capaesjadvisdo baseada em recursos ressalta a
importancia dos recursos especificos e competédeisempresas, porém busca analisa-los

no contexto do ambiente competitivo

Segundo Collis e Montgomery (1995), a visdo basead recursos combina analises
internas dos fenbmenos das companhias e a analismma da industria e do ambiente
competitivo em que a empresa se encontra. Sua fesjde na capacidade de explicar em

termos gerenciais 0s motivos pelos quais algumagpaohias sdo mais rentaveis que outras,
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como colocar as idéias de gestédo por competéntigsdica e como desenvolver estratégias

de diferenciacdo que facam sentido.

Ainda de acordo com Collis e Montgomery (1995)is#io baseada em recursos vé as
companhias como combinacdes bem diferentes de sattaogiveis e intangiveis e
capacidades, de forma que nenhuma companhia podersederada igual a outra, uma vez
gue ndo passaram pelas mesmas experiéncias, nairiradgos mesmos conjuntos de ativos
e capacidades nem construiram as mesmas estruttgasizacionais. Estes ativos e
capacidades determinam o qudo eficaz e eficientemama empresa desempenha suas

atividades funcionais.

Visando tornar a teoria mais acessivel, Grant{1p8opde um framework em cinco
estagios para a formulacdo da estratégia de umaesapitilizando a visdo baseada em

recursos. O framework encontra-se representadd-jgpliea 3.

4. Selecionar a estratégia que

melhar explore os recursos e ;.
capacidades relativos as Estrategia
oportunidades externas.

3. Buscar o potencial de retorna dos t

recursos e capacidades em termaos

il Vantagem
a)Potencial para sustentar competitiva
vantagens competitivas

b) Apropriacdc dos retornos gerados

2. Identificar as capacidades da t

empresa:

5. Identificar lacunas em recursos
que devem ser preenchidas. Investir

em reposigdo, aumentando e
desenvolvendc a base de recursos
da organizacdo

a) O que a empresa realiza melhor .
do que seus concorrentes? Capacidades

b) Identificar os inputs de recursos
para cada capacidadee a
complexidadede cada capacidade t

1. Identificar e classificar os recursos
da empresa. Analisar os pontos

f fi
ortes e fracos dos mesmes em Recursos

relagdo aos concorrentes e
identificar oportunidades de
melharia na utilizacZo dos recursos

Figura 3 - Framework para formulacédo da estratgggmndo os recursos (Grant, 1991)

A estratégia para grandes empresas envolve oilatpilentre a exploracdo dos

recursos atuais e o desenvolvimento de novos @uPnde-se entender por recursos 0s
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ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa @gt&#o digados a ela de forma s-

permanente e que sao fonte ou de vantagens oehagipara a mesma (Wernerfelt, 19

De acordo com Grant (1991) e Collis e Montogomek9§96) o principal fato
gerado de dificuldades para se detectar os recursosnte empresa reside no fato (
sistemas de informag0es gerenciais fornecerenati@ate uma visao bastante fragmenta
incompleta dos recursos da empresa. Por exempindas financeiros sdo incompls uma
vez que nao levam em consideracdo as habilidadesremursos humanos da empri
Visando eliminar essa lacuna, Grant (1991) propde ulassificagdo dos recursos em

grupos comomostra .

Figura 4

Recursos Recursos
organizacionais financeiros

Reputagdo Recursos fisicos

Recursos Recursos
tecnoldgicos humanos

Figura 4 -Classificacé@o dos tipos de recursos segundo Gta8t|

Segundo Grant (1991) os recursos e capacidademdsy&suir quatro caracteristic
para serel sustentaveis e poderem assim tc-se a base da estratégia de uma emj

» Durabilidade: mede o tempo que o recurso leva para ficar otw

» Transparéncie referese a dificuldade dos concorrentes detectarem &agia dc

recurso, sua forma de opera e 0s passos necessarios para-lo.

» Transferénci: devese ao fato do recurso nao ser passivel de transfaréntre
empresas, de forma que 0s concorrentes nao consig@mnvantagens do mesi
ainda que o possuam. Dificuldades de transferépo@em er varias fontes
imobilidade geografica, informacdo imperfeita, msos$ personalizados para

empresa, et
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* Replicabilidade:é a capacidade de coOpia do recurso. As capacidadesursos
menos suscetiveis a copia costumam ser aquelasadagseem rotinas
organizacionais complexas, como motivacao dos eyapus, flexibilidade, servico

ao consumidor, entre outros.

Visando auxiliar na identificacdo dos recursosvehalas empresas e no seu
desenvolvimento, surgiu a visdo por competéncias.abordo com Collis e Montgomery
(1995), a visao por competéncias auxilia na detedgd focos de investimentos, uma vez que

esta identifica o papel que o escritério centraeder como guardido das “j6ias”, 0s recursos

mais importantes da organizacao.

De acordo com Miller e Shamsie (1996) apud Dudtaadl., (2001), existem dois tipos
de recursos, os baseados em propriedade e os dasead conhecimento. Os recursos
baseados em propriedade, sdo mais vantajososmprasas que competem em ambientes de
pouca incerteza. JA4 0s recursos baseados em aoehézisdo de grande utilidade para
empresas em ambientes dinamicos. Em geral, redoasesdos em conhecimento sao dificeis
de imitar, pois séo sutis e dificeis de entendsécevistos como geradores de adaptacdes para
as empresas

Segundo Sveiby e Lloyd (1987) apud Duhan et 2007), as empresas baseadas em
conhecimento sdo aquelas cujos servicos sdo altanceistomizados as necessidades do
cliente. Estas sdo definidas pela baixa padronizacéatividade, alta dependéncia de
recursos humanos e processos complexos de solggwoblemas. Nestas empresas, 0
recurso-chave sao as pessoas. Ao considerarmosoodeaempresa que sera estudada no
presente trabalho, podemos notar claramente queatsede uma organizacdo baseada no
conhecimento. Em organizacdes deste tipo, Duhaal.,ef2001) relata que a aplicacdo da
andlise estrutural sugerida por Porter (1985) temdificil, uma vez que a aplicacdo de um
dos principais frameworks de analise, a analiseadaia de valor, ndo é facilmente realizavel.
Isto se deve principalmente as seguintes difereagisentes entre a analise da cadeia de

valor e a operacao de empresas baseadas no coahtxim

Caracteristicas da andlise da Caracteristicas de empresas baseadas em conhecineent

cadeia de valor

Orientada para a producao de bep®rientada para a producéo de bens intangiveisi¢gesj\baseados em

tangiveis conhecimento e experiéncia

Atividades primarias tém destaque  Atividades deaafdin grande importancia ao processo
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Caracteristicas da analise da Caracteristicas de empresas baseadas em conhecineent

cadeia de valor

Fluxo unidimensional, Utiliza mecanismos de retro-alimentacao, recolhenfiomacdes,
acompanhando o fluxo de desenvolvendo habilidades e utilizando experiépaia melhorar o
materiais. servico prestado.

Reflete prioridades de investimentdRecursos humanos sdo mais importantes que materiais

em instalacdes fisicas e maquinario

Quadro 1 - Comparagdo entre cadeia de valor tragite de empresas baseadas no conhecimento

Segundo Prahalad e Hamel, (1990) o aumento daet@@p entre as empresas as
levou a identificar, cultivar e explorar suas cotdpeias-chave. As competéncias—chave sao
o conjunto de aprendizados de uma empresa, espeai& aqueles a respeito da coordenacéo
de diversas habilidades produtivas e integracadidersas tecnologias. Elas sdo também
comunicacdo, envolvimento e um alto nivel de comgtomento para trabalhar através das
fronteiras organizacionais, envolvendo pessoasdiestos niveis e fungdes. Em uma segunda
definicdo, Prahalad e Hamel, (1990) argumentamagueompeténcias atuam como se fosse
uma “cola” que interliga os diferentes negociosudea organizacdo e fornece base para a
criacdo de novos negocios. Os autores supracittalmpém formularam um modelo
hierarquico para a gestdo de competéncias, que fieohecido como modelo da arvore de
competéncias. Segundo Duhan et al.(2001) a apbcdedte modelo fornece idéias sobre a
estrutura de competéncias da empresa e permitéficianas oportunidades estratégicas do

nivelamento ou da construcado de competéncias.

Produtos Finais

cio 1 cio 2 cio 3 cio 4

Produto-chave 1
Produto-chave 2

éncia 1 éncia 2 ncia 3 éncia 4
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Figura 5 - Competéncias: as raizes da competitieidd-onte: Prahalad e Hamel, 1990)

Segundo o modelo da arvore da organizacdo propwstBigura 5, a organizacdo
diversificada € uma grande arvore; O tronco e disogarincipais sdo os produtos-chave. Os
ramos menores sdo as unidades de negdcio. As fdlbess e frutos compreendem os
produtos finais. O sistema de raizes, que forndoéa a nutricdo, sustentacao e estabilidade
sdo as competéncias-chave. Visando fornecer utmeedos conceitos defendidos pela visédo
por competéncias, Prahalad e Hamel (1990) elabaramqguadro teérico, mostrado no
Quadro 2.

Visdo Tradicional por Areas de| Visdo por competéncias-chave

Negocio

Bases para competicao Competitividade dos  produtasCompeticdo interna para construir
atuais competéncias

Estrutura corporativa Portofélio de negécios relacionagdPortfélio de competéncias,
aos mercados dos produtos produtos-chave e negocios.

“Status” das Unidades de| Possuem grande autonomia, $&&s 4areas de negoécio sdo
Negadcio donas de seus recursos e rendas| reservatorios potenciais de

competéncias

Alocacéo de recursos A andlise é feita de forma discretdNegdcios e competéncias séo |as
negécio a negoécio e o capitabnidades de analise. A alta
alocado individualmente administracdo aloca recursos | e
talentos

Valor agregado da  alta| Otimizar o retorno corporativpo Anunciar a estratégia e constriir
administracéo através da otimizacdo da alocagdmmpeténcias para garantir

de recursos aos negoécios posicdes no futuro

Quadro 2 - Comparacao entre 0s conceitos corposafionte: Prahalad e Hamel, 1990)

O quadro acima evidencia as diferencas em relagdalguns aspectos do
posicionamento de mercado e da administracdo anteraizados segundo a visdo por areas
de negdcio e segundo a gestdo por competénciasn@ed’rahalad e Hamel (1990), as
empresas que ndo se adaptarem a esta nova visatireiarem a praticar a gestao por areas

de negdcio poderédo incorrer em sérios problemateenos de competitividade.

Visando identificar as competéncias das empresa®-ske realizar um levantamento,
principalmente em relacdo aos funcionarios da esaprdas capacidades que 0S mesmos
possuem, visando a elaboracdo de um inventariomeeaténcias e mapeando sua localizagédo

na organizacdo. Este levantamento pode culminarelaboracdo de um “mapa das
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competéncias”, onde se podem relacionar as needssidios clientes com os produtos da

empresa e as competéncias da mesma.

Uma vez definida e tracada a estratégia da empoegpae, de acordo com Mintzberg
(1994) é essencialmente um processo de sintesesnyodre criatividade e intuicdo e cujo
resultado € uma perspectiva integrada para a @a@giv, e ndo uma visdo totalmente
articulada de direcfes pode-se iniciar a etapdateejamento estratégico. Mintzberg (1994)
relata que, embora o planejamento estratégico m@sapser utilizado para criar uma
estratégia, 0 mesmo pode, dada uma estratégid, yidograma-la e torna-la operacional. Tal
planejamento deve envolver trés etapas: codificagi@aboracdo e conversdo das estratégias
pré-definidas. Por codificacdo entende-se o esitaento e a expressdo das estratégias em
termos suficientemente claros para torna-las opmralizaveis, de forma que suas
consequéncias possam ser previstas em detalheslaBoracdo temos o desdobramento das
estratégias em sub-estratégias e programas espsdfrespeito do que precisa ser feito para
realizar cada estratégia. Ja a conversao tratomkideracao dos efeitos das mudancas nas

operacOes da organizacédo, como efeitos no orcareardanedicdo de desempenho.

2.2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM EMPRESAS ORIENTADAS A
PROJETOS

2.2.1. Estrutura organizacional

De acordo com Ford e Randolph apud Pinto (1998)amr desafio organizacional
dos ultimos tempos tém sido gerenciar uma quargidada vez mais limitada de recursos em
um ambiente agressivo e dinamico. Este desafi@isenainda mais complexo em projetos,
em que prazo, custos e especificacdes do cliemtegtée ser atendidos. De acordo com 0s
autores supracitados, a chave deste problema msidermas organizacionais cada vez mais
flexiveis. As equipes inter-funcionais sdo bastanteressantes na busca pela flexibilidade,
uma vez que permitem as empresas usufruir dasgergade uma organizacao funcional
tradicional, ao mesmo tempo que retém a flexibil@das estruturas matriciais e projetizadas.

Ford e Randolph apud Pinto (1998) relatam aindafigggientemente encontramos na
literatura diversas denominacbes para as estrutim&s-funcionais, como estruturas
matriciais, administracdo matricial, organizacatiada a projetos, entre outras. Em verdade,
todos estes termos referem-se efetivamente a digonde organizacao inter funcional, uma

vez que envolvem a reunido de pessoas de duas iguaneas distintas para executarem
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tarefas em um projeto temporario, no caso dastestsivoltadas a projetos, ou em projetos
mais duradouros, como na estrutura matricial.

Uma das caracteristicas mais importantes das aaygigs inter-funcionais é a
superposicdo, em que uma hierarquia tradiciondiceéré superposta por alguma forma
lateral de hierarquia, influéncia ou comunicacaradicionalmente, a hierarquia vertical é
funcional e a horizontal superposta consiste deptojeto, produto ou foco em um cliente
especifico. Dessa forma, em geral, nas estrutmas-funcionais, existem dois niveis de
autoridade, responsabilidade e contabilidade. Astesas matriciais s&o um tipo de estrutura
inter-funcional, freqlentemente caracterizada conponto médio de um continuo entre as
estruturas puramente funcionais e as puramentetiagjas. Na Figura 6 pode-se verificar

um esquema do referido continuo:

Influéncia do Projeto na To
decisé

©
2
=
©
0]
x
©
[&]
[
«©
=
&=
£
InfluénciaFuncional na Tomada de
decisao
Organizacao Funcional Organizacao Matricial Organizacao Projetizada

Estrutura funcional de autoridade i Autoridade dupla Estrutura de autoridade por projeto

Figura 6 - Continuo entre as estruturas matrieigimjetizadas (Adaptado de Carvalho e RabecHiGL R

Ambas as estruturas apresentadas possuem cataesripositivas e negativas,
dependendo principalmente do contexto em que simadgs. Uma estrutura funcional, de
acordo com Ford e Randolph apud Pinto (1998) peronta maior especializacdo de seus
componentes, a0 mesmo tempo que dificulta a coagdenentre essas diversas estruturas
funcionais e a orientacdo para tarefas. J4 a esirgor produto ou por projeto reduz as
dificuldades de coordenacdo, uma vez que concentitencdo de todos os membros da
equipe no desenvolvimento do produto. No entardgta anersdo no projeto pode levar a
obsolescéncia tecnolégica dos membros do grupo, wemaque estes tendem a ndo se

concentrar em suas areas de especialidade. O m@lale se escolher uma das estruturas €
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gue as vantagens de uma delas sédo perdidas. Unt@cgara este dilema, de acordo com
Ford e Randolph apud Pinto (1998) € a estruturaiciat que combina os beneficios de abas

as anteriores.

Gobeli e Larson apud Pinto (1998) refinaram estacewo e subdividiram a
organizacdo matricial em trés tipos: matricial fonal, matricial balanceada e matricial por
projetos. Cada uma delas difere devido a fontecjpah de autoridade. Na matricial por
projetos, por exemplo, o gerente do projeto é erdet das decisdes finais sobre os recursos e

direcdes do projeto.

2.2.2. Gestado de equipes de projetos

Segundo Lundin e Séderholm apud Pinto (1998) umnactexistica das equipes de
projetos é a sua fluidez e seu carater mutavetdela com as fases do projeto. Para muitos,
nas organizacdes voltadas a projetos, a equiperpica o projeto e sua escolha determina o
comeco oficial do projeto, ainda que a maior pdeeequipe raramente permaneca ligada ao
projeto durante toda a sua execucao.

De acordo com Huemann et al. (2006) a gestdo ders@x humanos pode ser
considerada como um dos processos-chave das agaeszbaseadas em projeto. No entanto,
principalmente devido a caracteristicas especifitzss organizacbes baseadas em projetos,
como a natureza temporaria dos processos de toalwalb ambiente dindmico, existem
diversas dificuldades tanto para organizacdes qupata os empregados no processo de
gestao de recursos humanos.

Huemann et al. (2006) lista uma série de peculded especiais das empresas
orientadas a projetos em relacdo a gestédo de osdousnanos. Séo eles:

e Natureza temporaria dos projetos: com o inicio da novo projeto as
configuracdes de recursos humanos das empresasdsiecam, e estas constantes
modificacdes geram pressodes e necessidades de provessos, como designacao
de profissionais aos projetos, desligamento deopéd®s projetos e associacao dos
planos de carreira com os projetos designados geafgofissionais. Além disso,
dependendo do tipo de industria em que atuam asiaag0es por projetos podem
ser mais ou menos dinamicas. Isto esta relaciopadoipalmente ao tempo de
duracéo dos projetos.

* Recursos de projetos e portfolio e diferentes papémpresas que possuem

diversos projetos internos e externos acabam per fom que seus profissionais
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tenham diversos papéis. Em algum momento o profiasipode estar atuando de
uma forma em um projeto e de uma forma diferenteoetro, ou ainda atuar em
um projeto e possuir uma atribuicdo na organizggimmanente da empresa, como
por exemplo, em um escritorio de projetos.

» Paradigma da gestédo especifica: uma organizacé® tifes possui uma politica de
gestdo especifica baseada na delegacdo de podemammarios, orientacao por
processos, trabalho em equipe, mudancas organizégicontinuas e descontinuas
e orientacdo para o cliente. Frente a esta pgliisapraticas de RH devem ser
elaboradas de forma particular para organiza¢cGeesadas em projetos.

Visando um maior entendimento a respeito da mabonptexidade da gestédo de

recursos humanos nas empresas, Huemann et al.) (@2@@®e um modelo simplificado da
gestdo em empresas orientadas a projetos, em posigado 0 modelo praticado em

organizacoes de gestao tradicional. Tal modelorgrese na Figura 7.

Selecao ————> Emprego »|  Desligamento

Gestéo de recursos humanos na empresa gerencigatandetradicional

Selecao ———— > Emprego

A

Desligamento

Desalocacéo do
projeto

Alocacdo a um
projeto

Atuacgdo no projeto

Gestéo de recursos humanos na empresa orientadg@e

Figura 7 - Comparacéo entre a gestédo de recursoarfus - Adaptado de Huemann et al. (2006)

Em seguida, Huemann et al. (2006) aborda as pddalites de cada etapa do

processo de gestdo de recursos humanos na empesgada a projetos. Devido ao foco do
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estudo em questdo nos concentraremos apenas pas d&@alocacdo a um projeto, atuacéo

no projeto e desalocacéo do projeto, descritaguirse

» Alocacdo a um projeto: este processo possui impaeéstratégica, uma vez que
influencia tanto na qualidade de projeto quantdalailidade da organizagao reter
seus profissionais. As empresas devem realizar l@sagdes com base nos
profissionais que estdo disponiveis e também caa ba que 0s projetos poderao
proporcionar a estes profissionais em termos dengetvimento de habilidades e
experiéncias para lidar com clientes em particular.

» Atuacdo no projeto: neste ponto a responsabilidbmleerente e do diretor do
projeto envolve ndo somente o0s resultados do projetas também o
desenvolvimento dos profissionais alocados ao meatnavés de treinamentos e
feedbacksobre a qualidade do trabalho.

» Desalocacéo do projeto: neste ponto, ha 3 destime profissional podera ter na
organizacdo: ser imediatamente alocado a um nogtpr ser alocado a um
projeto futuro onde suas habilidades serdo melpmvaitadas ou ficar em espera
devido a inexisténcia de projetos para sua alocdtsta ultima opcao faz com que
a empresa possa perder bons profissionais, paigeesos poderdo pressentir um
desligamento iminente. No entanto, se bem oriesta@ possivel reter tais
profissionais e aproveitar este momento de espara (@alizar treinamentos ou
aloca-los no escritério de projetos para realizathorias técnicas ou processuais

no mesmao.

2.3. O ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo Crawford (2002) o conceito de gestdo d¢etpso esteve presente na
humanidade desde muitos séculos atras, tendo seunfts atividades de construgcdo. No
entanto, seu surgimento como um principio orgaionat e uma especialidade de gestdo sé
aconteceu com o militarismo do século 20, que digem a uma série de ferramentas,
técnicas e vocabularios que conhecemos hoje. Dewvidsta origem militar, os primeiros
focos da gestdo de projetos foram o planejamerdocentrole, tanto de prazo quanto de
custos.

Com a extensdo da gestdo de projetos para ougas Aos negocios, a aplicacdo dos

conceitos em estruturas piramidais rigidamente alhiglizadas comecou a tornar-se
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impraticavel em varias empresas. Foi neste cegagasurgiram as estruturas organizacionais
do tipo matricial. Hoje em dia algumas corporacésisio horizontalizando sua estrutura, e
muitas delas ja tém grande parte de suas operas@resuradas em times de projetos. Dessa
forma surgiu a necessidade de se estruturarentogaes de projetos.

De acordo com Crawford (2002), em geral, um estuitde projetos é uma entidade,
fisica ou virtual, composta por profissionais deegeiamento de projetos que supre as
necessidades de conhecimento em gestdo de prdgetmganizacdo. De acordo com o autor
supracitado, os escritérios de projeto podem sasiflcados em 3 niveis.

O primeiro nivel € chamado de Escritorio de Coetd# Projetos. Este nivel lida com
projetos Unicos, geralmente de grande porte e dezebmplexidade. Geralmente este projeto
anico é tdo complexo que requer a integracdo deomgronogramas, e existem diversos
gerentes de projeto para cada uma das areas, enamiayde programas ou um gerente de
projetos master € o responsavel pela integracamségundo nivel € denominado Unidade de
Negoécio de Gerenciamento de Projetos. Este niwglsponsavel por integrar um grande
namero de projetos de variados tamanhos e durag@ssle os que demandam poucos
recursos para iniciativas de poucos meses até esreguerem muitos recursos, tanto
financeiros quanto técnicos, e integram diversasdiegias. Neste nivel o escritério de
projetos passa a ter uma atuacdo mais corporptigpassa a integrar e administrar recursos
no nivel organizacional. Sua funcdo é de aumentficg&ncia na gestdo de recursos inter-
projetos. Por exemplo: caso dois projetos tenhamadda por um especialista o escritério de
projetos possui ferramentas para identificar esteflito e soluciona-lo, seja alocando o
profissional ao projeto de maior importancia oudamslo outro no mercado. Este tipo de
escritorio permite as empresas identificar a ocwmieé de falta de recursos e possuir
informacgdes suficientes para decidir por contregaursos adicionais.

O dultimo nivel recebe a denominacdo de Escritoro Rtojetos Estratégico, e
considera a integracéo entre diversas unidadesgi&in. Enquanto um escritorio nivel 2 ndo
teria autoridade suficiente para priorizar um our@projeto, o nivel 3 tem. Por estar
localizado no nivel corporativo, o nivel 3 consetgrecoordenagdo e ampla perspectiva para
selecionar, priorizar e monitorar projetos e progga que contribuem para alcancar a
estratégia competitiva da empresa. No entanto, asbaicdo ndo é realizada somente pelo
escritorio de projetos estratégico, mas sim poo todomité executivo, com a participacéo do
diretor do escritorio. Dessa forma, a funcdo dceln é facilitar esta analise. O mesmo
também é responsavel pela uniformidade das prategerenciamento nos diversos projetos.

Um sumario dos niveis de escritorios de projetaeser visualizado abaixo:
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CEO
I I I ......................
COMERCIALIZAGAO OPERACOES FINANCAS | S c il e ol
Estratégico
NIVEL 3

[ I P 1. ..

UNIDADE DE UNIDADE DE UNIDADE DE 1 g |

NEGOCIO 1 NEGOCIO 2 NEGOCIO 3 ] E.SCrltONO de .

. Projetos de U.N.. :

NIVEL 2

Projeto 1

Escritério de Projetos:
de Controle
NIVEL 1

Figura 8 - Trés Niveis de Escritério de Projetaiafdado de Crawford (2002) pag 56)

O nivel de escritério de projetos necessario para arganizacdo varia conforme a

guantidade de projetos existentes na mesma e a@rda organizacdo. Quanto maiores

ambos os fatores, maior o nivel de escritério egigi

De acordo com Crawford (2002) um escritério de geemento de projetos €&

responsavel pelas seguintes funcgdes,

responsabilidade:

* Suporte a projetos

* Documentacao

» Controle de escopo

* Repositorio de projetos

relacionadess daversos projetos sob sua

» Acompanhamento dos projetos e prestacao de comtasaté diretivo

+ Gestdo de risco

* Repositério de recursos (corresponde a um inventde todos 0s recursos

disponiveis na empresa)

+ Gestao de custos

» Suporte de ferramentas e software
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2.4. GESTAO DA ALOCACAO DE PROFISSIONAIS A PROJET!

Maximiano (1997) relata que as equipes de projessyem carater temporario, sel
seus integrantes funcionarios capacitados para atoadiversos projetos, muitas vezes
forma simultanea. Desta forma, o desenvolvimentordgrojeto complexo é ndo nas ume
sucessdo, mas também um emaranhado de equipe® quenbinam de muitas manei

diferentes ao longo do ciclo de vida do projetdaEE®mbinacdo de equipes pode ser vist

Figura9.
\
eEquipe responsavel pela elaboracdo do plano preliminar do projeto
Waeastetr eIndicacdo das equipes para as fases seguintes
preparacdao y
_ . )
eIndicacdo do gerente de projeto
*Montagem das equipes nas areas funcionais
HCIEERE o Montagem do grupo de lideres nas equipes )
\
eEquipes de engenharia simultanea
eEquipes de revisao e avaliagao do projeto
J
~
eDesmobilizagdo da equipe principal
. eInteragdo com as equipes de implantagdo e operagdo do resultado )

Figura9 - Projeto como sucesséo de equi- Adaptado de Maximiano (1997) pag.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2005) os psosesonsiderados pe
PMBoK® (Project Management Institute, 2004) no ger@mento de recursos humanos

um projeto sédo os descritos FiguralC.

Administracao
das equipes
Desenvolvimento
de equipe
Formacéo da * Avaliagdo do
equipe - desempenho das
Planejamento * Desenvolvimento
organizacional

equipes de

das aptiddes das projetos
* Buscar os equipes de
- recursos projetos
* Identifica, humanos
documenta e necessarios para
atribui funcgées e o projeto

responsabilidades
dos envolvidos no
projeto

FiguralO - Processos para gerenciamento dos recursos humaposjeto segundo o PMB®
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Segundo Carvalho e Rabechini (2005), o gerenterdgtps deve, para iniciar o
gerenciamento da equipe, identificar as funcoesaleathos a serem executados durante a
realizacdo do projeto. Com base nesta identificag@iera ser feita a estruturacéo das equipes
dentro de um projeto, segundo seus papéis e resmtidades.

A identificacdo destes papéis pode ser auxiliada YWBS (Work Breakdown Strucéur
Estrutura Analitica do Projeto), uma vez que nessdo presentes os pacotes de trabalho e a
atribuicdo de responsdaveis a cada pacote de tmabalh

Apés a identificacdo dos papéis e responsabilidadgerente de projetos podera
identificar as competéncias necessarias ao prejatquestao.

Carvalho e Rabechini (2005) relatam que o procgasovisa identificar, documentar
e atribuir funcbes e responsabilidades aos enwmdvido projeto é apoiado por uma
ferramenta denominada matriz de responsabilid&tksta matriz sdo relacionadas as pessoas
(quem) com o trabalho (faz o qué), e também podsefianformados os interessados que
aprovam, sao informados e sdo consultados a cexda.ta

No entanto, apesar da matriz de responsabilidaateeder um panorama bastante
claro das relagbes do projeto, ela ndo é suficidhtaecessario também listar, para cada
recurso, suas atribuicdes no projeto. Para tal-gedeiar uma tabela com descri¢des sucintas
dos papéis e relaciona-los aos recursos envolvidos.

Depois de identificados os recursos humanos na@ssaseus papéis, € necessario
analisar sua disponibilidade e, caso necessadbzae busca e sele¢cdo de novos recursos. A
selecdo de pessoas para as equipes de projettizddaasegundo Maximiano (1997) com
base na afinidade técnica com o projeto, sua canpiet, experiéncia, dedicacdo e outros
atributos. Ja segundo Carvalho e Rabechini (20Gflecdo de profissionais deve levar em
conta dois fatores: a natureza do cargo e as cémpas do profissional. Em relagdo as
competéncias do profissional englobam-se tanto eténpias técnicas quanto
comportamentais, além de diferenciais, como domd&olingua estrangeira. Ja quanto a
natureza do cargo devem-se observar as respodsaedi necessarias, os limites de
autoridade, a contribuicdo esperada do profissiaém de dificuldades que poderédo ser
encontradas.

Para auxiliar na representacéo das alocacdes diesoschumanos pode-se utilizar um
histograma, relacionando as quantidades de recmmsdsempo. No entanto, o exame das
necessidades de recursos para projetos baseadbstoggamas gerados da programagao de
atividades é complexo, pois normalmente, segundealen e Rabechini (2005) as atividades

sdo programadas pelos tempos mais cedo, 0 que uyeraacumulo de recursos em
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determinados periodos do projeto. Para resolver iegpasse o gerente devera buscar a
alocacdo balanceada dos recursos do projeto. D@®ssa, pode-se sumarizar o processo de

planejamento da alocacdo das equipes em projetgende o ciclo daFigura 11.

Identificagao dos Detalhamento das Nivelamento de Verificagdo de

papéis e fungdes competéncias através recursos para disponibilidade e busca
necessarios da WBS balancear as alocagGes e selegdo de recursos

Figura 11 - Processo de gestdo de alocacédo desoscaium projeto

Uma vez definidas as necessidades de recursoscpdsaum dos projetos de uma
organizacdo, entra em cena a atuacdo do escridiériprojetos, que devera coletar as
informacdes de necessidades de recursos e getascia-

De acordo com Crawford (2002) um escritorio de giay de nivel 2 devera ter uma
visdo superior dos diversos projetos nas divers@gdades de negocio da empresa. Dessa
forma, as ferramentas necesséarias sao mais corapglexque meramente as necessarias para
planejamento e controle de custos e prazos, pess@&mh escritérios de nivel 1. Os dois
principais itens de complexidade neste nivel sawjséo de Crawford (2002):

» Dependéncias inter-projetos: refere-se basicamgrftema com que os projetos
serdo gerenciados, de forma a respeitar suas rijEgenas preservar mecanismos
gue permitam a comparacao do andamento dos mesmasneparagcao com outros
ocorrendo simultaneamente.

» Alocacao de recursos: trata da construcao de urobds recursos com o objetivo
de monitorar sua alocacéo e disponibilidade. Este @ tema principal desta secao.

Em relacdo a projetos, existem dois fatores fundéei® na gestdo de recursos: a
disponibilidade e a alocacdo dos mesmos. Por @ooagtende-se a descricdo de que recurso

sera utilizado e quando por um determinado projeto.

Crawford (2002) relata que para ser possivel pdanejutilizagdo dos recursos na
organizacdo é necessario que uma biblioteca desescgeja criada. Tal biblioteca devera
identificar todos os recursos disponiveis para nsem@ssignados aos projetos e sua
disponibilidade, ou, caso estejam em uso no momentaque momento estardo disponiveis.
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As alocacdes no nivel dos projetos sdo definidaacdedo com suas habilidades versus as
tarefas que necessitam ser executadas. Estastdihlode recursos podem ser elaboradas
baseando-se em uma das trés estratégias de gestéoudsos, descritas a seguir, com base
em Crawford (2002)

» Alocacdo com base no individuo: este tipo de aBwagspecifica o plano de
utilizacdo para os recursos identificaveis da carhf@a como por exemplo, Jodo ou
Paulo. Este tipo de biblioteca assume que os pldasgs destes recursos tém total
conhecimento das habilidades, capacidades e desbmpdge cada um dos
individuos da companhia.

» Alocacdo com base no cargo: consiste em alocarspimfiais ndo identificados,
somente mencionando a alocacdo do cargo, comoxparpdo “programador” ou
“‘engenheiro mecéanico”. Esta forma de alocacdo owstiser utilizada por
organizacbes com grandes equipes, que necessitar,akspalhar e nivelar
recursos entre os projetos

* Alocacdo com base em competéncias: este tipo aoiweb competéncias
individuais com o cargo a ser ocupado. As compe&érgdo consideradas sob o
ponto de vista do nivel de competéncia, grau deeréqcia e relevancia das

atividades anteriores para a tarefa em questéao.

Em relacdo a gestdo das alocacdes, Crawford (28@@)menta que em grandes
organizagfes torne-se necessaria a existéncia déase de dados completa a respeito das
habilidades e niveis de experiéncia de cada umfausonarios. Isto é necessério para
facilitar as decisbes a respeito das alocacOepmrbdissionais elaboradas pelos planejadores.
Crawford também argumenta que este tipo de sisternamplexo e necessita de pessoal
especializado para lidar com 0 mesmo, uma vez gjugerdependéncias de recursos entre 0s
projetos podem gerar conflitos que ndo poderaoesetvidos somente pelos planejadores de

alocacao.
2.5. GESTAO POR PROCESSOS

Segundo Laurindo e Rotondaro et al. (2006) a ggsté processos ganhou destaque a
partir da década de 1990, permitindo que o funcmamo das empresas fosse analisado sob o
foco da sequéncia de atividades que faziam comoguerodutos chegassem aos clientes.

Dessa forma, ocorreu uma ruptura na forma depantameom que as empresas eram
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analisadas anteriormente. Esta analise permitiu goenvarios processos internos fossem

redesenhados, garantindo ganhos em eficiéncia patitividade.

Ainda de acordo com Laurindo e Rotondaro et @062 os processos repensados
segundo a estratégia da empresa e posteriormeamtgantos implicam frequentemente em
novas aplicacoes de Tl. Dessa forma, percebe-seamplementaridade entre gestao de Tl e
Gestao por Processos, uma vez que a primeira modebuir para materializar os esforgos
que levardo ao sucesso da segunda, enquanto elteaptirecionar as aplicacdes de TI,

obtendo assim um maior alinhamento estratégico.

Embora a idéia de aperfeicoar 0s seus processosefe novidade para as empresas,
Laurindo e Rotondaro et al. (2006) relatam queass@ado este aperfeicoamento era realizado
no ambito bastante departamentalizado, em que&adaanalisava e otimizava somente seus
processos internos. Ja atualmente o foco sdo osgsws de producao isoladamente, que séo

analisados por completo mesmo que englobem diveetoees.

Em relacdo a implantacdo de sistemas de informagimaiores problemas residem
na organizacdo e gerenciamento dos processos deimery as expectativas geradas pela
implantagcdo deste tipo de sistema. Os processogglecio sdo responsaveis pela execucdo
ou operacionalizacdo de procedimentos decorrerdessttatégia corporativa da empresa.
Estes transcendem as barreiras dos departamerst@nsesas e envolvem funcionarios de

diferentes areas para serem completos.

A analise deste tipo de processo deve ser realidadorma criteriosa, levando-se em
consideracdo os processos culturais e comportaimemeolvidos. Além disso, cada funcéo
ou atividade no processo deve ser analisada taol@damente quanto em conjunto com as

demais componentes do processo.

Segundo Alvarenga Netto, apud Laurindo e Rotondaged. (2006), na abordagem por
processo, muitas vezes o 6timo do processo comdodm prevalece sobre o 6timo das

partes, pois o importante é o resultado final,eagenas cada tarefa individual.

A visdo por processos, para ser bem implementadegssita de uma mudanca
organizacional anterior. Isto acontece pois taBwisiecessita da estrutura horizontal na
organizagdo, que nao é freqlente na maioria dasesagptradicionais. Nestas, prevalece a

estrutura vertical. Uma comparacao destas duagsts pode ser observada na Figura 12.
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Alta
administracao

Visdo Administragdo
Tradicional

Financas Operagoes Comercial

Compras P&D Produgao Logistica Vendas

Compras Logistica Vendas Vis8o por processos

Figura 12 - Comparacgdes entre visdes da adminggirggdaptado de Laurindo e Rotondaro et al, 2006)

Existem duas correntes para melhoria em proceksoa.delas € a concepcéo da base
zero (ruptura) e a outra a da melhoria continua) base nos conceitos do Kaizen. Segundo
Laurindo e Rotondaro et al. (2006), a operaciongfp da gestdo por processos deve ser
realizada em duas etapas. A primeira consiste aatiitacdo, avaliacdo e selecdo dos
processos prioritarios, enquanto a segunda congeeangestdo e o aperfeicoamento dos

processos selecionados.

A primeira etapa da metodologia de gestdo por pemse citada por Laurindo e

Rotondaro et al. (2006), compreende as seguinges:fa

* Selecdo dos objetivos estratégicos de referénéa: s que estabelecem os
resultados desejados para o negdcio, e derivamgsi@ionda empresa e de seu plano
estratégico. Basicamente, esta etapa busca idantifique é critico para o mercado
e com base nisso quais sdo 0s processos criticos

» Selecdo dos fatores-chave: sdo o conjunto de dondittes/variaveis criticas de
sucesso necessérias e suficientes que permiteganizacdo perseguir e realizar 0s
objetivos estratégicos de referéncia.

* Selecdo dos processos relacionados aos fatores:chasta etapa relacionam-se,

para cada fator chave, 0s processos necessarisgimfazé-los
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» Selecdo dos processos prioritarios: uma vez delExtados 0s processos, é preciso
verificar sua urgéncia de melhoria. Para isto, écipp construir uma matriz
relacionando a importancia do processo sobre odciegge sua qualidade atual. Os

processos de maior impacto e de menor desemperbradeser priorizados.
Ja a segunda etapa da metodologia engloba os\sEgpassos:

» Atribuicdo da responsabilidade pelo processo: dewer um coordenador para o
processo prioritario, responsavel pelo desempeontmratesso como um todo e por
coordenar todas as funcOes relacionadas ao preetgarantir os resultados
desejaveis do processo.

* Enquadramento do processo: nesta etapa deve-ddicdera missdo do processo
(destacando o porqué de sua existéncia e as atdgdpie marcam seu inicio e fim)
e 0s macro-indicadores de desempenho do processo.

* Identificacdo das necessidades dos clientes e igldindos indicadores de
desempenho: estabelecer, junto ao cliente, suasigais necessidades e definir
indicadores que permitam medir o desempenho gldbaprocesso, bem como
avaliar melhorias.

* Registro do fluxo do processo: nesta etapa deveslaborado o fluxograma do

processo, mapeando 0s sub-processos e as intgiaglantre eles.

A etapa final da gestéo por processos, segundonidaue Rotondaro et al. (2006),é o
mapeamento dos processos. Este deve ser realiadongmo de um levantamento de dados
realizado através de observacao e entrevistas sgonofissionais envolvidos se possivel no
proprio ambiente de trabalho, e deve buscar o em@ntendimento do fluxo de trabalho.

Visando este entendimento, os autores propdenet#pas:

* Primeira fase do mapeamento: elaboracdo do diagERSC (Fornecedores,
Entradas, Processo, Saidas e Clientes) que vigardes$ fronteiras do processo.

Um esquema do diagrama encontra-se na Figura 13.

Figura 13- Modelo de PEPSC (Adaptado de LaurinRBotendaro et al, 2006)

Clientes

Fornecedores
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» Segunda fase: entendimento do fluxo, através dhomelgdo do fluxograma
detalhado das atividades existentes dentro dateiras

e Terceira fase: melhoria do processo, através dehamats nas etapas
administrativas do processo e da analise critiseedéidades funcionais envolvidas
no mesmo. Deve-se tomar cuidado para ndo focaprserge na parte pratica da
experiéncia dos profissionais para identificar tyrtidades de melhoria. E possivel

langcar mao de ferramentas analiticas que permitaanvisdo menos subjetiva.

2.6. DESENVOLVIMENTO DE APLICACOES EM TI

2.6.1. Importancia das ferramentas computacionais

Segundo Crawford (2002), um escritorio de projetesessita de 3 elementos para
operar satisfatoriamente: pessoas, processos antemtas. Nesta etapa, cabe verificar que
tipos de ferramentas podem facilitar a operacdondesscritorio de projetos e de que forma
isto pode ocorrer. Segundo Crawford (2002) umafeenta computacional pode ser utilizada
pelo escritério de projetos para os seguintes fins:

» Suportar os ambientes dindmicos dos projetos

» Tornar um processo mais eficiente

» Integrar times separados virtualmente

* Armazenar informacdes de projetos ja concluidos

* Reduzir tarefas administrativas (como elaboratdglas)

Tratando-se da gestdo de alocacao de recursosspquerceber que uma ferramenta
computacional poderia auxiliar em trés dos itetadois acima, fornecendo uma forma com
gue as mudancas frequentes nas alocacdes doopnojetessem ser rapidamente informadas
ao escritério de projetos, tornando este procesars ®ficiente e também facilitando a
consolidacdo destas informacdes. Dessa forma, mesteento a atencdo sera focada nas

etapas necessarias para o desenvolvimento de uaménta deste tipo.

2.6.2. Tipo de ferramenta aplicavel a gestédo da alocaedealirsos
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Devido a necessidade do auxilio de ferramentasedeoklogia de informacédo as
atividades do escritorio de projetos na gestdoldeagdo de recursos, esta secao buscara
identificar o tipo de ferramenta mais adequada tara

Primeiramente torna-se necessaria uma avaliac@stdgio em que se encontram as
ferramentas de TI utilizadas na area em estudosaDfEsma, temos que, de acordo com
Nolan (1979) apud Laurindo (2008), a evolucdo dandlgia da informacdo em uma
empresa pode ser analisada sob seis estagiosendifeios entre si pelo corpo de
conhecimento externo (tecnologias disponiveis n@au®) e pelo corpo de desenvolvimento
interno (experiéncia da organizacdo com a tecnaldgiinformacao).

Os niveis propostos por Nolan encontram-se esqueadas na Figura 14.

Nivel de gastos
com TI Estagio 6
MATURIDADE

Estagio 5
ADM. DE
DADOS

Estagio 4
INTEGRACAO

Estagio 3
CONTROLE

Estagio 2

CONTAGIO
Estagio 1

INICIACAO /

\

tempo

Figura 14 - Estagios de Informatizacéo segundoN@879) - Adaptado de Laurindo (2008), pag 117

A seguir cada estagio sera brevemente descritacalelo com Laurindo (2008).

* Iniciagdo: automacdo de processos administrat&existentes na area, buscando
apenas reducéo de custos e substituicdo da mawale o

» Contagio: predominancia de sistemas transaciormeis inicio da participagdo do
usuario. A area de Tl surge na empresa, e seu ergaroontinua a ser flexivel.

» Controle: nesta fase, passa a haver controle eejptaento da TI, e esta ja é
conhecida em toda a empresa. Os sistemas on tlaeapoio a decisdo comecam a

surgir.
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* Integracdo: as aplicacbes sdo convertidas paraf@iatas de bases de dados ,
crescem as aplicacbes on line de carater gerepcidé apoio a decisdo. A
participacédo do usuario cresce, e o planejameotmiole sdo aperfeicoados.

* Administracdo de dados: as aplicacdes on line ead&er gerencial e de apoio a
decisdo passam a predominar, ha equilibrio entteagpes centralizadas e
descentralizadas, e 0s sistemas passam a senaegr

Como pode-se perceber na Figura 14, ao longo dagémda Tl na empresa, o0 nivel
de gastos cresce. No entanto, o impacto que anfInies processos da empresa também
crescera, tanto em abrangéncia quanto em profutelidaaurindo (2008) ressalta que, em
uma mesma empresa pode-se encontrar diferentggossti@ evolucao da Tl, dependendo da
area de negdcio ou funcao analisados.

No entanto, Farbey, Land e Targett (1999) acredif® os modelos de evolugao
temporal da Tl sugerem que as empresas seguem mimhoalégico e deterministico na
evolucdo da TI, o que nem sempre condiz com adesid, uma vez que a evolugcdo pode
depender da disponibilidade de novas tecnologiasim@ambiente competitivo em que a
empresa esta inserida. A questdo dos custos ctescpropostos por Nolan também é
colocada em xeque, uma vez que, se acordo com astplipa realizada por Nairn (1988)
apud Farbey, Land e Targett (1999) 70% das empresashem aplicativos baseados no
menor custo.

Visando a solucdo deste e de outros dilemas naae&al da TI, Farbey, Land e
Targett (1999) propdem um modelo voltado as nedadss especificas de avaliacdo e acdao.
Tal modelo consiste em uma “escada” onde cada degpaesenta um estagio das aplicacoes
de TI. Conforme se “sobe” a escada aumentam osfibese potenciais, mas também
aumentam o0s riscos e a incerteza das aplicacoegemxoito degraus no total, a para cada
um deles Farbey, Land e Targett (1999) especifieafiatores que poderiam ser considerados
para avaliar a Tl. Estes sdo mais objetivos padegsaus mais baixos e mais subjetivos para

os degraus mais altos. Um esquema da referidagepoae ser visto na Figura 15
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8. Transformacéo do
negocio

7. Sistemas
estratégicos

6. Sistemas inter-
organizacionais

5. Infra-estrutura

4. Gerenciamento e
suporte a decisdo

3. Sistemas de valor
adicionado direto

2. Automacéao

1. Mudangas
Obrigatérias

Figura 15 - Escada de beneficios de Farbey 1980

A seguir, serdo detalhadas as caracteristicas efgraub, baseados nas descri¢cdes de
Farbey, Land e Targett (1999):
1° - Mudancas obrigatorias: Trata de mudancas des;adevido a situacbes de
mercado (sem realiza-las a empresa nao tera cdmnevécer, ou sua competitividade
sera seriamente alterada) ou obrigatérias de aamthodrgaos regulatérios ou outras
entidades.
2° - Automacéo: refere-se a aplicacbes desenvalviha substituicdo a processos
existentes com foco na reducdo de custos. Geranserautomatizacdo € de rotinas
existentes, em substituicdo a altas cargas delliaapetitivo, sem promover, no
entanto, grande rentabilidade.
3° - Valor adicionado direto: Este terceiro degrampreende as aplicacdes que nao
somente reduzem custos, mas também adicionama@donegdcios da empresa. Sua
funcé@o é melhorar determinados aspectos do negaeiga tenham sido classificados
como valiosos. Neste caso, o valor adicionado élitado em grande parte ao

aplicativo de TI, e pode representar aumento nativcdade da empresa ou em sua
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participacdo de mercado. Muitas aplicacbes opearace transacionais tendem a se
encaixar nesta categoria, como os sistemas dera@@o de vendas, entre outros.

4° - Sistemas de informacdo gerenciais e de apalecisdo: estes dois sistemas,
embora distintos, sdo encaixados no mesmo degraup@ssuirem 0S MesMos
problemas em termos de avaliagcéo. Estes sisternagesdlmente focados para a alta
geréncia e seu intuito € fornecer informacdes “orell’ para a administracdo, de
forma que esta possa melhorar a forma com queatardrnegdécio e tomar decisées
mais embasadas. Uma caracteristica peculiar dested¢ ferramenta é que ela so
adiciona valor se as pessoas a qual ela é destimadam capacidade ou oportunidade
de tirar vantagem das informacdes ali expostas.

5° - Infra-estrutura: Sao investimentos que promowem aumento na capacidade
geral das aplicacbes da empresa, atuando como ungacfio para que novas
aplicacbes agregadoras de valor possam ser calastrubessa forma, a avaliacdo
neste caso reside ndo em aplicacdes especificasyanzapacidade da insfraestrutura
em suportar necessidades futuras da organizacao.

6° - Sistemas inter-organizacionais: sao aquelessgo compartilhados por mais de
uma organizacao, em geral parceiros de negécio.ofembste tipo de sistema seja
compartilhado, executando funcbées em ambos osip@ce valor agregado pelos
mesmos ndo € necessariamente dividido igualmemte as partes. Este € o caso de
muitos sistemas EDI, que foram forcados por alguro@sipanhias para seus
parceiros.

7° - Sistemas estratégicos: um sistema de Tl éidaraslo estratégico quando ele
permite & empresa desenvolver uma vantagem comagetiielhorar seu desempenho
ou desenvolver novos negocios ou novas formas geaisn No entanto, 0 uso
estratégico de ferramentas de Tl depende de urhaatiento muito claro entre a
estratégia de negocios da empresa e o planejamientcdes de TI.

8° - Transformacdo de negécio: sdo ferramentas ldgu&é permitem mudancas
responsaveis pela transformacdo das empresas canmdo. Em geral, a ferramenta
de Tl ndo é a responsavel Unica pela transformat@s, parte de uma série de
mudancas. Neste caso, a énfase da avaliacdo €ote pamo um todo, e ndo somente

na ferramenta de TI.
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2.6.3. Etapas do desenvolvimento de uma ferramenta de TI

De acordo com Pressman (2006) e Sommerville (2803) Pessbéa e Spinola (2007)
o desenvolvimento de um sistema de informacdo ogite uma série de atividades
genéricas. Sao elas:

» Definigédo

» Desenvolvimento

» Verificagao e validacdo

* Implantacéo

» Evolucéo

* Apoio

 Gestdo

Ainda de acordo com Pressman (2006) e Sommer?ile3) apud Pessba e Spinola
(2007), estas atividades podem ser combinadas rdeafa criar diferentes processos de
desenvolvimento. Existem na literatura diversos etuxlde processos de desenvolvimento de

sistemas, entre eles o modelo cascata, citado sgd&e Spinola (2007).

Definicao de
Requisitos

Projeto (design)
de sistemas e de
software

4

4
Implementacéo e
teste de
unidades

Figura 16 - Modelo Cascata de Desenvolvimento deASlaptado de Pess6a e Spinola (2007)

A seguir, cada uma destas etapas do processo devdbsmento sera abordada

detalhadamente.
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» Definicdo dos requisitos

Antes de iniciar a definicao dos requisitos prapeate dita, € necessario realizar uma
analise detalhada do negdécio da empresa. De acordd?essba e Spinola (2007), a analise
de negdcio define como o0 projeto se encaixa noegtmtda empresa para a qual ele é
desenvolvido.

A andlise de negdcio deve contemplar a descricéa da empresa, identificando seu
ramo de atuacdo, posicionamento no marcado, pastratura organizacional, além de seus
objetivos e metas e fatores criticos de sucessitirAa etapa da analise do negdcio € também
a mais critica, e compreende a modelagem dos paxee negdcio da empresa, que deve
contemplar a visao global das atividades da empdesforma macro, e evidenciar as relagoes
entre clientes internos e externos. Uma ferramiemégessante para esta modelagem séao os
diagramas de caso de uso de negécio (ou Busines€ate). O diagrama é composto pelos

seguintes elementos, representados na Figura 17.

Trabalhador

Caso de uso de negécio

Ator de negécio

Figura 17 - Elementos do diagrama de casos de Adaptado de Pessba e Spinola (2007)

O trabalhador representa um funcionario da emprpga participa em alguma
atividade representada no diagrama, enquanto o ddoNegdcio representa uma pessoa
externa a empresa, mas que desempenha algum ptgmbmado ao negdécio da mesma,
como um fornecedor, por exemplo. O caso de usosparvez, segundo Pessba e Spinola
(2007), encapsula uma sequéncia de acdes que umimepsempenha e que resultam em
um resultado observavel para um ator ou trabalhddessa forma, como cada caso de uso
representa um grupo de atividades, o diagramaeatfber um fluxograma do que é realizado,
mas sim uma representacao estatica do negocio pleessn Pessda e Spinola (2007) sugerem

um conjunto de passos para a elaboracao de undeasso, explicitado na Figura 18
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Criar as
Identificar atores e Identificar casos de associacdes entre

o Refinar e validar
workers uso do negdcio workers, atores e

casos de uso

N Anotar o pedido e
Cliente inserir no sistema

Vendedor

Anotar o pedido e
inserir no sistema

Vendedor

Checar e separar o
pedido e entregar

Separador de materiais

Separador de materiais

Checar e separar o
pedido e entregar

Cliente

Figura 18 - Processo para elaboracéo do Diagrar@asies de Uso - Adaptado de Pessda e Spinola (2007)

Uma vez realizada a analise de negocio da emppeda;se partir para a definicdo dos
requisitos propriamente dita. De acordo com Pess68pinola (2007) o objetivo da
especificacdo de requisitos € fornecer um enunaiadtpleto, claro e preciso dos requisitos
de um produto de software.

Ainda segundo Pessb6a e Spinola (2007), os requisio as necessidades
apresentadas pelo cliente que um sistema deverdatex resolver um problema. A
especificacdo de requisitos € um documento conteamddescricdo precisa de cada
funcionalidade para o sistema e é definida de coraoondo com o cliente. Deve possuir
linguagem clara e evitar ambigilidades, que podemsacaproblemas no futuro, além de
delimitar o escopo do projeto. Segundo Pessbar®Bpj2007) a especificacdo de requisitos

é composta de quatro componentes:
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N\
eDefinicdo de como o sistema se "encaixa" na empresa
*Melhor representado com Diagrama de Casos de Uso (Global da empresa)
J
\
eDelimitar os problemas que o sistema se propde a resolver
eDeve conter: Missdo; Limites e Beneficios
J

~ . g A
eAcdes que o sistema ira executar

eDefinidos pelo diagrama de casos de uso do sistema (a¢des que o usuario realiza

Requisitos )
Funcionais no sistema) )
"adiati " . N
*Referem-se aos "adjetivos” do sistema
Requisitos 3 *Envolvem aspectos como Desempenho, Atributos de Qualidade; Confiabilidade;
B Manutenibilidade; Portabilidade e Usabilidade )

Figura 19- Etapas da especificagdo de requis- Baseado em Pessda e Spinola (2

* Projeto do sisten

Uma vez definidos os requisitos do novo sistemass®e e Spinola (200
recomendam que seja elaborado o plano de desemeriio do sistema, um docume
gerencial que descreve o planejamento do inicibnaala atividade de desenvolvimento
sistema, km como os custos, prazos e recursos do pr¢

Para e elaboracdo do plano, e consequentementegcdmento e cronograma
projeto € necessario fazer uma estimativa de tamardsforco do mesmo. Tal estimativ
bastante complexa, uma vez que nestpa do projeto a equipe ainda ndo possui
definicAo completee clara do projeto e um sistema de informacdo temoccaracteristic
basica ser pouco palpavel, o que torna dificil asueacdo clara do esfor¢co. Dessa for
visando facilitar a estimativiPessb6a e Spinola (2007) sugerem que a estimajwvdesa
com base nos casos de uso do sistema. Tal estnpatile ser realizada estabelec-se um
fator de complexidade para cada um dos casos de usiculand-se a produtividade ¢
equipe em funcéde homer-hora por ponto de complexidade. A soma dos fatde
complexidade vezes a produtividade resultara na&ista de esforco total para o projeto

homenshora.
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Soma dos
fatores de
complexidade
de cada caso
de uso

Produtividade
em

Estimativa do
esforco em
homens-hora

horas/casos de
uso

Figura 20 - Célculo da estimativa de esforgo - Addp de Pessba e Spinola (2007)

Uma vez definidas as estimativas de esforco pata caso de uso, € possivel definir
0s pacotes de trabalho do sistema, gerando auestramalitica do projeto e, com base na
duracdo estimada de desenvolvimento de cada paslaterar o cronograma do projeto.
Dessa forma, o cronograma reflete o que sera emtrem cada fase do projeto e também qual
sera a duracao total do mesmo. De posse do cranageanbém é possivel atribuir recursos
necessarios a cada atividade do desenvolvimertamldis no cronograma, e, dessa forma,
calcular a quantidade de recursos (sejam eles hasmaun materiais, como computadores e

softwares) necessarios para todo o projeto.

Além do orcamento e cronograma também é necesasaglaboracdo do plano de
tratamento de riscos, que deve envolver a ideatifio dos riscos potenciais no
desenvolvimento, a analise do mesmo, identificasut probabilidade de ocorréncia e seu
possivel impacto, bem como o tratamento a ser daslw algum dos riscos potenciais venha a

ocorrer durante o projeto.

Com o plano de desenvolvimento pronto, deve-sérgata o desenvolvimento do
sistema propriamente dito. De acordo com Pessfdan®I& (2007) a fase seguinte deve ser a
de prototipacdo. A elaboracdo de um protétipo éomamte pois permite as seguintes
vantagens, segundo Boar (1984); Leffingwell e Vgid#003) apud Pessbda e Spinola (2007)

v' Reduz a distancia entre os participantes do prdgtditando a comunicacéo e
a redefinicdo dos requisitos, se necessario;

v' Aumentam a participacdo e o interesse dos divetsnes envolvidos;

<

Validam os requisitos;
v Permitem testes das interfaces desde o inicio.

A prototipagem pode ser realizada de duas mandirasional e ndo funcional. A

funcional implementa parte dos requisitos do siatatnavés da elaboracdo de um protétipo
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com algoritmos e bancos de dados, que simula o @tampento real do novo sistema. Ja a
nao funcional se vale apenas das interfaces gsafjiga o sistema tera, sem a implementacéo

de algoritmos ou banco de dados.

* Implementacao e teste de unidades

Na fase de implementacéo o sistema é desenhadb@ado, de forma que torna-se
necessaria uma analise que permita a definicAada classe pertencente ao mesmo, bem
como dos atributos e operacdes de cada classe eldofonamentos entre as classes. A
analise permite realizar uma conexdo entre os sigsli do negdcio, ja definidos
anteriormente, e o desenho do sistema propriamditde A seguir, serdo definidos os
componentes da analise.

Por classe entende-se uma coisa (pessoa, magérial, sobre a qual o sistema devera
armazenar informacdes, como por exemplo um fundionda empresa. JaA um atributo,
segundo Pessba e Spinola (2007) é uma propriedadgualidade da classe, como por
exemplo o numero de registro e o local de trabdthéuncionario. J& as operacdes registram
as atividades que aquela classe devera desempiariites do sistema e as demais operacoes
em que ela estara envolvida. Um funcionario, p@ng{o, pode ter como operacao inserir
dados no sistema, mas também pode ser envolvidperacao “listar funcionarios ativos”.
Os relacionamentos, por sua vez, indicam comowvassdis classes do sistema interagem entre
si. Existem 4 tipos possiveis de relacionamen@sodrdo com Pessbda e Spinola (2007):

v/ Associacdo simples: é um relacionamento no qualuas classes possuem uma
relacéo de dependéncia semantica, como por exéfaplp“cadastra”, etc... Neste
caso é necessério representar as quantidades igagpleomo por exemplo: um
vendedor cadastra um ou mais pedidos.

v/ Agregacao: relacao todo-parte, na qual o todo jpadsir sem as partes. Ex.: Um
estoque agrega produtos

v' Composicao: relacdo todo-parte na qual o todo ode existir sem as partes. Ex:
Uma reta é composta de pontos.

v’ Generalizacdo: descreve relacionamentos do tipeiE na qual uma classe mais
abrangente descreve uma série de classes maisfiegget/m exemplo pode ser a
classe poligono, que abrange uma série de out@sses, como triangulo,

retangulo, etc.
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Para cada um dos relacionamentos descritos ha eprasentacdo-padrdo. Um

exemplo destas encontra-se na Figura 21.

Vendedor 1 .. Pedido Poligono
Um vendedor faz zero
ou mais pedidos
0.* Triangulo Retangulo
Estdque = Produtos
Um estoque agrega zero
ou mais produtos Poligono generaliza Trangulo e Retangulo

Figura 21 - Exemplos de representacdes de relaniemas - Fonte: Pessba e Spinola (2007)

Uma vez realizada a analise, Pess6a e Spinola)(2é@dmentam que deve iniciar-se
a fase de design, em que os elementos definidderd® abstrata na andlise possam ser
implementados em uma tecnologia de desenvolvim@&gsta etapa, se estivermos tratando
de um sistema de banco de dados relacional, cadadamclasses da analise passardo a ser
tabelas do banco de dados, e seus atributos deserdotalmente definidos. Nesta etapa
devem ser definidos que atributos correspondedci@aes primarias ou chaves estrangeiras, e
também os relacionamentos entre as classes sedmnmdacionamentos entre tabelas, o que
necessita uma anterior normalizacdo dos dadospdesavitar duplicagbes, que poderiam

gerar inconsisténcias.

Apéds o design do aplicativo, a proxima fase commieesua implantacédo efetiva na
linguagem que estara sendo utilizada. Durante grgmmacdo, quando eventuais modulos
estiverem prontos, pode-se partir para o testendkades, que sera explicitado no plano de

testes, descrito a seguir.

* Integracéo e teste de sistemas

O plano de testes é um documento que contemplas@®ams casos de teste mas
também as acdes, procedimentos e parametros des. ©s casos a serem testados deverdo
envolver as rotinas comuns, mas também situacOes @& quais 0 sistema ndo foi
programado, possibilitando assim o reconhecimertsuhs limitacdes. O plano de testes
também deve incluir verificacfes da interface,rddalacéo e das instru¢des componentes do

manual do usuario.
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De acordo com Pessba e Spinola (2007), um casestie ¢ um caso simples de
condi¢cBes de execucao e resultados esperadosrparhjetivo particular. Sdo derivados dos
casos de uso do sistema e dessa forma, cada caso devera possuir um ou mais casos de
teste. Ja as acdes de teste sdo as formas coradpieaso de teste deve ser executado. Pode-
se solicitar, por exemplo, que um cadastramentofeép da forma correta e posteriormente
da forma incorreta, visando detectar se o aplicaiibloqueara. Geralmente as acdes de teste
sao derivadas das instrucdes contidas no manuaufirio. No entanto, em muitos casos, 0s
resultados obtidos nos testes podem auxiliar a lsongmtar o manual.

Por fim, o plano de testes devera definir tambérmprosedimentos e parametros das
acOes de teste. Os procedimentos definem o modogoentada acdo deve ser executada,
enquanto os parametros descrevem qual a respqsteada € 0 que € ou nao aceitavel.

Abaixo, oQuadro 3ilustra um modelo de plano de testes:

Plano de testes

Caso de Teste| Acgédo Procedimento Parametro Resultago

1 - Clicar em Administracéo
2 - Clicar em Inserir

. 3 - Digitar o nome do projet .
Cadastrar o projeto 3 Mensagem: O registro
(S6 texto) o ] Ok
corretamente . . foi inserido com sucesso
4 - Digitar a data de inicio do
projeto (S6 nimeros)

Cadastrar um 5 - Clicar em ok

projeto 1 - Clicar em Administracéo

2 - Clicar em Inserir . N
o N&o permitir cadastro €
) 3 - Digitar 123 para o nome| Erro:
Cadastrar o projeto . exibir mensagem: -
) do projeto ) ) Permitiu
incorretamente "Os valores inseridos

4 - Digitar abc para a data d cadastro

1]

. . ndo sado validos"
inicio do projeto

5 - Clicar em ok
Quadro 3 - Modelo de plano de testes - Adaptad@edsda e Spinola (2007)

O plano de testes pode ser elaborado concomitanteno®m a programacao do
aplicativo, de forma que o mesmo possa ser utiizad teste de unidades e, quando o

aplicativo estiver concluido, nos testes de inigfpae sistemas.
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* Operacao e manutencao

Para o inicio da operacao do sistema, deve-sedispasicdo um manual do usuério
do mesmo. O manual, de acordo com Pessba e S290id) deve descrever como operar o
sistema em linguagem compreensivel para 0 usuaritAee para um especialista em
informatica.

Além das instrucbes para utilizacdo do sistema,amual contém os cuidados e
verificagcBes necessarios para a instalacio do mésmezomendavel que o manual comece a
ser elaborado antes do desenvolvimento do sisteois,assim o trabalho do projetista sera
facilitado. Obviamente, conforme o sistema é dedslgido, vao sendo necessarias algumas
alteracdes no manual, de forma a adequa-lo a agialido sistema.

De acordo com Pessba e Spinola (2007), a estdurzanual devera ser elaborada de
acordo com a estrutura de navegacao do sistemaa@asna, as funcionalidades principais
do sistema deverdo ser os capitulos ou sec¢dedpaimao manual. Estas se¢fes deverdo
estar ordenadas em um indice de forma que quemult®res manual possa encontrar as
instrucbes para uma determinada operacao rapidamaintda segundo Pessba e Spinola
(2007) as instrucbes deverdo ser ilustradas conelas do aplicativo, que podem ser
capturadas através do comando “print screen” dadec

Um sistema, na maioria dos casos, ndo pode seideoado um elemento estanque.
Do momento do inicio de sua operacdo certamentfrdarpequenos problemas a serem
resolvidos e novas solicitacbes por parte dos imiabDessa forma, é imprescindivel
considerar, ja no cronograma de desenvolvimentgunas horas dos desenvolvedores

voltadas a manutencédo e a pequenos ajustes doaiste

2.6.4. Verificacao da qualidade do sistema percebida pedoarios

De acordo com Dunn (1990), a concepcéo de qualidadsoftware coincide com a
concepcao de Juran, que define qualidade como ag&gwo uso. No entanto, Dunn (1990)
também cita que a qualidade em software deve sdisada sobre dois pontos de vista, a
qualidade de software e a qualidade de produtos.tdfmos da qualidade de produtos,
principalmente no tocante a qualidade de softwareproblema reside nas diferentes
percepcdes de qualidade pelo cliente e pelos delsedwres do software.

Dunn (1990) relata que existem trés macro-fonteguddidade em software: pessoas,

tecnologia e gestdo. No entanto, ao observarmosuaidgde de software em nivel
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microscopico sob a visdo do cliente, temos que roxipais fatores considerados como

criticos para a qualidade séo:

Confiabilidade: abrange a probabilidade que o so#wndo apresente falhas
durante a operacao.

Usabilidade: abrange o esforco que o usuario teenrgalizar para realizar sua
interface com o sistema, seja para preparar asdastrdo sistema, operar 0s
processos internos e entender os resultados fdogedhlém disso, neste quesito
também sdo avaliadas as questdes de desempeniftwiares, como rapidez de
processamento, atualizacdes online, entre outraf:o@ator classificado como
usabilidade é a adequacéo das funcionalidades ld@atap com as expectativas
do usuério.

Manutencéo: As manutencfes de reparos envolvenetosagjue Sdo necessarios
quando ocorrem falhas do software.

Adaptabilidade: envolve a modificagdo de funciatedies que compreendem trés
situacdes: modificacbes necessarias, expansdegabippdade. As modificacbes
necessarias envolvem evolugdes de software qudioamdia forma com que uma
funcdo é efetuada. J4 expansdes referem-se a ade&doovas funcdes ao
aplicativo, enquanto portabilidade refere-se aardo hardware de suporte do

aplicativo, para permitir seu uso em uma maior gdensituacoes.

Apbs a definicdo dos conceitos considerados csifpara a qualidade, Dunn (1990),

descreve os atributos para cada conceito, que sepdioitados abaixo:

Confiabilidade: € o primeiro fator, sendo pré-reguipara os demais fatores (se o
software ndo € confiavel ndo importa o quao usavehdaptavel ele seja), e
deriva dos seguintes atributos: complitude (refls¢e todos os componentes
necessarios para o bom funcionamento do softwaaenfanplementados e se ndo
h& partes sobressalentes que foram erroneameréaldeide lado), consisténcia e
precisdo (referentes aos resultados gerados pedpaona), robustez (capacidade
do software de se defender de entradas errébnesande o usuario e lidando com
o problema de forma satisfatéria), simplicidaddr(@gras complexas dificultam

corregbes e expansdes) e rastreabilidade (envol@deia entre o0 modelo de
requerimentos, o processo de desenvolvimentotalagdo e a operacgéao final do

software)
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Usabilidade: os atributos deste fator sdo: acur@erasistema deve realizar suas
operacdes com precisdo), clareza e acuracia dangotacdo, conformidade com
0 ambiente operacional, complitude (apesar de measpecto da confiabilidade
também € considerado na usabilidade), eficiénafer@-se a economia dos
recursos escassos disponiveis para o sistema, capacidade de processamento,
memoéria, tempo) e habilidade de testes (referessespecificacbes claras e
precisas para os testes e a correspondéncia dasst@sip sistema com o previsto
nos testes).

Manutencdo: neste quesito os atributos buscamibdaale de se voltar ao codigo
do programa alguns meses depois de seu desenvoteimeompreendé-lo e
conseguir efetuar as mudancas necessérias. Dessa fus atributos envolvem a
clareza e acuracia da documentacdo, a modularidadftware (dessa forma
pode-se modificar apenas um moédulo do sistema, ce on&istema todo); a
facilidade de leitura do codigo e a simplicidademsmo.

Adaptabilidade: adaptacdes de software envolverno taodificacdes de funcdes
ja existentes quanto adicbes de novas funclBes siensi. Dessa forma, a
adaptabilidade envolve trés fatores, a facilidaglenddificacdo, de expanséo e a
portabilidade (a facilidade com que um softwareepselr migrado da plataforma

operacional atual para uma nova).
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3. DIAGNOSTICO

O diagnéstico do problema a ser resolvido envolaecompreensdo das atividades de
prestacdo de servico da empresa, a analise doitisédda situacao atual do planejamento de
recursos humanos e o mapeamento detalhado de fode&sso, objetivando a deteccdo dos

principais problemas enfrentados na atualizacagutgscdes de alocacdo como um todo.

3.1.INSERCAO DO TEMA NOS SERVICOS PRESTADOS PELA EMPRES

A empresa em questéo fornece solucbes que variaforowe a solicitacdo do cliente,
podendo envolver desde projetos de engenhariaagdmtle equipamentos (EP - Engineering,
Procurement), empreendimentos tipo EPCM (Engingerifrocurement and Construction
Management), Empreendimentos EPC (Engineering, uReoent and Construction) ou
contratos Turn-Key, nos quais a empresa realizastas atividades necessarias para a
realizacdo do empreendimento, incluindo o desenwelnto da tecnologia utilizada.

A organizagdo da empresa, relativamente a prospedeéclientes e elaboracdo dos
projetos estd dividida em unidades de negocio, beleidas conforme a area de
conhecimento envolvida. S&o elas:

» Energia Elétrica

+ Oleo e Gas

* Mineracgao

e Quimica e Petroquimica

* Meio Ambiente

Atualmente, a empresa conta com um portfolio balado entre projetos na modalidade
EPC e projetos de prestacdo de servicos profigsiaiea engenharia e gerenciamento. O
mercado de engenharia presenciou um grande aqu#oimes Ultimos anos, o que contribuiu
para o crescimento da empresa, embora 0 cenaddabsaja de queda na demanda devido ao

cancelamento de novos projetos principalmente lpntes do setor de commodities.
Segundo Huemann et al. (2006), uma organizacaadah projetos € aquela que:
» Define a gestdo por projetos como parte de suatégia organizacional;
» Aplica projetos e programas para o desempenhoabessos complexos;

» Administra um portfélio de projetos de diferentpe$, interna e externamente;
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» Possui organizacdes especificas permanentes congoupn de portfélio de projetos
ou um escritério de projetos para prover funcoegadas;

Dessa forma, comparando-se as atividades da empessaita anteriormente e as
caracteristicas particulares das organizacdestadas a projetos ndo resta davida que a

Promon Engenharia se enquadra como uma empresagadaea projetos.

Internamente, a estrutura organizacional da Proniorgenharia € derivada
principalmente da forma de atuacdo da mesma, emjotanha passado por diversas
transformacdes. No inicio da operacdo da empresatratura era do tipo projetizada, uma
vez que havia poucos projetos, com escopo someantendenharia, e as equipes eram
pequenas, de forma que a garantia da uniformidadeodhecimento ndo era um grande
desafio. Com o crescimento da empresa e do escop@mbjetos, no entanto, surgiu a
necessidade de criar areas funcionais, que ca@ristom as equipes de projetos. Surgiu,
dessa forma, uma estrutura matricial bem definml@mpresa. Da evolugéo desta estrutura
surgiu a atual, que é uma estrutura matricial le@lada , na qual a cada projeto sdo formadas
equipes dedicadas, em que o gerente do projet@tonidade em relagdo a equipe, mas a
mesma € compartilhada com estruturas funcionaigiai®, denominadas “Centros de
Competéncia”, que fornecem treinamento aos fundosidalém de controlar e padronizar os
processos necessarios e administrar as alocacégzaltssionais sob sua responsabilidade.

Na Promon, cada profissional é classificado, ségwua area de atuacdo, em uma
determinada disciplina. Profissionais atuantesamaas técnicas de engenharia, por exemplo,
podem ser classificados segundo a especialidadgieratuam, tais como Mecéanica, Elétrica
ou Civil. Ja profissionais das areas de gerencitomgodem ser classificados em disciplinas
de planejamento fisico, planejamento financeirdreeoutras e dai em diante. Cada uma
destas disciplinas possui um supervisor dentroptdogtos, responsavel por acompanhar as
atividades da equipe, auxiliando na solucdo de Ipnods e por planejar os recursos
necessarios para cumprir o cronograma de atividadegporativamente, cada disciplina
possui um coordenador, responsavel por realizaamejfamentos de profissionais entre os
diversos projetos, pela capacitacdo e contratagdareesmos. Por sua vez, cada disciplina
pertence a um centro de competéncia, de acordo a®rhabilidades técnicas de seus
profissionais. Os centros de competéncia sado uiggs virtuais responsaveis pela
administragao, alocagéo e desenvolvimento de resurscompeténcias. Ao todo, existem

quatro centros de competéncia na empresa, que ammseguintes areas:
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» Gerenciamento de empreendimentos, através do CelgraCompeténcia ¢
Gerenciamento de Empreendimentos (C)

» Engenharia, através do Centro de Competéncia denbaga (CCEC

» Gestdo de Fornecimentos, através do Centro de Géngee de Gestdo ¢
Fornecimentos (CCG

» Construcdo e Montagem, através do Centro de Compat&le Construcdo
Montagem (CCCN

Cada centro de competéncia é presidido por umodidet empresa, e busca garan
atualizacdo do conhecimento dos profissionais asaleordinados, bem como gerir

profissionais, e as praticas em cada ¢

Abaixo se encontra um esquem: estruturaorganizacional da empresa, relacion:a

com os centros de competér:

Diretoria de Operagoes

Centros de

Proj
Competéncia ojetos

01 02 03 On..
Disciplinas Engenharia . . . .

Suprimentos

v

v

v

Gestdo de projetos

v

Construg¢do e Montagem

Figura22 - Estrutura organizacional Promon Engenh— Nivel operacde

O escritorio de gerenciamento de projet responsav,, entre outras tarefapela
consolidagéo das informacdes do planejamento dersex informadas por cada proje
conhecidos na empresa também como operacdes. Paadasde agosto de 2008 passt
exercer na equipe a atividade de consolidacaosledtamacdes, entrando emntato conm

0S processos e com as ferramentas atuais exispareesal fim.

O conhecimento adquirido tanto na atuagao juntgplaoejamento financeiro d
operagcdes quanto no corporativo permitiu uma vigébal do processo, o que levot

selecdo da aura para fazer parte da equipe responsavel pelodadsenento e implantagé
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de uma nova ferramenta para a gestao da alocagéoutsos na empresa. Tal atuacdo deu-se

durante o processo de desenvolvimento do presaiiao.

A equipe de desenvolvimento foi composta por tréfigsionais: a autora responsavel
pelo mapeamento e re-definicdo dos processos edoisitos para a ferramenta, um analista
de sistemas, responsavel pela programacdo do tamlica uma gerente de planejamento

financeiro, responsavel por acompanhar as ativilestdizadas.

3.2. EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE ALOCACAO DE RECURS®NA
EMPRESA

De acordo com entrevista realizada com a respohséterior pelo processo de
alocacao de recursos, péde-se tracar um panoratdaido de sua evolugcdo na empresa.

A preocupacdo com a gestdo das alocacdes de redmugmanos na empresa teve
inicio em 1999, de forma bastante incipiente e ymdniNeste ano a empresa vivenciava uma
baixa consideravel em seus contratos e diante dsssiddade de corte de pessoal o diretor de
operacdes da época solicitou a entrevistada queE@asse um levantamento das alocacdes
para os proximos doze meses, de forma a identificasiveis candidatos a desligamento
entre os nao-alocados. Devido a finalidade destentamento, o mesmo foi realizado de
forma sigilosa, evitando assim desconforto entrunsionarios. A coleta de informacgdes foi
feita através do envio de formularios em planilkbl@sronicas para cada um dos projetos e seu
preenchimento foi realizado pelos gerentes ouatestdos mesmos. Sua consolidagao foi
feita manualmente e este processo foi repetido ameste por cerca de seis meses. A Figura

23 ilustra este processo de atualizacéo:



Responsaveis: Supervisores de

equipes

Alocagao dos
profissionais da equipe

Responsaveis: Gerente ou
Diretor do Projeto

Consolidacédo
das
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informagdes do

f projeto

Relatério de Alocagdes Consolidagdo

Global < informagbes
dos projetos

Destino da Informagao: Diretores Responsaveis: Planejamento
dos Centros de Competéncia Financeiro Corporativo

Figura 23 - Processo de atualizac@o do Planejandentdocacdo de Recursos - 1999

Apoés este periodo a empresa conseguiu novosatos a preocupacao com a gestao
da alocacao dos recursos foi posta de lado.

Com o projeto Leonardo, criado em 2003 para alaraacempresa a um novo
patamar na execucdo de seus projetos e servigasgsitde iniciativas nas dimensfes de
pessoas, processos e ferramentas, foram criad@ntes de competéncia.

Em 2004, os diretores dos centros de competénmambidos agora da gestdo de
suas equipes, sentiram necessidade de resgatatém gle alocacdo de recursos. A Promon
Tecnologia j& executava a gestdo da alocacdo desosccom regularidade, e devido a
proximidade entre as duas empresas a Promon Engenp#ou por utilizar o mesmo modelo
de ferramenta, baseado em planilhas Excel ligadi@s si através de macros. Houve apenas
uma pequena necessidade de adaptacao das plam#sas,processo de atualizacdo tornou-se
diferente daquele realizado em 1999. A Figural@dtra 0 novo processo de atualizacao.
Pode-se perceber que a Unica mudanca ocorrida fooca de responsabilidade pela
consolidacdo dos dados dos projetos. Isto acontpogl a informacdo deixou de ser
confidencial (uma vez que a gestdo da alocacaealesos ndo estava mais sendo utilizada
somente para corte de pessoal, mas principalmearie @ planejamento da empresa) e
também porque as equipes de planejamento finanéeiealizavam a atualizagdo mensal das
alocacdes de recursos do projeto para fim de aagd#lo de seus orcamentos, tendo assim a
informacé&o pronta para ser informada corporativdme¥esta etapa, o Plano de Alocacédo de

Recursos passou a ser designado pela sigla “PAR”.
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Responsaveis: Supervisores de Responsaveis: Planejamento Financeiro

equipes dos Projetos
Alocago dos Consolidagéo

profissionais da equipe » . das

informacgdes do
projeto
A

Relatério de Alocacdes Consolidagao
Global < informacdes

dos projetos

Responsaveis: Planejamento
Destino da informagéo:Diretores Financeiro Corporativo

dos Centros de Competéncia

Figura 24 - Processo de atualizagédo do PAR - 2004

Em 2007 ocorreu uma maior formalizacdo do processoyirtude do inicio da maior
utiizacdo de seus resultados pela diretoria erxecypara atualizacdo do planejamento
estratégico, bem como a inclusdo de novas etapasuaiizacdo mensal. Para contemplar
estas mudancas, as planilhas também sofreramcéiésraA versao criada em 2007 continuou
sendo utilizada até inicio do desenvolvimento desigalho. Por este motivo 0s processos e
ferramentas utilizados desde 2007 serdo chamadadudes”.

O aplicativo atual de atualizacdo das alocacbesngposto por planilhas em MS
Excel®, informadas ao planejamento financeiro caafeo pelas equipes de planejamento
financeiro de cada projeto, onde estdo listadosnames e numeros de registro dos
profissionais alocados no projeto, suas funcbesaptinas, bem como a porcentagem de
dedicacdo do profissional ao longo dos préximosmEaes, contados a partir do més de

atualizacdo. Um modelo das planilhas informadaaspgberacdes pode ser visto no .

O planejamento financeiro das operacfes é respeingé@la coleta dos dados de
alocacOes a respeito das equipes de cada supeeve@ consolidacdo e preenchimento do
aplicativo. Este aplicativo consiste em uma séei@ldnilhas do MS Excel®, ligadas entre si
através de macros, que realizam a consolidacaoinfasnacdes informadas por cada
operacdo em uma base de dados geral, também natdohS Excel®, contendo as
alocacbOes de todos os profissionais da empresaodas tas operacdes. Um modelo da

planilha consolidada pode ser verificado no .
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Uma vez realizada esta consolidacdo, a totalidaglepmbfissionais alocados é
comparada manualmente com a base de funcionaos atisando detectar se algum destes
encontra-se sem alocacdo. Caso algum profissiajal identificado como nédo alocado,
solicita-se a todos os responsaveis do planejaniimataceiro dos projetos que verifiquem se
efetivamente tal pessoa ndo esta alocada em nepiojeto ou se houve algum engano nas
alocacbes. Neste momento, as equipes de plane@mmnisultam novamente seus
supervisores, questionando-os a respeito da alocdgd nomes informados como nao
alocados (conhecidos na empresa como “Unlisted)toRal questionamento, caso seja
necessario algum ajuste na informacdo passadarporativo, cada projeto atualiza suas

planilhas e novamente os dados séo consolidados.

A planilha resultante desta consolidacao final i@®enviada aos coordenadores dos
centros de competéncia para validacdo das alocagfesiadas. Caso ndo concordem com
alguma alocacao de um determinado profissionatposdenadores realizam alteragdes tanto
nos valores dos percentuais de alocacdo quant@pescdes em que o funcionério esta
previsto. Cada coordenador ocupa-se da analisprdfissionais de sua disciplina, somente,
gue podem ser identificadas na planilha por meidilttes. Este processo de revisdo das
alocagbes é conhecido na empresa como “Comentio®€oordenadores”. A consolidagéo
final dos dados, por sua vez, deveria ser realizadabase nas informacdes validadas pelos
coordenadores. No entanto, o aplicativo permiteragfio de relatorios apenas a partir das
planilhas informadas pelas operacdes. Por estevonati necessaria uma nova rodada de
atualizacdo por parte do planejamento financeir® plmjetos, desta vez considerando os
comentarios efetuados pelos coordenadores. Apgaliaacdo dos ajustes, é gerada uma nova
consolidacéo, e a partir desta sdo elaboradoslatsries finais de alocacdes. Em suma, 0s
relatorios gerados refletiam as alocacdes detashddacada profissional da empresa, e a
totalizacdo destas alocacdes em termos de profaésiequivalentes, ou seja, cada 100% de
um profissional é considerado 1 profissional edaivi@. Com base nestes dados, é possivel
criar graficos evidenciando o numero de profiss®r@m alocacdo prevista em algum
projeto da empresa nos proximos doze meses. Estacalb € detalhada em termos de
profissionais contratados em regime CLT, estaganmestadores e servico e solicitacfes
profissionais, que sao profissionais dos quaisuapegainda ndo dispde, mas que sabe que
precisara no futuro. Estas solicitacdes sdo iretadas pelos coordenadores como
necessidades de novas contratacdes ou remanejaneergerem por ele articulados. Nos

graficos também sado reportados as quantidades afesspwnais necessarias para suprir
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demandas com grande potencial de existéncia (psoppie ja estdo em fase de negociacao
com grandes probabilidades de entrar em cartdiggd.demandas sdo calculadas por meio da
ferramenta “People Estimator”. Esta ferramenta r@pmsta por um banco de dados em MS
Excel® gque armazena dados de equipes-padrao parandes portes e tipos de projetos.
Todo més, conforme informacao recebida da area roimhela empresa, sao inseridos na
ferramenta o porte e o tipo dos projetos que esguwo negociados, bem como sua
probabilidade de ocorréncia. A ferramenta cruzasestformacdes através de macros e gera
histogramas das equipes que serdo necessariasepacatar estes projetos, que séo
adicionados aos histogramas gerados pela previsdtndacdo dos projetos ja em andamento.
A quantidade total de profissionais alocados edaaaés € entdo comparada com o
total de profissionais existentes na base de fuacios atual e assim verifica-se a existéncia
de sobrecarga ou disponibilidade da mesma. Oxgsa$ido totalizados segundo as alocagdes
totais da empresa e também por centros de competudsciplinas, permitindo uma analise
mais refinada. Um exemplo dos graficos gerados gedeisualizado no projecao alocacéo

total - Fonte: Arquivos Promon

Os dados gerados pelo processo sao entdo enviatbepdiretores executivos, que
0s analisam em reunides mensais do conselho dirddvPromon Engenharia Ltda. Nestas
reunides, a informacgdo é utilizada para atualizalanejamento estratégico de curto prazo da
empresa, verificando necessidades de novas caiitest@ a capacidade para atendimento da
demanda de novos projetos em prospeccdo, alémaiejg momentos adequados para
atualizacao dos profissionais, através de capaaifacadicionalmente realizada nos “vales”
de demanda. Além disso, a planilha final informpdkas operacfes € utilizada internamente
para a atualizacdo dos orgcamentos dos projetos, weraque as horas gastas pelos

profissionais em muitos projetos compdem a maidegie seus custos.

Sumarizando o0 processo descrito acima, enconteassguir o fluxograma resultante
de seu mapeamento, incluindo os responsaveis ptlédades e a duracdo média de cada

processo.
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Responsavel: Supervisores de Responsavel: Planejamento Financeiro
equipes dos Projetos
Duragéo: 2 a 3 dias Durag&o: 2 a 3 dias

2.Consolidagao

1.Alocacédo dos

profissionais da equipe das

informagdes do
projeto

5.Ha pessoas ndo
alocadas
indevidamente?

4.Relatério de Unlisted 3.Consolidagao Responsavel: Planejamento
informagdes dos Financeiro Corporativo
projetos Duragéo: 1 dia

A

Responsavel: Planejamento Financeiro
dos Projetos
Duragéo: 1 a 2 dias

Responsavel: Area de
comercializagdo

6.Relatorio 7 Validagao/Comentario 9.Estimativas

Coordenadores > das Alocagées p 8Cormecéodas demandas futuras
alocagées
Responsavel: Planejamento Responsavel:Coordenadores
Financeiro Corporativo Duragao: 2 a 3 dias
Duragéo: 1 a 2 dias \

11.Relatérios e

Duragéo total do processo: Gréficos finais de
aprox. 14 dias alocacao «

10.Projecéao People
Estimator

Responsavel: Planejamento
Financeiro Corporativo
Duragéo: 1 dia

Responsavel: Planejamento
Financeiro Corporativo
Duragéo: 1 dia

Figura 25 — Macro fluxo do Processo de atualizatéal do PAR

3.3. PROBLEMAS ATUAIS NA PREVISAO DE ALOCACAO DE RECURS®

Objetivando-se detectar os principais problemagresisdo da alocacdo de recursos
da empresa foram realizados dois tipos de andliggimeira delas baseou-se uma analise
guantitativa, em que os percentuais de alocacadaspme em um determinado més foram
comparados com as alocacdes efetivamente realizaolasiesmo. Tal comparacéao foi
realizada através do apontamento de horas dossgimofais no més em questdo. O
apontamento de horas é realizado diariamente poistos profissionais da empresa em um
aplicativo e é validado pelo supervisor de caddiggional. Todos os calculos de saléarios,
horas extras e demais custos relacionados as fypoasadas sédo calculados com base nestas
horas, de forma que este registro pode ser utiizeta comparacao de forma confiavel. O
comparativo foi realizado de forma global e tambgon projeto, através da selecdo dos

projetos em andamento de maior porte dentre osmmmtes ao portfélio da empresa. Ja a
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segunda analise foi realizada de forma qualitaawa@vés de entrevistas com supervisores e

membros das equipes de planejamento financeirpraetos.

3.3.1 Analise quantitativa

Para a andlise quantitativa foram utilizadas dussatégias, visando detectar

problemas em areas distintas.

3.3.1.1Acuracia da previsao

A primeira constitui-se na andalise da acuraciardgigdo como um todo, em que o
total de horas previsto a cada més € comparadmdotal de horas efetivamente realizadas
pelos profissionais no més em questdo. Tal andiisealizada tomando por base as
alocacbes de uma amostra de 11 projetos em andame®romon Engenharia. Tal amostra
€ composta pelos maiores projetos em andamenpmnedveis pela maioria das alocacdes. A
utilizagdo da amostra reduzida foi realizada degidalta de acesso aos dados de projetos
menores, propostas e ordens internas, que tamiadimare previsdo de alocacdes. Desta
forma, as alocacfes de algumas areas corporatitasias a projetos internos, como
comercializacao e capacitacdo nao foram considersanalise, bem como projetos com
equipes diminutas ou em fase de encerramento. Camprojetos representam uma pequena
parcela das alocagdes a analise nao foi prejudmaidfalta destas informacdes. O horizonte
temporal considerado englobou os meses de maiga d@2009, contemplando a utilizacao
da ferramenta e dos processos atuais para pralaséaocacoes.

A andlise citada acima resultou no Gréfico 1, namkira seguir:
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Gréficol - Analise da acuracia das previs
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Ao observar cGréfico 1 podese perceber que a variagdo percentual entre as
previstas e as efetivamente gastas pelos projdiastante expressiva na maioria dos gra
projetos, chegando em alguns casosmais de 30%. Também pcse notar que
desempenho de alguns projetos em relacdo a acudacigprevisdo sofre flutuacd
consideraveis de um més para o outro. O projembexemplo, apds apresentar um de
quase 35% em abril apresentou menos de 5'més seguinte, indice considerado 6timc
outros projetos apresentam desvios menores porpetitreds, como 0s projetos 1 ou

Fontes consultadas na empresa atribuem essa meltmréda em algumas previsc
as pressdes que os projetos sofrem do tério de projetos quando tais desvios
identificados. No entanto, o acompanhamento dedéssios ndo € realizado de for
sistematica. Ele é realizado por meio de uma fearaanque analisa o desempenho globs
gestdo de cada projeto, mas seu foco € a acuracia da previsdo. Dessa forma, tend
vista 0 impacto fortemente negativo que estes dsg@m, tanto no nivel dos projetos, cc
desvios de orgcamento e falta ou ociosidade de sesunumanos, quanto no corporat
como desvios no orgcame global da empresa e dificuldade de prever displiddioie de

pessoal, torr-se necessaria a adocdo de medidas para melh@cadeia das previsoe
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3.3.1.2Desvios entre previsédo planejamento financeie comentéarios dos coordenad:

Além do¢ dados coletados para a andlise da acuracia dasgesvwambém foral
coletados dados relativos aos comentéarios efetupdlus coordenadores a cada més
atualizacdo. A amostra de projetos utilizada e wzbote temporal consideracforam os
mesmos dcdtem anterio. A comparacéao foi feita através da analise darehiga de hore
previstas pelo coordenador e pela equipe de plaeej® financeiro de cada projeto, divid
pelo total de horas trabalh&veis no més, encordgrasdim a diferenca entre asvisdes en

termos de profission«-equivalentes. A analise resultou Grafico2, mostrado abaix

Gréfico2 - Desvio entre as proje¢fes dos coordenadores exdejaimento por proje- Em profissionais equivalen
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Podese perceber claramente que em marco houve a maorephincia entre
previsto pelo planejamento e o previsto pelos camadores para a maioria dos projetos
diferencas em alguns projetos chegaram a somardedi$ profissionais equivalentesmo
o caso do projeto 6. Nos demais meses, as difesem@@a foram tdo significativas, o ¢
causou surpresa. No entanto, ao realizar uma iga€éb apurada do que aconteceu he

meses encontri-se duas explicacdes para o fato: os grandes dedwidss em marco podel
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ser atribuidos a uma maior pressao sofrida peloedenadores dos centros de competéncia
por parte da diretoria executiva para que verifease validassem as alocacdes, uma vez que
no més seguinte haveria uma importante reunido eaiado do efetivo da empresa. Nos
meses seguintes, 0s desvios menores podem sarigebao alivio da pressdo sobre o0s
coordenadores, o que fez com que alguns simplesndentassem de verificar as alocagdes e
inserir seus comentarios, e também a uma postuia onderiosa dos supervisores ao
informarem as alocac¢des, em virtude das grandesegiéncias ocorridas em marco. Dessa
forma, percebe-se que os desvios ndo aparentanumarniendéncia temporal e que o maior
indice de revisdo dos coordenadores ocorre sonmpra#rdo a diretoria executiva exerce
pressdo sobre os mesmos. Isto reflete tanto adaliateresse de alguns coordenadores em
relacdo a gestdo das alocacfes de recursos, phoeawe por ndo perceber a importancia da
mesma, e também o descrédito que a ferramentaisalii, uma vez que pode apresentar
erros apos o comentéario ser efetuado, gerandobadtia para o coordenador, que acaba
optando por nao realiza-la. Aléem disso, pode-seghber a importancia da revisdo das
alocacles efetuadas pelos coordenadores, uma eea gumero de profissionais alocados
indevidamente pelos projetos é significativo. Teredo vista que os projetos considerados
possuem uma equipe média de 150 pessoas, um diesto profissionais equivalentes gera
grande impacto no orcamento do projeto e na prewdsdecursos da empresa como um todo,

gue tem em seu efetivo cerca de 1000 profissionais.

3.3.1. Andlise qualitativa

Para a analise qualitativa foram recolhidas opmides supervisores das equipes de
engenharia dos projetos (escolheu-se as equipengknharia por representarem a maior
porcdo das alocacbes e a de maior dificuldade edigdio, dada a flutuacéo das cargas de
trabalho das equipes incorridas ao longo do prpgatavés de e-mails e de entrevistas semi-
estruturadas. Em ambas as formas de coleta de dadu®u-se levantar as principais
dificuldades enfrentadas pelos supervisores a@aeas projecdes para suas equipes. Dessa
forma, chegou-se aos seguintes resultados:

» Desconhecimento das horas inicialmente or¢cadasapdisziplina no projeto

» Desconhecimento das horas gastas pela equipar@é em questao

» Dificuldade de prever exatamente o nome do proinsdi que estara alocado no

futuro, devido ao horizonte temporal de 1 ano.
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» Desconhecimento do procedimento para informar gér@au licencas dos
profissionais ou alocacdes de estagiarios

O procedimento para a coleta de informacdes junt@lanejamento financeiro foi
semelhante ao utilizado para coleta junto aos sigoees, exceto pelo fato que, além das
entrevistas e opinides por e-mail foram coletadgestées em uma reunido realizada em 27
de janeiro de 2009 com participacdo das equipeplateejamento financeiro na qual foi
apresentado o resultado do primeiro mapeamentorame§so e o projeto inicial da nova
ferramenta. Assim sendo, a consolidagéo dos praddevantados encontra-se abaixo:

» Dificuldade no recebimento das informacdes dos rsigmres (tanto em relagéo a
prazo quanto a acuracia da previsao)

* Mudancas frequentes no PAR implicam em mudancasgamento dos projetos

* Prazo de atualizagao curto (cerca de dois dias)

» Inexisténcia de um cronograma anual oficial deletagio (as equipes tinham que
aguardar o e-mail liberando o processo)

 Dificuldade na utilizacdo da ferramenta

» Existéncia de varias rodadas de atualizacao (atépreenchimento inicial no més,
havia a checagem dos néo listados, que s6 podemnieeo depois do processamento
dos relatérios pelos administradores da ferramemta, rodada de inclusdo dos
comentarios dos coordenadores)

 Dificuldade de solugéo do problema de super alacaca

* Necessidade de possuir o RE (Numero de registréyrimonario para cadastra-lo
no aplicativo

» Bloqueio da planilha para preenchimento multi-uguar

Além das entrevistas realizadas com supervisoresieebros das equipes de
planejamento, era necessario coletar as perceplp®esutros participantes do processo, 0s
coordenadores. Para tal, foi realizada uma apEs@mina reunido mensal dos coordenadores
da empresa, com o objetivo de uniformizar os caniEtos de todos a respeito do Plano de
Alocacao de Recursos e coletar suas opinides solmesmo. Dessa reunido foram extraidos

0S seguintes comentarios:

» Ocorréncia frequente de sub alocacbes e sobrecalesaevidenciando falta de

comunicacao entre supervisores dos projetos
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» Dificuldades de alinhamento das alocac¢des entrergispres e coordenadores

» Grande quantidade de profissionais indevidamerdgealgtados

* Falhas frequentes na planilha de comentarios duslenadores

» Desconhecimento do processo como um todo de agabzdas alocacdes

* No més seguinte aos comentarios percebe-se queees;0es ndo os levaram em

consideracao na revisdo das alocacoes.

Por fim, através de uma entrevista com um dos mesndbo comité diretivo péde-se
obter as percepcgdes da diretoria executiva da sa@reespeito dos resultados gerados pelo
processo:

* Impossibilidade de gerar relatérios de interessménte o administrador da

ferramenta consegue gera-los ao final do processo

* Relatérios atuais insatisfatérios para a andligeatégica (a informacédo nao é

disponibilizada de forma pratica para analise)

» Demora na disponibilizacdo dos resultados da aagio mensal (como 0 processo

leva no minimo 14 dias, em muitos casos a reurddmodhité acontece antes de seu

término e as informacdes utilizadas séo refereadanés anterior)

3.4. PROCESSO DE OPERACAO DA FERRAMENTA ATUAL

Como foi mencionado anteriormente, a ferramental &taseia-se em planilhas do MS
Excel ligadas entre si através de macros. Comoaaifluxo de atualizacdo da alocacao ja
foi descrito anteriormente, nesta etapa serdoldatab os processos internos a ferramenta
necessarios para o registro e processamento dasfa®

Antes de cada atualizacdo mensal o administradterdamenta deve consultar a base
de funcionérios da area de recursos humanos ézatuas dados dos funcionéarios contratados
em regime CLT e estagiarios na base da ferramEntsseguida, deve atualizar os dados dos
funcionarios subcontratados, consultando uma planiddministrada pela gerente do
planejamento financeiro (estes dados nao se eawantrcadastrados na base de funcionéarios
da area de relagdes humanas). Uma vez atualizhdaea deve-se atualizar as macros que
definem o periodo mostrado nas planilhas (o0 hot&zde atualizacdo € de 12 meses, entdo a
cada atualizacdo deve-se mudar o primeiro e o altils que aparecem nas planilhas de
insercdo de dados). Estando a ferramenta atualipaatdministrador da mesma envia e-mails

para as equipes de planejamento financeiro dostpsojdando inicio ao processo de
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atualizacao e informando a data limite para preematto das informacgdes. O administrador
também envia um segundo e-mail um dia antes ddidatale atualizacdo, como lembrete.

Uma vez liberada a ferramenta, as equipes de plaegito dos projetos preenchem
uma planilha que contém em cada aba as informdodescidas no més anterior para cada
um dos projetos. A planilha de inser¢do de dadgmesentada no , deve ser preenchida da
seguinte maneira: primeiramente, o operador destarlina coluna “RE” os numeros de
registro dos profissionais cuja alocacao seriagpata. Em seguida a prépria planilha busca,
no banco de dados da ferramenta, o nome, disciplimmgcdo dos colaboradores. Entéo, o
operador cadastra os percentuais para cada calmb@aao terminar, informa em um campo
especifico a data da atualizacdo. A data € utdizpdra controle dos projetos que ja
atualizaram a planilha. S6 é possivel atualizampuojeto por vez, uma vez que a planilha é
Gnica e seu preenchimento fica blogueado caso alggurério esteja com a mesma aberta.
Frequientemente o preenchimento é bloqueado powsopgriodos, pois alguns usuarios
esquecem a planilha aberta enquanto realizam ativédades.

Apdés o preenchimento de todas as operacfes, o iathaitor da ferramenta acessa
uma segunda planilha, chamada “Gerador de Relatpgae é responsavel por consolidar as
informacgdes contidas em cada aba da planilha “PARI'.planilha consiste apenas em uma
caixa de opcdes para selecionar o periodo que ssgadmostrar nos relatérios e um botéo
para iniciar a consolidacdo. O resultado destegssm é a planilha mostrada no . Através da
comparacao dos valores consolidados desta placdlimaa base de funcionarios é possivel
identificar aqueles que encontram-se sem alocatgiw(ninado&)nlisted. Uma pessoa pode
ficar sem alocacédo por dois motivos. O primeireedel caso ela esteja em disponibilidade, e
0 segundo é caso o responsavel pelo planejamentdgden projeto tenha esquecido de
inclui-la. Para tratar este segundo caso o admadist da ferramenta envia um e-mail para os
responsaveis do planejamento dos projetos contaadis ndo alocados solicitando que os
primeiros verifiguem se nenhum destes deve seadébem seu projeto. Ha um prazo para
esta atualizacéo, que em geral dura um ou dois Teasiinado este processo, o administrador
deve gerar novamente o relatorio e efetuar a cagparpara verificar se houve reducdo no
numero de nédo alocados.

Em seguida, o relatorio gerado deve ser encamintemo coordenadores para
comentérios. Isto é feito através de um e-mail adwvipelo administrador da ferramenta ao
grupo de coordenadores, instruindo-os a acessalatonio mostrado no e verificar as
alocacoes dos profissionais de suas disciplinasrthéiltro no relatério para mostrar somente

as disciplinas desejadas pelo coordenador). Casorde de alguma alocagéo, o coordenador
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devera, através da ferramenta “comentarios” do M&E, inserir um novo valor percentual
para a alocacdo de cada més. Tambéem é possivel ins& linha no relatério caso o
coordenador precise alocar um colaborador naalbstela um prazo para a atualizacdo dos
comentarios dos coordenadores, que € informadogutonistrador no e-mail enviado. Em
geral este processo leva de dois a trés dias. Aodfis comentérios, o administrador da
ferramenta solicita aos responsaveis do planejantgré comparem as alocac¢fes informadas
inicialmente com aquelas comentadas pelos coordees@ atualizem a planilha de inser¢céo
dos dados conforme os comentéarios. Este passoeés@io pois a consolidacdo sé é feita
através desta planilha e os relatérios finais deverefletir a visdo corrigida pelos
coordenadores.

Uma vez atualizada a planilha “PAR” o administradarferramenta deve realizar a
consolidagéao final das informagbes. Para tal, estessa o banco de dados gerado na
consolidagao e realiza um trabalho manual de edigéia de linhas em branco e informacgdes
incorretas. Estes erros ocorrem pois as abas ddhald?AR permitem que o operador pule
linhas entre os registros ou digite dados incomsists, que na consolidacdo acabam indo para
0 banco de dados e prejudicam a geracdo de tatiafawicas. Com os dados devidamente
tratados o administrador deve gerar tabelas dirgmimonsolidando as alocacgdes por
disciplina e por centro de competéncia. Com base tabelas dinamicas geradas eram
atualizadas as informacdes da planilha “Alimentdonjo modelo encontra-se no . Esta
planilha é atualizada manualmente com as infornsagii@undas do PAR, do People
Estimator e do efetivo da empresa (total de priofisss pertencentes ao quadro da empresa,
organizados por centros de competéncia ou disaglinCom as informacdes da planilha
“Alimentador” sdo gerados os graficos utilizadoss mauniées do comité diretivo. Um
exemplo de gréfico gerado pode ser visto no APENDBCO objetivo dos gréficos é mostrar
o total de profissionais previstos més a més, sdparpor regime de contratagcdo — CLTSs,
Estagiarios, Prestadores de Servicos e SolicitaefEgssionais (previsdes de profissionais a
contratar) juntamente com o total de funcionariés alocados e as previsées obtidas com o
People Estimator, além da disponibilidade, questefa diferenga entre o total de alocagbes
previstas e o quadro de profissionais da empresaeduir encontra-se um fluxograma
evidenciando todas as etapas necessarias paraaga@pela ferramenta atual do PAR. Vale
ressaltar que as duracfes indicadas no fluxo gmneem ao tempo gasto somente para
operar a ferramenta e, portanto, diferem das dasagdormadas no macro-fluxo da Figura
25, onde estdo representados 0s prazos maximosedechimento das informacdes pelos

responsaveis por cada processo.
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Processo de utilizagao da ferramenta “PAR”
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Figura 26 - Processo de utilizagdo da ferramenta db PAR
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3.5. DIAGNOSTICO FINAL

Pbde-se perceber claramente, através da descogd&ewvicos prestados pela empresa
e de sua estrutura organizacional, que a mesmaabss® estratégia competitiva em seus
recursos, conforme o modelo proposto por Grant {L9or tratar-se de uma empresa de
servi¢cos bastante especializados, os principaigses da empresa sao aqueles baseados em
conhecimento (de acordo com a classificagdo deeMalShamsie (1996)). O conhecimento
encontra-se armazenado nos processos e ferrandatasipresa e em seus profissionais.
Dessa forma, a estrutura organizacional precisomeatada e revisada ao longo do tempo de
forma a permitir a gestdo por competéncias. A esapse enquadra em todos os critérios
definidos por Duhan et al. (2001) para a definigdccadeia de valor em empresas baseadas
pelo conhecimento e lida com suas competénciasated@com os processos recomendados
por Prahalad e Hamel (1990), identificando-as,ivantdo-as e explorando-as, de forma a
criar vantagens competitivas, seja nos beneficasegbidos pelos clientes finais, seja na
possibilidade de atuagdo em novos mercados.

No entanto, a natureza temporéria dos projetosidendaria e o carater mutante das
equipes ao longo do mesmo, citada por Pinto (19@8ha a gestdo de um importante
repositério de competéncias, os profissionais, aodst desafiadora. Por tratar-se de uma
corporacao, os funcionarios passam pelo proceaditvnal de gestdo de recursos humanos
citado por Huemann et al. (2006), que compreentezd® emprego e desligamento. No
entanto, durante a fase de emprego, os funcionpassam por diversos ciclos de alocacao
em projetos, como evidencia a Figura 7. Estes sidgeciclos tornam a gestdo da alocacédo de
recursos um desafio para o escritério de gestgwajetos, que pode ser classificado como de
nivel 2 na classificacdo de Crawford (2002), pai® éntegra e administra recursos no nivel
organizacional da empresa, aumentando a eficiéreigestdo de recursos inter-projetos.
Devido a esta atuacao, o escritorio de projetos“dono” do processo de atualizacdo da
alocacao dos profissionais. Embora conte com abomdgdo de outras areas, como 0sS
coordenadores de disciplina, o administracdo darfeenta e do processo como um todo
pertence ao escritério de projetos.

A tarefa de gerir este processo foi tornando-ses roamplexa ao longo do tempo,
como pode-se perceber através dos fluxogramasseapeslos pela Figura 23, Figura 24 e
Figura 25, principalmente devido ao aumento do mdmede projetos ocorrendo

concomitantemente na empresa e também a insergémvds colaboradores no processo. Por



77

estes motivos, a massa de dados a ser armazeiratiada cresceu, e com ela a necessidade
de uma ferramenta profissional para registro e gggmmento dos dados das alocacfes e
controle do processo. Além disso, as dificuldasge®rtradas pelos supervisores ao realizar a
previsao das alocacdes em um horizonte temporgbleras divergéncias frequientes entre as
previsdes dos mesmos e as dos coordenadores lavarganecessidade de revisdo do macro-

processo de atualizacdo como um todo, especialmentésel das operacgdes.
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4, ELABORACAO DA SOLUCAO

A solucado proposta baseou-se em duas frentes.rdepa delas tratou da revisdo do
macro-processo de atualizacdo mensal das alocdndsEsndo torna-lo mais 4gil e apurado,
através da padronizacao de ferramentas entre gstqwe da definicdo clara do fluxo de
informacdes dentro das disciplinas, que ndo haweriarmente. Ja a segunda frente abordou
o problema de tecnologia da informacao relaciorsafErramenta para gestdo das alocacoes.
Para tal, foi proposto o desenvolvimento de umeafeenta inteiramente nova, com carater

mais robusto, profissional e completo. As solugifepostas serédo descritas a seguir.

4.1 REVISAO DO PROCESSO DE ATUALIZACAO MENSAL

De acordo com Laurindo e Rotondaro et al. (2006jsao por processos, para ser bem
implementada, necessita que haja uma estruturazomtel na organizacdo, que nao é
freqlente na maioria das empresas tradicionaiemtnto, na Promon essa visdo horizontal
ja esta bastante sedimentada. Dessa forma, aeadéliprocesso do PAR consistiu um duas
etapas, segundo o recomendado por Laurindo e Ratret al. (2006). A primeira dela
buscou identificar e avaliar os processos prioasae detectar aqueles que poderiam ser
melhorados, para entdo realizar a analise cribsartesmos e remodela-los.

Tal analise concluiu que o0s processos prioritas@s os indicados na Figura 25 sob os
nameros 1; 2; 3; 4; 6; 8 e 11. Destes, apenas disathos por 1; 2 e 8 ndo envolvem a
utilizacdo da ferramenta de TI, e por este motede tratados nesta secdo, enquanto os
seguintes serdo analisados durante o desenvolvirdamova ferramenta. Dessa forma, cada
um dos processos identificados foi estudado a fusdgundo recomendam Laurindo e
Rotondaro et al (2006). Primeiramente, foram idieailos os atores presentes em cada
processo, bem como os responsaveis pelo mesmoeguda, especificou-se a funcédo do
processo e o0s resultados esperados do mesmo.nkoo fprocesso fui reformulado e foi
elaborado um fluxo do novo processo, com objetiwdatmaliza-lo. A seguir, cada um dos
processos sera apresentado separadamente:

» Processo 1: Alocacao dos profissionais dentro dujstps.
Pode-se dizer que este é o0 processo mais criintredtodos, pois dele saem os
resultados que alimentardo todo o sistema de gektdalocacdes. Os responsaveis pelo

processo sao 0s supervisores das disciplinas deluso projetos, mas deve haver a
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participacdo de outros atores, como o planejanferdaceiro e o coordenador da disciplina.
O resultado esperado desse processo € a projecatbamao dos profissionais daquela
disciplina dentro daquele projeto, da forma maisuraga possivel, coerente com o
cronograma e o orgamento do projeto e com a dibpioiaide de recursos da empresa. Essa
previsdo deve estar concluida em tempo hébil pa® @ planejamento consolide e
disponibilize as informacgdes. Verificou-se que gstecesso nao era formalizado dentro das
operacfes, de forma que cada uma o realizava daafoue considerava mais pratica,
havendo assim distor¢des tanto em relagdo a aaulasi previsdes entre 0s projetos quanto
em relacdo ao prazo para disponibilizacédo dasnrdgdes ao planejamento.

Dessa forma, optou-se por formalizar o processoifermiza-lo em todos os projetos
em andamento na empresa. Para tal, optou-se pelanitmcdo de uma planilha padréo para
alocacédo dos profissionais dentro dos projetosa Bktnilha, conhecida na empresa como
ARARA, faz parte do pacote padrdo para gestdo gmsuue esta sendo implementado nos
projetos, mas ndo € amplamente utilizado até o mmmeNesta sdo consolidadas trés
informacdes: a projecdo que o supervisor da diseifflavia feito no més anterior, a projecéo
que foi feita na re-orcamentacgéo do projeto (quamdaou-se o baseline de custo e prazo do
mesmo) e o total de horas gasto até o momento.fastanizacdo conta com o apoio do
escritorio de projetos e visa facilitar a tarefasdpervisor ao planejar a alocacdo, uma vez
que fornece subsidios tanto do planejado quantealzado pela disciplina em questao para
0 projeto. Um modelo desta planilha encontra-se @aovo fluxo desenhado para o projeto

encontra-se na Figura 27

Responsavel:Planejamento 0 gio i A
Financeiro Responsavel:Supervisor Data: 3 dia 0til do més

Alinhamento entre
supervisor e gerente de
engenharia quanto as
demandas do projeto

Planilha-padrao
enviada para
supervisores

Planilha de projecdes
atualizada da
disciplina

Supervisor envia
planilha atualizada para
Planejamento
Financeiro

Data: Todo 1° dia util do

més v

Consolidagéo das
informacdes e
verificagdo de
inconsisténcias

Fim

Responsavel:Planejamento
Financeiro

Figura 27 - Fluxograma processo 1
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* Processo 2: Consolidagao das informagdes do projeto

Este processo € igualmente critico, pois envolveunido dos dados de todas as
disciplinas do projeto, sua verificagdo para evears, tais como nomes ou alocagdes
trocadas, e a insercédo dos dados na ferramen&sponsavel por este processo € a equipe de
planejamento financeiro de cada projeto, e 0s dematdres sSdo 0S supervisores que
transmitem as informacdes a equipe. O resultaderadp do processo é o corr@tput dos
dados dentro da ferramenta, sem sobrealocacfesme psefissionais nao-alocados
erroneamente. Identificou-se que, devido a defiai#nda ferramenta anterior, uma parte do
processo (a checagem de profissionais ndo alocadosuper alocados) ndo podia ser
completada satisfatoriamente no momento da insedp® dados. Com a evolugdo da
ferramenta, estas acfes tornaram-se possiveisira asprocesso pdde ser remodelado

conforme mostra a

Figurazs

) Verificar
Responsavel:Planejamento » profissionais sub e

Financeiro sobre alocados

informacgdes de —»

disciplinas Verificar profissionais
Y nao listados

v

Verificar comentarios
dos coordenadores
para a operagao

Coleta de Input dos dados na

Verificagdo de ferramenta

inconsisténcias

Reportar
inconsisténcia
para supervisor da
disciplina

Figura 28 — Fluxograma Processo 2 - Consolidac8ianflermacgtes

* Processo 8: Corregao das alocagoes.

Este processo foi considerado critico ndo pela isy@ortancia, mas porque ele
representava retrabalho para as equipes de plas@j@aruma vez que, apos a rodada dos
coordenadores, cada equipe deveria entrar no melad® coordenador e transcrever 0s
comentarios para as planilhas de input da ferraamdsito era necesséario, uma vez que nao

havia uma forma de consolidar as informacdes fadasc pelos coordenadores
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automaticamente. Como seria desenvolvida uma nevaanfienta, a consolidacdo das

informacdes entrou como requisito da mesma e cepsacpdde ser eliminada do fluxo.

4.2 DESENVOLVIMENTO DA NOVA FERRAMENTA DE Tl

4.2.1 Definigbes iniciais

Primeiramente, deve-se atentar para 0 estagio enseencontram as ferramentas de
Tecnologia da Informacdo (TI) na empresa e na @maestudo. De acordo com a
classificacdo proposta por Farbey et. al (1999 ¢epse concluir que a area de Tl da empresa
encontra-se em um estagio avancado, embora cadadensaas areas se encontrem em
estagios distintos. As principais areas sao corapgstlos softwares de apoio a operacao da
empresa, como softwares de engenharia, e pelonsisERP, recentemente implantado na
empresa, que da apoio as atividades transaciohdisea de softwares de apoio é bastante
antiga na empresa a passou por um longo processwolig;do. Desta forma, ela pode ser
enquadrada tanto no Degrau 3, valor adicionaddodicpianto no Degrau 5, infra-estrutura,
uma vez que fornece subsidios para o aumento dpetitividade da empresa no mercado e
possui estrutura robusta o suficiente para supodsos aplicativos. JA a area de sistemas
ERP é bastante recente e pode ser enquadrada reul¥egalor adicionado direto, devido ao
a motivacdo declarada de sua implantacdo, que deaermitir uma maior integracdo da
empresa, € um maior controle das atividades nogtpso A area que prestou apoio ao
escritério de projetos durante a elaboracdo da mewamenta foi a area de softwares de
apoio. Apesar de sua classificacao global no degjdaiescada de Farbey et. al (1999), a area
atuou no desenvolvimento de uma ferramenta que gademente ser enquadrada no degrau
4, sistemas de informacéo gerenciais e de apoazigab, devido principalmente ao seu foco
em fornecer melhores informacgdes para a alta geréAcseguir, sera descrito o processo
utilizado para o projeto e implantacado da novaafeenta.

Antes da entrada da autora na area responsaveajgstfio da alocacdo dos recursos ja
estava em processo de finalizacdo uma nova fertamema vez que o colapso da anterior
era iminente. A autora acompanhou a parte de tdetta ferramenta, visto que 0s requisitos
e a programacdo ja estavam feitos. Na etapa destesd entanto, foi-se verificando que a
ferramenta que havia sido desenvolvida ndo tinlmlicées minimas de executar o que a
atual realizava, nem de contemplar eventuais mekajue haviam sido prometidas pelo

programador, mas que nao foram contempladas netprdpevido a inumeras dificuldades
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com o comprometimento do programador, uma vez pefaagjue a ferramenta teria que ser

completamente remodelada, optou-se por trocar grgmador, pertencente a uma empresa
terceirizada. Além disso, verificou-se que o ppatimotivo do fracasso da ferramenta foi a

falta de definicdo clara de requisitos e de acomm@aento das atividades do programador
pela equipe responsavel pela gestdo da alocacéecdesos. A area de Tl da empresa foi

chamada para analisar a situacédo da ferramentackuzoque a forma mais produtiva, e que

geraria menores gastos, seria recomecar seu déseremto. Dessa forma, a autora passou a
dedicar metade do tempo de suas atividades na sanpredesenvolvimento de uma nova
ferramenta, totalmente remodelada.

Antes da contratacdo de um novo programador, cggoper reavaliar as diretrizes
gerais da nova ferramenta a ser desenvolvida, modotpara tal com o apoio pontual de
responsaveis da area de Tl da empresa. A printaipa eessa reavaliacdo envolveu a decisédo
a respeito da plataforma a ser utilizada para eredvimento. Nesta fase os requisitos gerais
ja estavam definidos, e era necessario definir adafgrma para a contratacdo de um
programador especializado na mesma. Devido ao skacala ferramenta anterior, 0s
principais critérios utilizados na decisdo da ftataa foram prazo e custo. A area de TI
forneceu trés alternativas, condizentes com a kegiaoe 0s recursos existentes na empresa.
O Quadro 4 fornece um detalhamento das possibédglafkerecidas por cada plataforma e a
listagem de pontos positivos e negativos das meselaboradas em conjunto pelos

responsaveis pela ferramenta atual e os profigsidiazgarea de Tl da empresa.

Plataforma | Detalhe Pontos Positivos Pontos Negativos

SAP R3® | « Customizacdo de ume O sistema SAP foi recém-+ Como a implantacédo do SAP
moédulo ja existente dpimplantado na empresa e € un@ recente ainda existem
SAP R3, porém aindaplataforma segura e consistente pamalmeras pendéncias de grarjde
ndo adquirido  pela armazenagem de dados. Além digsonpacto para a companhia|a
empresa conta com sistemas robustos de bgckerem implantadas, e |a
* Permite a inser¢éo dqsup ferramenta entraria na fila
dados das alocacGes de® A consolidagdo das informacdes| destas  modificagbes, sem
planejamento, mas ngonivel corporativo seria facilitada prazo definido de

permite  insercdo des Os orgamentos dos projetos seriafiesenvolvimento

comentarios dos atualizados automaticamente a cadaPossui 0 maior custo dentre
coordenadores atualizacéo das alocagoes as trés solugbes, tanto de
» Os dados das alocac¢Oes aquisicdo do moddulo quanto
poderiam ser ligados ags dos servicos de consultorja

demais dados do projet especializada

|=)

« Nado permite insercdo das

(]

gerando atualizacoe
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Plataforma | Detalhe Pontos Positivos Pontos Negativos
automaticas dqg previsGes dos coordenadores
orcamento dos mesmos * Necessidades de licencps
para todos os usuarios

MS « Aplicativo baseado ng ¢ Implantagdo rapida * Sistema néo téo robusto
Access® | sistema de  tabelgse Sistema relativamente estavel paraPossibilidade de falta de

vinculadas  do M§ o volume de dados em questédo suporte pela Microsoft® no

Access, com criacdo des Permite atualizacdo multi-usuario| futuro

um arquivo de interface e« permite inimeras possibilidades de Inexisténcia de  backup

outro de armazenameniQustomizacdo, inclusive permitindgproprio, 0o  que  gera

de dados comentarios dos coordenadores| recessidade de rotinas (e
* A licenca do MS| consolidagéo automatica dos dados backup manuais

Access seria Utilizadp. Custo baixo de desenvolvimento| @ Lentiddo nas  consultds

somente peld sem necessidade de licenca patrevido a necessidade de deixar
programador e  peloStodos os usuarios o banco de dados em lodal
responsaveis Pela, possibilidade de migracdo futurarotegido na rede interna da
ferramenta, sendo que )?)ara 0 SQLServer da empresgmpresa

demais  usuarios dD(indispom’vel no momento)

aplicativo o utilizariam

via Run Time (Sistema

que simula o MS Access

na maquina do usuario)

MS « Planilhas do MS Excel « Ndo haveria mudanc¢a na interface A ligacdo de planilhas com p
Access® | interligadas a um bancocom que o planejamento ja esthanco de dados resulta
com MS | de dados em MS Access habituado e a interface dodrequentemente em lentiddo|e
Excel® | o ag informacdes dos coordenadores seria simplificada | sobrecarga do sistema, o que

funcionarios fluiiam dg ® Como as informagdes dggPode levar a falhas na
banco para as planilhasfuncionarios viriam diretamente doferramenta
as alocacdes dasbanco de dados do RH para o ban®oEsta solugdo nédo é capaz |de

planilhas para o banco ¢

dados. Os comentarid
dos coordenadore
também serian

registrados em planilha
e migrados para o banc
onde serian

armazenados

ade dados da ferramenta ndo have
sas inconsisténcias da ferramer

satual.

7]

o

sregender a alguns dos requisit
nthasicos da nova ferrament
ds

previsbes do planejamento

como consolidagéo

dos coordenadores
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Quadro 4 - Comparacéo entre alternativas de plataf®

Apdés a ponderacdo dos pontos positivos e negaleesntados peloQuadro 4
juntamente com a diretoria do escritério de prgepatrocinador do desenvolvimento, e com
0s responsaveis pela area de Tl chegou-se a caoctuse a melhor plataforma para o
desenvolvimento da nova ferramenta seria 0 MS A®es

Uma vez definida a plataforma, a area de TI, juetéiscom o escritério de projetos,
realizou a triagem de curriculos e entrevista dgnamadores especialistas na plataforma
escolhida. O novo programador foi contratado emil aler 2009, e assim teve inicio o

desenvolvimento da nova ferramenta.

4.2.2 Definigao dos requisitos

O processo de desenvolvimento do aplicativo em t§oeseguiu 0S passos
recomendados por Pessba e Spinola (2007), e jgomesivo, a primeira acao a ser executada
foi a modelagem dos processos do sistema, umauea @nalise do negocio ja havia sido
realizada. Para tal, foi elaborado um diagramaades de uso, onde foram representados os
casos de uso do sistema e 0s atores, que nestsecasstringem somente aos trabalhadores
da empresa, uma vez que nao ha participacdo desawiernos. O diagrama de casos de uso
completo encontra-se representado pela Figura @9e-Be notar que existem trés atores
principais, todos profissionais internos a emprékadiagrama somente sdo representados,
segundo Pessba e Spinola (2007) os atores quagetercom a ferramenta, embora possa
haver outros participantes no processo, como oargigpres das disciplinas e os gerentes de

projetos, no caso do PAR.
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Consultar profissionais Unlisted

incular rador
3 operacdo
Informar percentuais de
alocagdo dos
colaboradores do projeto \

Consultar profissionais sub
e super alocados

T =

Planejamento Financeiro

Administrador

Coordenador

Gerar relatsrios e graficos consolidados

‘Comentar/Corrigir percentual
de alocacdio dos colaboradores

Fazer backups do banco de dados

Fazer backup do banco de dados

Figura 29 - Diagrama de casos de uso para o dapidaAR

Ainda de acordo com Pessba e Spinola (2007), a etaguinte do processo de
desenvolvimento envolve a definicdo dos requisdasnova ferramenta. A definicdo dos
requisitos deve conter a descricdo precisa do esdogsistema, dos requisitos funcionais e

nao funcionais (tais como desempenho, confiabiédatt.) do mesmo.

A elaboracdo do documento de requisitos foi comadbe um ponto critico do
processo, uma vez que uma das principais causi@aa@sso do desenvolvimento anterior foi
a definicdo pouco clara dos requisitos. Dessa foiwsarequisitos foram elaborados pela
equipe de desenvolvimento e em seguida validadas @oresponsavel do escritério de

projetos. O Quadro 5 apresenta a definicdo de siggiifinais.

Modulo do Requisitos Funcionais
Sistema

» Cadastrar, alterar e excluir a Sigla da Operagéo

Operagdes » Cadastrar, alterar e excluir o Nome descritivo gar@géo

 Cadastrar, alterar e excluir o Nome do Gerentepir@gao (Buscar na base de
colaboradores, ordenados por ordem alfabética bRgp

 Cadastrar, alterar e excluir uma lista de respaisdpela operacdo (Buscar na base de
colaboradores, ordenados por ordem alfabética bRgp

« Alterar o status de uma operacéo, de Ativada pesalvada
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=]

Médulo do Requisitos Funcionais
Sistema
Alocacdes  Selecionar uma operacgdo previamente cadastradediBus base de operacdes, podendo
selecionar por sigla ou por nome), para recebeaelies de profissionais
» Mostrar o nome do responsavel pela Operacao sezEo
» Buscar uma lista de profissionais disponiveis re ol dados, filtrando-os por: Local de
trabalho e Disciplina, com possibilidade de ordenksta por RE ou Ordem alfabética
» Cadastrar ou excluir os profissionais em uma almdgransferindo-os” entre uma lista de
Profissionais Disponiveige uma lista d@rofissionais Alocados
» Consultar os profissionais ja alocados em uma ggergpodendo ordena-los por Discipling e
Nome do profissional
» Ordenar ofrofissionais Alocadossm uma operacéo por RE ou Ordem alfabética
» Preencher os percentuais de alocacéo dos profissi@ob a visdo do Planejamento
Financeiro
» Preencher os percentuais de alocagéo dos profissj@ob a visdo do Coordenador
* Encerrar as alocagbes de uma operagéo, bloqueardmpss para inser¢édo/alteragéo dog
dados
 Consultar os profissionais ndo-alocados, sub-attcadsuper-alocados
 Consultar as alocages, ordenadas por Disciplidanee do profissional
» Consultar as operacfes Encerradas / Em aberto etigapalatas de encerramento
» Modificar o status de alocacdo de uma operacéinderrada para Em Aberto
ParametrizacGes | « Ajustar os limites inferior e superior de perceigute alocacédo de RE's e SP’s
» Ajustar os limites inferior e superior dos totagsalocacéo dos profissionais, determinand
assim os parametros de alerta de sub e super-aéscac
* Ajustar o periodo de alocacdes
* Alterar os status das operag0es relativamenteesmphimento (habilitada para
preenchimento ou bloqueada)
* Atualizar a base de funcionarios buscando os daa@bdsse do RH (Sistemas Datasul e SAP)
« Ativar ou inativar manualmente um funcionario dadanportada
Relatorios e  Escolher, dentre uma lista, as formas que desegobidar ou filtrar os relatérios de
Gréficos alocagdes. As opcgdes devem ser: efetivo globalipdiisa, centro de competéncia, local de
trabalho e SBA%trategic Business Arga
 Os graficos devem totalizar as alocac¢des em piarfias equivalentes (cada 100% alocado
representa 1 profissional equivalente) e deve haegcdo consolidada global e a com opcd
de escolha por disciplina, centro de competénatal Ide trabalho e SB/AS({rategic Business
Ared)

Quadro 5 - Definicdo de Requisitos

4.2.3 Processo inicial de desenvolvimento

Uma vez definidos os requisitos partiu-se para abcehcdo do plano de

desenvolvimento do sistema, que resultou no cramogtinicial do mesmo. Para a elaboracéo

do cronograma considerou-se cada uma das funaledals descritas no documento de

requisitos como um entregavel do sistema e assiti@sse o esfor¢co necessario para a

realizacdo de cada etapa. No cronograma cada éwdledoi novamente desdobrado,

buscando refletir claramente os pacotes de traballimbém considerou-se a estimativa de

tempo para a realizagdo dos testes de cada fulidemi& A estimativa de esforgo foi feita

conjuntamente entre o programador e a responsé@elgrocesso, de forma a refletir os
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esforcos de ambos os lados e assim obter um cieimagmnais preciso. Uma vez finalizado, o
mesmo foi aprovado pelo escritorio de gestdo dgefm® e pelos responsaveis da area de
sistemas da empresa, visando eliminar possivesrgfi®s. O cronograma final encontra-se
no Quadro 6e evidencia também o responsavel por cada atwidadde se |é “Processo”
trata-se de acbes que deveriam ser realizadasgedansavel pelo processo, autora deste
trabalho. Por tratar-se de um projeto de pequentepa analise formal de riscos foi
dispensada, porém realizou-se uma reunido de alem@ para levantar os riscos de maior
impacto (como a saida de um dos integrantes daegiai projeto ou a nao-compatibilidade

do sistema com a rede da empresa) e elaboraraditers para mitiga-los ou contorna-los.

Inicio | Término | Duracéo Responsavel
1. Cadastro de Operacbes 17/4 24/4 7 dig(s)
1.1 Criacao da tela de cadastro das 17/4 17/4 0 dia(s) Programador
operacoes
1.2 Elaboracéo da lista de SBA's 22/4 23/4 1 dia(s) Processo
1.2.1 Testes 23/4 24/4 1 dia(s) Processo
2. Cadastro de Alocacdes 17/4 4/5 17 dig(s)
2.1 Criacdo da tela de insercdo/remocdo 17/4 22/4 5 dia(s) Programador
de profissionais em uma operacao
2.1.1 Testes 23/4 24/4 1 dia(s) Processo
2.2 Elaboracéo da lista dos "ranges" de 27/4 28/4 1 dia(s) Processo
RE's para filtrar ao importar do Sybase
2.3 Criacdo da tela de filtro e importacdo 23/4 2414 1 dia(s) Programador
da Base de Funcionarios
2.3.1 Testes 2714 28/4 1 dia(s) Processo
2.4 Criagdo da tela de 24/4 27/4 3 dia(s) Programador
ativagcdo/desativacdo de profissionais
2.4.1 Testes 2714 28/4 1 dia(s) Processo
2.5 Elaboracédo da lista dos cédigos de| 28/4 29/4 1 dia(s) Processo
Solicitacdo de Profissional (SP) validos
2.6 Criacdo da tela de combinagéo e 28/4 30/4 2 dia(s) Programador
selecdo de cddigos SP
2.6.1 Testes 30/4 4/5 4 dia(s) Processo
3. Cadastro de Percentuais de Alocacdo 4/5 15/5 diakl
3.1 Criacdo da tela de ajuste do més ativo 415 5/5 1 dia(s) Programador
3.1.1 Testes 5/5 6/5 1 dia(s) Processo
3.2 Criacédo da tela e rotina de cadastrq  5/5 8/5 3 dia(s) Programador
dos percentuais por profisional por
operacao
3.2.1 Testes 11/5 12/5 1 dia(s) Processo
3.3 Criacdo da rotina de ajuste do periodo11/5 13/5 2 dia(s) Programador
de alocacao
3.3.1 Testes 13/5 14/5 1 dia(s) Processo
3.4 Criacdo da rotina de Finalizacdo dg 13/5 14/5 1 dia(s) Programador
Operacoes
3.4.1 Testes 14/5 15/5 1 dia(s) Processo
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Inicio | Término | Duragéo Responsavel
4. Consulta e Alteracéo do Status das 18/5 21/5 3 dias
Operagdes
4.1 Criacdo da tela e rotina de Consulta 18/5 19/5 1 dia(s) Programador
do Status das Operacbes
4.2 Criagao da rotina de alteracéo de 19/5 20/5 1 dia(s) Programador
"Finalizada" para "N&o Finalizada"
4.3 Testes 20/5 21/5 1 dia(s) Processo
5. Consulta do Status de alocacéo dos 20/5 26/5 6 dias
profissionais
5.1 Criacéo da tela e rotina de consultg do20/5 21/5 1 dia(s) Programador
status de alocacado dos profissionais
5.2 Criagdo da tela e rotina de consulta do21/5 22/5 1 dia(s) Programador
percentual geral de alocacéo por
profissional
5.2.1 Testes 25/5 26/5 1 dia(s) Processo
6. Geragéo de Relatérios 25/5 29/5 4 dias
6.1 Criacado das rotinas de geracéo dos 25/5 28/5 3 dia(s) Programador
relatérios
6.1.1 Testes 28/5 29/5 1 dia(s) Processo
7. Geracdo de Graficos 29/5 4/6 6 dias
7.1 Criacdo das rotinas de geracdo dog 29/5 3/6 5 dia(s) Programador
graficos
7.1.1 Testes 3/6 4/6 1 dia(s Processo
8. Teste integrado 4/6 6/6 2 diag Equipe planejamen
financeiro
Resumo| 17/4 6/6 50 dias

Quadro 6 - Cronograma de desenvolvimento da femtarfRAR - Base 2009

Uma vez aprovado o0 cronograma, iniciou-se o degeinvento propriamente dito do
sistema. De acordo com Pessba e Spinola (2008¢pénendavel a elaboracédo de um
protétipo do sistema, para a validacao dos reggigitteste de unidades. O tipo de
prototipagem escolhida foi a funcional, devido emnograma apertado de desenvolvimento.
A aprovacdo do prot6tipo ficou sob a responsalilkdda responsavel pelo processo, do
escritorio de projetos e do diretor do centro demeténcia da engenharia. Dessa forma,
embora o prototipo fosse funcional, somente a respal pelo projeto testou-o na plataforma
de desenvolvimento. Os demais analisaram um dodomentendo a descri¢cao de cada
interface e a impressao de cada tela, denominatlovdnto do protétipo, que encontra-se no
APENDICE 6

Documento do Protétipo
Apés a aprovacdo do cronograma da ferramenta, gdddaborar o planejamento de

custos do projeto. De acordo com a estimativa derses necessarios, levantou-se os valores
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que seriam gastos a cada més do projeto e desta fobteve-se o orcamento inicial do
projeto. Com base no cronograma representadoaeldro 4 0s principais recursos humanos
necessarios para o projeto seriam o programadoegpansavel pelo processo, contando com
apoio pontual da diretoria do escritério de prgetélém dos recursos humanos seriam
necessarios recursos de infra-estrutura, tal capage fisico, recursos computacionais e de
telefonia. Os recursos de infra-estrutura sao dateadministracdo da empresa de acordo com
o perfil do usuario e com a proporcdo da alocagi@rdfissional nos diversos projetos da
empresa. Dessa forma, os custos de infra-estrpagsuem um valor proporcional as horas
alocadas pelos profissionais da equipe. A seguiordra-se a estimativa de alocacéo de cada
profissional, que serviu de base para o calculo alstos e o orcamento previsto para a

realizacdo do projeto, evidenciando o detalhe da d¢am de custo:

Previsédo de alocacao da equipe abr/09 |mai/09 [jun/09 |jul/09
Programador 100% 100% 100% 100%
Responsavel pelo Processo (Estagiario) 50% 609 60%50%
Supervisor (Escritorio de Projetos) 5% 5% 5% 5%
Quadro 7 - Previsdo da alocagéo da equipe - Profta ferramenta PAR
Item de Custo [abr/09 |mai/09 |[jun/09 |jul/09 Observacdes
Os custos de MO
Mao de Obra (Salérios apresentam-se a~grupad( S
Encargos e Servicos de 11.802,5 | 11.922,5|  11.922,5  11.802,5P°'S @ €mpresa ndo divulga
) 4 0s salarios de seus
terceiros da equipe) N
funcionérios e valores
pagos a terceiros
Infra—estr'utura (Espaco 1.550,0 1.650,0 1.650,0 1.550,0 Valor fixo de R$ 1.000,00
Fisico) por pessoa
Inclui custos de recursos
Infra-estrutura computacionais, ponto de
(Sistemas) 3.100,0 3.300.0 3.300.0 3.100.9 rede e softwares - Valor,
fixo por perfil
Infra-estrutura Custos estimados de
o 77,5 82,5 82,5 77,5 telefonia. (Média de R$
(Comunicacao) N
50,00 por més por pessog)
Consumiveis, como copids
e material de escritério
Outros Custos 15,5 16,5 16,5 15,5 (Média de R$ 10,00 por
pessoa)
Total 16.545,5 | 16.971,5 16.971,5 16.545,5 67.034,0

Quadro 8 - Orcamento previsto para desenvolviméatierramenta — Valores em R$
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Dessa forma, de acordo com o cronograma e o0 or¢anedgtborados, o projeto de
desenvolvimento da nova ferramenta devera levarauseses e custar para a empresa cerca
de R$ 67 mil.

4.2.4 Primeira versao disponibilizada

Validados os prototipos iniciou-se o desenvolvirogmtopriamente dito e também a
elaboracdo do plano de testes da ferramenta. Aiclgd das classes, seus atributos e
relacionamentos foi realizada pelo programador,tes@o sempre com 0 apoio da
responsavel pelo projeto para duvidas relativagresnos.

Optou-se por utilizar uma estrutura composta pas dmuivos em MS Access®, um
deles contendo tabelas temporarias, consultasneuférios para interacdo com o usuario,
denominado interface, e outro contendo as tabela@sgmazenamento dos dados inseridos e
a rotina para atualizacdo da base de funciondfiosanco de dados, o relacionamento entre

as tabelas apresenta a estrutura descrifigne 30

thl_sys_Meses
oo tI:I__cIata_-Cxlu:cacac_Data 1 ¥ Periodo
% alocacac Ativo
7 periodo Time5stamp
compPlanFin
tbl_data_Alocacao compCoo
codAlocacan =l tbl_data_Operacoes
7 operacaon — = 7 codOp
% colaboradar — ] ; 7 sigla0p
Ativa \ t|S|-_C|ﬂtE_FLII"|EICI"|ﬂrICE nomeQ0p
e % RE tipoOp thlSBA
MaomeFuncionario SEA oo 1 ? codSEA
JurFis datalni nomeSBA
CPF dataFim
Funcao ativa
MNP finalizada
Disciplina dataFinalizada
cC dataCadastro
Lotacao obsOp
LocalTrabalho ger0p
DtAdmissao
DtDemissao
EmpresaNomeCurto
EmpresaFantasia
EmpresaRazaoSocial
Ativo
TimeStamp

Figura 30 - Relacionamento entre tabelas do baeaados

A seguir sera detalhada a funcéo de cada tabelasecomponentes:
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» Tbl_data funcionarios: Armazena os dados de cadeidnario da empresa, que €
extraido de duas bases de dados distintas: o sifdamsul e 0 SAP. A chave desta
tabela é o RE de cada funcionario, que é o numeroedistro do mesmo na
empresa.

e Tbl _data_alocacéo: esta tabela tem por funcdo amaazas operacdes (projetos) as
quais um determinado funcionario esta alocado. Cpoade-se perceber pelo
relacionamento entre as classes, um funcionéarie ped alocado em uma ou mais
operacoes.

e Thbl _data_operacdes: armazena os dados das opefpcdesos) disponiveis para
se alocar pessoas. E alimentada manualmente psonsavel pela ferramenta,
uma vez que a base de projetos ndo possui gratatesicade. As chaves desta
tabela sdo o codigo da operacdo, que correspondédigo SAP da mesma, e 0
nome da operacao.

» Thl _sys _meses: armazena 0s meses ativos para @bodacpessoas (sempre 12
meses a partir do més de atualizacdo). E atualipadameio de uma rotina
automatica acionada pelo administrador da ferraanemtarquivo de interface.

» TbISBA: Armazena os dados relativos as unidadasedécio da empresa, que séo
utilizados para classificar cada projeto em uma Sp#&ra geracdo posterior de
relatérios

e Thbl data alocacdo_data: armazena a relacao effrecionario, a operacdo a que
ele encontra-se alocado e sua porcentagem de atbeagada més, para compor a
alocacdo final por funcionario. Possui campos paraazenar as informacdes
digitadas pelas equipes de planejamento e peloslemadores ao realizarem seus
comentarios.

4.2.5 Modificagdes de escopo durante o desenvolvimenferdamenta.

Embora o escopo da nova ferramenta tenha sido amapta discutido com os futuros
usuarios da ferramenta, durante o seu desenvoltomerapds o lancamento da primeira
versao novas solicitacbes comecaram a surgir, tagocequipes de planejamento financeiro
quanto dos diretores dos centros de competéna@ageesa e dos escritérios de projetos. Tais
solicitacbes foram registradas em um documento ddanta de escopo e discutidas em
reunides entre a equipe de desenvolvimento a tespei sua pertinéncia e urgéncia de
implementacdo. As modificacdes de maior relevaaciegéncia foram sendo incorporadas as
novas versdes da ferramenta juntamente com o @Emrelo desenvolvimento das
funcionalidades previstas no escopo inicial, entuas de menor urgéncia foram deixadas
em suspenso para ndo comprometer gravemente o geadesenvolvimento. Abaixo, no
Quadro 9 pode-se verificar as funcionalidades que forandseacrescentadas a cada nova
versao liberada para as equipes, bem como o detafita de quais funcionalidades
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pertenciam ao escopo original, identificadas petdas‘EO” e quais foram frutos de

solicitacbes posteriores, identificadas como “MFale ressaltar que algumas mudancas de

escopo foram fruto das andlises criticas realizaelas desenvolvedores da ferramenta

durante os testes, identificando erros e oportaesiale melhoria em termos principalmente

de desempenho.

a

2]

Verséo Data da Descricdo
distribuicdo
nPARSys v01| 01/06/2009 Liberacdo inicial para Planejamento. Versao semagsk relatérios. Somentg
.mdb funcionalidades bésicas
nPARSys vl.| 15/06/2009 Liberacdo com habilitagdo para Coordemeadzlocarem em operacdes
1.mdb finalizadas.
nPARSys vl.| 16/06/2009 Correcao dos critérios de habilitacdo da versaeriant{ME). Motivo: 0s
la.mdb coordenadores conseguiam visualizar a interfaqdadejamento e isto causay
erros de interpretagéo.
nPARSys vl1.| 07/07/2009 « Inclusdo da interface para alocacéo no People Bstirfi2O)
3.mdb « Inclusdo de imagens nos botdes de comando (ME)

* Inclusdo da opgéo “Ver todos” no formulario de algio de profissionai

(ME)

* Inclusado da caixa de didlogo para selecdo do$rlat(EO)

* Inclusdo da opc¢éo de exportacdo das alocacdesaoePCoo em format

Excel (ME)

« Inclusdo da data de cadastro da alocacdo na thbedata Alocacao.(ME)
nPARSys vi. | 14/07/2009 + Correcao do periodo de alocacao vigente nas péndkportadas(EO)
4.mdb e Inclusdo do botdo “Alocar” na aba de cadastrameatgopercentuais d

Planejamento (EO)

« Remoc¢éo da classificagdo dos dados nas consultamusomo fontes d

dados para geragéo de relatérios (otimizacdo dameEnho) (ME)

« Instalacdo do Service Pack do Access RunTime (ME)

* Alteragdo da mensagem de aviso de perda de dadoscaode operacgéo se

salvar. (EO)

* Inclusdo de procedimento para Reabilitar operadidedizadas quando fo

modificado o periodo vigente para alocacdes (EO)

» Correcao da ativacdo/desativacdo de colaboradaratualizacédo (EO)
nPARSys_v1.| 14/08/2009 « Adequacao do procedimento de gravagdo dos perigmtos Coordenadore
5.mdb devido a incompatibilidade com notebooks. (ME)
nPARSys vl.| 27/08/2009 Na tela de cadastro de percentuais:
6.mdb (Liberada para « Alterado procedimento de consulta da tela de camdstpercentuaiddotivo:

testes para os
Coordenadore
s)

reduzir o tempo de espera para visualizacdo dassdadueridos. (ME)
» Acrescentada reconsulta as comboBoxes do formulddocadastro d
percentuais ao alternar entre busca por Sigla ¢abpsr Nome na selegéo

uma operacdoMotivo: garantir a atualizacdo dos dados exibidos aonalte

entre critérios de busca. (ME)

« Criado procedimento centralizado para garantir tvaszento de dado
modificados antes da alteracdo das opc¢bes de fillrointerface.Motivo:
melhoria na clareza do cédigo e facilidade de impletacdo do procedimen
em outras areas do aplicativo sem duplicacdo digadME)

« Criado procedimento para marcar e destacar (foghiateondicional) e salva
somente 0s registros alterados nas alocag@detvo: Permitir ao usuario i
identificacdo dos registros nos quais foram efetaadteracées e também torr

m

to

\r

nar

mais rapida a agdo de salvar os percentuais maddis: (ME)
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Versao

Data da
distribuicdo

Descricdo

« Inserido formulério de indicacdo de progresso deassento de percentuai
Motivo: Fornecer ao usuario uma indicacdo visual do sawtandos dados
evitando a sensacdo de “travamento” do sistemaasmgo procedimento

executado. (ME)

« Inserido formulario de indicacdo de geracdo dgdst Motivo: Fornecer ad
usuario uma indicacao visual do processamento ddssj evitando a sensag
de “travamento” do sistema enquanto o procedimémecutado. (ME)

* Removida caixa de verificacdo “Todos” do formuladie Cadastramento @
Alocacdes. Incluida a opcdo “*-Todos” na lista deloves das caixas d
combinacéo Eocal de Trabalhoe Disciplina”. Motivo: Tornar mais agil €
intuitiva a busca dos profissionais a serem alogsads operagdes. (EO)

« Alterado procedimento de atribuicdo de origem d#odados sub-formulério
do formuldrio de cadastramento de percentuais.radlte a op¢ao inicia
selecionada na abertura do formulario de cadasitranae percentuaislotivo:
viabilizar a implementacdo do novo procedimentosdiwamento dos dados
tornar mais rapida a abertura do formulario, a@etraa mesmo sem nenhur
fonte de dados atribuida e nenhum valor de fitec@onado. (ME)

— O

e

* Inserida mascara de entrada de dados nos sub-foiozuldo formulario de
cadastramento de percentuaidotivo: facilitar a entrada de dados
padronizar a forma de digitacdo dos valores. (EO)

D

A0

« Inserido procedimento de verificagcdo de formul@ti@rto nos formularios d
Cadastramento de Alocac¢des e Cadastramento denRetiseMotivo: permitir
alternar a visualizagdo entre ambos formulariosndoao formulério de
Cadastramento de Percentuais estiver aberto. (EO)

e Corrigido critério de consulta da caixa de listagé@peracdes Naor

Finalizadas” no formulédrio de status das operacdéstivo: Impedir a
visualizacéo de operacbgssativadas(EO)

» Acrescentada coluna de dados “Lota¢fes” a caixas@gém “Nao-alocados
do formulério de consulta de alocacd®dotivo: solicitacdo de usuério (ME)

e Alterado o0 tipo de dados dos percentuais de aloca¢tbela:
tbl_data_Alocacao_Data) dPouble para Single Motivo: reduzir o espacg
ocupado no banco de dados e aumentar a rapideansderéncia de dados
rede. (EO)

na

NPARSys_vl.
7.mdb

02/09/2009

« Inserido formulario que, ao se clicada qualqueciianque demande temj
para acessar o banco de dados, notifique o usgaapto ao acesstlotivo:
Evitar que o usuario tenha a sensacdo de que anaistieavou”, enquantg
ocorre 0 acesso ao banco de dados para execucéonsidtas. (ME)

DO

« Inserido procedimento de verificagdo de formulatierto nos formularios d
Cadastramento de Alocacdes e Cadastramento denRetiseMotivo: permitir
alternar a visualizacdo entre ambos formulariosndaao formulario de
Cadastramento de Percentuais estiver aberto. (EO)

* No formulario de consulta ao status das operagdelsiida coluna de dadg

referente a “Lotacdo” do funcionario N&o-alocadotivo: solicitacdo dog
usuarios. (ME)

« No formulario de consulta ao status das operacdes:

« (@) alterados todos os procedimentos de busdizagyém de dados

¢ (b) incluida opcdo de filtro por “OperacddVotivo: (a) solicitacdo dos
usuarios (b) reduzir o tempo para retorno das mmégdes solicitadas. (EO)

NPARSys_vl.
8.mdb

07/10/2009

* No Menu Principal, inserido o botdo “Graficos” paeesso ao formulario d
selegdo de Graficos de Alocac8iotivo: permitir a geracao de graficos p4d
visualizacédo do efetivo da Promon Engenharia eiggdbde seus percentus
de alocacéo dentre os projetos da empresa. (EO)

\ra
1S

* No formulario de sele¢do de Relatérios de Alocagimluida a opcao j
desabilitada “Consolidado Detalhado (em desenvaaim). Motivo: o
cliente informou que o gréfico de Alocacédo Totalepfbe as informacgde
necessarias, dispensando a geracao de um relghEp.




94

Verséo Data da Descricdo
distribuicdo

» No formulario de cadastramento dos percentuais loeagio, corrigido @
procedimento de exportacdo dos percentuais para ael.EMotivo: o
procedimento exportava 0s percentuais sem as digaseferéncia ng
cabecalho das colunas. (EO)

nPARSys vl.| 19/10/2009 » No formulario de selecédo de Gréficos de Alocachseridos as opcgles para

9.mdb geracao do “Histograma de Operac¢@es por CC e Disxipge do “Histograma
de Operacdes por CQVlotivo : solicitagdo do cliente. (ME)

* No formulario de selecdo de Relatérios de Alocagacjuida a opcag
“Relatorio Follow Up Meeting (FUM)"Motivo: solicitagcdo do cliente. (ME)

* No perfil de usuario “Planejamento” disponibilizadoacesso a geragdo o
“Relatorio Follow Up Meeting (FUM)” e dos graficos “Histograma de
Operagdes por CC e Disciplina” e do “HistogramaQjeeracdes por CC'l.
Motivo: solicitagdo do cliente. (ME)

» Revisado procedimento de atualizac@o da base d#h#mios do aplicativo,
promovendo a desativacdo de alocacdes de funaisnguie foram desligadas
do quadro da empresdotivo: inibir a visualizacdo e contabilizacdo de
percentuais de funciondrios demitidos que encoatnase alocados e
gualquer projeto da empresa. (EO) ’r

Quadro 9 - Controle de versdes liberadas - AplicaiAR

4.2.6 Cronograma e custos realizados

Durante a programacao e os testes da ferramentaéneade riscos que ndo haviam
sido previstos ocorreu, 0 que impactou em um sehsaumento no prazo de
desenvolvimento. Conforme mostraQuadro 10 o desenvolvimento correu conforme o
planejado até a etapa de Consulta e Alteracéo atmsStos Profissionais. Esta etapa foi
bastante critica, pois demandou um desenvolvimantis complexo por parte do
programador, requerendo maior tempo de estudo donmeA primeira versao do aplicativo
foi liberada um 16/junho, mesmo sem todos 0S resuypsevistos em seu escopo, em virtude
do colapso da ferramenta utilizada anteriormengsté&lperiodo os dados foram tratados no
Excel, através da extracdo manual dos dados delasato Access.

A antecipacdo do lancamento demandou uma divisddeda&acao da equipe, que
passou a fornecer suporte para a ferramenta ja genagio enquanto continuava o
desenvolvimento. Desse modo, o0s atrasos nas efga$ podem ser atribuidas a estas
dificuldades. O maior atraso detectado no desemasehto da ferramenta, no entanto, ocorreu
no item 7, desenvolvimento dos graficos. O prinaipativo deste atraso foi uma mudanca no
escopo dos mesmos, devido a solicitagdo do esoritér projetos e dos coordenadores dos
centros de competéncia. Inicialmente o nimero dicgs necessarios era pequeno e optou-

se por desenvolvé-los com base em MS Excel®. Nanémt com solicitacbes de novas
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opcOes de graficos e a necessidade de melhoraem@enho de sua elaboracéo optou-se por
utilizar uma base tipo .xmleKtensible Markup Languapeque permite a criacdo de
documentos contendo dados organizados de formardpigca. No aplicativo atual os dados
finais de alocacdo sdo exportados para esta lieguagriando um arquivo mais leve, que €
tratado posteriormente e exibe os graficos em farmhatml. Esta mudanca de escopo
demandou novamente a aprovacdo do escritorio det@soem relacdo a nova interface de
graficos e um tempo de aprendizagem do programadque impactou sensivelmente no

tempo de conclusao desta etapa.

Cronograma realizado Inicio Inicio | Término | Término | Duracdo | Duracgdo | Dias
previsto | real Previsto | Real Prevista Real Atraso
1. Cadastro de Operacdes 17/4 17/4 24/4 24/4 7dja( | 7dia(s) | O
1.1 Criagdo da tela de cadastro das| 17/4 17/4 17/4 17/4 0 dia(s) 0 dia(s 0
operacfes
1.2 Elaboracdo da lista de SBA's 22/4 22/4 23/4 22/4 dia(s) 0 dia(s) -1
1.2.1Testes 23/4 23/4 24/4 23/4 1 dia(s) 0 dia(s) -1
2. Cadastro de Alocacdes 17/4 17/4 4/5 4/5 17 dja(g 17 dia(s)| O
2.1 Criacéo da tela de 17/4 17/4 22/4 22/4 5 dia(s) 5 dia(s 0

insercao/remocdo de profissionais em
uma operacao

2.1.1Testes 23/4 23/4 24/4 24/4 1 dia(s) 1 dia(p) 0
2.2 Elaboracgéo da lista dos "ranges'| 27/4 2714 28/4 28/4 1 dia(s) 1 dia(s 0
de RE's para filtrar ao importar do
Sybase
2.3Criagdo da tela de filtro e 23/4 23/4 24/4 24/4 1 dia(s) 1 dia(s 0
importagcao da Base de Funcionarios

2.3.1Testes 27/4 2714 28/4 28/4 1 dia(s) 1 dia(s
2.4 Criacéo da tela de 24/4 24/4 27/4 2714 3 dia(s) 3 dia(s
ativacdo/desativacdo de profissionals

2.4.1Testes 27/4 27/4 28/4 28/4 1 dia(s) 1 dia(s) 0
2.E Elaboracgédo da lista dos codigos| 28/4 28/4 29/4 29/4 1 dia(s) 1 dia(s 0
de Solicitacéo de Profissional (SP)
vélidos
2.€ Criacdo da tela de combinacéo ¢ 28/4 28/4 30/4 30/4 2 dia(s) 2 dia(s 0
selecdo de codigos SP

2.6.1Testes 30/4 30/4 4/5 4/5 4 dia(s) 4 dia($) 0

3. Cadastro de Percentuais de 4/5 8/5 15/5 20/5 11 dias 12 dias 5
Alocacgdo

3.1 Criacdo da tela de ajuste do més 4/5 8/5 5/5 12/5 1 dia(s) 4 dia(s 7
ativo

3.1.1Testes 5/5 12/5 6/5 12/5 1 dia(s) 0 dia(s) 6
3.2 Criacdo da tela e rotina de 5/5 8/5 8/5 18/5 3 dia(s) 10 dia(s) 10

cadastro dos percentuais por
profisional por operacéo

3.2.]1Testes 11/5 11/5 12/5 18/5 1 dia(s) 7 dia(p) 6
3.2 Criacdo da rotina de ajuste do | 11/5 8/5 13/5 9/5 2 dia(s) 1 dia(s -4
periodo de alocagao

3.3.1Testes 13/5 8/5 14/5 9/5 1 dia(s) 1 dia(s) -5
3.4 Criacdo da rotina de Finalizagéol 13/5 18/5 14/5 20/5 1 dia(s) 2 dia(s 6
de Operacdes

3.4.1Testes 14/5 20/5 15/5 20/5 1 dia(s) 0 dia(s) 5

4. Consulta e Alteragéo do Status das | 18/5 20/5 21/5 22/5 3 dias 2 dias 1
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Cronograma realizado Inicio Inicio Término | Término | Duragdo | Duracdo | Dias
previsto | real Previsto | Real Prevista Real Atraso
Operagodes
4.1 Criacéo da tela e rotina de 18/5 20/5 19/5 21/5 1 dia(s) 1 dia(s 2
Consulta do Status das Operagdes
4.2 Criacéo da rotina de alteracéo de 19/5 21/5 20/5 22/5 1 dia(s) 1 dia(s 2
"Finalizada" para "N&o Finalizada"
4.3 Testes 20/5 21/5 21/5 22/5 1 dia(s) 1 dia(s) 1
5. Consulta do Status de alocagéo dos| 20/5 28/5 26/5 11/6 6 dias 14 dias | 16
profissionais
5.1 Criagéo da tela e rotina de 20/5 28/5 21/5 3/6 1 dia(s) 6 dia(s 13
consulta do status de alocacgdo dos
profissionais
5.2 Criacéo da tela e rotina de 21/5 3/6 22/5 6/6 1 dia(s) 3 dia(s 15
consulta do percentual geral de
alocacéo
5.2.1Testes 25/5 9/6 26/5 11/6 1 dia(s) 2 dia(g) 16
6. Geragado de Relatérios 25/5 11/6 29/5 717 4 dias 26 dias | 39
6.1 Criacao das rotinas de geracap 25/5 11/6 28/5 717 3 dia(s) 26 dia(s) 40
dos relatérios
6.1.1Testes 28/5 20/6 29/5 717 1 dia(s) 17 dig(s) 39
7. Geragdo de Gréficos 29/5 10/7 4/6 30/8 6 dias 51 dias | 87
7.1 Criagdo das rotinas de geracao | 29/5 10/7 3/6 28/8 5 dia(s) 49 dia(s) 86
dos graficos
7.1.1Testes 3/6 28/8 4/6 30/8 1 dia(s) 2 dia(s) 87
8. Teste integrado 4/6 1/9 6/6 22/9 2 dias 21 dias | 108
Resumo 17/4 17/4 6/6 22/9 50 dias 158 dias| 108

Quadro 10 - Cronograma realizado de desenvolvingeferramenta

O impacto no cronograma de desenvolvimento darfenta também resultou em um

desvio de orcamento. De acordo com o quadro mastahdixo, pode-se perceber que houve

um desvio de pelo menos R$ 23 mil em relacdo awefddo. Este aumento dos custos deve-

se principalmente ao atraso de trés meses na ardeefgrramenta, uma vez que, ao analisar

0s valores mensais, percebe-se que houve uma eieotanto em termos de custos de Mao

de Obra, devido a contratacdo de um programadeeiteado a um custo menor do que o

estimado e também devido a menor alocacdo de Hossutros membros da equipe, o que

acabou por impactar também nos custos de infratesir

m-

5a
us

a

Item de
Custo abr/09 | mai/09 | jun/09 | jul/09 | ago/09 | set/09 | out/09 Observacdes
Méao de Obra
(Salérios + Os custos de MO apresental
Encargos + se agrupados pois a empre
Servicos de nao divulga os salarios de s
terceiros da funcionéarios e valores pagog
equipe) 14.329,0/9.773,0 |8.316,0 |13.411,0]12.351,0 | 11.955,0 11.089,0 terceiros
Infra-estrutura]
(Espaco Valor fixo de R$ 1.000,00 pg
Fisico) 558,4 521,6 533,2 561,6 598,8 418,4 |409,2 pessoa

=
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Item de
Custo abr/09 | mai/09 | jun/09 | jul/l09 | ago/09 | set/09 | out/09 Observacgdes
Inclui custos de recursos
computacionais, ponto de rede
Infra-estrutura| e softwares - Valor fixo por
(Sistemas) |837,6 782,4 799,8 842,4 898,2 627,6 |613,8 perfil
Custos estimados de telefonja.
Infra-estrutura| (Média de R$ 50,00 por més
(Comunicacao) 5,5 11,0 13,0 6,5 15,0 8,9 20,0 por pessoa)

Consumiveis, como copias g
material de escritério (Média

Outros Custos 7,4 - 12,3 - 23,0 - de R$ 10,00 por pessoa)

Total 15.730,5| 11.095,4 | 9.662,0 | 14.833,8 | 13.863,0 | 13.032,9 12.132,0 90.349,6

Quadro 11 - Custos de desenvolvimento - Nova feeramPAR - Valores em R$

4.2.7 Manual do usuario

Devido as grandes diferencas de atuacdo de cadbsiperfis dentro da ferramenta,
optou-se por elaborar trés tipos de manuais deug@s. Cada um dos manuais englobava as
tarefas necesséarias para cada um dos perfis, dejdi@gento Financeiro, Coordenador e
Administrador.

Inicialmente os manuais foram elaborados em doontovedo tipo MS Word®,
seguindo as atividades listadas no plano de teAteada item eram descritas por texto as
atividades a executar e eram exibidas em seguipiascdas telas do sistema. O manual foi
disponibilizado a cada liberacdo das versdes sdimendo atualizagdes a cada nova versao.
Os usuérios do Planejamento Financeiro e os Adtradisres da ferramenta obtiveram
sucesso ao utilizar a ferramenta seguindo o marNal. entanto, os coordenadores
apresentaram bastante dificuldade e relataram quanmal era muito extenso para o pouco
tempo que dispunham (muitos sdo diretores da emgredegam que realizam uma série de
outras atividades) e que nédo fornecia as infornsmc@eforma clara o suficiente. Visando
sanar este problema e aumentar a taxa de usordmétta pelos coordenadores optou-se por
desenvolver um tutorial em animacao Flash, comxiliaude uma ferramenta denominada
Adobe Captivate®, que permite a captura de telds acoes durante a execugao de sistema.
Foi elaborado um maodulo piloto composto pelas ddigdes basicas dos coordenadores dentro
da ferramenta. Os coordenadores mostraram-seeftaistom a duracédo do tutorial (cerca de
5 minutos) e com a objetividade das informagdesmadas. Dessa forma, decidiu-se elaborar
um segundo modulo do tutorial para os coordenadam@stendo tépicos de utilizacao

avancada, e também modulos para os demais usdarfesramenta.
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5 RESULTADOS

5.1IMPACTO DA NOVA FERRAMENTA

Durante o periodo transcorrido entre a liberac@o pdimeira versdao da nova
ferramenta para uso, em junho de 2009, e o fitieh de seu desenvolvimento, em
outubro de 2009, pode-se perceber grandes mudaacgsstdo da alocacédo de recursos. A
transformacao de uma ferramenta anteriormente cstapor planilhas MS Excel® instaveis
em um banco de dados estruturado, com interfacégaaeis e recursos de geracao de
relatérios e graficos automaticos e integradosceley status da ferramenta ao nivel de
aplicagédo de tecnologia da informagéo corporateacedido pela unidade de sistemas da
empresa. O interesse dos diretores executivos sohrglizacdo dos dados do PAR no
planejamento estratégico da empresa cresceu, umgueeas informacdes fornecidas pelo
novo sistema sdo mais confiaveis e mais detalhadas.Além disso, uma série de
processos realizados durante a atualizacdo measalbdacdo de recursos teve sua duracéo
sensivelmente reduzida, impactando na duracdo Igldbaprocesso. A seguir, serao
detalhados os impactos da ferramenta por publieo-@hvolvido, e também o novo macro-
fluxo do processo de atualizagdo atual, contendiues;Oes de cada etapa, evidenciando as
economias de tempo obtidas.

* Impacto no fluxo do processo

O novo macro-fluxo do processo de atualizacdo atais PAR encontra-se descrito
na Figura 31. Ao compara-lo com o fluxo anterioosimado pela Figura 25, pode-se perceber
uma dréastica reducdo na quantidade de etapas &sasgsara a atualizagdo mensal do plano
de alocacdo de recursos, bem como dos documentmdvieons. Esta simplificacdo do
processo facilita sua sedimentacdo e disseminagi@ogoganizacdo. Além disto, devido a
automatizacao de diversas funcionalidades, muitsas foram eliminadas e as que foram
mantidas tiveram sua durag&o reduzida, de formalraitar em uma reducgédo de 50% na

duracéo do processo como um todo.
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Responsavel: Planejamento Financeiro dos
Responsavel: Supervisores de Projetos
equipes Duragédo: 1 a 2 dias
Duragdo: 1a2dias  ccoereereeee s SEERRASEUER L

: Consolidagao
Alocagéo dos . das Verificagao de Unlisted

profissionais da equipe : > informagdes do e Sub/Super Alocagéo
projeto e input

no sistema \/\

A

A 4

Responsavel:Coordenadores :
Duragéo: 1 a 2 dias . Sim

Validagao/Comentario . Finalizaggo das
das Alocagdes < . alocagbes das
operagées

Ha pessoas alocadas
indevidamente?

Projecédo People

. Estimativas demandas
Estimator e Input no

Relatérios e Graficos

finais de alocagdo ) futuras
¢ Sistema -
Responsavel: Administrador da Responsavel: Planejamento Responsavel: Area de
ferramenta ou coordenadores Financeiro Corporativo comercializagdo

Durag&o: automatico (zero dias) Duragéo: 1 dia

Duracao total do processo:

aprox. 7 dias

Figura 31 - Macro Fluxo de Atualizacdo do PAR - Naplicativo

A reducdo no tempo do processo impacta de forrsdiye na agilidade com que a
direcdo da empresa pode dispor de dados para tateadiecisdo e também libera tempo dos
profissionais das equipes de planejamento, coocdena de administracdo da ferramenta
para realizar outras atividades, o que € fundarmemntaum cenario de recursos humanos

€SCassos.

Na Figura 32 esta representado o detalhe do fliexoperacdes realizadas dentro do

aplicativo novo do PAR, bem como as atividades geioca como envio de e-mails.
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Processo de utilizagdo do novo aplicativo “PAR”

Geracéo de relatérios
e graficos para
backup

Enviar e-mail
finalizando
comentarios

?

5. Finalizagao do
processo

Responsavel: Administrador da
ferramenta e do processo de
atualizagéo

Duragéo: Aprox. 30 min

Responsavel: Coordenadores

~ Salvar e sair |«
Duragéo: Aprox.1 horas

(por coordenador)

Inserir /
“

comentarios

4. Comentarios
dos
coordenadores

Analisar as
alocagoes

Filtrar as

Acessar o

disciplinas de |«
interesse

aplicativo

f

Verificar se todas
as alocagdes
foram finalizadas

A 000

Todas
finalizadas

E-mail
coordenadores [——
E-mail
responsavel por
operacao

3. Preparagao
para comentarios

]

Responsavel: Administrador da
ferramenta e do processo de
atualizagéo

Duragdo: Aprox. 15 min

Responsavel: Planejamento

financeiro dos projetos Finalizar

alocagdes e sair

<

Duragéo: Aprox. 1 horas
(por projeto)

Verificagdo de
Unlisted e Sub/
Super Alocados

A

2. Atualizagao
das alocagbes

Insergédo dos
percentuais de
alocagao
(Opgao de colar
do MS Excel (R)

Verificagéo dos
funcionarios ja
alocados e insercéo
de novos

/4 Acesso ao aplicativo
+

Inicio: todo comego de més

Liberagédo do
aplicativo

Importar dados do
sistema e Atualizar o
banco de dados da
ferramenta
(Automatico)

Atualizar o periodo de
atualizacéo disponivel
(Automatico)

1. Preparo da
ferramenta

Envio de e-mail para

equipes planejamento

Responsavel: Administrador da
ferramenta e do processo de
atualizagéo

Duragéo: Aprox. 30 min

Figura 32 - Fluxo operacdo novo aplicativo PAR
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Planejamento Financeiro

v Reducdo do tempo para insercdo dos dados na fer@n®o comparar as
duracdes da etapa 2 na Figura 26 e na Figurao82;$e perceber que houve uma
reducdo de 1 hora na duragédo da etapa com o ndicatsp. Tal economia de
tempo deve-se ao fato do novo aplicativo ser des siaiples operacédo do que o
anterior e também apresentar menor indice de falhas

v' Reducao de erros ao inserir os dados: na ferrara@tiga a carga da base de
funcionérios era feita de forma manual, o que fazien que, ocasionalmente,
dados dos profissionais fossem trocados ou elimmadNeste caso, 0
planejamento deveria informar o erro ao adminisirath ferramenta e aguardar a
solucéo do problema. Atualmente a alimentacédo da Ha dados é feita de forma
automatica, ligada ao banco de dados da area defRedHumanos, eliminando a
ocorréncia de erros.

v Eliminac@o de re-trabalho para correcao de alosag@em a funcionalidade
de visualizar, no momento da alocacéo, os profisssondo-alocados e sub ou
super alocados, o planejamento pode verificar ma bBe esta cometendo algum
erro nas alocacgdes e corrigi-lo no mesmo momeniterdrmente, como mostra a
Figura 26, o planejamento tinha que aguardar uataéb fornecido ao fim das
atualizacdes pelos administradores da ferramemnta & entdo verificarem se
algum néo alocado pertencia a seu projeto. Naahaomo verificar sub e super
alocacoes antes do relatério dos coordenadoregesaio, 0 que ndo dava chance
ao planejamento de negociar as alocagdes com opmgstos. Com este
procedimento houve economia de 2 horas no trabalae equipes de
planejamento, em funcao da eliminacéo de re-trabalh

v’ Facilidade na preparacdo de dados para eventosntle: Nos eventos de
controle dos projetos da empresa, sdo necesséyianas informacdes presentes
no PAR. A nova ferramenta gera automaticamentetorada e graficos nos
formatos exigidos nos eventos de controle.

v Eliminacdo de etapa de atualizacdo dos comentdosscoordenadores: A
diretoria da empresa considera como valida paliaagfo somente a informacao
das alocacOes verificadas pelos coordenadoreseiManfenta antiga ndo havia
meios de consolidar as informacfes considerando comentarios dos

coordenadores, entdo o planejamento deveria, addsxomentarios, verifica-los
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e atualizar suas alocacfes de acordo com os medwaosova ferramenta €
possivel consolidar as informacdes validadas mpelosdenadores, eliminando esta

etapa do planejamento, economizando 3 horas dadhabas equipes.

e« Coordenadores

v' Maior rapidez nos comentarios: as opcoes de fikrascorrecdo das alocacoes
através da digitacdo de novos valores, e nao par decinsercdo de comentario
do MS Excel® agilizou o processo, reduzindo em fialm tempo aproximado
para 0 mesmo.

v' Maior autonomia para gerar graficos e relatéri@scaordenadores, da mesma
forma que a diretoria da empresa, ndo necessitamm swdicitar graficos e
relatorios aos administradores da ferramenta, pmeera-los dentre as varias
opcOes fornecidas. Isto melhora a tomada de de@si&cipalmente a respeito de
desligamentos, contrata¢des ou transferéncias

v'Informacdes sobre o efetivo da disciplina ou cede@ompeténcia: é possivel
extrair relatérios mostrando a quantidade de iwiis em cada disciplina e
centro de competéncia, bem como os nomes, funcééses dos mesmos. Esta

informacé&o auxilia os coordenadores nas deciséggidamentos e capacitacoes.

» Diretoria da empresa (Usuarios dos outputs darfenna)

v Novos subsidios para tomada de decisdo: Anteridem@s outputs da
ferramenta compreendiam somente as projecdes ti¢arecursos da empresa,
com opcéao de detalhamento em centros de compeiisgiplina. Isto limitava
a tomada de deciséo pela direcdo da empresa. Gemamenta atual € possivel
obter graficos de alocacdes também por Local dbdllna, permitindo a direcao
definir qual dos escritérios esta mais propicioapaaceber um projeto novo, e
também por areas de negdcio, possibilitando a tandeddecisdo a respeito de
qual area focar nas atividades de comercializacao

v Reducédo no tempo de espera: Como a duracdo dazatda do PAR era
longa, a dire¢ao tinha que aguardar mais da medadmés para conseguir a
informagdo mais atual a respeito de seus recufSos1 a nova ferramenta o

tempo de espera foi reduzido pela metade, comaanagtigura 31.
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v' Autonomia para gerar relatérios e graficos: nocagivo anterior a direcdo da
empresa tinha que solicitar os graficos e relasogioe desejava a administracao
da ferramenta e aguardar sua elaboracdo, o queigpddear algum tempo
dependendo da demanda dos profissionais da area.oCoovo aplicativo os
gréficos e relatérios sdo gerados automaticamenteneio de uma interface

simples que pode ser operada pelo proprio diretor.

* Administradores

v' Reducédo no tempo para preparo da ferramenta: apararmos a duracéo das
atividades de preparo na Figura 26 e na Figurgp8Qe-se perceber que houve
uma reducédo de 3h e 30 minutos no processo comaafaramenta, uma vez que
todas as atividades foram automatizadas, excetoio de e-mails.

v' Menor necessidade de intervencdo no processo: Apa@r as atividades
realizadas pelo administrador na Figura 26 e nar&i§2, percebe-se que houve
uma reducao de 16 atividades para 7 atividadesacoovo aplicativo, liberando
tempo do administrador para outras atividades plgicando o processo.

v Economia de tempo na elaboracdo de relatérios dicgga Com a
automatizacado dos graficos e relatérios e com amaaitonomia de diretores e
coordenadores para gera-los foram economizadoa derclois dias de trabalho

(16 horas) dos administradores da ferramenta.

5.2 IMPACTO DO REMODELAMENTO DE PROCESSOS

O remodelamento dos processos considerados sritieo atualizagcdo mensal da
alocacao de recursos na empresa foi definido evagooantes do inicio do desenvolvimento
da nova ferramenta para tratamento dos dados,@fioinicado as equipes nas reunides de
alinhamento. No entanto, a equipe responsavel poalizar a implantacdo dos novos
processos nos projetos da empresa era a mesmanségpb pela concepcdo e
desenvolvimento da nova ferramenta. Além dissoispodibilidade dos dois membros da
equipe também era limitada.

Como a ferramenta anterior mostrava sinais dgpsolaminente, a equipe focou seus

esforcos no desenvolvimento da nova e dedicou patecgdo a fiscalizacdo dos processos, 0



104

gue culminou em uma baixa adesdo dos projetos asmas. A situacdo de cada um dos

processos remodelados encontra-se descrita abaixo:

Processo 1: Através de coleta de informacbes asizjunto aos projetos
verificou-se que a planilha padrdo esta sendozatih apenas por 60% dos
projetos. Dentre os projetos que utilizam a planilpercebeu-se uma pequena
melhora na acuracia das previsdes, embora o cedé@ridncerteza presente
atualmente na empresa contribua para uma piorauraca das alocacdes. Em
uma reunido realizada em outubro de 2009 estac@iude nao-conformidade do
processo foi relatada e foram tragcados planos é@e para a uniformizacado do
processo em todos os projetos da empresa até@dei@010.

Processo 2: O processo 2, de consolidacdo dasmiafdes, sO poderia ser
colocado em pratica quando as funcionalidades ticatipo das quais 0 processo
depende estivessem disponiveis, 0 que ocorreu a@stoagle 2009. Analises
realizadas nos meses de setembro e outubro ewada@mcigue parte do processo
estava sendo realizado pelos projetos, tendo ema \dsbaixo numero de
profissionais nédo alocados ao final do processatdalizacdo. No entanto, a
guantidade de profissionais super alocados mamsie\estavel, evidenciando que,
mesmo com a informacéo disponivel as equipes deejplmento ndo a utilizam.
Além disto, em reunidao com todos os coordenadaadistiplinas estes relataram
gue seus comentarios nao estdo sendo considerat#osnpioria das equipes de
planejamento, uma vez que, no més posterior ao mame as alocacdbes
continuam aparecendo em discordancia com a vissicawrdenadores. As causas
para tais discordancias podem ser tanto a faltzodsulta das corre¢des efetuadas
pelos coordenadores pelo planejamento financesta (@isponivel no aplicativo
uma tela que evidencia a comparacao, para cadagpakscada, da informacéo
fornecida pelo planejamento e daquela corrigidao pmlordenador) quanto a
insisténcia dos supervisores das disciplinas dogtes em ignorar a visdo dos
coordenadores. Visando sanar este problema optqelse atuacdo em duas
frentes: primeiramente solicitou-se a cada coomi@ngue reforgcasse junto aos
supervisores dos projetos a necessidade de camsglea opinido, negociando-a
com o0 gerente de projetos se necessario. Em segaig@endou-se uma
apresentacao a respeito do assunto na proximacedaiplanejamento financeiro,

a ser realizada em novembro de 2009, para congeenas equipes do



105

planejamento financeiro dos projetos da importande verificacdo dos
comentarios e alinha-las sobre esta nova funcitexddi da ferramenta.

* Processo 8: Com a implantacdo da nova ferramenta mecesso pode ser
eliminado com sucesso, economizando tempo das exjup planejamento e

simplificando o processo global de atualizacao.

5.3 AVALIACAO DA FERRAMENTA

De acordo com Dunn (1990), a concepcédo de quaidadsoftware coincide com a
definicdo de Juran, que define qualidade como adgguao uso. Dessa forma, optou-se por
verificar a qualidade do novo aplicativo atravésda avaliacao pelos seus usuarios finais. A
avaliacado coincidiu com a etapa final de desenwwwito da ferramenta, durante a qual
estavam sendo realizados os ultimos ajustes, adeafgue, caso alguma deficiéncia grave
fosse detectada na avaliagdo a mesma pudesse ragidaopara a versao definitiva do
aplicativo.

A escolha do grupo avaliador baseou-se no crideidempo de uso da ferramenta.
Dessa forma, a equipe de planejamento finances@dujetos foi escolhida como avaliadora,
uma vez que estava em contato com a ferrament&a de trés meses. A avaliacdo por parte
dos coordenadores esta prevista para ser realerad2010, uma vez que grande parte dos
coordenadores nao estava utilizando a ferramenfard& plena devido a dificuldades com
interpretacdo do manual.

A avaliacdo englobou os quatro fatores consideraddicos para a qualidade de
software por Dunn (1990). S&o eles: Confiabilidaddsabilidade, Manutencdo, e
Adaptabilidade. Para avaliar cada um dos criténosm elaboradas cinco afirmacgdes, sobre
as quais os avaliadores deveriam julgar a adequac&istema, fornecendo notas de 1 a 5,
sendo 1 correspondente a um desempenho ruim dmsaista afirmacéo e 5 um desempenho
otimo. As afirmacdes relacionadas a cada fatorrgrem-se descritas abaixo:

» Confiabilidade

v O aplicativo apresenta falhas durante a instalacéao

v O aplicativo apresenta falhas durante a operacao

v' O aplicativo armazena de forma confiavel os dadesinsiro

v' O aplicativo valida os dados inseridos (nomes dofigsionais, percentuais de

alocacdo, etc)

v Perco o trabalho que realizei devido a erros dicapio
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* Usabilidade
v’ Preparo as entradas do aplicativo (os dados arjn&om facilidade, normal,...)
v/ Executo as atividades necessarias no aplicativo
v' O aplicativo é adequado aos meus recursos compoéasi
v' O aplicativo tem desempenho rapido
v O aplicativo tem desempenho estavel (funciona &geahora do dia)
* Manutengéo
v" As mensagens de erro emitidas pelo aplicativo sdas
v Tenho suporte quando necessito
v’ Existem soluces alternativas para ocasides da falsistema
v O sistema aparenta ser de facil manutencéo
v O sistema permite realizar todas as acdes quegiteces
* Adaptabilidade
v' Entendo como o aplicativo funciona
v’ Consigo lidar com todas as ferramentas do aplizativ
v" O manual do usuario fornece informacdes clarasesolaplicativo
v' Acredito que o aplicativo atende as necessidadgsstdo de alocacao de recursos
v O sistema aparenta ser flexivel para insercao dasrfoncionalidades

Uma vez elaboradas as afirmacdes estas foramidasele forma aleatéria em um
guestiondrio, enviado as equipes de planejamensmdeiro dos projetos. A transcricdo do
questionario encontra-se no APENDICE 7.

Obtiveram-se no total dez respostas ao quest@mn@iimero que corresponde a cerca
de 80% do total de usuarios do planejamento atiMosnomento, sendo por este motivo
considerado aceitavel. No Grafico 3 Pode-se vigalhs médias obtidas por cada um dos

critérios avaliados.



Gréfico 3 -Resultado avaliagdo aplicativo P

Avaliacao Aplicativo PAR

= Média das notas por fator

Confiabilidade

y

Adaptabilidade /f/> Usabilidade

Manutengdo

Através da analise do grafico p-se perceber que os critérios Manutencé
Confiabilidade apresentaram as menores notasdéste-se principalmente as instabilidac
sofridas pelo sistema em sua fase de instalacA@uena equipe de desenvolvimento e
dificuldades com os acessos a pasta de rede gped#s banco de dados e aos acess
usuarios remotos a rede. Embora a situacao ja smharmalizado, solicit-se junto a are
de Tl da empresa apoio para hospedar o banco des dad um servidor e melhor
desempenhc

O fator Usabilidade apresentou uma média intermiedi@mbora nos comentari
feitos nos questionarios a interface do sistema @arsuario tenha sido bastante elogiad
maioria das criticas neste quesito re-se a travas exisntes no sistema para evi
inconsisténcias, que acabam dificultando a insed@® dados por meio das equipes
planejamento. Em virtude dos comentarios realizagetos avaliadores as travas
formatacdes dentro do sistema passar&o por regia

Jao fator Adaptabilidade obteve as melhores notdketiredo a percepcao por pa
dos usuérios do atendimento das necessidades dasangelo sistema e de sua flexibilid
para integracdo de novas fun¢gbes que beneficienswdrios de uma maneira geitanto

planejamento, quanto coordenadores e diregéo deesa.
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6 CONCLUSAO

Através da realizacdo do presente trabalho pbédpeseeber o grande desafio
representado pela gestdo da alocacdo de recurstanbs a um portfélio de projetos nas
empresas de engenharia. Em especifico no caso pgeesanestudada, estas dificuldades
residem no carater temporario dos projetos, quee deflutuacédo das equipes, culminando em
excesso ou falta de profissionais disponiveis naresa para outros projetos. Tal flutuacéo
gera dificuldades na retencdo dos melhores profiags, no treinamento das equipes e na
capacidade da empresa em absorver novos projetdderAtura aponta como uma das
principais funcdes de um escritério de projeto®h8; segundo a classificacdo de Crawford
(2002), a gestdo adequada destas alocacdes nasangmm@o um todo. No caso estudado,
embora o processo fosse gerido pelo escritoricajetps sua estruturacao ndo era claramente
definida nem disseminada por toda a organizacas, ferramentas utilizadas para o0 mesmo
nao eram robustas nem completas o suficiente parazanar e tratar os dados inseridos por
cada projeto, culminando em informacdes deficitaealificeis de obter. Além disso, devido
a falta de alinhamento em relacdo aos processafifieidldade de operacdo da ferramenta, o
tempo gasto por todos os envolvidos na atualizagéwsal da projecéo era alto, bem como a
ocorréncia de retrabalho. O remodelamento e ardissgdo do processo de atualizacao
mensal da alocacdo dos recursos, aliado a uma e@iscientizacdo das equipes a respeito
da importancia dos resultados finais e a elabordeaama nova ferramenta de tecnologia da
informacdo para gestdo das alocagbes contribuiramsivelmente para a melhoria na
confiabilidade dos dados e na reducdo do tempo f#maobtencdo, aléem de aumentar a
variedade de opcdes de relatérios e graficos padiiaa a diretoria executiva da empresa, o
escritorio de projetos e os centros de competénaidomada de decisdo a respeito dos
recursos humanos da empresa e da capacidade da p@snassumir Novos projetos.

A nova ferramenta foi amplamente aceita pela nadwos usuarios, que relataram ter
seu trabalho facilitado com a sua utilizacdo. Alfisso, a area de tecnologia da informacéo
da empresa, que acompanhou de forma distante owbddenento da ferramenta (todo o
projeto foi elaborado e executado pelo escritbe@rbjetos) avaliou sua estruturacdo e seus
recursos como excelentes, e estuda aplicar solsgdeslhantes em outras areas da empresa.
A diretoria executiva, por sua vez, elogiou a rapidom que 0 NOVO pProcesso consegue
disponibilizar as informacdes e a qualidade doSags gerados, que permitem analises mais
detalhadas.
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Dessa forma, pode-se perceber que grande partbpvos do presente estudo ja foi
alcancada com éxito, como a operacao definitivamalaa ferramenta, a reducéo efetiva no
tempo do processo e a melhoria na qualidade dasria€des fornecidas a diretoria executiva
da empresa. No entanto, os beneficios obtidos aténoento, embora de grande importancia,
sdo de dificil valoracdo quantitativa, como a mekituacao para andlise da capacidade da
empresa em absorver novos projetos e a confiathdidia nova ferramenta. Porém, uma
analise que pode ser feita € a estimativa da edanengastos no processo devido a reducéo
no tempo do mesmo. No Quadro 12 encontra-se ohgetil estimativa, que foi feita com
base nas taxas horarias médias de cada equipe@mmamia de tempo obtida por cada uma

delas.
Taxa horaria média Quantidade
por Reducao no média de Valor final
profissional(Salérios | tempo gasto (em|  profissionais (multiplicacéo itens
Equipe + Encargos) horas/més) envolvidos anteriores)
Planejamento
Financeiro R$ 71 6 13 R$ 5.517
Coordenadores R$ 141 1 15 R$ 2.122
Administrador R$ b4 19 1 R$ 1.034
R$ 8.678

Quadro 12 - Estimativa de economia devido a reddedempo

A estimativa de economia aponta para uma economénsal consideravel,
principalmente se levarmos em consideracdo quedacde de custos ndo era um dos
principais focos do projeto. Demais dados quantdatpara a analise da melhoria da acuréacia
das previsbes comecaram a ser coletados em noveisb2009, uma vez que decidiu-se
aguardar o inicio da operacdo em regime da novanfienta para a realizacao de tal andlise.

Embora o projeto de implantagdo da nova ferramgntanha sido considerado um
sucesso pela empresa, tendo recebido avaliacOiivgmsle usuarios tanto do planejamento
quanto dos ainda pode-se perceber resisténciaseanuso pelos coordenadores, menos
habituados a lidar com ferramentas de tecnologimfdamacdo e também resisténcias dos
responsaveis dos projetos em seguir 0s processusledados. Mostra-se necessario ainda
um maior investimento no treinamento dos coorderedpara lidar com a ferramenta e um
acompanhamento mais proximo dos projetos pelo PM@ garantir uniformidade nos
processos e ferramentas utilizadas pelos mesmasdena empresa.

Além das dificuldades citadas acima, através dEsjyisas entre os projetos da
empresa podde-se notar que projetos em fase deramesetto ou vivendo periodos de

incerteza (como casos em que o cliente decide lreava projeto apds seu inicio, por
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exemplo) tém as piores previsdes, devido tantdiéuttiade de planejamento quanto a falta
de atualizacdo das informacdes no sistema corporatima vez que as equipes de
planejamento geralmente encontram-se desestrutunedées casos.

Outro ponto a ser destacado € a necessidade deboan@omunicacdo entre o0s
membros da equipe de desenvolvimento de um apiicae tecnologia da informacédo e as
vantagens obtidas com a formalizacdo do processieridrmente, como foi citado no texto,
havia uma ferramenta de tecnologia da informacacestégio inicial de desenvolvimento,
gue acabou por fracassar principalmente devidolBlgmas de comunicacado entre a equipe e
de defini¢cdo clara dos requisitos.

Por fim, pode-se concluir que o trabalho atinggufarma satisfatéria seus objetivos e
contribuiu fortemente para a melhoria da gestdoald@acdo de recursos na empresa,
melhorando sua competitividade no mercado atrazégedtdo adequada de recursos humanos
(seu principal ativo) e para a consolidacdo dosieomentos da autora nas diversas areas de
engenharia de producédo que foram aplicadas dusargeexecucédo, tais como gestdo de
projetos, gestdo de desenvolvimento em tecnologianfbrmacado, estratégia e gestdo por

processaos.



111

7 BIBLIOGRAFIA

ABREPRO Associacao Brasileira de Engenharia de Rl
http://www.abepro.org.br/interna.asp?ab=388sso em 07/05/2009

BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico &ocial.
http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/porte.aspesso em 07/05/2009

FURRER, O. et alResource configurations, generic strategies and fir performance:
exploring the parallels between resource-based ancbmpetitive strategy theories in a
new industry. Journal of Strategy and Management, vol 1, 1820340

WERNERFELT, B.A resource-based view of the firmStrategic Management Journal, vol
5,1984, p. 171-180

DUTRA, J.S. et alGestado por competéncias: um modelo avancado paragerenciamento

de pessoasSao Paulo, Editora Gente, 2001

WERNERFELT, B.THE RESOURCE-BASED VIEW OF THE FIRM: TEN YEARS
AFTER. Strategic Management Journal, Mar 1995; 16, 37f.

GRANT, R.M. The resource based theory of competitive advantagdmplications to

strategy formulation. California Management Review, spring 1991, 33:3,42-135

MINTZBERG, H.The fall and rise of strategic planning.Harvard Business Review, jan-feb
1994, 72:1, p. 107-114

COLLIS, D.J.; MONTGOMERY, C.ACompeting on resources: Strategy in the 1990s
Harvard Business Review, jul-aug 1995, 73:4, p-128

DUHAN, S.; LEVY, M.; POWELL, P.Information Systems strategies in knownledge-
based SMEs: the role of core competencieguropean journal of Information Systems,
2001, 10, p. 25-40

PRAHALAD, C.K.; HAMELI, G. The Core Competence of the CorporationHarvard
Business Review, 1990, 68(3), p. 79-91.



112

PORTER, Michael EEstratégia competitiva: técnicas para analise dedustrias e da

concorréncia. Rio de Janeiro; Ed. Campus, 1986.

LAURINDO, F. J. B. Tecnologia da Informacéao, estggd e organizacdes In: LAURINDO,
F. J. B.,, ROTONDARO, R. G (Org.gsestdo Integrada de Processos e da Tecnologia da
Informacao.1 ed.Sao Paulo : Editora Atlas, 2006, v.1, p. 88-9

LAURINDO, F. J. B., ROTONDARO, R. G. Unindo Tecngla da Informacao e Gestao por
processos: Introducdo e Objetivos In: In: LAURIND® J. B.,, ROTONDARO, R. G (Org.).

Gestao Integrada de Processos e da Tecnologia ddomacao.l ed.Sdo Paulo : Editora
Atlas, 2006, v.1, p. 1-13.

MAXIMIANO, A. C. A. Administracdo de projetos: como transformar idéiasem
resultados.S&o Paulo, SP, Atlas, 1997.

CARVALHO, M. M; RABECHINI, R. Jr.Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos: Teoria e CasosSéao Paulo, SP, Atlas, 2005.

HUEMANN, M.; KEEGAN, A.; TURNER, R. JHuman resource management in the
project-oriented company: A review. International Journal of Project Management, 2006,
25 p. 315-323.

PINTO, J.K. TheProject Management Institute — Project Management tdndbook Sao
Francisco, California, EUA, Jossey-Bass Inc, 1998¢40 e 88-98).

DINSMORE, Paul CThe AMA Handbook of Project Management New York, NY, EUA,
AMACOM, 1993.

CLELAND, David I.; IRELAND, Lewis R.Project Management — Strategic Design and
Implementation. New York, NY, EUA, McGraw-Hill, 2006.

LAURINDO, F. J. B. TECNOLOGIA DA INFORMACAO. SAO PAULO, SP,
BRASIL,ED. ATLAS, 2008.



113

FARBEY, B.; LAND, F.; TARGETT, D. A Taxonomy of Information Systems
Applications: The benefit's evaluation ladder. Department of Information Systems,

London School of Economics (Working Paper Serigs)yember, 1999.

CRAWFORD, J. K.The Strategic Project Office: A guide to improvingorganizational
performance. Boca Raton, FL, EUA, TAYLOR & FRANCIS, 2002, p.2Q238.

RELATORIO ANUAL PROMON . GRUPO PROMON, SAO PAULO, 2008.

SPINOLA, M. M.; PESSOA, M. S. FPRO 2511 — SISTEMAS DE INFORMACAO. SAO
PAULO, EPUSP, 2007, Material de apoio de disciptieagraduacéo do Departamento de
Engenharia de Produgéo - PRO2511.

DUNN, R.H. SOFTWARE QUALITY — CONCEPTS AND PLANS. NEW JERSEY, NJ,
EUA, PRENTICE-HALL, 1990, p. 1-30.



114

8 APENDICES

8.1APENDICE 1

Modelo de planilha de insercédo de dados - Plangjam{€onte: Arquivos Promon)

Is [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel
-J/ Inicio Inserir Layout da Pagina Férmulas Dados Revisdo Exibi¢do Suplementos a X
6 - £ | v
A 8 T o E Az EA 3] EC B0 EE BF EG BH El BJ K
| Operagdo: Salire - Etapal
2 Cédigo SAP: FFTLO0000S
3 | Cliente Fostérti =
4 Gerente: Cicero Gageia
5 Planejamento:  HeloisaMoguelia
§ Més Referéncia:  [deails
7 Awalizags Ugidez
[ 1320,00% | 2675.00% | 5905,00% | 6955,00% | 8270.00x | 7850.00 | 7375.00% | 3970,00% | 820,00 | 350.00% | 0.00% | 0.00
5  Num | 2| RE Mome Funglo Dise de2t08 | [ant03 | Fewi03 | man0s | abri0S | mawos | junsos 2qoi03 | se03 | ou0s | noun
w1 736 |FRANCISCOCARLOS Coordenador Arquivn Técnico o 0% 0% [ [
n_z 8532 | AYAMIOTTOBON Assistente de Documentagaa Arquiva Tacnico 50 0% [ 00 [ [
v 3 7046 |FABIOMONTREZOR Engenheiin CADICAE 20% 6% 5%
B4 6943 | THOMAS KIESSHAU Enganhaiie =] 00z o [
w5 7304 | ROBERTORAMPAZZO Engenheiin Civi [ i [
58 7723 |JOSUE CHAVES Prajetista [=] 50 50
€ 7 8358 | MOACI BIANCHINI Engenheiin Civi 50% 00z [ 0 [
v = 70357 Costa Prestador ds Seigas [=] [ [ o 50
w3 70842 | ANSELMO ACHKAR Prestadar de Servigos Civi 50% [
w W T04E7_|LUIS WIDAL PRADA Prestador de Seigas Ciui 3 (3 [
20 1 70517 |vALDIR CARDDSO Prestadar de Servigos Civi 00z [
a1’ encis? | SOLICI AGAQ DE PROFISSIONAL | Engenheito 57 Civi 507 [ [
22 prot7__|SoUCT A0 DE PROFISSIONAL | Frojetista T7 Civi 0% 00z,
5 W 8522 | BERWARDD FROMAN Caardenador dz Prajeto Coardenagia Téonica de Prajeta | 100 [ [ [ [ 100
u & 0823 | GILBERTO CORAES Dirster Tecnica Ektica [ 1032 0%
5 & 0473 |ROBERTOBRAYD Engenheire Eiétrica 0% 0% [ [
e 1T +451 | JULDCASTEL! Superuizor Ektica 0% [ 00 [
a & 5342 |EDUARDOTASHRO Engenheire Eiétrica B0 o
1 731 |FLAYIO MINORUY Engenheirc Ektica 50% 50 50% 50 00 [
29| 20 Tal | HUGO OYAKAWA Estagiaiio Elétiica [ [

Figura 33 - Modelo de planilha de inser¢édo de daddanejamento

8.2 APENDICE 2

Planilha consolidada para comentarios dos cooradeesad Fonte: Arquivos Promon

s [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel
— Inido Inserir Layout da Pagina Férmulas Dados Revisio Exibicio
A0 - f ‘ Resumo de Alocagio
A B & 0 E F G H 1 ] K L ] n o F a G B
1 s de Visualizagio Inserir Operag3o =
2 ¥ Rlosagio Normal
3 plina | TODAS Nivel de AlocagSo [ Disponive! EEE—
4 [¢ Sobresiocado
5 Operagio [Topas [
3 Filtar Mostrar todas Inserir Operag3o selecionada
7 Locais [¢ S3oFaulc | Riode Janeiro na linha selecionada
3
3
i [Fesumo de Alocagio T MESIREE
i1 NOME TRE __|MIVEL |OPERACED | | EEREEY Qo208 [an09  few03  mar0  abi0F  ma09  Un09 (03 30003 Ee09  OW0I nov0dTotalgeral
12 ABILIO ALVES ‘ ssw‘s? COGERAGED [ 0| Coordenagio Técnica de Pr 101 002 100z [ 100: 301
13 ABILIO ALVES EE07| 57 Cosan - Usinas de Aloool [ 0| Coordenagio Técnica de Fr (23 301
14 _AEILID ALVES Total 0072 Tz i}
16 [ADALBERTO LIMA ‘ szn‘s& [COQUEREFAR | 0] Suprimentos W00 00 1201
16 ADALBERTO LIMA 8217 |55 [Foskéertil- Fase ll[Gerencial] [ 0] Buprimentos 300
17 ADALBERTO LIMA Total Wi oo Wbz Wbox oo 1]
18 _ADILSON ALTRUDA [ vees[st [HOS da Revap I 0] Tubulagio 351
13 _ADILSON ALTRUDA Total (3 [ [iE3 35
20 ADILSON NETTO Flowa Refinaria de AlUming I [ (=] [ Wi oz oo [IE}
21 ADILSONNETTO Om3 | 0% 73 i
22 ADILSOWNETTO 0] Basion e Cone - Foro Brasl | i
23 ADILSOW NETTO Serra Sul- D4 _Porto [ [ i
24 ADILSON NETTO Total 00z i
25 | ADILSON SANTANNA 639619 [Mowa Fiefinaria de Aluming T [ 30
26 ADILSON SANTANNA 639673 [SerraSul AL8 - Ferow | [ ]
27 ADILSON SANTANNA 6396]79  [SerrsSul- RO -Porto I 0% i
22 _ADILSON SANTANNA Tatal [ =}
23 ADRIANA CASTRO [ 8005[SE  |SEA Energia - Frospecgio [ 0[Hidrelétricas B0 721
30 ADRIANA CASTRO Total 60% ]
31 ADRIANE TAKEDA [ so033] [ | 0] Qualidade W00z 1200
32 _ADPUANE TAKEDA Total 0% 20
33 AGAPITO SANTOS IEETEE] [URE -FECAF I O[Frocessas TE 53
3 [AGAPITO SANTOS Total o EE]
35 AGMALDOMOURA T 5617 [HOT (FEF4) | a[Fr0 i 700
35 _AGNALDOMOURA Tatal (3 [ k]
37 [AGNALDO SA ‘ 7583‘57 COGUE REFAR | 0 TubulsgSer 100z 100 1201
32 AGNALDO SA 758957 [HOT [FEFY] | 0] Tubulag o El
33 AGNALDO SA Total

Figura 34 - Planilha consolidada para comentamssodordenadores

8.3APENDICE 3

Grafico projecao alocacéo total - Fonte: Arquivosnion



Projegéo alocagéo total
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8.4APENDICE 4

Figura 35 - Grafico projecéo alocagéo total

Relatério consolidado de alocagbes (Fonte: Arquim@snon)

p— [p— — -
\'I H Y- e )T Alimentador_Axls [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel
_d/l Inicia Inserir Layout da Pagina Farmulas Dados Revisdo Exibicdo @ - x
126 bl * b | =SE(SAS17-SOMA[119:122;124)>0;SAS17-5OMA(119:122;124);0) ¥
=] A C D E F G H I J K L | w N =
E Projegio Total |
2| 822
3| 1015 abri08 | mail08 ] juni09 | juliod | ago0d |
4 |Efetivo + estagiarios 503 765 732 876 587
5 PR 92| 176] 165] 48] 116 5
6 |Unlisted 5 | | M
7 ftach fissionais 26| 32 33 33 17
8 a0 09| 1e2| fss| 297
s — [ - & e[ el
10 2] a4 40 4] 2o
11 327 - - - 44
JhE 389 36 39 83 208
13 Total cenario Alta 1.088 1.087 1.057 995 1.003 | 1.003 1.015 | 1.061 | 1.049 | 1437 | 1.045
14 Total cenario Média | 1045 | 1.045 1.015 1.015 1.015 1.015 | 1.015 1.015 | 1.015 | 1.015 | 1.045 | 1.045
15 Disponibiidade 493 551 716 723
18 1
17
18 novitd |dez/i09| jan/10 | fevi10 |mari10
12 |Efetivo + estagidrios 75
20 [PSR 15
21 |Unlisted 2
i 3
589
589
27 |Total cenario Alta 683
28 Total cendrio Média | 683
29 141
30 [CCGE i mar/10
31 |Efetivo + estagidrios 55
32 [PSR 2
33 |Unlisted =
34 ftaca fissionais. -
35
36
37 &4
36 &4
39 Total cenario Alta 14 143 143 141 14 141 141 142 168 155 168 141
40 | Total cenario Méedia | 14 14 141 14 141 14 141 4 4 141 14 14
41 73
42 [CCGF abri09 | maid9 [ juni09 | julls | agof09 | set09 [out/és [ noviod [dezi09] jani10 | fevi10 [mari10
43 Efetivo + estagidrios 1 Fil 51 43 48 38 34 34 18 18 21 21 18
44 (p5R = G e T T T e £ Bl A 3 3 3 A 3
44 » M| Dados - Dados--estitico- .~ Checagem . Plant .~ ¥1 £ = I |
Pronto [E e

Figura 36 - Relatorio consolidado de alocagbes
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8.5APENDICE 5

Exemplo de planilha-padrao ARARA

B c D E F N 0] B Q -
1 0 ] [t
liés Real abr/09 0 1 1 —
Disciplina - |RECURSD - Nivel - - Atual |+ abr/09 « mai/09 - jun/09 ~ jul/09 ~| =
Adm. CAD/CAE Suporte RODRIGQ ROSEIRA CARVALHO SUB-55 -
Adm. CAD/CAE Suporte WVINICIUS AMARAL S1 24 -
85,0 85,0 85,0 85,0
Adm. CAD/CAE Suporte SIDDARTHA 55 5.0 0
229,5 25,5 25,5 25,5 25,5
Real 1.114,0 343,5 - - -
Total - Adm. CAD/CAE Suporte = Previsto 5.041,5 386,5 386,5 386,5 369,5
Baseline 4.651,2 319,6 319,6 302,6 285,6
Arquivo Técnico Arquivista Janior - 2 Ti Real - - -
Arquivo Técnico Oscar Guarda ARG 25,0 3.0 -
Arquivo Técnico Horacio Tenorio ARG 36,0 -
5 85,0 85,0 34,0
Arquivo Técnico TIRZA T2
Arquivo Técnico RUTH COSTA CAVALCANT T1 -
Arquivo Técnico MARCELA SILVA 52
Arquivo Técnico FRANCISCC CARLCS S5 a2 11
421 34,0 34,0 34,0 34,0
Arquivo Técnico FATIMA LEMOS T5 141,0 <
Previsto 467,00 34,0 34,0 34,0 34.0 88
M| ARARA - INPUT .~ CSD_ATUAL TESTE -~ CSD_ATUAL - CSD_PREVISTO - CSD_BASELINE - ¥ TN 3

Figura 37 - Planilha Padréo ARARA
8.6 APENDICE 6
Documento do Prototipo

O propdsito deste documento € definir, junto afslo(s) usuario(s), as telas de interface do
sistema, de forma que atendam as suas necessiiadesma pratica e agil, facilitando a
insercao e a manipulacao das informacgoes.

Menu Inicial

Selecione um usuario -
e = SysAdmin
- o .
Y ] Digite sua senha |Admin
Wl Coordenador

‘Qesistir ‘ ‘ Entrar ‘




Figura 38

— Tela de acesso ao aplicativo

| Operagdes

l Alocagdes

| Relatdrios

l Graficos “ Administragdo Sair l

erfil atual: Admin

Figura 39 - Menu inicial do aplicativo

Operacgdes

Dados basicas

L2 ]

Morme: |COMPAMHIA DE ALUMINA DO PAR, |

Sigla:

SBA:

Tipo

Comentarios:

Cadastro de Operagdes

Dados complementares

Responsavel:  |01287
Mome: | |
Status
O Ativa (%) Inativa Cadastro: | 07/04/2003

Local do empreendimenta: Barcarena, PA
Responsavel: Monica Marques

Inicio [més/ano): Dezembro, 2008
Téming previsto [més/ano): Julho, 2011

CIREER AR

Figura 40 - Tela de Cadastro - Dados béasicos dea®pes

Irones pequenas

Escolha as oppdes de consulta

Operacies Filtros
(O Gerente
O Todas
() sBA
@ Cam fitro () Direto/Indireta
(1 AtivafInativa
Operacdes

Valores de Filtro

sBA: [QF -

Sigla da Operacio | Mome da Operacio

| Tipo_|5E& |Inicio | Gerente

COSAN
EPCM

Cosan 5.4, Indistria e Coméroio
EPCM - Cogeracdo de planta de alcool

[a] QP 07/04/2009  ABILIO FRAMCISCO ALVES JUNIOR
I QP | 27[04/2009 | LUIZ CARLOS LOPES DE LIMA

Encontradas 2 operagfes.
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Figura 41 - Tela de Consulta - Dados béasicos dea@pes

Alocacoes

Cadastro de Alocagdes

Operagio
Sigla Mome
|CAF' v| |C0mpanhia de Alumina do Pard
Colaboradores
Ordem
Local de Trabalha:  |Sd0 Paulo v|
(&) Alfabética (ORE
Disciplina: |Ci\.-'i| v |
Disponiveis Alocados
[RE [NOME [FUNCAD RE [NOME [FUNCAD
70445 ANSELMO ACHKAR 05201 |ANA PAULA MACIEL DOS SANTOS | Assistente Administ
07684 | BRUMNO WIANMA TEMPLE Engenheiro =
FOz61  CELSC OLIYEIRA DE SOUSA 05099 CRISTIMA BELCHIOR FERRAZ Engenheira
70231  DERMIVAL FIRMO PEREIRA 05723 | DAMIEL KAWAMOTO Estagiario
70055  DOUGLAS LOZATO 05717  FERMNAMDC LUIZ GOI BACCHIM Estagiario
70345  EDENI POMPEQ 03760 | JALMIRO ROCHA SILWA SOBRINHC Analista Sistemas Er
70521 EDUARDOC SERRATE DOS SAMTOS 05670 | MARCOS FERMANDO RODRIGUES | Projetista
70535  ERICA WATAMABE 05383 | MARIO LUIS DE CARMALHO Engenheira
70165  ERIKA MAYUMI MUTC 07861 | PATRICIA RAMOS GASPAR REMMC Analista Administrati
70352  FIDEC TERAYAMA 03042 | REBECA SALAMANDAC MOYSES | Analista Sistemas
70499 GETULIC SHUTO 05733 | REMATO FOMSECA OLIVEIRA Eskagiario
21089 HIDHARU SATO 03525 | RODRIGO GOMCALES Engenheiro
70417 JEFFERSOM SAMTOS 05023  ROGERIC DIAS PIMNTO Engenheiro
70519 LEAMNDRO ROSCHI ORSI 03175 |ROGERIC RIBEIRO COSTA Auiliar Adrminiskrati
FO206 | LUCTAMG IOSE GRAMC he 07651 | SIDDARTHA MASSIF FREIRE DE SC Engenheiro il
28 profissionais encontrados nessa categoria 16 profissionais alocados na operacdo selecionada
1 selecionado

Figura 42 - Tela de Cadastro - Alocagao de Recursos

Flansjsrerte Finsnesia- | Coordenadores | Ambos |

Operacio Alocacto

Sigla Marme
[COsaN v | |Cosan 5.4 Indistia & Comércio Salvar Finalizar l Woltar ] [ Fechar J

Esta operagdo foi finalizada! Seus percentuais de alocagdo nao podem ser alterados! |

Percentuais de Alocacio

RE | Mamme [ Funggo | Disciplina | 04/2008]06/2009]06/2009] 07/2009] 08/2009] 09/2009] 10/2008] 11/2009] 12/2008] 01/2010 [ 022010 [ 032010 Wisdo

| »[70553 | ADEMIR BELLUCMINI Elgtrica 0% 0%l om| 0% 0% D] DW D% 0% D% D% 0% Plan Fin
DEBORA PASINI NEME] 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% Plan Fin

109 £ BERMNARDD MOG! 3 0% 0% 0% o 0% D% D% D% 0% 0% D% 0% Plan Fin
|_|7O010 JOSE CARLOS RAYMUR Elétrica 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% Plan Fin
| |70180 |LEOMEL DEL TRANSITO Elétrica 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% Plan Fin
| {70518  PORPHIRIO GOMES DE Elétrica 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% Plan Fin
| |70054 RAFAEL DE PALULA MAI Elétrica 0% 0% 0% . 0% D% D% 0% 0% 0% 0% 0% Plan Fin
70032 | RICARDO SHINODA, Elétrica 0% 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0% 0% 0% Plan Fin

ROBERTO MARMOLARC Elétrica 0% 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0% Plan Fin
NEY MENEGUSSI Eletrc 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% ! | 0% 0% D% 0% 0% 0%




Figura 43 - Tela de Cadastro - Percentuais de AfaxéViséo Planejamento Financeiro)
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Escolha as opses de consulta

Alocagtes

(@ Todas

© Com filkro

Percentusis de Alacagio

Alocacio

Disciplina| RE home [ Operagan | 1°Mae [ 2°Més [ 3° Més | 4° Més [ 2° Més [ B° Més [ 7° Més | 5° Més [ 9° Més [ 10° Mas [ 11° Més [ 114
| B |Elétrica 70553 | ADENIR BELLUOMINI CAP 0% % 0% 0% 0% 0% 0% 0%) 0% 0% 0%
| |Elétrica 70553 | ADENIR BELLUOMINI EPCHW 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0%) 0% 0% 0%
| |Elétrica 70553 |ADENIR BELLUOMINI COSAN 0% 0% 0% D% 0%, 0% 0% 0%) 0% 0% 0%
| |Elétrica 70495 | DEEORA PASINI MEMETH EPCM 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70493 | DEBORA PASINI MEMETH COSAN 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70495 | DEEORA PASINI MEMETH CAP 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70008  JOSE BERMNARDD NOGUEIRA COSAN 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70008  JOSE BERMNARDD NOGUEIRA CAP 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70003 JOSE BERMARDO NOGUEIRA EPCM 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70010 |JOSE CARLOS RAYMUNDO CARP 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70010 | JOSE CARLOS RAYMUNDO EPCHM 0% 0% 0% 0% 0% 0%, 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70010 | JOSE CARLOS RAYMUNDO COSAN 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| _|Elétrica 70180 |LEONEL DEL TRANSITO E MOLINA | CAP 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| _|Elétrica 70180 |LEONEL DEL TRANSITO E MOLINA  COSAN 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70180 | LEOMNEL DEL TRAMSITO E MOLINA EPCM 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70513 | PORPHIRIO GOMES DE OLIWEIRA  EPCM 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70518 | PORPHIRIO GOWES DE OLIVEIRA  COSAN 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70518 | PORPHIRIO GOWES DE OLIWEIRA  CAP 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| |Elétrica 70054 RAFAEL DE PAULA MAGHADO  EPCM 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Elétrica 70054 | RAFAEL DE PAULA MACHADO CAP 0% 0% 0% D% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
[ [ 70064 (OREREL DS BRI MACHADO s e fec M mee e ne fee ne nes e o o, ¥

Figura 44 - Tela de Cadastro - Percentuais de AfxéVisdo Coordenador)
=

= Consulta Status de Alocacio

Escolha as opgies de consulta

Seledone

Local de Trabalho:  |* - Todos

[

Disciplina:  |PE - Administracio de contrato

-OU
Operacgao

= -Todas

Selecione uma Operagio

Ordem

@ RE
MNome
Disciplina

Visdo

@ Planejamento

() Coordenador

Fechar

Exportar dados

Colabor Nome | Fungiio
03850  FLAVIA PINHO E SILVA BASTOS Engenheiro
06160 | LEOMARDO MOMTEIRO GADELHA Auxiliar Tecnico

|Local
Rio de Janeiro

| Disciplina

PE - Administracdo de contrato
FE - Administracdo de contrato

Rio de Janeiro

Figura 45 - Tela de Consulta - Status de Alocag@oCblaboradores



Administracéo

E= Status das Operacées :

Operacdes nado finalizadas

Operagdes finalizadas

Sigla | Wome: |F|na|\za§50
EPCM EPCM - Cogeragdo de planta de Al 27/04/2009

Cosan 5.4, Inddstria e Comércio

Finalizar

Habilitar

~
'I

2 operagfies encontradas,
1 operagéo selecionada,

1 operacdo encontrada.

Figura 46 - Tela de Consulta - Status das Operatiiess

E5 Ajustes dos Limites de Alocacoes

RE

imites de Alocagdes i

i Alertas de Alocactes |

Limites permitidos para alocacoes

Solicitagdo Profissional
— Alocacdo madima: — — Alocagio manma: EFECAN
TR0 "
ey 000}
Alocagio minima: 10%
0% 10%

Figura 47 - Tela de Parametrizacéo - Limites decaddo
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EE Ajustes dos Limites de Alocagoes

Limites de Alocsgdes | Alertas de flocaces |

| Limites para o filtro de Sub e Superalocacdes

RE
|

flocagio maxima [JIENES

Figura 48 - Tela de Parametrizacéo - Limites detalde Sub e SuperAlocac¢fes

E= Ajuste do Periodo Vigente

Periodo Wigente
Atualizar

. Periodo
Primeiro Més Ultiro Més Yigente

03/2010

Periodo Subsequente

Primeiro Més [likirmo Més

Figura 49 - Tela de Administracéo - Ajuste do Réwivigente
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E_Filtros de Importagdo : Tmportacia |

ATENGCAD! Selecions nos check-boxes oboixo, o3
foixas de RE que desejo manter otivas opos o
impartacio do bose de colaboradores.

Faixas de RE's Ativos -

O Consorciados De: | 20000] & 63993

[#] Prestadores residentes De | 70000| & R

[¥] Outros prestadores De | 30000 a | 29999

Cligue no botdo obaixo parg Ativar ou Desativar
um coleborodor especifico.

Ativar/Desativar Colaborador

Figura 50 - Tela de Administracéo - Definicdo dzigds de RE's Ativos



Fikros de I}np?nr;:

CPF

Stored Procedure: SAP_LE_EFETIVG
DSN:  spo
Server: spo
Database: bdproml
User ID:  promon_engenharia

Passwopd: ettt

\ MNome

=1 RN

Disciplina

_|95400535888
34263713243
15041257500
B7 440584600
__|pa3sa3scasz
_|orapeBanaRT

1492491

__|30284430820

11604580810
67119216887
__|0780025895655

" |10202451828
B7216021768

Regiskro; @

ABILIO FRANCISCO ALYES JUNIOR
ABMILSON GARCIA BRUCE
ACACIA MUNES CASTILHO
ADALBERO FERMNANDES GUIMARAES
ADALBERTO DE SOUSA LiMA
ADALBERTO GIOWANELLI FILHO
ADAD SOUZA,

ADEMAR ITAKUSSU

ADEMILTOM FONSECA DA SILYA
ADEMIR BELLUCMINI

ADER FELICIO PEDRC

ADILSON AUGUSTO PERES
ADILSON CELSO ALTRUDA
ADILSON DELANHESE

ADILSON DELANHESE

ADILION NETTO
1 [ Jr]rH] de 3411

PE - COORDENACAD TECMICA DE PR
TR - PRODUGAD
PL - ENGENHARIA DE REDES - MUL

PE - SUPRIMENTOS

ELETRICA

PL - ENGENHARIA DE REDES - MUL
PE - AUDITORIA INTERMA

PE - TUBULAGAD

PE - CIvIL

|analis

|212l§!| 28/10/2008 05:51:22 |07 |05713 |28097037574 |MARCOS HIDEKI MAKAMURA

Relatérios

Figura 51 - Tela de Administragdo - Importacéo daéBde Colaboradores

Relatario a lmprimir

() Alocagio Mensal Geral

~

() Consolidada por Profissional

Comparativa Planejamenta » Coordenador

Global dos Deltas

co|C

() Efetivo Tatal
() Efetivo por CC e Disciplina

@ FFollowup Mesting (F1 1]

Selecione a visdo desejada;

Coardenadar - v‘_:

Global Consolidado Detalhada [Disponibilidade]

Selecione abaixo uma opgio de filtro para gerar o relatdrio escolhido.

Cancelar

3 Mineragdies Brasileitas Reunidas 5.4 - MBR
E.MTRJODDOCT  Metrd Rio de J aneiro

E.FETROD4 HDT da REVAP

E.PETRO19 HDS da REVAF

E.PETROZ2Z Cogue REPAR

E.PETRO24 URE da RECAP

E.PQUNDOT PQUN

E.REFA003 HDS da REFAP

E.TERMOO EVTE TERMILIM

EMALEDDT Consultonia em Sidenirgia - YWale
E.VALEDDZ UTE Barcarena

EVALEDDY Serv Azz Téc em Engenharia - UTE Moatize [L4]
EVALEDT4 Gerenciamento da UTE Barcarena
EVALEDIE Reavaliacio Sera Sul

EGICOMOD000N | Comercializag8io antes &-Form EG1
EGICOMOO0Z-3 | Comeicializagdo Geral e Hidieletricas EG1
EGTPRO0O00029 | FROF Pacific Hydro - UEE s Paraiso
EGTPRODO0033 | Proposta EPC UTE Agu

E.CAPPOOT Implantag3o da Companhia de Alumina do Para ~
E.CSAMOOT EPCM para Implantacia de Usina de Alcool

E.CSAMOD3 EPCH - Cogeragda de planta de Alcool

E.CSPEDO1 Companhia Sidenirgica do Pecém

E.CSPEOD3 Companhia Siderurgica de Pecem

E.FFTLOOS Projeto Salitie

E.FFTLOOE Expansido da Fase 3 - Etapa 2

ENGADMODO002 | Administracdo CAD/CAE “

Figura 52 - Menu dos Relatérios
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Impresse em 11102009 83341

2.0

o0 o0

Disciplina Visde  O07/2008 02009 09/2005 1062005 11/2008 122008 (1/2010 022010 032010 042010 05/2010  06/2010
N2 cadastrado PBn Financeinn 10 5 L) L) 2.0 2.0 a0 2.0 o0 o0 Qg 2.0
Coordenadar 10 ('] 00 0.0 a0 a0 a0 a0 00 00 a0 a0
Delta === [+I] 04 a0 L) 2.0 2.0 a0 2.0 o0 o0 Qg 2.0
PE - Administrag3o de contrat PBA Flranceln 15 15 a5 a0 0.0 0.0 0a 0.0 00 00 o 00
Coordenador 19 2.1 0.1 0.0 (1] (1] (/1] (1] (1] (1] a0 a9
Delta === [ 14 04 a0 0.0 0.0 LT]
PE - Aplicag0es 0o T1 PBn Financein ar 03 03 03 a9 a9 [114]
Coordenadar a7 03 03 03 2.0 2.0 a0 2.0 o0 o0 a9 2.0
Delta === a0 (/1] 020 2.0 a0 a0 a0 a0 a0 a0 ad a0
PE - Arquive Tecnico Pln Financein 354 Re = 84 289 276 T 215 E1F-] Ha 40 205
Coordenadar 395 *2 M4 3.8 324 3z0 213 195 x5 =0 20 185
Delta === 41 42 53 34 15 44 [ R] 20 20 0 20
PE - CADNCAE PBn Financeinn 190 18.1 150 16,6 169 16.0 123 153 108 160 128
Coordenadar 176 180 130 17.3 180 17.7 180 20 s 223 17.5
Delta === 14 0.1 1] o7 1.1 1.7 a2 a8 &7 nws ] 47
PE -ChI PBn Financeinn 1%7 1340 1441 135.2 1258 145 309 440 (-3 R 651 69.9
Coordenadar 1364 1353 1450 1344 125.2 105 308 40 668 EEY 651
Delta === [k 13 [ 3] [ X [ 14 2.0 a0 2.0
PE - Comisslonameanto PEn Financeln €0 80 55 50 30 23 €0 E0 34
Coordenador 60 60 5 a0 30 3 60 6.0 50 50 34 0
Delta === [+I] 04 L) L) 2.0 2.0 a0

Qg 2.0

Piging 1 de 6

Figura 53 - Exemplo de relatério gerado - Compaoatintre visdes do coordenador e do planejamemtdigciplina

Graficos

"1 Graficos de Alocagdes

Selecione o grafico a ser gerado

Efetivo par CC & Dizsciplina

Projegdo Total
Projecdo por CC
Frojecdo par Discipling
Projegdo por SBA

Projegdo por Local de Trabalho

iHistograma Operagdes por CC e Discipling :

o
@]
O
o
o
o
@
o

Histogramna Operagdes por CC

Selecione a visdo desejada:

[Coordenadar v
CC MNomeCC
CLCCH Construgio & Montagem
CCEG Engenharia
CCGE Gerenciamento
CCGF Gestdo de Fornecimentos

OUTROS OUTROS

Selecione uma Operagio

E.MBOS

E.CAPPOOT
E.CEANOOT
E.CSANDO3
E.CSPEOOT
E.CSPEOO3

E.FFTLOOG

E.MTRJO00001

Sigla da Operacio | Mome da Operacio
Implantagdo da Companhia de Alumina do Paré
EPCM para ImplantagSo de Usina de Alcool
EPCH - Cogeragdo de planta de Aloool
Companhia Sidenirgica do Pecém

Companhia Siderurgica de Pecem

E.FFTLOOG Projeto Salitre
Expanzdo da Faze 3 - Etapa 2

£

Mineragdes Brasileras Reunidas 5.4 - MBR

Metid Rio de Janeio

Cancelar

Figura 54 - Menu Inicial — Graficos
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== === ===,

Projecdo de Alocagdes por CC

300

07/2009 03/2009 09/2009 10/2009 11/2009 12/2009 01/2010 02/2010 03/2010 04/2010  05/2010 06/2010

. Efetivos+Estagidrios PSR N3o-Alocados . Solicitacdo Profissional People Estimator
| ] Disponibilidade

Figura 55 - Exemplo de grafico - Projecéo da aldoggor Centros de Competéncia

8.7 APENDICE 7
Avaliacao aplicativo PAR

Prezado Sr.(a), o questionario abaixo tem por ivbjekrificar a satisfagdo dos usuarios com
0 novo aplicativo do PAR e detectar oportunidademdlhoria para a nova ferramenta.

Por favor, responda as questfes abaixo de forroaraine ao final comente tudo o que achar
necessario. A identificacdo nao é obrigatéria

Nome ou Projeto (Opciona[

O aplicativo apresenta falhas durante a instal&céo
1 2 3 4 5
SemprelZ 2 E E [ Nunca

O aplicativo é adequado aos meus recursos compogsi*Analisa se o aplicativo
sobrecarrega a capacidade de processamento do tecimpu

1 2 3 4 5
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InadequadofZ [ [ [ [ Completamente adequado

As mensagens de erro emitidas pelo aplicativo sfasc*

1 2 3 4 5

Nuncall E E E [ Sempre

Consigo lidar com todas as ferramentas do aplicdtBomo cadastro de percentuais,
consulta de status (unlisted/sobre-alocado)

1 2 3 4 5

Nuncal E E [E [ Sempre

O sistema permite realizar todas as a¢fes quesiectida alguma acdo que voceé julga
necessaria e ndo consegue efetuar?

1 2 3 4 5

Nuncall E E [E [ Sempre

Entendo como o aplicativo funciona *

1 2 3 4 5

Nuncall E E E [E Sempre

O aplicativo valida os dados inseridos *N&o permiie eu digite valores incorretos, como
nomes de pessoas e percentuais de alocagao ineotess

1 2 3 4 5
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Nuncall E E E [E Sempre

Perco o trabalho que realizei devido a erros dicaplio *

1 2 3 4 5

SemprelZ [ E E [ Nunca

O aplicativo tem desempenho estavel *Funciona &geahora do dia e ndo cai

1 2 3 4 5

Nuncall E [E [E [E Sempre

Executo as atividades necessarias no aplicativo *

1 2 3 4 5

Com muita dificuldadelZ [ [Z [ [ Com muita facilidade

O aplicativo tem desempenho rapido *

1 2 3 4 5

Nuncal £ E [E [ Sempre

Tenho suporte quando necessito *

1 2 3 4 5

Nuncall E [E [E [ Sempre



Existem solucdes alternativas para ocasites da ¢allsistema *

1 2 3 4 5

Nuncal E E [E [ Sempre

O aplicativo armazena de forma confiavel os dadesinsiro *

1 2 3 4 5

Nuncall E E [E [ Sempre

O sistema aparenta ser de facil manutencao *Unmaafale avaliar € analisar se as

modificacdes necessarias sao efetuadas rapidamente

1 2 3 4 5

EmnenhumaspectdZ [ [ [ [ Emtodos os aspec

O aplicativo apresenta falhas durante a operacéo *

1 2 3 4 5

SemprelZ E£ E [E [ Nunca

128

Acredito que o aplicativo atende as necessidadgestao de alocacéo de recursos da

empresa *

Em nenhumaspectlz [ [ [ £ Emtodos os aspec
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O sistema aparenta ser flexivel para insercdo dasrfoncionalidades *

1 2 3 4 5

Emnenhumaspectdz £ [E [ [ Emtodos os aspectos

Preparo as entradas do aplicativo *Dados a sergenidtos, como nome de profissionais e
alocacgbes

Com muita dificuldadefZ [ [2 E2 [ Com muita facilidade

O manual do usuério fornece informacdes clarasesolplicativo *

1 2 3 4 5

EmnenhumcascfZ [E [Z [ [2 Emtodos os casos

Por favor, registre aqui seus comentarios e sugestibre a ferramenta

=)
|




