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Palavras do autor

Caro aluno!

A disciplina Consultoria em Seguranca tem se tornado cada vez
mais fundamental no mundo atual. O tema "seguranca’ vem crescendo
a cada dia, tendo em vista 0s numeros que aparecem regularmente
na midia, tanto em decorréncia do aumento da violéncia urbana,
quanto por diversos outros fatores. O tema “consultoria” também
cresce em importancia em um mundo cada vez mais complexo e
que necessita de profissionais com alto grau de especializacdo para
dar solucdes mais completas e assertivas. Assim, esta disciplina tem
como principal objetivo trazer ferramentas para analisar a carreira de
consultoria, conduzir projetos de consultoria em seguranca e permitir
O seu autodesenvolvimento nessa area tao promissora.

Neste livro, a partir dos fundamentos da consultoria, vocé podera
entender a carreira do consultor e ser capaz de elaborar um projeto
de consultoria, desenvolvendo as habilidades de flexibilidade e sintese
nas propostas de solucao aos problemas. Alem disso, a analise das
competéncias essenciais necessarias para a carreira de consultor em
segurancga sera incentivada.

Vocé sera capacitado para ter condi¢cdes de elaborar uma carta de
projeto de consultoria em seguranca e um contrato na mesma area. A
partir do correto entendimento da carreira do consultor de seguranca
nesta unidade, vocé estara apto a identificar os atributos necessarios
ao seu perfil e podera desempenhar a venda de projetos de consultoria
em seguranga nas melhores condicdes.

Na primeira unidade, serdo transmitidos os conceitos fundamentais
de consultoria. Na segunda unidade, o foco € a estruturacdo de
projetos de consultoria. Na terceira unidade, vocé podera estudar mais
sobre a precificacdo do projeto, sua viabilidade e o contrato. Na quarta
unidade, o enfoque passa a ser a carreira do consultor em si, desde o
seu desenvolvimento individual, até a capacidade de venda do projeto
de consultoria.

A carreira de consultor e desafiadora e instigante, mas sua base
€ o continuo estudo e autoaperfeicoamento. O entendimento dos
fundamentos de consultoria e de suas ferramentas para a estruturacao,



para a gestao e para a precificacdo de projetos sdo de extrema valia
Nao so para a aplicacao direta em consultoria, mas para diversas areas
Nna carreira executiva que exijam processos decisorios complexos e
analises estruturadas para a sua gestao.

Essa etapa, auxilia no desenvolvimento de raciocinio analitico e
na capacidade de estruturacao de solucdo de problemas complexos
— caracteristicas bastante valorizadas pelo mercado. Contudo, o
desenvolvimento das caracteristicas necessarias para atuar na area €
fruto de um constante e gradativo aprimoramento, calcado em um
esforco de aprendizado a longo prazo, cujo engajamento individual €
crucial. Aproveite a0 maximo os conhecimentos aquiadquiridos e utilize-
0s como uma forma inicial de incentivo ao seu autodesenvolvimento.



Unidade 1

Fundamentos da consultoria

Convite ao estudo

Esta unidade trata dos fundamentos de consultoria. Seu principal
intuito € fornecer uma visdo geral sobre a pratica de consultoria,
seus fundamentos basicos e os principais pontos criticos que
existem nesta pratica. Alem disso, serao abordadas as diferencas dos
principais tipos de consultoria e suas praticas.

Alem desse cardter conceitual existente nesta unidade, que
fornece as bases para o entendimento do tema consultoria,
havera também uma complementariedade oriunda da analise dos
principais pontos criticos que ocorrem na execucao dos projetos de
consultoria. Esta parte permite identificar os impactos e as causas de
problemas que ocorrem no seu dia a dia com o cliente, tais como:
atrasos em projetos, qualidade inadequada das entregas etc.

Os fundamentos de consultoria serdo o ponto de partida para que
VOCé se capacite para entender a carreira do consultor, seja capaz
de elaborar projetos de consultoria e desenvolva sua capacidade de
sintese nas propostas de solucao aos problemas.

Nesta unidade, vocé vivenciara o personagem Paulo Marcelo,
gerente de seguranca corporativa de uma multinacional francesa,
que fez sua carreira em seguranca patrimonial ao longo de 22 anos
de servico. Ele despertou sua curiosidade pelo tema ao ter que servir
a0 exercito como soldado em um batalhdo da sua cidade. Ateé entdo
nunca tinha tido contato com armas e com o tema seguranca fisica
de instalagdes.

Ao término de seu tempo no exército, foi convidado a trabalhar
em uma empresa de seguranca privada de porte medio, lugar em
que exerceu as funcdes de vigilante, lider de time, coordenador
operacional, supervisor de seguranca e gerente de contrato. Apos
10 anos de trabalho, foi contratado por uma empresa de seguranca
brasileira de grande porte, alcancando o cargo de gerente de



contrato. Por apresentar excelente desempenho nessa funcao, foi
promovido a gerente regional.

Apos 8 anos, recebeu um convite de uma multinacional
espanhola para ser gerente de seguranca, com a oportunidade
de aprender novas metodologias e colocar em pratica diversos
conhecimentos adquiridos durante sua carreira. Depois de 2 anos,
essa empresa foi adquirida por uma multinacional francesa. Embora
Sua funcao tenha sido preservada, Paulo responde agora para o RH
que nao possui qualguer conhecimento ou interesse pela sua area.
Alem de se sentir desprestigiado, percebeu que “estacionou’ em seu
desenvolvimento profissional. Nao vislumbra qualquer possibilidade
de crescimento em sua carreira e sente-se frustrado no seu trabalho.

Afinal, ha coeréncia em possuir tanto conhecimento técnico e
n3o ter como aplica-lo? E vidvel investir esforcos em uma empresa
que Nao conseguira enxergar esse valor? Ou faz sentido encontrar
outras formas de utilizar o conhecimento adquirido para gerar valor
e sentir-se produtivo e reconhecido?

A fim de ajuda-lo, vocé entendera os principais fundamentos de
consultoria e 0s principais pontos criticos existentes nesta atividade,
com o objetivo de estabelecer um paralelo entre as atividades e as
capacidades basicas necessarias a um consultor.



Secaoll

Conceitos basicos de consultoria
Dialogo aberto

Nesta secao, falaremos dos fundamentos basicos dos diversos tipos
e as praticas de consultoria. Este tema tem crescido em importancia a
medida que 0 mundo tem se tornado mais complexo e que se tem uma
demanda maior por profissionais muito especializados para aportarem
seu conhecimento de forma pontual para solucionarem problemas
dificeis nos diversos ambientes corporativos. Reflita: como as grandes
corporacdes sobreviveriam hoje sem o auxilio desses profissionais? As
grandes corporacdes tém profissionais em seus quadros capazes de
resolver todas as demandas que possuem ou necessitam de especialistas
externos?

Nosso personagem Paulo Marcelo, gerente de seguranca corporativa
de uma multinacional francesa, comecou sua carreira Como vigilante
em uma empresa de seguranga até vir a ocupar seu cargo atual. Embora
sua funcao tenha sido preservada, Paulo responde agora para © RH
que nao possui qualguer conhecimento ou interesse pela sua area.
Além de se sentir desprestigiado, percebeu que “estacionou” em seu
desenvolvimento profissional. Nao vislumbra qualquer possibilidade de
crescimento em sua carreira e sente-se frustrado no seu trabalho.

Apos muito refletir, o gerente acredita que tem condicdes para iniciar
uma nova carreira na qual seu extenso conhecimento na area possa
ser aplicado de forma efetiva. Ele sabe que a carreira de consultoria o
agradaria, mas ainda nao tem certeza de como atuar na area e o que ele
precisa para ingressa-la.

Caro aluno, sua tarefa sera auxiliar Paulo Marcelo a obter informacdes
comparativas nesse processo decisorio tdo crucial para a sua carreira.
Vocé o auxiliara a elaborar uma lista comparativa com as caracteristicas
da sua funcao atual e as funcdes desenvolvidas pelos consultores interno,
externo e independente. Vocé também ajudard a tirar conclusdes de
quao facil ou dificil sera essa transicao de carreira. Lembre-se de suportar
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suas ideias com argumentacdes logicas e bem fundamentadas.

Para solucionar esses problemas, vocé necessitara conhecer 0s
conceitos e as caracteristicas da consultoria empresarial, a sua aplicacao
na area de seguranca patrimonial e as principais diferencas entre
consultor interno, externo e independente. Agora, auxilie Paulo Marcelo
a entender um pouco Mais sobre essas diferencas de forma bem
embasada e estruturada.

Nao pode faltar

Conheca agora 0s conceitos basicos e as caracteristicas de uma con-
sultoria empresarial. Nesta secao, serao apresentados os principais concei-
tos da atividade de consultoria em si, seus fundamentos, o porqué de sua
contratacdo e quais as expectativas de quem a contrata de forma genérica.

Alem disso, vocé vera as principais diferencas de papéis entre consulto-
res internos, externos e independentes. Tambem sera importante analisar
as praticas e as principais diferencas entre consultoria e assessoria (Consul-
ting x Advisory), conhecendo a diferenca entre os diversos tipos de consul-
toria em relacdo ao seu posicionamento de mercado e ao modo como
sao desempenhadas as atividades em si. Por fim, vocé vera a aplicacao
especifica da consultoria N0 campo da seguranca privada, com suas pe-
culiaridades e caracteristicas.

Embora nos ultimos anos tenha crescido cada vez mais o uso do ter-
Mo “consultoria”’, com seu uso de aplicacao as diversas industrias e ativida-
des, nem sempre tem sido correto o seu emprego. Para tal, vocé vera uma
das muitas descricdes existentes sobre essa atividade.

De acordo com Crocco e Guttmann (2010, p. 8):

" Consultoria € um processo interativo, executado por uma
ou mais pessoas, independentes e externas ao problema
em analise, com o objetivo de fornecer aos executivos
da empresa-cliente um ou mais conjuntos de opgoes de
mudangas que proporcionem a tomada de decisdo mais
adequada ao atendimento das necessidades da organizagao.

Basicamente, consultoria, consiste no entendimento de uma proble-
matica ou necessidade de um cliente (externo e interno), por meio de ana-
lise critica, aplicacao de raciocinio logico e analitico estruturado, emprego
de ferramentas (automatizadas ou ndo) e metodologias (proprietarias ou

10 U1 - Fundamentos d




Nao) para a solucao dos problemas especificos e geracao de valor de for-
ma robusta, consistente e direcionada em um prazo definido.

Analisando o texto anterior, fica claro que essa atividade esta apoiada
em metodologia e emprego de ferramentas para a solu¢ao de problemas
e geracao de valor para o cliente de forma bastante especifica e definida.
Contudo, existe no mercado uma imensa confusdo com o uso do termo
‘consultoria” com “assessoria” ou "Advisory’, que € uma espécie de asses-
soria consultiva. A pratica de consultoria implica habilidades que envolvem
raciocinio logico, capacidade de solucao de problemas (problem solving)
e emprego de metodologia com uma entrega bastante especifica em um
horizonte de tempo definido. Ndo € um mero aporte de conhecimento
para solucionar ou apoiar um cliente, mas um apoio de forma bem dire-
cionada e metodologica. Nao € por acaso que as grandes empresas de
consultorias desenvolvem ferramentas, sistemas e metodologias para a
solucao de problemas.

A pratica de assessoria distingue-se da pratica de consultoria, principal-
mente porque o assessor € um profissional com um conhecimento téc-
nico especifico e que fica a disposicao para auxiliar o seu cliente a resolver
problemas ocasionais. O consultor, aléem do seu conhecimento técnico
especifico, deve ser capaz de dominar ferramentas e metodologias de
gestao de projetos, pois sua contratacao, normalmente, esta atrelada a
solucao de um problema especifico ou a obtencdo de um resultado que
SO sera alcancado pela execucao de um projeto destinado a esse fim.

Portanto, a funcao do assessor esta relacionada ao aconselhamento e
a orientacao, enquanto o consultor estd mais voltado para a solucao de
problemas complexos com o auxilio de metodologia especifica e com a
implantacdo da solucdo por meio de projetos direcionados. Por vezes, o
cliente pode solicitar ao consultor s uma analise técnica especializada e
um relatorio técnico analitico ou © passo a Passo para a solucao do pro-
blema em questao.
&z& Assimile

Nao confunda os aspectos de consultoria e assessoria.

Consultoria: entendimento de determinada necessidade ou problema
do cliente e a aplicacdo de metodologia estruturada e ferramentas
especificas para a solucao de determinado problema, aproveitando-se da
experiéncia do consultor e do conhecimento proprietario de sua empresa
de consultoria. }
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Assessoria: suporte dado por profissional experiente sobre um tema
especifico para outros profissionais de empresas que possuem
necessidades similares sobre 0 mesmo tema de conhecimento do
asSSeSSor.

Perceba que a base da consultoria, alem do conhecimento, ¢ a
metodologia estruturada, que possui e que permite que projetos, mesmao
sendo conduzidos por profissionais menos experientes, ainda assim
atinjam um nivel de qualidade minimo.

Conhecidos os conceitos basicos sobre consultoria, veja as caracteris-
ticas da consultoria empresarial. As empresas de consultoria dividem-se de
acordo com o foco de atuacao em: consultoria em gestao (management
consulting), consultoria em estratégia (strategy consulting), consultoria
para terceirizacao (outsourcing consulting) e de boutique.

As consultorias em gestao (management consulting) tém como ca-
racteristicas principais metodologias, ferramentas e sistemas que sdo facil-
mente replicaveis em empresas dos diversos segmentos. Normalmente,
sdo empresas de medio ou de grande porte, com metodologia propria
e com solucdes padronizadas ou semipadronizadas que sao facilmente
replicaveis. Elas conseguem obter vantagem pela economia de escala de
seus Negocios (conseguir que seus servicos sejam replicaveis em diver-
sos clientes por serem solucdes padrdes) e de escopo (conseguir que um
mesmo consultor consiga utilizar varias solugcdes padronizadas e diminuir
custos de mao de obra). O principal exemplo desse tipo de empresa sdo as
chamadas Big Four: grupo composto pelas empresas de consultoria PWC,
KPMG, EY e Deloitte.

Consultorias em estratégia (strategy consulting) sdo voltadas para auxi-
liar na definicdo da estratégia ou alinhamento estratégico de suas empre-
sas clientes. Seus projetos tém por caracteristica utilizar diversas ferramen-
tas de analise e ter um grau de customiza¢ao muito grande. Além disso,
o nivel de complexidade costuma ser maior, © que demanda profissionais
com qualificacao diferenciada e grande capacidade analitica e de solucao
de problemas. Esses fatores costumam encarecer bastante os custos des-
se tipo de projeto. Temos como exemplo neste grupo as empresas Mc
Kinsey, BCG e Bain Consulting.

Outro segmento de consultoria € formado por empresas especializa-
das em outsourcing, as consultorias para terceirizagcao. S&o empresas que
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analisam as operacdes dos clientes e propbem solucdes de terceirizacao
de servicos em centros de servigos compartilhados. Elas montam cen-
tros de servicos compartilhados e assumem as operacdes Ou processos
diversos de seus clientes, tais como operacdes de call center, help desk,
geracao de folhas de pagamento etc. Para este segmento, temos como
exemplo as empresas Accenture e Capgemini.

No ultimo grupo, temos as consultorias tipo boutique, que sao aquelas
que se especializaram em um tipo especifico de servico. Estas empresas
normalmente sao de medio porte, mas com grande especializacdo em
um tipo de produto e, por vezes, possuem uma metodologia exclusiva
para determinado tipo de servico. Podemos citar como exemplo a Con-
sultoria Symnetics, especializada no desenvolvimento da ferramenta BSC;
a SAS, especializada em modelos matematicos; a Monitor, especializada
em construcdo de cenarios e a Gradus, especializada em orcamentacao
(orcamento base zero).

Obviamente, algumas grandes empresas de consultoria podem ofe-
recer servicos de consultoria em mais de um foco de atuagao em seus
projetos de consultoria. Alem dos tipos e focos de atuagao, existem as
praticas que as empresas de consultoria desenvolvem, que sao as areas de
atuacao nas quais elas possuem especialistas, tais como: gestao de riscos,
financeira, marketing, fusdes e aquisicoes etc.

[:[9 Pesquise mais

Com o intuito de facilitar o entendimento do que foi exposto sobre o foco
de atuacdo das empresas de consultoria (management consulting, strategy,
outsourcing e de boutique), indicamos alguns sites para que vocé possa
acessa-los e fazer uma comparacao entre os principais focos de atuacao
de consultoria de cada um. Perceba que algumas das empresas atuam em
diversas areas e com diversos focos de atuacao.

e Boston Consulting Group. Disponivel em: <https://www.bcg.com>.
Acesso em: 6 out. 2017.

e Deloitte. Disponivel em: <https://www?2.deloitte.com/br/pthtml>.
Acesso em: 6 out. 2017,

»  Symnetics. Disponivel em: <http://www.symnetics.com.br>. Acesso
em: 16 out. 2017.

e Gradus. Disponivel em: <http://www.gradusconsultoria.com.br>.
Acesso em: 6 out. 2017.
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Vocé deve estar em duvida sobre como todo esse conhecimento so-
bre os diversos tipos de consultoria poderiam ter alguma aplicacao pra-
tica para o tema de seguranca corporativa. E fundamental entender os
diversos tipos e as praticas de consultoria para definir como pode ser um
modelo de negocio de uma consultoria em seguranca privada.

Grandes corporacdes com areas de seguranca privada robustas e com
diversas plantas a serem supervisionadas, por vezes, designam alguns pro-
fissionais de seguranca mais experientes para conduzirem essa area. Isso
ocorre, principalmente, por causa de alguns fatores: necessidade de dis-
seminar as boas praticas de seguranca pela organizacao; necessidade de
padronizacao das politicas e procedimentos de seguranca; auséncia ou
numero insuficiente de coordenadores de seguranca patrimonial para fis-
calizar os profissionais que se encontram trabalhando isolados em unida-
des e com pouco contato com a gestao da area de seguranca corporativa
etc. A pratica de consultoria interna possibilita que poucos profissionais
com um nivel de conhecimento técnico bastante elevado possam gerar
um resultado bastante positivo para a organizacao, orientando e suportan-
do aqueles que estdo comecando em algumas atividades especificas e
implementado boas praticas em toda a organizacao.

A aplicacao de consultoria externa para a area de seguranca privada
também é valida e segue 0s mesmos conceitos. Por exemplo, uma con-
sultoria com foco de atuagcdo em management consulting faz todo sen-
tido nesse caso, tendo em vista que existem boas praticas de gestdo de
seguranca corporativa que podem ser facilmente replicaveis em empresas
do mesmo segmento e até mesmo em empresas de segmentos distintos.
O mesmo raciocinio serve para uma consultoria com foco de atuacao em
outsourcing.

O custo da seguranca patrimonial € significativo em empresas que
apresentam elevado numero de plantas fabris, depdsitos, centros de dis-
tribuicdo, lojas etc. Nestes casos, sempre ha possibilidade de reducdo de
custos e, muitas vezes, € possivel fazer isso por meio da terceirizacao da

seguranca organica da empresa.
c@ Reflita

Pense agora em termos de consultoria externa em seguranca privada
(corporativa). Imagine como funcionaria uma empresa de consultoria
nesta area ou como funcionaria essa pratica em uma grande empresa de
consultoria que ja atuasse em diversas outras areas.

14
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Como seria o desenvolvimento da area dentro de uma grande empresa
de consultoria com foco em management consulting? Se fosse uma
consultoria de outsourcing? Se fosse uma empresa de consultoria
especializada somente em seguranga corporativa, uma consultoria
do tipo boutique? Como funcionaria? Quais tipos de projetos seriam
desenvolvidos em cada uma delas?

Embora pareca ndo ter muita relevancia a analise e a discussao de
qual € o principal foco de atuacao de uma empresa de consultoria, o
correto entendimento desse assunto € fundamental para definir sua
abordagem e seu posicionamento de mercado, bem como os tipos de
metodologias e ferramentas a serem utilizadas e desenvolvidas.

A definicdo do foco de atuacdo também implica diretamente a es-
colha do perfil dos profissionais a serem contratados para a empresa,
de acordo com suas parcerias estratégicas e com o tipo de mercado ou
industrias que deverao focar suas acdes de marketing e esforcos comer-
ciais de curto, de médio e de longo prazo.

Por outro lado, para o profissional, o entendimento do principal foco
de atuacdo da empresa de consultoria permite que ele possa analisar o
tipo de atividade e rotina a serem desenvolvidos se for trabalhar naquela
empresa. Dessa maneira, consegue verificar se suas competéncias es-
senciais estao alinhadas com a organizacao. Alem disso, consegue ima-
ginar se sua adaptacao aquele tipo de rotina sera facil ou dificil com rela-
¢ao ao seu perfil profissional. Por exemplo, consultores de empresas de
consultoria de estratégia necessitam ter grande habilidade em termos de
raciocinio logico, solucao de problemas complexos e criatividade. Con-
sultores que trabalham com outsourcing necessitam ter bom conhe-
cimento de mapeamento e analise de processos, descricao de rotinas,
desenvolvimento e controle de indicadores de performance. Existem,
contudo, caracteristicas comuns e necessarias a todos os profissionais
da area de consultoria, tal como a comunicabilidade, que € a capacidade
de expressar de forma clara e precisa as suas ideias.

‘tz" Assimile

Consultoria do tipo management consulting tem por caracteristica a
padronizacao de solucdes e metodologias que permitem a escalabilidade
e a repetitividade do mesmo modelo de solu¢cdo em diversos clientes. }
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4 Consultoria do tipo strategy consulting tem por caracteristicas uma grande
customizagao a necessidade do cliente, utilizacao de diversas ferramentas
e habilidades de raciocinio logico estruturado.

Consultoria em outsourcing tem como principal caracteristica buscar a
reducao de custos para o cliente por meio de terceirizacao.

Para finalizar o conteudo, conheca um pouco sobre os tipos de
consultoria internas e externas. As consultorias internas sao aquelas
realizadas por consultores do departamento de consultoria de uma
empresa. Sdo especialistas em um tema de interesse especifico da em-
presa e que realizam projetos em diversos setores com a finalidade de
obter eficiéncia operacional ou resolver apontamentos definidos pela
area de auditoria a serem solucionados com rapidez.

vz| Exemplificando

As empresas automobilisticas, de maneira geral, ttm uma menta-
lidade voltada para a constante melhoria de processos. Normalmen-
te, possuem engenheiros altamente especializados em melhoria de
processos operacionais, que ja fizeram cursos como os de black belt
(analise estatistica e de melhoria de processo) ou de lean manufactu-
ring (melhoria de processo e otimizagdo de estoques), trabalhando
ComMo consultores internos.

Eles comparam o nivel de eficiéncia das diversas plantas, das li-
nhas de producao e até dos fornecedores de produtos similares, di-
recionando projetos para a reducao de seus custos ou melhoria de
qualidade de seus produtos ou da sua eficiéncia produtiva.

Um tipico exemplo dessa atuacdo de consultor interno ocorre
com a Toyota, no Japdo, que auxilia os seus fornecedores diretos na
melhoria de seus processos produtivos, fornecendo times de consul-
tores especializados em lean manufacturing da propria empresa.

A consultoria externa pode ser realizada por empresas de consultoria
dos mais variados portes ou por consultores independentes. Os consul-
tores independentes sao profissionais altamente especializados em um
tema especifico, que desenvolvem ferramentas ou metodologias pro-
prias para resolverem problemas especificos. Por vezes, utilizam ferra-
mentas ou sistemas de mercado para auxiliarem a implantacao de seus
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projetos. Esses profissionais tém por caracteristica, além de seu alto nivel
de conhecimento técnico para a solugao de problemas especificos em
uma area de especializacao, uma grande capacidade de relacionamento
e de venda de seus servicos, pois, ao optarem por trabalhar de forma
independente, tém, alem da necessidade da entrega dos seus servicos, a
necessidade de obtencdo constante de clientes. Sua marca esta intima-
mente ligada ao seu nome e a sua reputa¢cao no mercado.

O outro grupo de consultores externos € composto por profissionais
de empresas de consultoria. Eles desenvolvem suas carreiras cComo con-
sultores em empresas de consultoria e normalmente sao especialistas
de um segmento especifico, transitando entre as diversas empresas de
consultoria e, por vezes, ao longo de suas carreiras, assumem posicoes
de executivos em grandes empresas. Esses profissionais, quando oriun-
dos de organizagdes renomadas, costumam ser muito desejados por
grandes multinacionais e headhunters (especialistas em recursos huma-
nos responsaveis pela contratagao de executivos com alto grau de es-
pecializagao).

Essa primeira parte esta finalizada. Agora € 0 momento de solucionar
a problematica apresentada no inicio da secao.

Sem medo de errar

Verifigue agora qual foi o grau de assimilacdo do conteudo desta se-
cao. Para que se obtenha o melhor resultado possivel, € necessario que
vocé se cologue no lugar de Paulo Marcelo, que se encontra em um
momento de transicao de carreira € pesara 0s pros e 0os contras de con-
tinuar como gestor de segurancga patrimonial de uma grande empresa e
de ser consultor (interno ou externo).

Primeiramente, vocé deve imaginar as atividades desenvolvidas por
um gerente de seguranca privada, uma empresa do porte e as caracteris-
ticas de Paulo Marcelo. Para tornar sua atividade mais facil, vocé podera
procurar os descritivos de funcao de empresas que estejam ofertando
vagas de trabalho para gestores de seguranga patrimonial ou solicitar ao
RH de sua empresa ou até mesmo entrevistar um gerente de seguranca
patrimonial sobre suas rotinas, tarefas, obrigacdes e responsabilidades.

O segundo passo é verificar quais tarefas poderiam ser desempenha-
das por um consultor interno. Neste caso, procure fazer um brainstor-
ming (discussdo em grupo na qual os participantes levantam diversas
sugestdes sobre um tema especifico) com profissionais de seguranca
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patrimonial da sua empresa e de outras. Se vocé puder conversar com
um consultor interno da sua ou de qualquer outra empresa pode ser
bastante interessante para ter uma ideia do seu dia a dia.

Finalmente, uma boa ideia é fazer uma comparacdo com o trabalho
e as atividades realizadas por um consultor externo. Para que vocé con-
siga entender bem essa parte, releia as descricdes de cada tipo de con-
sultoria em relacdo ao seu foco de atuacao e visite os sites das empresas
indicadas nesta unidade.

Tente imaginar como seria se o personagem estivesse em uma em-
presa de consultoria do tipo management consulting e procure respon-
der aos seguintes questionamentos:

e Que tipos de projetos eles fariam e venderiam?

e Que tipos de atividades sdo necessarias para a criagao, a divul-
gacao, a venda, a comercializagao e a entrega desses tipos de
projetos em questao?

»  Sefosse uma consultoria do tipo outsourcing, Como seria esse

e ciclo?

o Se fosse uma consultoria do tipo boutique especializada em se-
gurancga patrimonial, © que mudaria?

*  Quais servicos seriam ofertados ao mercado?

Apos respondidos todos 0s questionamentos, vocé deve montar um
quadro comparativo com as atividades desenvolvidas por Paulo Marce-
o0 em cada um dos casos. Somente dessa forma sera possivel ter uma
visdo clara das diferencas de atividades desenvolvidas por cada tipo de
profissional e em cada tipo de empresa. Isso permitira que vocé tenha
uma ideia minima do esforco necessario para se planejar uma mudanca

de carreira de sucesso.
Quadro 1.1 | Principais caracteristicas das funcdes

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

FUNCOES ATUAIS DE PAULO
MARCELO

FUNCOES DO CONSULTOR IN-
TERNO

Fiscalizar as funcdes ligadas a
segurancga privada.

Entender e solucionar as prin-
Cipais dificuldades das unidades
de seguranca da empresa.

FUNCOES DO CONSULTOR EX-
TERNO

FUNCOES DO CONSULTOR IN-
DEPENDENTE
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Entender e solucionar as prin-
cipais dificuldades dos seus clien-
tes na area de sequranca privada
utilizando metodologia estrutura-
da existente na empresa de con-
sultoria.

Entender e solucionar as prin-
Cipais dificuldades dos seus clien-
tes na area de seguranca privada
utilizando metodologia propria
(desenvolvido pelo proprio con-
sultor).

Fonte: elaborado pelo autor.

Um fato que pode contribuir para a sua analise € se vocé conseguir
contato ou entrevistar alguém que ja trabalhe com consultoria, indepen-
dentemente de sua adrea de atuacao. Esse profissional pode relatar ndo
SO as principais atividades desenvolvidas rotineiramente, como tambem
falar sobre as dificuldades encontradas, 0s problemas, como esta o mer-
cado, como foi sua insercao nesse tipo de atividade etc.

Bons estudos!
Avancando na pratica

Analisando sua propria transi¢do
Descricao da situacao-problema

Agora que vocé ja analisou as dificuldades da transicao de carreira do
NOSSO personagem para as carreiras de consultor interno, externo e in-
dependente, procure utilizar esse mesmo raciocinio para analisar como
seria essa mudanca de carreira, com o nivel de conhecimento que vocé
tem atualmente.

Da mesma forma, procure responder aos seguintes questionamen-
tos:

»  Quais seriam suas maiores dificuldades?

e Em quais areas vocé necessitaria se aperfeicoar?
»  Quais conhecimentos necessitaria adquirir?

e Em quais areas vocé possui maior expertise?
Resolugao da situagdo-problema

Similar ao que foi feito na situacao-problema anterior, vocé devera
adotar o mesmo procedimento e estudar os mesmos fundamentos.
Contudo, anteriormente, a sua base para comparacao foi a carreira do
nosso personagem Paulo Marcelo (um gerente de seguranca corpora-
tiva de uma empresa multinacional francesa), com todas as suas ativi-
dades e responsabilidades inerentes ao cargo, com os diversos tipos de
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carreiras de consultoria. Agora, a base para a comparacdo € a sua propria
carreira, sua funcdo, as atividades desempenhadas rotineiramente por
vocé atualmente e as responsabilidades inerentes ao seu cargo atual.

O gquadro comparativo que vocé preenchera talvez figue muito pare-

cido com o Quadro 1.2 a sequir:

Quadro 1.2 | Minhas comparacdes

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

SUA FUNCAO ATUAL

FUNCOES DO CONSULTOR IN-
TERNO

Confeccionar o plano de se-
guranga corporativo.

Auxiliar a area de seguranca
corporativa, na sua implantacao
do Plano de Seguranca Corpora-
tivo ao longo do ano.

FUNCOES DO CONSULTOR EX-
TERNO

FUNCOES DO CONSULTOR IN-
DEPENDENTE

Verificar se os objetivos do
plano de seguranca corporativo
estdo sendo cumpridos e dar
suporte para a area de seguranca
na sua implantacao de maneira
pontual.

Da mesma maneira que a da
funcao de Consultor Externo,
verificar se os objetivos do plano
de seguranca corporativo estao
sendo cumpridos e dar suporte
para a area de seguranca na sua
implantagdo de maneira pontual.

Fonte: elaborado pelo autor.

Faca valer a pena

1. Existem diversas maneiras de se classificar uma consultoria. Uma delas
determina se ela é organica, ou seja, se € uma estrutura interna que faz parte
da propria empresa, ou se € prestada por uma empresa contratada ou por um
profissional independente.

Assinale a alternativa com os tipos de consultoria aos quais o texto se refere:

a) Nacional e internacional.

) Independente e parcialmente dependente.
) Full time e part time.

) Interna e externa.

e) Independente e dependente.

b
C
d
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2. As consultorias podem ser classificadas de acordo com o seu foco de
atuacgao e posicionamento de mercado, sendo os modelos mais conhecidos
as consultorias do tipo management consulting, strategy, outsourcing e
boutique. Cada uma delas tem caracteristicas proprias para desenvolver seus
projetos no mercado.

Assinale a alternativa que indica qual o modelo de atuacao de consultoria que
tem como principal caracteristica a utilizacdo de metodologia e ferramentas
padronizadas ou semipadronizadas, replicaveis a varios clientes para se obter
economia de escala em seus projetos:

a) Strategy — consultoria em estratégia.

b) Consultor independente.

¢) Management consulting — consultoria em gestdo.
d) Outsourcing — consultoria para terceirizagdo.

e) Boutique.

3. Para cada tipo de consultoria, levando-se em consideracio seu foco de
atuacao, existe um tipo de perfil de profissional adequado com competéncias
essenciais especificas que permitirdo que ele possa desempenhar bem
a sua funcdo. Contudo, existem competéncias essenciais transferiveis,
ou seja, aquelas que sao comuns a qualquer profissional de consultoria,
independentemente da area ou do foco de atuagéo.

Com base na descricdo anterior, assinale a alternativa que indica as
competéncias essenciais transferiveis comuns a qualquer consultor:

a) Habilidade numérica, problem solving e dominio de lingua estrangeira.

b) Habilidade com access, problem solving e raciocinio logico.

c) Habilidade com calculos complexos, comunicabilidade e raciocinio logico.
d) Capacidade analitica, raciocinio logico e comunicabilidade.

e) Habilidade com calculos complexos, dominio de lingua estrangeira e
comunicabilidade.
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Secao l2

Pontos criticos na preparacao e estruturacao

Dialogo aberto

Prezado aluno, nesta secao, vocé conhecera mais sobre os pontos
criticos para a preparacao e a estruturacdo de uma area ou de uma
empresa de consultoria. Assim, sera possivel ter uma ideia do tamanho
deste desafio de forma mais clara, uma vez que serdo analisados 0s seus
pontos “nevralgicos’. Como minimizar os problemas durante a fase de
estruturacdo de uma area ou empresa de consultoria? O que realmente é
imprescindivel nesta fase de estruturacdo? Quais sédo 0s pontos que Nao
podem ser esquecidos?

O conteudo aprendido nesta secao visa fornecer uma visao mais
precisa dos desafios a serem enfrentados pelo profissional que estara a
frente da area de consultoria em uma empresa (N0 caso de consultoria
interna) ou do profissional que for estruturar seu proprio negocio. Os
conceitos aqui mencionados tambem sao Uteis para aqueles profissionais
que forem trabalhar em empresas de consultoria de médio e grande
porte, pois proporcionam uma visao de como a estrutura corporativa de
empresas deste segmento funcionam e como cada parte se integra ao
todo e o porqué de cada parte.

Para isso, vocé compreendera a importancia do conhecimento da
atividade de consultoria em si, assim como da area de especializacdo
escolhida (neste caso o tema € seguranca patrimonial). Também vera a
necessidade de ter este conhecimento estruturado metodicamente, ou
seja, de se ter uma metodologia para aplica-lo, bem como ter uma fonte
de dados, historico etc., para servir de base para projetos futuros.

Outro ponto a ser abordado € a identificacdo do mercado e do perfil
do cliente a ser assistido. Este ponto € bastante importante, pois direciona
0s tipos de produtos e servicos a serem ofertados. Esta interligacao entre
mercado/cliente x produto/servico direcionara as agdes e as rotinas a
serem executadas pelos consultores da empresa.

Uma vez definidos a metodologia, 0 mercado e o perfil do cliente,
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e tendo-se uma ideia dos servicos a serem prestados e das atividades
para a entrega destes servicos, € possivel definir o perfil do profissional
(consultor) responsavel. Neste ponto, € importante saber a definicao das
competéncias essenciais desse profissional que o tornam apto a cumprir
suas atividades de maneira eficaz e eficiente.

Relembre, agora, o contexto de aprendizagem que foi visto na se¢ao
passada. Paulo Marcelo, gerente de seguranca corporativa de uma
multinacional, que vislumbra atualmente a possibilidade de mudanca de
carreira, necessita ter uma ideia clara das principais dificuldades a serem
enfrentadas nessa possivel transicao de carreira.

Apos o entendimento inicial de Paulo Marcelo sobre as diversas
oportunidades existentes sobre a carreira de consultoria, como consultor
interno e externo de uma grande empresa de consultoria e/ou como
consultor independente, e as possibilidade existentes de fazer a transicdo
para cada uma delas, ele decidiu que seria importante aprofundar um
pPOUCO Mais seus estudos e analises primeiramente.

Alideia de poder adquirir conhecimento e estar em contato com novos
desafios diferentes a cada projeto agrada bastante o consultor. Contudo,
ele acredita que ndo deve ser tdo facil assim essa transicado de carreira.
Entdo, caro aluno, auxilie Paulo Marcelo nesta tarefa, confeccionando
uma lista com os principais pontos criticos existentes na preparacao e
naestruturacao de uma area, servico ou empresa de consultoria, tais como
a necessidade de desenvolver metodologia, identificacdo do mercado e
do cliente, além da definicdo do servico e das competéncias essenciais
necessarias para a execugao dos servigos em tal area.

Bons estudos!

Nao pode faltar

Vocé iniciara agora o estudo dos conteudos necessarios desta se-
cdo, comecando pela metodologia de uma boa consultoria. E bom
lembrar que um quesito basico para iniciar uma carreira na area de
consultoria € possuir profundo conhecimento sobre um tema espe-
cifico. Basicamente, o consultor € um profissional especialista em
uma determinada area, com um perfil muito voltado para a solucao
de problemas. Deve ter um bom raciocinio logico e capacidade de
entendimento, alem de um bom relacionamento interpessoal, que o
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possibilite estabelecer uma relacao cooperativa com as pessoas. Isso e
fundamental, pois a profissdo requer o estabelecimento de vinculos de
cooperagao com as pessoas para poder coletar informagdes suficien-
tes a fim de solucionar os problemas identificados.
&z” Assimile
Somente pode ser consultor aquele que tem a capacidade de transmitir
um conhecimento que domina muito bem, ou seja, aquela pessoa
que é especializada em determinada area. No caso da consultoria em
seguranca, requer que o profissional tenha amplos conhecimentos

na area da seguranca privada e, até mesmo, conhecimentos sobre a
seguranca publica.

Contudo, ndo basta somente ter conhecimento especifico de um
tema. E necessario dominar a metodologia e o uso das ferramentas para
aplicar no processo de solucao de problemas. O consultor deve desen-
volver um processo com um passo a passo bem definido para a solucao
de problemas. As empresas de consultorias de grande porte, por exem-
plo, possuem diversas metodologias e ferramentas para a solucao de
problemas em suas areas de especializacdes. Boa parte dessas empresas
possuem, inclusive, universidades corporativas e institutos para realiza-
rem pesquisas, desenvolverem metodologias e disseminarem as infor-
macoes de forma estruturada. No caso de consultores independentes,
sugere-se gue eles mesmos desenvolvam suas metodologias proprias.

O desenvolvimento de metodologias ndo so diminui © tempo da
execucao de projetos de consultoria, como também da mais consis-
téncia na execu¢ao dos projetos e garante um melhor nivel de qualida-
de durante a sua execucdo. Outro fator que contribui bastante para a
qualidade no desenvolvimento de projetos de consultoria € ter sistemas
automatizados que agilizem esses processos e padronizem as atividades.
Esta padronizacao sistémica também auxilia a manutencao do nivel da
qualidade.

Alguns sistemas sao desenvolvidos para inserirem dados de projetos
ja realizados e criar um banco de dados. Esta base de dados permite que
sejam feitas analises bem mais assertivas e facilita ao consultor a realiza-
¢ao de estimativas de quantidade de esforco, o custo estimado etc.

Para as empresas que possuem um nivel de maturidade maior nesse

processo de gestao da informacao, € possivel desenvolver um banco de
lices aprendidas, que abarca as melhores praticas, os acertos e os er-
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ros de projeto anteriores. Isso facilita bastante o trabalho das equipes de
consultores que iniciarao projetos NOs quais possuem pouca experiéncia
Oou buscam aprender outras abordagens. Uma area de licbes apreendi-
das bem estruturada auxilia em muito na manutencao da qualidade dos
projetos e para evitar a repeticdo de erros que ja foram cometidos no
passado. Lembre-se de que os bancos de dados de licdes aprendidas de-
vem ser realimentados constantemente para serem realmente efetivos.

vz| Exemplificando

Veja um bom exemplo sobre licdes aprendidas em consultoria em seguranca
patrimonial: ao se definir a seguranca perimetral em uma determinada
organizacao, € fundamental garantir a capacidade de protecdo contra
violacdes e acessos N3o autorizados, implementando  equipamentos,
sistemas ou rotinas que possam detectar com efetividade a presenca
inoportuna de veiculos ou pessoas. As licdes aprendidas sao uma coletanea
catalogada dos principais erros e acertos colhidos ao longo destes projetos,
tal como: defeitos causados por aterramento ao instalar o CFTV na seguranca
perimetral em determinado projeto e como foi solucionado.

®: Dica
O consultor pode, de tempos em tempos, reunir-se com outros
consultores e conduzir um brainstorming sobre 0s princCipais erros e
acertos vivenciados por eles durante a realizacao de determinado tipo de
projeto especifico. Dessa forma, ele consegue angariar informagdes, de
forma ordenada e consistente, para a construcao de um banco de dados
de licdes aprendidas.

Depois de ver conceitos de metodologia, conhecimento e base de
dados, conheca, agora, novos conteudos. Outro fator muito impor-
tante a ser considerado antes de abrir uma empresa de consultoria é a
identificacao do mercado para atuar. No caso de areas de consultorias
organicas de empresas, deve-se levar em consideracdo as demais are-
as que serao atendidas por ela, como se fossem os clientes de qual-
quer empresa, ou seja, o fato de estar empresa, ou conglomerado do
mesmao grupo industrial ou na mesma empresa, Nao quer dizer que a
empresa cliente ndo deva ser tratada com o mesmo nivel de profissio-
nalismo de uma consultoria externa.
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ﬂ9 Pesquise mais

Para que vocé possa identificar o mercado da seguranca patrimonial como
forma de dimensionar servicos de consultoria, veja a noticia a seguir:

BAND. Setor de seguranca patrimonial cresce no Brasil. Seu bolso.
2016. Disponivel em:  <http://noticias.band.uol.com.br/seu-bolso/
noticias/100000830834/setor-de-seguranca-patrimonial-cresce-no-
brasilhtml>. Acesso em: 26 out. 2017.

Apos identificar o mercado-alvo, € necessario buscar o perfil do
cliente e suas necessidades. Obviamente, o mercado deve estar de
acordo com o foco de atuacdo da consultoria e com as competéncias
de seus profissionais. Nao ¢é logico tentar iniciar atividade de consulto-
ria em uma area onde ndo se tem expertise suficiente. I1sso nao gerara
credibilidade perante o mercado em questao.

Basicamente, os clientes possuem dois focos preponderantes: va-
lorizam a qualidade do produto/servico e o atendimento oferecido, ou
possuem um foco maior em custos. Esta estratégia serve para econo-
mizar Nos custos de contratacdo ou em um modelo cuja implantacdo
das sugestdes realizadas pela empresa de consultoria se revertera em
uma economia de custos operacionais, melhorando Os processos.

o() Reflita

Qual tipo de cliente contrataria os servicos de uma consultoria em
seguranca patrimonial? Qual seria o perfil deste cliente? Seu foco
principal seria reduzir custos ou possuir um servico e um atendimento
diferenciado? O que este cliente entende como valor? Por que ele pagaria
por um servico de consultoria? Quanto ele estaria disposto a pagar por
este tipo de servico?

Outro ponto que vocé deve levar em consideracao € a definicdo do
produto/servico que a consultoria entregara. Para isso, ela deve criar o
gue o mercado denomina de Service Lines, que sao linhas de servicos
oferecidas ao mercado e que, normalmente, tém um certo nivel de
complementariedade entre si, ou seja, normalmente cada Service Line
cuida de um problema especifico e possui certa ligacdo com outros
tipos.
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vz| Exemplificando
Veja como as Service Lines se completam:

Pode-se ter uma Service Line voltada para o diagnostico de seguranca
patrimonial, que define ao cliente os principais pontos que devem ser
melhorados em seu processo. Além disso, existem Service Lines para
treinamento em seguranca patrimonial, de terceirizacdo de seguranca
patrimonial etc. Perceba que elas tém ligacdo com o diagnostico de
seguranca patrimonial.

As Service Lines sao desenvolvidas com base na necessidade de
mercado que a empresa de consultoria definiu como seu foco de in-
teresse. Elas sao consideradas grandes ativos, tendo em vista a dificul-
dade que se tem para desenvolvé-las, e decorrem de um estudo deta-
lhado das necessidades dos clientes e da capacidade que a empresa
de consultoria possui em atender as demandas com base no nivel de
competéncia de seus profissionais, de suas metodologias, experiéncia
em projetos anteriores etc.

‘rz” Assimile

Em outras palavras, € possivel dizer que as Service Lines sdo produtos
robustos ja estabelecidos, bem definidos e com uma demanda de mercado
que as empresas de consultoria oferecem de forma (normalmente)
padronizada. Dessa forma, € possivel replicar este modelo a diversos
clientes com relativamente pouca ou nenhuma alteracdo no desenho
oferecido inicialmente.

A caracteristica de padronizacdo permite obter custos competitivos,
uma taxa de éxito grande na implantacdo destes projetos e uma garan-
tia da qualidade. E possivel exemplificar como Service Lines de uma
consultoria em seguranca patrimonial uma Service Line Gestao de Se-
guranca Patrimonial, que analisaria as operacdes desenvolvidas pela
area de seguranca corporativa, fornecendo um modelo de indicadores
de seguranga patrimonial, de gestdo de custos, de controle de escalas
e rondas e de outras atividades diarias desenvolvidas pela seguranca
patrimonial. Para que vocé possa entender um pouco melhor, veja a
Figura 1.1 a sequir.
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Figura 1.1 | Indicadores da consultoria Service Line Gestdo de Seguranca
Patrimonial

Indicadores
de gestao
de custos

Outros Indicadores
indicadores Service Line de gestao

relevantes Gestaoe de custos

Seguranca
Patrimonial

Indicadores
de
controles
de rondas

Indicadores
de controle
de escalas

Fonte: elaborada pelo autor.

Outra Service Line poderia ser Reducao de Custos de Seguranca
Corporativa, que forneceria uma analise dos custos de seguranga cor-
porativa, contrastando com a média do mercado, alem de realizar a
analise comparativa de custos da seguranca organica com 0s custos
de seguranca terceirizada, entre outras atividades.

ﬂ9 Pesquise mais

Com o intuito de facilitar o entendimento do que € uma Service Line,
navegue pelos websites de algumas empresas famosas de consultoria e
tente identificar e comparar suas principais Service Lines existentes:

e Bain & Company. Disponivel em: <http://www.bain.com/offices/
saopaulo/pt/index.aspx/>. Acesso em: 26 out. 2017.

e« Ernest & Young (EY). Disponivel em: <http://www.ey.com/br/pt/
home>. Acesso em: 26 out. 2017.

e IBM Consulting. Disponivel em: <https://www-935.ibm.com/services/
consulting>. Acesso em: 26 out. 2017.
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e Bizup Consulting. Disponivel em: <http://www bizupleverage.com/
atuacao/ consulting/>. Acesso em: 26 out. 2017.

*  Seg On. Disponivel em: <http://www.seg-one.com.br/>. Acesso em:
26 out. 2017.

Ter claro o mercado que se quer atender, além de suas necessi-
dades e o perfil do seu cliente, sao fatores importantes e necessarios
a serem levados em consideracao, mas nao suficientes. Esses fatores
referem-se a identificacao das necessidades e a elaboracao do produto
(Service Line) para atender a determinada demanda. Contudo, é neces-
sario que se tenha gente capacitada para entregar a solucao.

O sucesso em atividade de consultoria decorre:

e Do correto alinhamento na identificacdo da necessidade do
mercado.

e Do desenho de uma solugao adequada.

» Dadivulgacdo adequada desta solucao ao mercado.

e Da precificacdo de acordo com a expectativa.

e Da capacidade de compra do mercado.

e Do potencial dos profissionais em entregarem a solu¢ao a seus
clientes, com um nivel de qualidade adequado (dentro de suas
expectativas).

Conheca, agora, um pouco sobre o conceito de competéncias
essenciais. Para tal, € interessante que vocé saiba que consultoria €
um tipo de atividade que tem por base o conhecimento e o capital
intelectual. O capital intelectual pode ser entendido como s recursos
humanos mais as suas competéncias essenciais necessarias para de-
sempenharem de forma satisfatoria suas funcdes e atingirem um nivel
de performance adequado.

E[_?' Pesquise mais

Procure entender mais sobre o conceito do capital intelectual e sua funcao nas
organizacdes por meio do artigo a sequir:

JOIA, Luis Antonio. Medindo o capital intelectual. Revista de Administracdo de
Empresas, v. 1, n. 2, p. 54-63, S&o Paulo, abr./jun. 2001. Disponivel em: <http://
www.scielo.br/pdf/rae/v41n2/v41n2a06.pdf>. Acesso em: 26 out. 2017.
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Todo consultor deve saber muito bem qual o seu campo de atua-
Gao e procurar especializar-se na area. Cabe lembrar que este processo
Nao € uma agao isolada e nao sera solucionado apenas com um unico
curso de especializacao ou a aprendizagem de uma unica técnica. O
esforco para se manter atualizado deve ser uma constante na vida dos
profissionais de consultoria. E uma pratica continua que envolve desde
Cursos, até a participacdo em seminarios ou grupos de estudos e de
debates sobre temas especificos.

Quando se fala em desenvolvimento profissional, deve-se ter em
mente que o profissional deve buscar um aprimoramento continuo e
de longo prazo para as suas competéncias essenciais, a fim de conse-
guir desenvolver suas atividades de consultoria com alto nivel de ex-
celéncia. As competéncias essenciais sao 0s atributos e as habilidades
necessarias para desempenhar a funcdo de consultor. Para isso, € ne-
cessario se preocupar com o desenvolvimento de dois conjuntos de
competéncias essenciais bem distintos: soft skills e hard skills.

e As soft skills sdo também conhecidas como “atributos da area
afetiva’, ou seja, sao atributos pessoais que influenciam no re-
lacionamento interpessoal. Algumas dessas competéncias es-
senciais podem ser aperfeicoadas, mas estao intimamente li-
gadas as caracteristicas do individuo. Alguns exemplos podem
ser: resiliéncia, comunicabilidade, empatia etc.

* Ashard skills séo as habilidades cognitivas, ou seja, sao habilida-
des gue estdo intimamente ligadas a capacidade de cognic¢do.
Elas sdo mais conhecidas porque o seu processo de desenvol-
vimento é mais facil de ser feito. Entre as habilidades cognitivas,
€ possivel elencar as habilidades normalmente desenvolvidas
em cursos de capacitacao, cursos técnicos e em escolas. Ge-
ralmente, elas estdo facilmente evidenciadas nos curriculos
profissionais.

&z” Assimile

Observe a Figura 1.2 e procure assimilar os conceitos de soft e
hard skills.
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Figura 1.2 | Soft e hard skills

S Oft Atributos da area afetiva.

Influenciam no relacionamento interpessoal
Ex.: resiliéncia, comunicabilidade,

S ki I I S empatia etc.

SOft Habilidades cogpnitivas.

Normalmente desenvolvidas em

. cursos de capacitacao.
S kl I I S Ex.: dominio de lingua estrangeira.

Fonte: elaborada pelo autor.

E relativamente facil para o profissional notar que ele possui alguma
deficiéncia técnica (habilidade cognitiva) que o atrapalha no bom de-
sempenho da sua funcao. Contudo, € extremamente dificil para este
individuo perceber que ele apresenta uma imensa necessidade de de-
senvolver algum atributo da area afetiva. Embora ele consiga perceber
que a falta de dominio do MS Excel, por exemplo, o atrapalha a ser mais
eficiente quando esta fazendo projetos de consultoria, tambem tem
dificuldades em identificar que seu baixo nivel de relacionamento inter-
pessoal dificulta a venda de projetos de consultoria ou a colaboracao
dos funcionarios de seu cliente para obter informacdes mais precisas
sobre a realizacao de determinado projeto.

No primeiro caso, esse profissional poderia se matricular em um
curso de informatica e teria o seu problema resolvido. O segundo caso
€ bem mais complexo. Primeiro, porque ha uma dificuldade em per-
ceber tal deficiéncia. Segundo, porgue, mesmo identificando essa ne-
cessidade, haveria uma imensa dificuldade em saber como resolver o
problema. Provavelmente, ele necessitaria do auxilio de um profissional
especializado para desenvolver as habilidades necessarias.

Uma sugestdo € que um profissional especializado elabore o Mapa
de Competéncias Essenciais. Trata-se de um documento que contém
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as competéncias essenciais (hard skills e soft skills) necessarias para
desempenhar com exceléncia determinada fungdo. Com esse docu-
mento, € possivel identificar o grau de desenvolvimento em cada com-
peténcia essencial e saber quao distante se esta do seu nivel ideal.

A partir das informac¢des do Mapa de Competéncias Essenciais, €
possivel definir um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) para
eliminar as deficiéncias. Normalmente, os profissionais da area de de-
senvolvimento humano tém capacidade de auxiliar no aprimoramento
das competéncias essenciais dos colaboradores da empresa.

Agora que vocé chegou ao final da apresentacdo de conteudos, SO
falta resolver a situacao-problema.

Sem medo de errar

Conforme visto na situacao-problema, Paulo Marcelo estava se pre-
parando para realizar uma transicao de carreira para a area de consulto-
ria e a sua tarefa € auxilia-lo a identificar e confeccionar uma lista com
0Ss principais pontos criticos existentes na preparacao e estruturacao de
uma area, servico ou empresa de consultoria.

Para que vocé possa solucionar essa problematica, com base nos
conteudos que lhe foram apresentados, procure idealizar como seria o
passo a passo da implantacdo de um projeto de consultoria.

Para compreender a definicdo de metodologia, € importante ter
uma ideia das necessidades do mercado. Para isso, vocé pode realizar
algumas pesquisas na internet utilizando o termo “Servicos de Consul-
toria em Seguranca Patrimonial” ou “Servicos de Consultoria em Se-
guranca Corporativa”. Ao longo da secdo voceé viu alguns exemplos.
Apos isso, vocé terd uma ideia mais clara sobre os servicos que o mer-
cado esta disposto a comprar. Nada impede, entretanto, que idealize
servicos diferentes daqueles ja existentes no mercado atualmente. Na
realidade, se a inovacao fizer sentido, € uma grande oportunidade de
se ganhar dinheiro.

Veja, entao, como ficaria uma lista com os principais pontos criticos
existentes na preparacao e estruturacao de uma area, servico ou em-
presa de consultoria, de acordo com o Quadro 1.3.
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Quadro 1.3 | Lista de pontos criticos na estruturacdo de uma consultoria

PONTOS CRITICOS NA PREPARACAO E ESTRUTURACAO DE

CONSULTORIA NA SEGURANCA PRIVADA
Definicao da metodologia
- Entrevistas com o cliente.
- Definicdo da problematica/necessidade do cliente.
- Definicdo do escopo do projeto.
- Lista de atividades do projeto.
Identificacao do mercado
- Definicdo do mercado. Ex.. empresas do setor de varejo.

- ldentificacao dos principais clientes potenciais. Ex.: gestores de
segurancga patrimonial.

Definicao do produto ou servico

- Consultoria de otimizacdo de gestdo de seguranca.

- Consultoria de terceirizacdo de seguranca privada.
Definicao das competéncias essenciais

- Soft skills: comunicabilidade, persisténcia, empatia etc.

- Hard skills: entendimento de processos de gestdo, elaboracao
de indicadores criticos, calculo de custos, negociacao, sistemas au-
tomatizados de seguranca patrimonial etc.

Fonte: elaborado pelo autor.

Note que a solucdo dessa situacdo-problema € importante porque
permite que vocé tenha uma visao clara e pragmatica de como 0s
principais pontos criticos no planejamento e na estruturagdo de uma
empresa, uma area ou um servico de consultoria interagem entre si e
como cada ponto interfere no resultado do outro.

Essa visao estruturada auxilia a antever algumas deficiéncias e alguns
erros que podem ocorrer quando se estrutura uma area ou empresa
de consultoria, ou até mesmo quando o profissional decide mudar sua
carreira profissional e tornar-se um consultor de uma grande empresa.
Essa visao sistémica ligando as necessidades do mercado, o tipo do
servico e as competéncias do profissional € fundamental para se esta-
belecer acOes claras, direcionadas e coerentes na fase de estruturacao.
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Avancando na pratica

As soft e hard skills na empresa Microchip Devices
Descricao da situacao-problema

A empresa Microchip Devices decidiu expandir suas operacdes para
mais quatro estados brasileiros e abrir duas novas filiais fora do Brasil (Ar-
gentina e Chile). Para apoiar essa expansdo, a empresa decidiu desig-
nar Anténio Joao, especialista de seguranca patrimonial, para chefiar a
recém-criada area de consultoria interna e que tem como Missao in-
centivar a implantacao das areas de seguranga patrimonial nas demais
plantas. Neste caso, quais seriam as competéncias essenciais necessa-
rias para Antonio Jodo designar bem as suas funcoes?

Vocé devera levantar quais as competéncias essenciais tanto em
termos de hard skills (habilidades cognitivas), como em termos de soft
skills (atributos da area afetiva) para iniciar uma carreira de consultor em
seguranca patrimonial. Apos isso, elabore uma lista com estas principais
competéncias essenciais.

Resolucado da situacdo-problema

Para ficar mais facil a solucao desta situacdo-problema, elabore um
quadro com uma coluna para as necessidades do projeto, outra coluna
para hard skills (habilidades cognitivas) e outra coluna para soft skills (atri-
butos da area afetiva). Enquanto na situacao anterior vocé ajudou Paulo
Marcelo a definir os principais pontos criticos de maneira geneérica, agora
VOCE sera mais especifico e se concentrara em detalhar as competén-
Cias essenciais necessarias para a funcao de consultor de forma mais
detalhada.

O quadro a seguir permite estabelecer uma relagdo muito clara de
causa e efeito entre as demandas e as competéncias do profissional de
consultoria, atendendo as primeiras de forma satisfatoria. Alem disso, au-
xilia a ter uma ideia aproximada de quanto o perfil atual esta proximo do
perfil ideal de um profissional de consultoria em seguranca corporativa.

Quadro 1.4 | Hard e soft skills

Necessidades do projeto Hard skills Soft skills

Treinamento de equi- | Conhecimento de sistemas de | Empatia.

pes. seguranca. Comunicabilidade.
Conhecimento de gestdo de
equipes de seguranca.

Fonte: elaborado pelo autor
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Faca valer a pena

1. Para um profissional conseguir realizar suas tarefas com um nivel de
exceléncia adequado, ele deve possuir um conjunto de competéncias
essenciais adequadas, sendo que, para cada fungao, existem competéncias
essenciais especificas. Elas compordo o que € conhecido como o perfil
profissiografico do cargo. Da mesma forma, cada pessoa tem maior ou
menor grau de desenvolvimento em cada uma das competéncias essenciais.
Este grau de desenvolvimento individual € fundamentado em dois conjuntos
principais de competéncias essenciais. Embora sejam bem distintos, eles
se complementam entre si. Enquanto um destes grupos esta relacionado a
capacidade de aprender técnicas, modelos, procedimentos etc., o outro é
extremamente ligado as caracteristicas que podem ser desenvolvidas, mas
fazem parte dos tracos de personalidade de cada individuo, tais como: ser
comunicador, empatico etc. Apesar disso, ambos os tipos de competéncias
essenciais podem ser desenvolvidos de forma adequada sob a orientacdo de
profissionais especializados.

Assinale a alternativa que corresponde aos dois grandes grupos de
competéncias essenciais conhecidos atualmente pelos profissionais da area
de desenvolvimento humano:

a) Hard skills e competéncias essenciais.

b) Soft skills e competéncias essenciais.

c) Hard skills e habilidade cognitivas.

d) Hard skills (habilidades cognitivas) e soft skills (atributos da area afetiva).
e) Soft skills (habilidades cognitivas) e hard skills (atributos da area afetiva).

2. Apds quase um ano no mercado, o fundador da empresa de consultoria
Security Consulting acreditava que seus resultados estavam muito abaixo
do esperado. Embora ele estivesse tentado novas formas e métodos para
conseguir capitalizar mais negocios, sempre esbarrava em alguma insatisfacao
dos clientes, que queriam um detalhe a mais no tipo de produto oferecido, e
acabavam impactando no processo de vendas.

Com base na situacdo apresentada, € possivel afirmar que:

a) Ha falta de soft skills para entregar o projeto.

b) As Service Lines necessitam estar corretamente alinhadas com as
necessidades do mercado.

c) As hard skills de vendas necessitam permitir o fechamento da venda.

d) As soft skills de vendas necessitam permitir o fechamento da venda.

e) O valor estava acima do praticado no mercado.
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3. Ter claro o mercado que se quer atender, além de suas necessidades e o
perfil do seu cliente, sdo fatores importantes e necessarios a serem levados em
consideracdo, mas nao suficientes. Estes fatores referem-se a identificacao
das necessidades e a elaboracdo do produto (Service Line) para atender a

determinada demanda. Neste caso, é possivel afirmar que o
uma correta atividadede_—_____decorre de um
identificagdo da necessidade do mercado, bem como o
solugdo adequada, dentre outros aspectos.

Assinale a alternativa que preenche corretamente as lacunas:
a) Sucesso — consultoria — correto alinhamento — desenho.
b

)
c) Sucesso — auditoria — correto alinhamento — custo.
d) Fracasso — auditoria — correto desdobramento — custo.
e) Fracasso — consultoria — correto desdobramento — custo.
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Secao l.3

Pontos criticos na gestao e relacionamento

Dialogo aberto

Nesta secdo, vocé estudara os pontos criticos durante a gestdo
de um projeto de consultoria de sequranca. Na secdo anterior, foram
apresentados os desafios da estruturacao de uma area ou empresa de
consultoria e, agora, vocé vera as dificuldades da gestdo do projeto e a
importancia da manutencao de um bom relacionamento com o cliente.
Como garantir o fiel cumprimento do escopo de um projeto e de sua
qualidade? Como assegurar ou reduzir 0s riscos de Nndo cumprir 0s prazos
e orcamento de um projeto? Qual a real importancia de se manter uma
boa comunicagdo com o cliente e com a equipe de projetos?

Nesta secdo, o principal foco sdo 0s pontos cruciais para manter o
direcionamento correto de um projeto de consultoria. Para tal, serdo
tratados os principais fatores a serem levados em consideracao para se
obter éxito na elaboracdo de um projeto de qualquer area: entregar o
que foi definido no escopo do projeto, cumprir © orcamento, cumprir
0 prazo de entrega, garantir a qualidade da entrega do produto/servico
contratado e manter um bom relacionamento com o cliente e com a
equipe de projeto.

Dando prosseguimento ao seu aprendizado, vocé esta quase
finalizando a solucao de todos os desafios vivenciados por Paulo
Marcelo, o personagem do contexto de aprendizagem. Agora, ele ja tem
uma ideia muito mais clara das caracteristicas e dos tipos de servicos de
consultoria, além de saber as principais necessidades para o planejamento
e a estruturacao de uma area ou empresa de consultoria. Entretanto,
existem outros pontos criticos que devem ser levados em consideracao
apos a criagao da area ou da empresa de consultoria referentes a gestao
e ao relacionamento com o cliente externo e interno.

Dessa forma, vocé tambem devera auxiliar Paulo Marcelo a identificar
e confeccionar uma lista contendo estes outros pontos criticos existentes
na gestdo e no relacionamento de uma area, servico ou empresa de
consultoria. Estes levantamentos e analises serdo importantes para
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entregar o produto desta unidade didatica. Lembre-se de levar em conta
0S principais pontos para se obter éxito em um projeto de consultoria:
controle do escopo, do prazo, do orcamento, da qualidade e a
manutencao constante de uma boa comunicagcao com o cliente e com
a equipe de projeto.

Para tal, vocé deverad dominar os seguintes conteudos: definicao e
gestdo do escopo, da qualidade, do tempo e do custo, bem como os
aspectos da comunicagdo com os clientes.

Bons estudos!

Nao pode faltar

Vocé estudara agora como cada um dos pontos criticos pode in-
fluenciar individualmente o resultado final do projeto de consultoria ou
como a correlacao entre eles afeta o projeto. Basicamente, existem al-
gumas metodologias mais conhecidas e uma delas € a propagada pelo
Project Management Institute (PMI), que sera usada como base, por ser
a mais difundida e comprovadamente bem reconhecida pelo mercado.

&z” Assimile
Apesar do Project Management Institute (Estados Unidos) considerar
oito areas de conhecimento para a gestao de projetos, as trés principais
(dentro de sua ordem de prioridade), para que se obtenha uma gestdo
de projeto eficiente e eficaz, sdo: gestdo do escopo, gestao de custos e

gestao do tempo. Também sdo conhecidos como os trés fatores criticos
da gestao de projetos.

Sobre o relacionamento com os clientes, internos e externos, € im-
portante ser bastante criterioso, considerando a necessidade de se ter
um profundo conhecimento sobre o perfil do cliente e tentar obter sua
empatia e simpatia; este objetivo deve ser balizado por um estrito pro-
fissionalismo. O éxito da relacdo entre cliente-consultor ndo pode estar
fundamentado em pagamento de cafezinhos, almogos ou oferecimen-
to de brindes. Tal pratica pode ser feita de maneira muito comedida e
dentro das regras de compliance (conformidade regulatoria) da empresa
e do cliente. O oferecimento de determinados brindes ao cliente, de-
pendendo de sua politica de compliance, pode gerar mais problemas
do que satisfacdo. E muito importante conhecer a cultura da empresa
do cliente para saber como um fato dessa natureza sera encarado pelos
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demais executivos e funcionarios da organizacao em questao. Por vezes,
o simples oferecimento de brindes mais sofisticados para clientes que
possuam politicas de compliance mais rigidas pode resultar em denun-
cias feitas por outros colaboradores ao comité de ética, gerando uma
situacao bastante desagradavel ao recebedor do brinde.

|:[_(|1 Pesquise mais
Aprenda um pouco mais sobre o conceito de compliance no artigo a sequir:

ENDEAVOR. Prevenindo com o Compliance para nao remediar com o
caixa. 2015. Disponivel em: <https://endeavor.org.br/compliance/>. Acesso
em: 15 nov. 2017.

O gue realmente mantém um relacionamento proficuo de longo
prazo € a capacidade de gerar resultados positivos para o cliente de for-
ma respeitosa e profissional. De nada adianta exceder os mimos quando
Nao se € capaz de entregar resultados adequados ao término do projeto.
Por maior que seja o grau de simpatia do cliente, ndo atingir os objetivos
do projeto gerara uma situacao complicada perante seus superiores e
Seus pares em sua empresa.

Resumidamente, o relacionamento com o cliente deve ser cortés,
educado, profissional, produtivo, respeitoso e dentro dos limites da ética
profissional. Deve, ainda, ser sempre voltado para a entrega de valor e
criacdo de uma parceria de longo prazo, do tipo ganha-ganha, em que
ambas as partes saem ganhando.

Mais adiante serao abordados os detalhes sobre a comunicacao, mas
€ importante, desde ja, que vocé entenda que o relacionamento com o
cliente estd intimamente ligado a comunicagao, seja ele com o cliente
externo (publico comprador/usuario dos projetos de consultoria), seja
com o publico interno (equipe de projeto). Em ambos os casos a manu-
tencao de um bom relacionamento é considerada primordial.

A comunicacado interna € muito importante para se obter o maximo
comprometimento da equipe de projeto e, por consequéncia, um bom
resultado ao seu término.

Ja a comunicacao externa (com o cliente e seus colaboradores) ¢
importante para se obter as informacdes necessarias para O correto an-
damento do projeto e possibilitar outras oportunidades de negocio fu-
turas Nno mesmo cliente ou em outros clientes por meio de indicacdes
diretas de ex-clientes ou de seu endosso ao serem questionados sobre a
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qualidade dos trabalhos prestados.

Depois que estudar os aspectos da relacdo com os clientes nos pro-
jetos de consultoria, veja agora 0s conceitos de escopo e qualidade em
um projeto.

O principal ponto em gestdo de projetos € a gestdo do escopo do
projeto, documento que define de forma clara © que € o projeto. Ele esta
fundamentado na analise de contexto da situacdo e das necessidades
do cliente. Portanto, apos entrevistar o cliente, entender o contexto da
situacao e suas necessidades, deve-se produzir um documento de no
maximo uma folha dizendo o que € o projeto, seus objetivos, o que faz
e suas principais entregas.

O ultimo paragrafo deste documento deve ser confeccionado em
negrito e em italico, descrevendo somente o que o projeto ndo faz/ndo
entrega. Assim, fica muito claro para o cliente as delimitacdes do projeto
em termos de atividades a serem desenvolvidas e suas principais entre-
gas. Esse documento € chamado de Escopo Inicial e deve ser confec-
cionado logo apos a primeira reunido com o cliente. Apos ser validado
ou retificado para atender as exigéncias do cliente, passa a ser chamado
de Escopo Final e servira de base para a confeccao de todo o projeto.

Note que a principal fungdo do escopo € delimitar claramente o que
sera feito, as principais atividades. Seu principal foco ¢ definir o qué e
nao o como. Contudo, com base no escopo do projeto € que as de-
mais acdes serao definidas de forma detalhada em outro documento,
chamado WBS (Wokkbreakdown Structure), que, em portugués, significa
Estrutura Analitica do Projeto (EAP), e que contém a lista detalhada de
todas as suas atividades.. Portanto, as defini¢des do escopo, com a con-
feccdo da Estrutura Analitica do Projeto, sdo consideradas as principais
atividades de um projeto.

Para se ter o maximo de precisdo no processo de definicdo do esco-
po do projeto, sugere-se que o consultor se preocupe primeiro em en-
tender corretamente o contexto da situacao em que sera feito o projeto
e 0 que o cliente deseja e precisa. Isso requer que 0 consultor seja um
bom ouvinte e que perceba as principais Nnecessidades do seu cliente.
Para tal, deve preocupar-se mais em ouvir e entender a situacao do que
sugerir uma solucao pronta e pre-formatada.

Um dos principais erros cometidos pelos consultores € ir a primeira
reuniao com uma solucao pronta sem ao menos ouvir o seu cliente. Esta
postura pode gerar um imenso desgaste junto ao cliente, que sente que
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Sua opinido Nao esta sendo levada em consideracao e recebendo um
direcionamento de projeto ndo aderente as suas necessidades.

A boa pratica diz que a comunicacdo escrita no projeto deve ser
clara, sucinta, objetiva e direta. Dessa forma, recomenda-se escrever: o
contexto em uma folha/slide; depois, escrever as necessidades do clien-
te em topicos em Nno maximo uma folha/slide; e, por fim, criar o escopo
em no maximo uma unica folha/slide também. O escopo do projeto,
obrigatoriamente, deve ser capaz de propor a¢gdes que solucionem as
necessidades do cliente. Para cada necessidade, deve-se ter uma acao
No projeto capaz de atendé-la, caso contrario, sera considerado um pro-
jeto sem aderéncia com a demanda requerida.

Escopo de projeto e qualidade sao duas coisas intimamente ligadas
entre si. O escopo € o principal direcionador de um projeto, definindo
O que sera entregue ao cliente de forma macro. Em outras palavras, no
escopo, define-se como a expectativa e as necessidades do cliente se-
rao atendidas. Por outro lado, qualidade significa eliminar a variancia em
UM processo ou entrega, ou seja, garantir um correto alinhamento entre
a expectativa do cliente, a promessa de venda e o que foi produzido e
entregue. Logo, quando o consultor esta definindo o escopo do projeto,
ao analisar as necessidades do cliente e ao definir com clareza o que
sera entregue no projeto, estd cumprindo este papel de alinhamento de
expectativas com a promessa de entrega e, por sua vez, assegurando a
qualidade do projeto.

Em termos de gestao de projetos, o que € considerado o “tripé criti-
CO" é gestao do escopo, gestao do tempo e gestao de custo. As demais
areas de gestdo de conhecimento de um projeto, incluindo qualidade,
sao consideradas secundarias. O principal conceito por tras € que, geren-
ciando-se bem este tripé, a qualidade estara praticamente assegurada.

Existem alguns outros cuidados a serem tomados quando se fala em
qualidade de projetos e deve-se considerar que algumas medidas po-
dem ser tomadas para que esta seja assegurada, tais como a criagao de
checklists para se conferir as diversas entregas do projeto, principalmen-
te seus marcos. Assim, elimina-se ou minimiza-se o nivel de variancia das
entregas e mantém-se alinhado o nivel de expectativa do cliente com as
entregas feitas.

Outra forma de assegurar a qualidade do projeto € controlar de for-
ma bem precisa as mudancas feitas em relacao ao escopo original. Lem-
bre-se de que qualidade esta relacionada em alinhar a entrega com a
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expectativa inicial do cliente. Controlar as mudancas de forma adequada
significa manter esse alinhamento.

O escopo também serve de base para a criacdo e a confeccao da
Estrutura Analitica do Projeto, que definira as tarefas a serem executadas
durante o projeto de maneira alinhada com a expectativa de entrega.
Entre o0 escopo e a definicdo da EAP. faz-se a definicao dos objetivos
do projeto, retirando do escopo 0s principais objetivos logicos a serem
atingidos por aquele projeto, que devem ser escritos de forma clara, bem
direta e de facil entendimento. Este procedimento metodico e sequen-
ciado evita que surjam desvios durante a execucao do projeto, diminuin-
do-se ou eliminando-se as possibilidades de possiveis variacdes nas en-
tregas, permitindo que a qualidade seja assegurada.

Outro fator importante para assegurar a qualidade do projeto é ter
um controle de qualguer modificacao referente ac escopo inicial. Apos
O encerramento de cada fase ou subfase do projeto, deve ser realizada
uma conferéncia, contrastando-se com o escopo que havia sido defini-
do inicialmente. Isso permitird que o escopo inicial seja cumprido. Caso
seja percebida a necessidade de mudanga em relacdo ao escopo inicial,
faz-se necessario a existéncia de um comité responsavel por autorizar
as mudancas. Este comité deve ser composto pelo gerente do projeto,
por um representante da area, que sera responsavel por realizar o paga-
mento pelo projeto (nem sempre a pessoa que realiza a compra € a que
autoriza 0os pagamentos durante a execucao do projeto), um represen-
tante da area que sera usuaria do projeto e um representante da area
compradora do projeto. Todos estes representantes devem ter poderes
ou delegacao de poderes para tomar decisao em seus respectivos niveis.

As mudancas em relacdo ao escopo inicialmente definido devem ser
evitadas a0 Maximo, mas, Caso sejam necessarias, Sera preciso reescre-
ver o escopo. Todas as solicitacdes de mudanca serdo catalogadas de
forma criteriosa ao longo da execucao do projeto.

3@5 Dica
Crie formularios de solicitagdes de mudanga, que devem ser
preenchidos pelos solicitantes e enviados ao comité de gestao do
projeto. Estes formularios devem conter qual a mudanca, o seu porqué,
0S principais impactos No projeto como um todo e na organizacao e
0s custos de implementa-la. Essa € uma medida que auxilia a garantir
a qualidade do projeto.
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Depois de conhecer o relacionamento com o cliente, o escopo e a
qualidade, vocé estudara sobre a gestdo do tempo e a gestao de custo,
atividades que estdo muito ligadas entre si.

Tenha o cuidado de ndo confundir tempo com prazo. Embora um
influencie o outro, sao conceitos distintos. O conceito tempo em proje-
tos refere-se, basicamente, a quantidade de dias, horas, minutos que de-
terminado profissional leva para executar uma atividade do projeto. Ja o
prazo refere-se a data que determinada atividade do projeto estara con-
cluida de acordo com as especificacdes definidas para aqguela atividade.

E importante notar que, para cumprir determinada atividade em um
projeto, é necessario um numero de horas. Contudo, se for empregado
um nUmero maior de recursos para executar determinada atividade, o
numero de horas nao sera alterado, mas ela sera concluida em um prazo
menor.

Perceba a relacao entre custo e prazo: a contratacdo de mais mao
de obra possibilita encurtar o tempo de projeto, mas aumenta 0s custos.
Quanto maior o nimero de recursos utilizados, menor o tempo e maior
O custo.

Tdo detalhados como a definicao de atividades e de tempo gasto
para cada uma delas, bem como o célculo do prazo de um projeto,
devem ser 0s custos de um projeto. De forma resumida, em um projeto,
existem custos de: alocacao direta de mao de obra, materiais, licencas,
especialistas e laudos técnicos, testes especializados, royalties, sequros
etc.

vz| Exemplificando

Em determinado projeto de construcao de uma central de monitoramento
de CFTV esta prevista uma atividade de pintura. Para a execucao completa
desta atividade, foi previsto um total de 80 horas de trabalho, ou seja,
estima-se e espera-se que um profissional especializado em pintura (pintor)
cumpra esta atividade em 80 horas de trabalho. Logo, subentende-se que,
para que tal atividade seja executada, sera necessario um prazo de duas
semanas. Se a atividade esta prevista comecar no dia duas, espera-se que
ela seja concluida no dia 14 (80 horas equivalem a duas semanas: 10 dias
Uteis e mais dois dias referentes a um final de semana existente entre elas).
Nesta situagao, ha um tempo de 80 horas de execucao e um prazo de
conclusdo 12 dias apos iniciada a tarefa.

Entretanto, se o gerente do projeto da central de monitoramento ou o }
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contratante do projeto tiverem pressa na entrega, eles poderao decidir
pOr empregar mais recursos em sua execucgao, em outras palavras, ao
inves de se ter um pintor realizando a atividade, eles podem contratar dois
pintores. Neste caso, a quantidade de horas prevista para a realizagdo da
atividade permanecera a mesma (80 horas), mas o prazo sera encurtado
de forma significativa, ja que cada “recurso” executara 40 horas de trabalho
de forma simultanea. Portanto, a obra sera concluida no prazo de uma
semana ao inves de duas. Logo, o término sera no dia 7 ao inves do dia 14.

Neste exemplo, fica facil perceber que, embora o tempo gasto na atividade
seja © mesmo, o prazo de termino € totalmente diferente.

Um projeto de consultoria tem por caracteristica ser um conjun-
to de atividades integradas a serem desenvolvidas com a finalidade de
solucionar um problema especifico ou possibilitar a melhoria de deter-
minada atividade, rotina, processo, servico, produto ou obter econo-
mia de custos. Durante a execucao de um projeto de consultoria, 0s
consultores aplicam ferramentas, metodologias e seu expertise para a
atingir os objetivos listados anteriormente. Para obter éxito, € necessa-
ro que os consultores consigam entender as necessidades dos seus
clientes e como funcionam os processos e as atividades na empresa.
Uma forma de extrair essas informacdes de maneira fidedigna ¢ ter
uma grande habilidade de comunicacao, tanto na elaboracao de ques-
tdes estruturadas e bem direcionadas, guanto no tratamento menos
formal durante o dia a dia do projeto, criando vinculos. Assim, a em-
patia despertara a vontade por parte do cliente em colaborar e em se
comprometer com os resultados a serem obtidos durante o projeto.

O processo de comunicagcao possui duas funcdes basicas durante
um projeto de consultoria. A primeira € obter as informagdes basicas
para serem feitas as analises e serem encontradas as solucdes. A se-
gunda funcao visa dar visibilidade ao projeto e conseguir apoio das di-
versas areas envolvidas nesta empreitada.

Perceba que um projeto possui diversas etapas e fases com obje-
tivos e entregas especificas para diferentes areas, sendo necessario a
cada momento dar visibilidade ao andamento do projeto para as di-
versas areas em qguestao. Como cada envolvido No projeto possui um
nivel hierarquico e um nivel de participacao e interesse especifico, ¢
necessario um direcionamento adequado da comunicacao durante a
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execucao do projeto, ou seja, para cada publico envolvido no projetor,
existe um tipo de comunicagao especifico e direcionado. Excesso de
informacdes ou informagdes mal direcionadas geram O desinteresse
nas pessoas, causando o efeito inverso ao que era desejado.

Uma maneira eficiente de se resolver os problemas de comunica-
cao durante a execucao de um projeto € a criacao de uma Matriz de
Comunicacao, documento que define o publico-alvo, o tipo de comu-
nicacdo e em que fase do projeto ela ocorrerd. Dessa forma, evita-se
o envio de informacdes inadequadas, inapropriadas e/ou indesejadas
para os integrantes do projeto ou para os colaboradores em funcdes-
chave gue interagem direta ou indiretamente com o time do projeto.

D9 Pesquise mais

Entenda um pouco mais sobre a Matriz de Comunicacao no artigo a
seguir:

ETTINGER, Daniel. Ferramenta de apoio a comunicagdo em projetos:
a matriz de comunicacdo. Disponivel em: <https://danielettinger.
com/2011/04/19/ferramenta-de-apoio-a-comunicacao-em-projetos-a-
matriz-de-comunicacao/>. Acesso em: 15 nov. 2017.

Tdo importante quanto a informacdo que deve ser enviada para
cada interlocutor é a forma e 0 momento em que ela deve ser enca-
minhada a cada um. Executivos normalmente necessitam de informa-
coes sintéticas, diretas e com apelos graficos. Colaboradores ocupan-
do funcdes mais operacionais preferem informacdes mais simples e
de forma narrativa. Profissionais da area juridica tém uma tendéncia a
preferirem informacdes mais rebuscadas e assim por diante.

@ Reflita

Quais os principais colaboradores ou as principais funcdes de uma
empresa que devem ser mantidas informadas durante a execucao de um
projeto de consultoria? Qual o nivel de informacdo que cada um precisa
saber durante a execucdo de um projeto? Com qual frequéncia o cliente
deve ser informado?

Com base nos conhecimentos adquiridos nesta secdo, resolva a
situacao-problema para consolidar os conhecimentos de maneira di-
datica, consistente e apropriada.

Bons estudos!
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Sem medo de errar

Conforme visto no inicio da se¢do, Paulo Marcelo estava se prepa-
rando para realizar uma transicdo de carreira para a area de consultoria
e a sua tarefa agora € auxilia-lo a identificar e confeccionar uma lista
com 0s principais pontos criticos existentes na gestao dos projetos e no
relacionamento de uma area, servico ou empresa de consultoria com
seus clientes.

Para que vocé possa solucionar esta problematica, com base nos
conteudos que lhe foram apresentados, procure idealizar quais as prin-
cipais dificuldades que podem ocorrer durante a gestao dos projetos de
consultoria e o relacionamento com o cliente, seja ele um cliente inter-
Nno ou externo. Compartilhe suas ideias e questionamentos com seus
colegas de classe ou de trabalho. Ouca e analise diferentes experiéncias
e pontos de vista.

Veja um exemplo de como ficaria uma lista com os principais pontos
criticos existentes na gestao e no relacionamento com o cliente durante
a execucdo de projetos de consultoria, mostrados no Quadro 1.5:

Quadro 1.5 | Lista de pontos criticos na gestdo e no relacionamento durante a
execucao de projetos de consultoria

PONTOS CRITICOS NA GESTAO E NO RELACIONAMENTO DE
PROJETOS DE CONSULTORIA

Escopo

- Entendimento do contexto/problemaética.

- Definicdo da problematica/necessidade do cliente.

- Definicdo do escopo do projeto.

- Lista de atividades do projeto.

Tempo e Prazo

- Dimensionamento do tempo gasto para cada atividade.

- Alocacao dos recursos humanos para executarem as atividades.
- Confeccao do cronograma base.

Custos

- Dimensionamento dos custos de contratacdo de recursos hu-
Manos para executarem cada atividade.

46 U1 - Fundamentos da consultoria



- Alocacado de custos diversos (licencgas, seguros, laudos, parece-
res técnicos, taxas, impostos etc.).

- Confeccédo do cronograma de desembolso de custos (docu-
mento contendo quadro com as datas e os valores de desembolsos).

Comunicacao e Relacionamento

- Definicdo da lista de colaboradores/profissionais a serem con-
tatados.

- Definicao e padronizacédo dos tipos de relatorios (reports), indi-
cadores etc. a serem divulgados.

- Definicdo da frequéncia de comunicagao.
- Confecgao da Matriz de Comunicagao.

- Definicdo das regras/politicas de comunicagdo com os clientes.

Fonte: elaborado pelo autor

Note que a solucdo desta situacao-problema é importante, pois
apresenta de forma clara e pragmatica como os principais pontos cri-
ticos na gestdo e no relacionamento durante a execucao de projetos
de consultoria podem interferir no resultado final do projeto ou nas
oportunidades de futuros negocios com o cliente. Esta analise permite
ter uma visdo antecipada de possiveis problemas e, também, evita-los
por meio de acdes direcionadas para soluciona-los.

Avancando na pratica

Andlise e definicao do fluxo de comunicacdo em um projeto de
consultoria de seguranca

Descricado da situagao-problema

Imagine que vocé é o gestor de um projeto de consultoria de se-
guranca patrimonial de uma empresa e atua na reducao de custos por
meio de outsourcing (terceirizacdo). De antemdo, vocé sabe que tal
tipo de projeto enfrentara forte resisténcia dos colaboradores da em-
presa contratante e que a comunicagcao € um ponto crucial para o
sucesso deste projeto em especial.

Faca a lista com cargos/funcdes dos principais colaboradores que
devem receber as informacdes do projeto ao longo de sua implanta-
cao. Com qual frequéncia vocé pretende informa-los sobre o projeto?
Como vocé pretende informa-los sobre o andamento do projeto?
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Resolucao da situacdo-problema

A melhor solucao é aperfeicoar a comunicacdo com os colabora-
dores integrantes da empresa que lhe contratou. Para melhorar esta
comunicagao, o foco devera ser em quais colaboradores comunicar,
com que frequéncia e como comunicar. Vocé pode observar a sequir
como ficaria.

Lista de interlocutores/colaboradores

- Gerente de projeto.

- Membros da equipe de projeto.

- Gerente de seguranca corporativa.

- Gerente financeiro.

- Gerente de compras.

- Gerente de RH.

- Gerentes de unidades de negocios.

- Controller.

Frequéncia

- A regularidade minima de informacdes a serem enviadas € ao tér-
mino de cada fase ou etapa do projeto. Contudo, para algumas fun-

cdes ligadas mais intimamente ao projeto, pode-se estabelecer reuni-
des semanais de acompanhamento.

Forma de comunicacao

- Embora seja comum a comunicacao informal durante o dia a dia
do projeto, € importante ter uma comunicacao mais formal estabele-
cida por meio de e-mails e, principalmente, relatorios padronizados a
serem utilizados ao longo do projeto.

Faca valer a pena

1. Existem algumas &reas de conhecimento em gestio de projetos, sendo trés
pontos criticos interligados intimamente entre si e que refletem de forma muito
impactante nos resultados finais do projeto.

Assinale a unica alternativa correta que se refere aos trés pontos criticos na
gestao de projeto:

a) Gestdo de escopo, gestdo de prazo e gestdo de custo.

b) Gestao de escopo, gestdo de prazo e gestdo da comunicagao.
c) Gestao de compras, gestdo de prazo e gestdo de custo.
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d) Gestdo de escopo, gestdo de pessoas e gestdo de custo.
e) Gestdo de escopo, gestdo de pessoas e gestdo de comunicacdo.

2. A delimitacdo do escopo é considerada um dos principais pontos na
estruturacao de um projeto, pois define seus objetivos e sua estrutura basica.
Esta estrutura basica é definida em um documento especifico que servira
de base para a definicao das atividades a serem executadas no projeto, os
profissionais a serem alocados e o seu esforco em termos de tempo para
desempenhar estas atividades.

Assinale a Unica alternativa correspondente ao nome deste documento:

a) Estrutura de Custos do Projeto (ECP).

b) Diagrama Estrutural de Projeto (DEP).

c) Estrutura Analitica de Projeto (EAP).

d) Diagrama de Custos de Projeto (DCP).

e) Diagrama de Atividades de Projeto (DAP).

3. Comunicacio é um ponto bastante importante durante a gestdo de um
projeto. Ela € importante tanto para a orientacdo da equipe do projeto, como
para dar visibilidade e transparéncia ao cliente sobre o que esta sendo feito,
principalmente para aqueles colaboradores que estdo envolvidos direta ou
indiretamente com o projeto.

Assinale a Unica alternativa referente a um dos principais documentos sucintos
e diretos que orientam as formas de comunicacao em um projeto:

a) Matriz de Comunicacéo.

b) Matriz de Linguagem.

c) Programa de Comunicacao.

d) Plano de Comunicagao.

e) Plano Integrado de Comunicagéo.
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Unidade 2

O projeto de consultoria
em seguranca

Convite ao estudo

Caro aluno, considerando que vocé ja domina os conceitos
basicos de consultoria, a expectativa desta segunda unidade € que
seja possivel compreender o que € um projeto de consultoria.
Para isso, o conteudo buscara balancear o entendimento dos
conceitos de projetos de consultoria com a execucao pratica deles,
permitindo que vocé se capacite para realizar o planejamento, de
forma bem estruturada e pragmatica, de um projeto de consultoria
em seguranga patrimonial.

A fim de consolidar seu aprendizado, havera um desafio a ser
apresentado ao final da unidade e, na ultima secdo, vocé devera
apresentar um Termo de Abertura de Projeto (também conhecido
como Project Charter), um documento composto pela descricao
de contexto, necessidade do cliente, escopo, objetivos do projeto,
cronograma, entre outros. Trata-se de um termo de abertura de
projeto propriamente dito (uma folna na qual o cliente assina a
autorizacao para iniciar o projeto). Nesse documento deverdo estar
incorporadas as correcdes feitas nas etapas anteriores.

Apos muitas analises e muita hesitacao, finalmente, Leonardo
Rufus decidiu que era hora de fazer uma mudanca radical na sua
carreira. Saiu do conforto e estabilidade do seu emprego em uma
empresa renomada — com salario fixo e bons beneficios, mas sem
perspectivas de crescimento tanto pessoal como profissional — para
uma viagem solitaria e arriscada na sua nNova carreira de consultor
independente. Fundou, entdo, a empresa Security Services.

Depois de bater em diversas portas, viu a oportunidade de
realizar o seu primeiro projeto. Descobriu que seu amigo de
faculdade, Pedro Henrique, era o responsavel pelo Departamento
de Seguranca Corporativa da Tecmobile, empresa do segmento



de eletroeletronicos. Sem perder tempo, ligou para © seu amigo
e agendou uma reunido. Ao término da reunido, descobriu que
o desafio e as oportunidades eram enormes. Pedro Henrique
necessitava urgentemente de ajuda e Leonardo tinha todo o cabedal
de conhecimento necessario para auxilia-lo.

A Tecmobile pretendia langar cinco novas plantas ao longo
dos proximos anos e precisava urgentemente que fosse feita
a implementagdo dos planos de gestdo e projetos técnicos de
seguranca de cada uma delas. Cada planta tinha em media 250.000
m?, sendo em torno de 150.000 m? de area construida, dividida em:
70.000 m? de érea fabril, 30.000 m? de drea administrativa e 50.000
m? de area de armazenagem.

A Tecmobile necessitava colocar uma planta nova ‘rodando”
a cada seis meses ao longo dos proximos anos e Pedro Henrique
nao tinha gente suficiente para auxilia-lo nessa empreitada, alem de
um analista de seguranga patrimonial € um analista administrativo.
Tambeém nunca havia coordenado projetos dessa magnitude.
Por outro lado, Leonardo Rufus ja havia implantado varios desses
projetos ao longo de sua carreira e sabia exatamente o que deveria
ser feito e como executar o trabalho. Contudo, a demanda era
desafiadora e assustava a ambos.

O mercado de eletroeletronicos Nnunca teve uma sinistralidade
tdo alta como nesse momento. As seguradoras demonstravam
bastante preocupacdo com este mercado e pressionavam as
empresas do segmento a serem mais criteriosas e responsaveis
com o tema seguranca patrimonial.

Vocé, ao vivenciar o personagem Leonardo Rufus, devera
aproveitar a oportunidade para se perguntar: qual a melhor
maneira para se estruturar um projeto de consultoria de seguranca
patrimonial? Outros questionamentos sdo, também, fundamentais:
0 entendimento do contexto e a definicao das necessidades do
cliente estdo corretos? O escopo foi definido de maneira adequada?
Todas as atividades consideradas criticas para o projeto estdao
sendo consideradas? Alguma atividade critica ficou esquecida? A
quantidade de tempo destinada a execucao de cada atividade critica



do projeto esta coerente? A abordagem feita para a apresentacao
da estrutura analitica de projeto esta adequada? Como vocé pode
observar, sao varios os desafios a serem vencidos.

Ao término desta unidade, vocé tera capacidade de entender de
forma bastante clara os conceitos mais basicos de um projeto de
consultoria, como ele se estrutura, como é realizada a gestao da
SUa execucao e, principalmente, como se da o controle do tempo e
prazo para a execucao dessa empreitada.

Bons Estudos!



Secao 2.1

Conceitos basicos de projetos de consultoria

Dialogo aberto

As atividades de consultoria em seguranca, na maioria das
vezes, se estruturam em projetos para atender a uma determinada
necessidade do cliente, que pode ser de seguranca patrimonial,
pessoal, bancaria, escolta armada, seqguranca eletronica, ou seja,
de todos os ramos da seguranca. Para tal, € fundamental que vocé
domine e possa elaborar um projeto. Assim, nesta secdo, vocé sera
introduzido aos conceitos basicos de projetos e vera a estrutura, o
escopo, 0 contexto e as necessidades de um projeto em seguranca.

Em seu contexto de aprendizagem temos que, embora Leonardo
Rufus tivesse larga experiéncia em projetos técnicos de seguranca,
jamais havia vendido e implantado qualquer projeto desde que abriu
sua empresa, seis meses atras. O mercado estava bastante dificil e,
mesmo tendo muita experiéncia, sua empresa era peguena e nao
tinha uma marca conhecida, o que dificultava seu processo de venda.

Apesar de Pedro Henrique ser amigo de Leonardo e acreditar
em sua capacidade técnica, ndo era facil convencer a Tecmobile
a entregar um projeto tdo grandioso nas maos de um ilustre
desconhecido. Com muito empenho, Pedro acabou convencendo
a lideranca da Tecmobile a entregar um dos cinco projetos para
Leonardo Rufus, para que ele realizasse um “piloto” e, se tudo
corresse bem, poderia ser contratado para executar os demais.

Considere que vocé faz parte do time de projetos de consultoria
da empresa Security Services e que participara efetivamente como
gerente desse projeto piloto. Com base na situacdo apresentada, seu
desafio sera definir o contexto, as necessidades do cliente, 0 escopo
e 0s objetivos do projeto. Para solucionar este problema, vocé
devera definir o contexto da situacao do projeto, as necessidades do
cliente, aléem de determinar qual € o escopo. Esses aspectos serao
a primeira parte do seu produto e compdem o Project Charter de
consultoria de seguranca, ou seja, © Termo de Abertura do Projeto.



Vocé tem muita coisa para elaborar. Agora, leia esta se¢do, revise
O conteudo ja estudado e, finalmente, auxilie Leonardo Rufus a
cumprir essa tarefa.

Nao pode faltar

Basicamente, os projetos de consultoria ndo diferem muito de qual-
quer outro projeto em termos de estruturacao ou de ferramentas utili-
zadas para a sua gestao. De maneira geral, as boas praticas existentes
em gestao de projetos aplicam-se também aos projetos de consultoria.
Fontes como o Project Management Institute — PMI (Instituto de Gestdo
de Projetos) sdo consideradas boas fontes para serem utilizadas em ges-
tao de projetos de consultoria, por exemplo. A principal publicacdo a ser
considerada € o famoso Project Manegement Manual Body of Knowle-
dge — PMBOK (Manual de Gestdo de Projetos), um manual que define,
de forma genérica, as melhores praticas a serem utilizadas em gestdo de
projetos e um framework (estrutura) basico para a sua aplicacao.

Uma caracteristica particular do projeto de consultoria € a utilizacao
de metodologia especifica ou de raciocinio logico e analitico para a so-
lugdo de um problema em especifico. Ademais, existem no mercado
certificacdes disponiveis para os profissionais que trabalham com ges-
tao de projetos. Normalmente, elas sdo bastante aderentes a pratica de
consultoria e auxiliam no direcionamento de um modelo sobre como
gerenciar o projeto de consultoria. Também possibilitarm definir uma for-
ma de precifica¢do justa, um dos pontos mais dificeis quando se elabora
uma proposta comercial de um projeto de consultoria.

L'[S Pesquise mais

Com o intuito de proporcionar uma fonte para apoio em suas atividades
de pesquisa na area de projetos de consultoria, verifique sites e materiais
disponiveis de instituicdes dessa area. Entre elas, ha o Project Management
Institute (Instituto de Gestao de Projetos), que provavelmente € a instituicao
mais conhecida e renomada nessa area.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Disponivel em: <https://brasil.omi.
org/>. Acesso em: 29 nov. 2017.

Agora, veja como funciona na pratica a estruturacdo de um projeto
em si. Os projetos sao divididos em fases e etapas. Também € comum
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utilizar-se a designacao fases e subfases ou etapas e subetapas. As fa-
ses sdo consideradas um conjunto de varias etapas € as etapas sdo
divididas em diversas atividades. Por vezes, também sdo chamadas de
pacotes de trabalho, que sdo atividades desenvolvidas por um unico
profissional, em um periodo de tempo relativamente curto.

Geralmente um projeto apresenta as seguintes fases: inicio, plane-
jamento, execucdo, acompanhamento (ou monitoramento) e término
(ou encerramento), conforme se vé na Figura 2.1, a seguir:

Figura 2.1 | Fases do projeto
Fases do Projeto

Y T/
— T

( Acompanhamento
~_ (monitoramento/controle)
o —

— — T — — T

Q Inicio ) ( Planejamento) Q Execugdo ) ( Término >
Reunido Validagdo ‘ - -
com cliente com cliente ‘ & hianceren

Fonte: elaborada pelo autor.

Normalmente, as principais fases de um projeto sao:

. Inicio: sdo todas as acdes compreendidas desde a reuniao ini-
cial com o cliente até a definicao, aprovacao e validagao do escopo
pelo cliente. Normalmente, encerra-se com uma reuniao de alinha-
mento entre as partes, com todos os envolvidos NO processo decisorio.

. Planejamento: consiste na definicdo das acdes de forma se-
guencial para se atingir o que foi definido Nno escopo do projeto. A
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) € o principal documento desta fase.

. Execucdo: consiste basicamente na execucao das acdes defi-
nidas anteriormente na EAP.

. Acompanhamento: sdo 0s mecanismos de controle para as-
segurar a execucdo dos projetos de acordo com a sua Estrutura Ana-
litica do Projeto (EAP) e com o escopo definido. Na realidade, ela fica
dispersa entre as demais. Caracteriza-se por um conjunto de medidas
e procedimentos que ocorrem em paralelo, normalmente iniciando-se
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apos a reuniao de Kick Off (inicio) de projeto e terminando com a fase
de término do projeto.

. Término: € a formalizagao do término do projeto, que consiste
em contrastar o que foi definido no escopo com o cliente e © que esta
sendo efetivamente entregue.

Para cada fase ou etapa, existe um conjunto de deliverables (entre-
gaveis), que sdo os produtos oriundos das diversas atividades execu-
tadas durante o projeto em si. O principal deliverable de cada fase ou
etapa, e que caracteriza seu encerramento, € denominado milestone
(marco), ou seja, € 0 marco que caracteriza que, apos a sua entrega,
aquela fase ou etapa estara concluida.

A principal fun¢ao da fase inicial do projeto € poder entender o con-
texto da situacdo e a necessidade do cliente, delimitando-o por meio
do escopo e da validacao desse cliente. Perceba um pouco mais esses
aspectos na Figura 2.2.

Figura 2.2 | Fase de inicio do projeto

Fases do Projeto: Inicio

Reunido “Rascunha Validagéo Avalia Aprovagédo
com cliente Solugdo” com cliente Viabilidade Final
- Identifica - Draft do Escopo - Escopo

necessidades

Estruturagdo

Inicio

Pois bem, agora que vocé entendeu que o projeto tem fases, etapas,
Mmarcos e entregaveis, saiba mais sobre o contexto e as necessidades
do cliente. O contexto da situacao € o primeiro ponto a ser analisado
em um projeto. Para tal, o consultor deve buscar seguir algumas
diretivas. Sao elas:

Fonte: elaborada pelo autor

e Adescricdo deve abordar do macro para o especifico.
e Realizar uma breve analise do cenario.
e A contextualizacao correta do cenario permitira suportar as
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justificativas para o projeto.

e A descricdo do contexto € um passo antes da criagado das
justificativas para o projeto.

» Aanalise do contexto facilitara a definicdo das necessidades do
cliente e do escopo do projeto.

vz| Exemplificando

Para ficar mais claro como € confeccionada uma analise do contexto do
projeto, veja um exemplo com base em um projeto de consultoria de
seguranca patrimonial.

Contexto

e A qguantidade de eventos envolvendo invasbes de centros de
distribuicao logistica tem sido um fator de preocupacdo para
as empresas que tém como principais clientes empresas de
eletroeletroncios.

e  Em alguns casos, ter um sistema de seguranca corporativa robusto
e eficiente é considerado um diferencial competitivo para esse
segmento de mercado.

e Esse segmento de clientes tem sido considerado bastante atrativo
para a empresa, ja que apresenta margens de lucro bastante altas.

e Atualmente, a empresa tem uma area de seguranca corporativa
que adota praticas bastante rudimentares de gestao de riscos e
de seguranca corporativa, sendo subordinada diretamente ao
Departamento de Recursos Humanos e sem muita autonomia.

Nesse contexto, identifigue a necessidade de reestruturacao por meio de
um projeto para atender aos novos desafios desse mercado.

Definindo-se o contexto, o proximo passo € determinar qual € a
real necessidade do cliente. Para isso, € necessario buscar responder
as seguintes perguntas:

e Qual problema devemos resolver?

O que preocupa o cliente?

« Quem ¢ o cliente (quem recebe as entregas do projeto)?
e Quem é o sponsor (paga a conta)?

Durante a definicdo da necessidade do cliente, preocupe-se mais
em ouvir do que sugerir solucdes antecipadas e precipitadas.




Como esse termo se compode.

Termo de Abertura de Projeto (Project Charter)

E o documento que define a autorizac&o formal para inicio do projeto.

Possui 0 escopo do projeto.

Define equipe de projeto e autoridade.

Define os stakeholders.
Define principais riscos e limitagoes.
Define os principais milestones.

Define o budget do projeto.

Estabelece a formalizacdo do inicio do projeto (folha de Termo de

Abertura de Projeto).

Responde a questdes como:

®: Dica
Definidos contexto e necessidades dos clientes, todos os documentos
sao importantes para a confec¢ao do Termo de Abertura de Projeto. Veja

O que deve ser feito para atingir o objetivo do projeto?

Como deve ser feito?
Quem vai fazé-lo?
Quando deve ser feito?

Apresenta o seguinte formato:

Titulo e descri¢cdo do projeto (escopo).

Gerente do projeto.

Necessidade e contexto do projeto.
Objetivos do projeto.

Principais entregas (milestones).
Recursos alocados.

Partes interessadas (Stakeholders).
Requisitos.

Premissas/restricoes.

Riscos.

2-0

projeto de

consultoria em seguranga
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Uma vez que tenha sido definida a necessidade do cliente, deve-se
proceder a confeccao do draft do escopo do projeto, que nada mais
€ do que o seu rascunho. Apos validado, o draft torna-se o escopo do
projeto e servira de base para todo o seu planejamento.

&z” Assimile
Escopo do projeto = Draft do escopo + validacdo do cliente.
O escopo € oque delimita o projeto, sendo um dos seus principais

documentos. Seu foco € a definicao, de forma macro, do que sera feito
€ ndo do como sera feito.

Basicamente, o escopo deve seguir algumas diretivas:

* Inicialmente, abordar a necessidade do cliente para nao se per-
der o alinhamento entre a necessidade do cliente e a entrega
do projeto.

«  Definir o que sera entregue e 0 que N3O sera entregue.
e Definir, de forma resumida, o que sera feito no projeto.
* Nao deve ser longo.

e Deve ser objetivo.

E deve responder as seguintes perguntas:

e Qual € a finalidade do projeto?

. Qual é a abrangéncia do projeto?

. Define de forma macro o passo a passo do que sera feito?

. O que entrega?

. O gue nao entrega?

Tdo importante quanto se definir o que o projeto entrega € deixar

bem claro para o cliente o que ndo faz parte do escopo do projeto, ou
seja, Ndo sera entregue.

v=| Exemplificando

Para ficar mais claro como é confeccionado o escopo do projeto, veja um
exemplo de um projeto de consultoria de seguranca patrimonial.

Necessidade do cliente

Ter um gerenciamento de risco confiavel que possa ser considerado um >
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diferencial competitivo e facilite o processo de alavancagem de vendas.
Escopo (itens cobertos)

O foco do projeto esta em proporcionar uma solugao com base No uso
de analise, redesenho e verticalizacdo do processo de gerenciamento de
risco, emprego de inteligéncia analitica e substituicao de solucdes apoiadas
em intenso uso de Mao de obra por outras com base em emprego de
tecnologia ou maior aproveitamento da tecnologia ja utilizada. Para isso,
sao feitas reconfiguracdes de sistemas e concentracao de recursos em
uma central unica, eliminando redundancias desnecessarias e permitindo
um maior nivel de automacao e menor interferéncia humana.

Nao faz parte do escopo deste projeto a instalagdo de uma
central de rastreamento de cargas fora do modal rodoviario.

E bom destacar que o documento anterior (draft do escopo) serd validado
pelo cliente e so depois serd considerado o escopo do projeto.

Depois de elaborar o escopo do projeto, vocé ja pode definir os

objetivos do projeto, que consistem no pequeno desdobramento do
escopo, detalhando um pouco mais © que sera feito. Os objetivos do
projeto servem para, juntamente com o escopo, facilitar o processo de
definicdo da Estrutura Analitica de Projeto (EAP), documento no qual se
encontram as atividades a serem executadas no decorrer do projeto.

Os objetivos do projeto devem:

e Serou estarem ligados as principais entregas do projeto.
e Estarem ligados diretamente a finalidade do projeto.

» Estarem ligados diretamente a justificativa do projeto.

vz| Exemplificando

Para ficar mais claro como ¢ realizada a definicao dos objetivos de um
projeto de consultoria, veja um exemplo com base na definicdo de

objetivos de um projeto de consultoria de seguranca patrimonial.

Criar um diferencial competitivo para os clientes de eletroeletronicos
que contratam armazenagem por meio da exceléncia comprovada

dos sistemas de seguranga patrimonial da empresa.

Obter melhores coberturas globais de seguro e diminui¢gdo de seus
custos pela diminuigdo do grau de vulnerabilidade nos sistemas de }
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seguranca patrimonial.

e Obter um aumento de valor na qualidade dos servicos de seguranca
patrimonial sem aumentar os custos decorrentes.

e Aumentar o grau de confiabildade e efetividade em seguranca
patrimonial.

e Criar a imagem de operador logistico sequro e de garantia de uma
armazenagem segura

Deve-se ter em mente que a definicao do escopo é crucial para
0 bom andamento do projeto. Dele € que vai se derivar a EAP e to-
das as demais definicbes em termos de atividades, custos e prazos.
Os escopos, juntamente com a EAP, praticamente definem todo o
projeto, ou seja, enquanto o escopo define as necessidades e as
principais acdes a serem realizadas, a EAP define em detalhes as
atividades, 0s seus responsaveis, quanto tempo sera alocado para
cada atividade, a mdo de obra a ser alocada para se realizar cada
uma das atividades e os custos envolvidos. Analogamente, pode-se
dizer que o escopo corresponde ao céerebro do projeto e a EAP
equivale a coluna vertebral.

ED Reflita

Reflita sobre as seguintes questdes:

«  Oqguepode acontecer em um projeto de consultoria se 0 seu escopo
for definido de forma errada?

e E se houver mudanca do escopo ao longo da implantacdo do
projeto?

e Quais os impactos diretos e indiretos de uma mudanca de escopo?

«  Epossivel se fazer uma mudanca de escopo?

O que deve ser feito se for inevitavel uma mudanga de escopo?

e Quem decide uma mudanca de escopo?

Procure entender a importancia das fases iniciais em um proje-
to de consultoria. Perceba que elas sao complementares entre si
e contribuem para a definicdo de um escopo preciso do projeto,
sempre lembrando que a escrita do escopo ndo deve ser realizada
de maneira acodada. E um processo criterioso de entendimento
da real necessidade do cliente e do desenho de uma solu¢ao de
forma macro.
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3ﬁ~' Dica
Antes da reunido

Defina as perguntas criticas que devem ser feitas ao cliente para
compreender suas necessidades e elaborar seu escopo.
Estude a empresa do seu cliente.

Durante a reuniao

e Ouga mais do que fale.

e Né&o induza seu cliente a uma solugdo sem antes ouvi-lo
cuidadosamente.

»  Nao conclua nada antes de seu cliente falar tudo o que precisa.

e Preocupe-se em entender o que incomoda o seu cliente ao inves
de tentar empurrar uma solu¢do pronta que vocé esta acostumado
a utilizar.

Depois da reuniao

e Nao espere o dia seguinte ou chegar ao escritorio para escrever o
draft do escopo. Pare em qualguer lugar logo apds a reunido com o
seu cliente, leia as anotacdes feitas e escreva o draft enquanto ainda
estd com as informagdes frescas na cabeca.

Agora, desenvolva mais seu conhecimento por meio da solucdo da
situagao-problema a seguir. ApOs sua solucao, voceé tera mais subsidios
para a construcao do produto a ser entregue ao final da Unidade 2: o
Termo de Abertura de Projeto.

Sucesso nessa empreitada!

Sem medo de errar

Leonardo Rufus tem em maos a chance de realizar um projeto pilo-
to de consultoria em seguranca patrimonial para a empresa Tecmobile,
no qual ele devera apoiar a atividade de expansao da empresa, fazendo
O projeto de seguranca patrimonial de sua nova planta. Caso ele seja
bem-sucedido, realizara um trabalho similar para as outras quatro no-
vas plantas a serem inauguradas. Logo, esse projeto piloto € conside-
rado crucial.

Pois bem, considere que vocé faz parte do time de projetos de con-
sultoria da empresa Security Services (empresa de Leonardo Rufus) e
que participara efetivamente como gerente desse projeto piloto. Tendo
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por base a situacdo descrita anteriormente, defina o contexto, as ne-
cessidades do cliente, o escopo e 0s objetivos do projeto. Lembre-se
de que esses documentos serdo necessarios para a confeccao do Ter-
mo de Abertura de Projeto, que reunira os documentos atuais e futuros
de forma ordenada, anexados a um termo por escrito a ser assinado
pelo cliente autorizando a abertura do projeto.

Para a solucao da situacdo-problema, vocé devera rever os princi-
pais fundamentos desta unidade. O contexto se refere ao momento
em que ocorre a problematica e de onde surge a necessidade. Neste
Caso, vocé devera enfatizar o momento de forte expansao da empresa,
as limitacbes da area de seguranca corporativa, em termos de tama-
Nho, para dar suporte a obras em cinco plantas ao mesmo tempo, a
expertise necessaria para projetos dessa area, entre outras coisas.

Basicamente o contexto deve abranger 0s pontos a sequiir:

Contexto

* Aempresa Tecmobile esta em um agressivo processo de ex-
pansao.

e Para cumprir seu cronograma de expansao, a Tecmobile ne-
cessita inaugurar cinco novas plantas até o final do ano.

Do contexto, vocé deve identificar as necessidades do cliente, que
devem estar claramente explicitas, pois vao orientar a confec¢ao do
escopo do projeto. Nessa parte, basta vocé ser direto na descricdo das
necessidades identificadas.

Necessidade do cliente

e Para o cumprimento deste cronograma, a area de seguranca
patrimonial da Tecmobile necessita de apoio no que se refere
a implantacao das politicas e dos sistemas de seguranca?

Apos identificar as necessidades do cliente, vocé devera escrever o
escopo do projeto, delimitando o projeto e para onde ¢ direcionada a
solucao do problema. Trata-se do que sera feito para solucionar o pro-
blema do cliente, por isso, deve ter uma abordagem macro das agdes
a serem executadas.

Escopo do projeto

Este projeto tem por finalidade fornecer apoio direto para a area
de seguranca patrimonial da Tecmobile para a implantacao de cinco
novas plantas.
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e Seradado suporte na implantacao das politicas de seguranca:
desenho, adequacao das politicas existentes e treinamento
para 0s colaboradores.

e Seradado suporte na implantagdo de sistemas de seguranca:
CFTV, sensores, atuadores e alarmes.

e Serdo confeccionadas as normas e os procedimentos para a
operacao basica dos sistemas.

Néao faz parte do escopo deste projeto o treinamento de vigi-
lantes patrimoniais.

Veja, entdo, como ficaria a primeira parte do produto, o Termo de
Abertura do Projeto:

Project Charter — Termo de Abertura do Projeto — 12 Parte

Contexto

e Aempresa Tecmobile esta em um agressivo processo de ex-
pPansao.

e Para cumprir seu cronograma de expansao, a Tecmobile ne-
cessita inaugurar cinco novas plantas ate o final do ano.

Necessidade do cliente

Para o cumprimento deste cronograma, a area de seguranca pa-
trimonial da Tecmobile necessita de apoio No que se refere a implan-
tacdo das politicas e dos sistemas de seguranca?

Escopo do projeto

Este projeto tem por finalidade fornecer apoio direto para a area
de seguranca patrimonial da Tecmobile para a implantacao de cinco
novas plantas.

e Seradado suporte naimplantacao das politicas de seguranca:
desenho, adequacao das politicas existentes e treinamento
para os colaboradores.

e Seradado suporte na implantacao de sistemas de seguranca:
CFTV, sensores, atuadores e alarmes.

e Serdo confeccionadas as normas e os procedimentos para a
operacao basica dos sistemas.

Nao faz parte do escopo deste projeto o treinamento de vigilan-
tes patrimoniais.
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Avancando na pratica

Definindo os objetivos do projeto

Descricao da situacao-problema

Agora que voceé ja aprendeu a identificar a necessidade e os outros
aspectos iniciais do projeto, faca a definicdo dos objetivos de um pro-
jeto de seguranca patrimonial qualquer.

Resolucao da situagdo-problema

Para a solucdo dessa situacao-problema, vocé devera rever os prin-
Cipais fundamentos ligados a definicdo dos objetivos de um projeto.
Basicamente, a definicao dos objetivos do projeto deve ser um desdo-
bramento logico das entregas necessarias para a concretizacdo do que
foi definido no escopo e para se atender as necessidades do cliente.

A redacao dos objetivos do projeto deve abordar os itens a seguir:
Obijetivos do projeto

»  Serem ou estarem ligados as principais entregas do projeto.
e Estarem ligados diretamente a finalidade do projeto.

» Estarem ligados diretamente a justificativa do projeto.

e Serem o desdobramento logico do escopo do projeto.

Faca valer a pena

1. Algumas atividades e documentos sdo criticos para entender a necessidade
do cliente, definir o contexto, bem como fornecer um direcionamento ao
projeto e dar seguranca ao cliente para autorizar seu inicio.

Qual o nome do conjunto de documentos organizados que sdo apresentados
e possibilitam a autorizacdo formal do cliente para o inicio do projeto?

a) Project Charter (Termo de Abertura de Projeto).
b) Special Deliverable.

c) Entrega Condicionada.

d) Entrega de Fase ou Marco Condicionado.

e) Termo de Abertura Condicionada.

2. Todos os projetos tém fases e etapas especificas, podendo variar de um
para outro. Contudo, segundo o Project Management Institute (PMI), uma
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das instituicbes mais renomadas na area de projetos, existem cinco fases
praticamente comuns em qualquer projeto.

Assinale a alternativa correta com as cinco fases do projeto.

a) Inicio, planejamento, execugdo, acompanhamento e término.

b) Planejamento, execugdo, acompanhamento, verificacdo e término.
c) Planejamento, execugdo, acompanhamento, verificacdo e handover.
d) Planejamento, execucao, acompanhamento, handover e phase out.
e) Preparacao, planejamento, execug¢do, acompanhamento e término.

3. Um dos principais documentos de um projeto, que define seus limites em
termos do que sera feito e do que nao sera feito ou entregue, que também
serve de base para auxiliar na elaboracao da Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
€ conhecido por um nome especifico designado pelo Project Management
Institute (PMI).

Assinale a alternativa que corresponde ao nome desse documento.

a) Contexto da Situacdo.

b) Necessidade do Cliente.

c) Escopo.

d) Objetivos do Projeto.

e) Work Breakdown Structure (WBS).
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Secao 2.2

Estruturacao de projetos de consultoria em seguranca

Dialogo aberto

Prezado aluno, nesta secdo vocé conhecera a apresentacao de um
projeto, além dos pontos criticos para a concretizacdo de uma ven-
da de consultoria. Também podera estudar a quantificacao do tempo,
apresentando e executando o calculo de carga horaria das atividades
de um projeto e definindo os prazos e 0 cronograma. 1sso permitira
compreender, entre outras coisas, a estrutura de custo e de modelos
de precificacao de projetos.

Ainda, vocé estudara como minimizar os principais problemas liga-
dos a alocacao de tempo e a definicdo de um cronograma de proje-
to. Também serdo detalhadas algumas peculiaridades que devem ser
levadas em consideracao na precificacdo de um projeto. Mas o que
realmente € importante nesta etapa? Quais pontos ndo podem ser re-
legados a segundo plano? Quais sdo as ferramentas existentes para
evitar os erros mais comuns nesta etapa?

Levando em consideracdo o contexto de aprendizagem de Paulo
Marcelo, vocé ja sabe que ele realizou a apresentacao do escopo do
projeto, a qual foi considerada um sucesso por Pedro Henrigue e pelo
Diretor Financeiro da Tecmobile. Ambos solicitaram a Paulo que mar-
casse uma proxima reuniao para apresentar o cronograma do projeto
e uma lista com os principais custos.

Agora, levando em conta esse contexto e considerando que vocé
sera designado por Paulo Marcelo como gerente responsavel desse
projeto, procure auxilia-lo nessas tarefas também. Prepare o cronogra-
ma do projeto e a lista com os principais custos para serem apresenta-
dos a Tecmobile de forma detalhada e ordenada.

Lembre-se de que, ao final desta Unidade 2, vocé devera apresentar
o produto, o Project Charter em Consultoria de Seguranca, também
denominado de Termo de Abertura do Projeto, e, nesta Se¢do 2.2, con-
tribuira para preencher a sequnda parte desse termo.

Auxilie o Paulo Marcelo a ter uma nocao exata desse desafio!
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Nao pode faltar

Depois de compreender e descrever o contexto, além de definir
O eScopo € 0s objetivos de um projeto de consultoria em seguranca
patrimonial, vocé conhecera uma das partes principais em um projeto
de consultoria: a apresentacao, que tem especial importancia por estar
intimamente ligada a necessidade de convencimento da audiéncia. A
apresentacao de contexto, escopo e objetivos de projeto € ainda mais
importante, pois essas partes influenciam diretamente a decisao de
compra de um projeto por parte do cliente.

Quando se busca realizar uma venda de um projeto de consultoria,
um dos principais pontos a saber € que, mais importante do que a von-
tade ou predisposicao a venda por parte do consultor, € a necessidade
de se despertar a vontade de compra por parte do cliente. Ou seja, de
nada adianta o consultor focar desesperadamente a venda, despejar
um monte de conceitos e informagdes No cliente e nao se preocupar
em ouvi-lo pacientemente.

Num processo de venda ou negociacao, € primordial que a outra
parte sinta que sua opinido € importante e valiosa. Logo, todo consultor
deve exercitar sua paciéncia durante esse longo processo. Para proje-
tos bem simples de consultoria, seu ciclo médio € de 8 a 12 meses;
para projetos normais, esse ciclo vai de 14 a 20 meses; e para projetos
complexos, esse ciclo vais de 24 a 36 meses. Isso decorre pelo fato
de que consultoria € um processo longo de convencimento, no qual
nem sempre o cliente tem um conhecimento técnico proximo ao do
consultor.

Por vezes, existe uma barreira técnica gigante entre o consultor e
seu cliente. Muitas vezes os consultores cometem o erro de ja terem a
solucao clara em sua mente, sugerindo-a para o cliente sem ouvi-lo e
frustram-se ao ver que o projeto nao é contratado. Isso decorre, princi-
palmente, do fato de o cliente ndo ter se sentido ouvido, achar que ndo
era parte importante para o desenho da solucao do projeto. Ndo raro,
vé-se projetos tecnicamente inferiores e com custos superiores sendo
aceitos em detrimento de projetos tecnicamente superiores, devido a
falta de empatia entre o cliente e o consultor.

Um fator importante em um projeto € evitar o tecnicismo exces-
sivo, principalmente guando o comprador nao tem muito conheci-
mento sobre a area ou demonstra visivel desinteresse sobre ela. 1sso
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€ muito comum na venda de projetos de consultoria em seguranca
patrimonial, quando o comprador atua em outra area, COmo € O Caso
de gerentes de recursos humanos que tém a area de seguranca pa-
trimonial sob sua administragdo. Normalmente, nesses casos, quanto
mais técnica for a linguagem da apresentacao, maior sera sua barreira
de comunicacao e mais dificultado sera o processo de venda do pro-
jeto de consultoria.
395 Dica

Evite tecnicismo. Utilize uma linguagem curta e direta. Apos preparar
sua apresentacao, apresente a duas ou trés pessoas que nao tém
conhecimento da area e verifique qual foi o entendimento delas. Se o
entendimento nao esta alinhado com a mensagem a ser transmitida ao
cliente, vocé deve reescrevé-la até que ela fique simples e clara.

Muito bem, depois de entender as principais questdes da apresen-
tacao de um projeto, sera abordado outro importante quesito: a carga
horaria. A definicdo da carga horaria de um projeto € crucial tanto no
que se refere ao prazo, quanto no que se refere a definicdo de custos.
Para se definir a carga horaria, € necessario saber bem quais atividades
serao realizadas no decorrer do projeto. Quanto mais detalhada for a
definicdo de atividades, mais assertivo sera o calculo de carga horaria.
Portanto, o tempo gasto no planejamento de um projeto, de forma
adequada, gera uma significativa economia de tempo na sua execu-
cao, além de possibilitar mais chances de se ter custos alinhados com
as estimativas feitas anteriormente.

Estimativas de custos de projetos erradas originam-se de omissao
ou do esquecimento de se listar atividades a serem realizadas ou, tam-
bém, de um mal dimensionamento do esfor¢o daquela atividade. Em
outras palavras, acredita-se que determinada atividade sera realizada
em um tempo muito menor do que havia sido estimado anteriormen-
te. Uma forma de diminuir essa possibilidade de erro na definicdo da
carga horaria do projeto é consultar projetos similares que foram reali-
zados recentemente, ou em outras ocasides, e ter uma ideia da dura-
¢cao das diversas atividades.

Para essa comparacao ser efetiva, € necessario que existam infor-
macoes disponiveis de projetos anteriores e que estas tenham sido re-
gistradas de forma correta, evitando parametros errados ou que nao
correspondam a realidade. Outra forma de fazer essa estimativa, quan-
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do ndo se tem uma base de dados de projetos anteriores para se com-
parar, €, de posse das atividades listadas no projeto, consultar diversos
especialistas sobre 0 tempo médio aproximado para a concretizacao
de cada atividade constante na lista. Apos isso, pode-se alocar a quanti-
dade de tempo necessaria para a realizacao de cada atividade individu-
almente. Na sequéncia, deve-se fazer a somatoria do tempo gasto para
a realizacao das diversas atividades listadas, obtendo-se a carga horaria
total do projeto.

Para o calculo da carga horaria, deve-se fazer uma lista com as ativi-
dades do projeto, em um nivel de detalhe adequado. Listar de maneira
superficial, registrando-se somente macroatividades, implica dificultar a
avaliacao da carga horaria do projeto. Quanto maior o nivel de detalhe,
maior o nivel de precisao na estimativa.

vz| Exemplificando

Veja no exemplo a seguir um quadro de alocacdo de carga horaria, com
base numa das atividades do projeto de consultoria. Ela foi retirada de
uma tipica lista de atividades de projeto, escolhida na Reunido de Kickoff
(reunido que caracteriza o inicio do projeto).

Cabe ressaltar que a carga horaria sera a mesma, independentemente
do numero de recursos humanos alocados para sua realizacdo, sem
sofrer qualquer alteracdo. Contudo, o prazo de término da atividade sera
alterado na proporcao inversa ao numero de recursos alocados, ou seja,
quanto mais recursos humanos, mais rapido a tarefa sera concluida.

Quadro 2.1 | Reunido de inicio do projeto

1. Reunido de Kickoff (Reunido de inicio de projeto)

o Quant. Esforco
Atividade Recurso Total HH
Recursos (Quant. hrs.)
Prepara- )
Analist 2 12
50 PPT nalista 0 06
T
Revisso ppT | CCrEte de o1 02 02
Projeto

Fonte: elaborado pelo autor.

Tenha sempre em mente que o calculo de carga horaria de um
projeto e os quadros utilizados para tal sdo fundamentais para a es-
truturacdo do projeto, nao s6 em termos de definicdo de esforco
(quantidade de horas alocadas para cumprir determinada atividade),
mas também para a definicao do prazo, que normalmente esta mate-
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rializado no cronograma do projeto.

Como o assunto € carga horaria, € importante que vocé compre-
enda o conceito de cronograma. No dia a dia de um projeto, o crono-
grama € o documento macro que permite o controle das atividades.
E simples e pratico e serve tanto para o time de projeto, como para o
cliente poder fazer consultas, assim, ele podera ter uma exata Nocao
de qual estagio o projeto fornece uma ideia de atraso ou adiantamento
em relacdo ao que havia sido previsto inicialmente. O cronograma ser-
vird de base para uma ferramenta que costuma ser muito utilizada no
controle de prazo de projetos, chamada Curva S.

v=| Exemplificando

Veja a seguir um exemplo de cronograma macro de projeto. O cronograma
macro pode ser desdobrado em cronogramas mais detalhados, que
serdo distribuidos para os diversos integrantes do projeto, de acordo com
a necessidade de cada um.

Figura 2.3 | Cronograma de projeto

Cronograma Macro

Etapas do projeta

51 S2 S$3 sS4 S5 S6 57 S8 59 S10 S11 512 S13 514 515 S16 S17 518 S19 520 S21 §22 523

Fasa inicial

Planejamento

Execucdo

Finalizagéio

Gestio do Projeto

A Revnives com o Comite Executivo

Fonte: elaborada pelo autor.

Programas desenvolvidos especialmente para gestdao de projetos,
como o MS Project, o Entourage, o Merlin e o Primavera, dentre outros,
produzem automaticamente o cronograma de projeto de forma bem
facil, répida e pratica. Esses programas facilitam significativamente o
trabalho de gestao e de controle das atividades de projeto. Alguns deles
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conseguem, inclusive, auxiliar no controle de diversos cronogramas de
projetos ao mesmo tempo, sendo recomendado seu uso em escrito-
rios de projeto.

Na auséncia dessas ferramentas, pode-se utilizar o Excel para a
montagem dos cronogramas sem muita dificuldade.

E[9 Pesquise mais

Para verificar algumas caracteristicas de programas voltados para gestao
de projetos que auxiliam na confeccdo e no controle de cronogramas,
acesse os links a sequir:

- MS Project. Disponivel em: <https://goo.gl/cH5UzX>. Acesso
em: 7 dez. 2017.

- GetApp. Disponivel em: <https://goo.gl/C3aiel>. Acesso em: 7
dez. 2017.

- Oracle Primavera. Disponivel em: <https://www.oracle.com/br/
applications/primavera/index.ntml>. Acesso em: 7 dez. 2017.

Tao importante quanto a confeccdo do cronograma do projeto,
documento que auxiliarad na gestdo e no controle das tarefas a serem
executadas, € a sua adequada apresentacao, comunicagao e divulga-
c¢ao. Para que isso ocorra, faz-se necessario sua divulgagcao em algu-
mas fases especificas do projeto. Primeiramente, pode-se realizar essa
divulgacdo durante a reunido de Kickoff (reuniao inicial de abertura do
projeto) a todos os envolvidos direta e indiretamente no planejamento
e execucao do projeto.

Tambem é necessario ter o controle dagueles que receberam o
cronograma do projeto, o que pode ser feito por meio de uma lista de
distribuicdo. Essa lista permite a atualizagcao das pessoas toda vez que o
cronograma for alterado, ou mesmo para realizar feedbacks (atualiza-
coes) de acompanhamento.

O cronograma deve ser apresentado ao término de cada fase de
projeto, quando se devera contrastar o prazo previsto com o que foi
realizado. E bom manter um track record (controle por escrito) dos
principais pontos de atraso e suas causas, que sera util para a confec-
¢ao do arquivo de licdes aprendidas e melhores praticas de projeto.

As apresentacdes de cronograma sao atividades formais e devem
ter a devida formalidade documental exigida pela ocasiao. Para isso,
deve ser confeccionada uma ata desses eventos, anotando-se 0s prin-
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Cipais pontos de preocupacao com atrasos levantados pela audiéncia
nas respectivas fases e/ou etapas do projeto. Essas anotagdes possibi-
litam a definicdo de acdes de mitigacao para a reducao desses riscos
de atraso de projeto.

®: Dica
Durante os eventos de apresentacao e de acompanhamento da evolucao
do cronograma de projeto, interaja © Maximo possivel com a sua
audiéncia. Também fique bastante atento aos detalhes e as preocupacdes
levantadas referentes a pontos criticos que podem causar atrasos em
algumas atividades consideradas cruciais, bem como as sugestdes de
acles que podem ser tomadas para sanar esses problemas. Deve-se

documentar ao maximo essas informacdes e, se possivel, ja confeccionar
um plano de acao resumido durante a propria reuniao.

Veja agora a estruturacdo de custos e a precificacao de um projeto
de consultoria. Da mesma forma que existem diferencas entre a defini-
¢ao de carga de um projeto e de seus prazos, tambeém ocorre com a
definicdo dos custos e a definicdo do preco de um projeto de consulto-
ria. Lamentavelmente, a maioria dos consultores Ndo tem uma correta
noc¢ao da diferenca entre se definir os custos e os precos de um projeto.
A definicdo de custos baseia-se praticamente na definicao das atividades,
No NUMero de horas necessarios para se executar cada uma dessas ativi-
dades, multiplicado pelo custo da hora dos profissionais que irdo execu-
ta-las. Ou seja, € um calculo bastante simples, logico e direto.

vz| Exemplificando

Veja no exemplo a sequir que, basicamente, basta acrescentar o custo por
hora de cada profissional no quadro de carga horaria feito anteriormente
e multiplicar pelas horas em cada atividade para se obter os custos de
cada atividade do projeto.

Quadro 2.2 | Reunido de inicio do projeto

Atividade: Reunido de Kickoff (Reunido de inicio de projeto)

Atividade | Recursos Quantidace|  Esforco o Total (RS)
Recursos | (Quant. hs)|  (RS/h)

Prepara-

cao Apre-| Analista 01 06 60 360

sentacdo }
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Atividade: Reunido de Kickoff (Reunido de inicio de projeto)

Revisao Geren-
te de 01 02 350 700
PPT .
Projeto
\Valor Total RS 1.060,00

Fonte: elaborado pelo autor.

Boa parte dos profissionais de consultoria acreditam que, tendo de-
finido os custos basicos do projeto (conforme quadro anterior), basta
colocar uma margem de lucro sobre esse valor e estara definido o pre-
¢o final do projeto. De maneira simples, esse raciocinio estaria correto,
no entanto, existem outros custos indiretos que incidem no projeto,
como gastos com: overhead (estrutura administrativa) do escritorio
de projetos, despesas comerciais (propaganda, relacionamento com
o cliente, comissionamento de vendas etc.), gestao do projeto, paga-
mento de royalties (gastos com o desenvolvimento ou licenca de uso
de metodologia), custo de marca (valor pago pela utilizagdo de marca),
reserva técnica, impostos, entre outros.

|’_'|9 Pesquise mais

Vocé conhece o termo “Escritorio de Projetos’? Procure entender mais
sobre essa importante unidade dos projetos no texto a seguir:

O QUE ¢ escritorio de projetos?. EUAX. Disponivel em: <http://www.euax.
com.br/o-que-e-escritorio-de-projetos/>. Acesso em: 7 dez. 2017.

Nao ter esse cuidado durante a precificacdo pode acarretar sur-
presas desagradaveis, como aceitar projetos mais custosos do que 0s
ganhos. Ndo cobrar royalties (direito de uso) por metodologia significa
que ndo havera dinheiro para investimentos em compra de metodolo-
gia ou desenvolvimento de metodologia propria. Nao se cobrar custo
de gestao significa que as visitas inusitadas e ndo previstas solicitadas
pelo cliente de forma emergencial ndo serdo pagas. A nao alocagao
de custo para uma reserva técnica de projeto significa que, se ocorrer
qualquer erro de estimativa de calculo de horas ou custos, este devera
ser absorvido pela empresa responsavel pelo projeto. Ndo ter custos
alocados para marca significa que nao havera um caixa para divulgacao
de cases de sucesso de projetos em seminarios e simposios que pode-
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riam alavancar a venda de outros projetos da empresa. Logo, precifica-
¢ao de projetos tem um racional mais complexo do que aparenta ter.

Uma boa forma de se fazer isso € definir os custos diretos do proje-
to (conforme no exemplo anterior) e, apos isso, alocar 0s demais cus-
tos tendo como base percentuais desses valores. Assim, € possivel ter
uma ideia bem clara do custo de cada item do projeto, alem de uma
margem de negociacao bastante adequada.

@ Reflita

Quanto o custo com impostos impacta o preco final do meu projeto?
Em quanto aumenta 0 meu custo se eu precisar subcontratar terceiros?
Isso gera bitributacdo?

De quanto deve ser minha reserva técnica de projeto para cobrir custos e
eventos inesperados?

Tenha em mente os principais documentos e atividades a serem
desempenhadas em um projeto de consultoria. Eles asseguram uma
qualidade minima de entrega e facilitam sobremaneira a logica e coe-
réncia de entendimento, além de serem fundamentais para 0 monito-
ramento, a gestao e o controle do projeto em si.

&z" Assimile

Saiba muito bem sobre a importancia de determinados documentos e
atividades no projeto que se complementam entre si. Por exemplo:

- Escopo: define o que o projeto é em termos macro. Dele derivam os
objetivos do projeto.

- Objetivos do projeto: define as principais entregas do projeto.

- Lista de atividades: define as principais atividades de um projeto.

- Carga horaria: define a quantidade de tempo necessaria para se cumprir
cada atividade.

- Cronograma: quadro que define os prazos das principais atividades de
um projeto.

Agora solidifique seu conhecimento solucionando mais uma situa-
cao-problema.

Boa sortel




Sem medo de errar

Agora vocé ira auxiliar Paulo Marcelo como gerente de projeto de
SUa empresa e ira preparar o cronograma do projeto de consultoria em
seguranca patrimonial e a lista com os principais custos.

Para a solu¢do dessa situacao-problema, vocé devera rever os prin-
cCipais fundamentos ligados a definicdo de atividades e cargas horarias.
Primeiramente, faca uma lista de atividades do projeto.

Verifigue como ficara a segunda parte do produto preenchendo o
draft (rascunho) da lista de atividades do projeto, que servira de base para
a confeccao da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) conforme segue.

Project Charter - Termo de Abertura do Projeto — 22 Parte

Basicamente, a redacao de uma lista de atividades segue modelo
similar ao descrito a seqguir:

Inicio

e Reunides para entendimento da necessidade do cliente.

e Elaboracao do Escopo Inicial e validacao com o cliente.
e Outros.

Planejamento

« Definicao das atividades criticas de planejamento (analise de
plantas, inspecdes e analise de riscos no local, estudo técnico
do projeto de seguranca eletronica etc.).

e Outros.

Execucao

e Instalacdo de cabeamento e infraestrutura.

e Instalacdo de dispositivos de CFTV.

e Instalacdo de dispositivos de seguranca eletronica.
o Outros.

Término

« Teste de sistemas supervisionado.

« Treinamento da equipe de operadores do cliente.
» Passagem das func¢des da central.

e OQutros.

Ap0s elaborar a lista de atividades, calcule o esforco (horas a serem
alocadas para realizar as atividades) e o custo por hora.
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Observe, no exemplo a seguir, © quadro com a locagao do esfor¢o
em horas e por profissionais empenhados:

Quadro 2.3 | Reunido de inicio do projeto

Fase: Execucao

Atividade: Reuniao de Kickoff (Reunido de inicio de projeto)
- Quant. Esforco HH Total
Atividade | Recursos Recursos |(@Quant rrs) | (RS/M) RS)
Preparacao
Apresen- | Analista 01 06 60 360
tacao
Revisao
Gerente
Apresen- : 01 02 350 700
tacdo de Projeto
Valor Total RS 1.060

Fonte: elaborado pelo autor.

Depois de realizar a estimativa para todas as atividades do projeto, é
possivel somar seus custos e obter o custo total do projeto. Vocé deve-
ra preencher o quadro com todas as atividades definidas anteriormente
COMO necessarias para Cumprir © escopo e 0s objetivos desse projeto.
Tambéem, de posse da quantidade de horas e de recursos humanos
empenhados No projeto, sera possivel estimar o prazo, colocando as
macroatividades em um cronograma.

Veja 0 exemplo de um cronograma macro:
Figura 2.4 | Cronograma de projeto

Cronograma Macro

Etapas do projeto
S1 52 S3 S4 S5 S6 S7 S8 59 S10 S11 S12 13 S14 SIS S16 S17 S18 $19 S20 S21 522 523

Fase inicial

Planejamento

Execugio

Finalizagio

Gestdo do Projeto

| A Recnizes com o Comité Executive
Fonte: elaborada pelo autor.
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Avancando na pratica

Precificagdo de projeto de consultoria
Descricao da situacao-problema

Voceé agora ird definir a precificagcdo de um projeto levando em con-
sideracdo que o custo de alocacdo de méao de obra é de RS 24.800,00.
Com base nesse valor, faca o calculo dos demais custos, que deve-
rao ser percentuais. Lembre-se de que ndo existe uma regra percen-
tual para isso, pois cada empresa define quanto paga de comissao de
vendas, taxa de gestdo etc. Nao se esqueca de levar em consideracao
custos com reserva técnica, custos administrativos, royalties de meto-
dologia etc.

Resolucao da situacao-problema

Uma das formas de se definir a precificacao € ter como base o valor
de mao de obra, que serviré como referéncia, e definir um percentual
para os demais custos. Depois de soma-los, € possivel adicionar o valor
dos impostos a parte e obter o valor da nota. Veja o exemplo a sequir:

Natureza Custos (RS)

1. Alocacdo de capital intelectual (m&o de obra) 24.800,00
2. Gestdo de projeto (10%) 2480,00
3. Metodologia / Royalty / Patente (5%) 1.240,00
4. Marca (5%) 1.240,00
5. Administrativo (15%) 3.720,00
6. Reserva técnica (10%) 2480,00
Subtotal geral (sem impostos) 35.960,00
Impostos * 7.894,00
VALOR TOTAL DO PROJETO 43.853,00
(Valor da NF)

Os percentuais anteriores foram definidos de acordo com o mo-
delo de precificacdo de projetos de consultoria do Instituto ARC. Vocé
devera fazer os calculos com base no valor que vocé encontrou para
0s custos de mao de obra do seu projeto. Lembre-se de que esse €
somente um exemplo.
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Faca valer a pena

1. A apresentacdo do contexto, do escopo e dos objetivos do projeto é
fundamental para se ganhar a confiangca do cliente e conseguir fazer o
fechamento da venda do projeto. Para tal, ndo basta somente os aspectos
técnicos do projeto estarem todos corretos, existem aspectos referentes ao
trato com o cliente que sdo fundamentais e que colaboram com a venda.

Assinale a alternativa que indica a interagdo mais importante com o cliente
durante a apresentacao do projeto.

a) Preocupar-se mais em ouvir a opinido do cliente.

b) Preocupar-se com o controle do tempo da apresentacao.
c) Preocupar-se com a formatacdo da apresentacéo.

d) Preocupar-se com o numero de pessoas na assisténcia.
e) Preocupar-se com a sequéncia da apresentacao.

2. Um dos pontos cruciais para a gestdo de um projeto é assegurar que ele
seja entregue dentro do prazo que havia sido acordado inicialmente. Por
vezes existe uma imensa confusdo por parte dos clientes e até da equipe de
projeto do que € prazo e o que € tempo gasto em um projeto.

Levando-se em considera¢do os conceitos de tempo, carga horaria e prazo,
assinale a alternativa correta.

a) Tempo e prazo referem-se a quantidade de horas de esforco destinadas a
um projeto.

b) Tempo refere-se a quantidade de horas de esforco destinadas a um projeto
e prazo refere-se a data de término de determinada atividade.

c) Prazo refere-se a quantidade de horas de esforco destinadas a um projeto
e tempo refere-se a data de término de determinada atividade.

d) Prazo refere-se a quantidade de horas de esfor¢o destinadas a um projeto e
carga horaria refere-se a data de término de determinada atividade.

e) Carga horéria de esforgo de projeto e prazo significam a mesma coisa.

3. Na definicdo do valor final a ser cobrado do cliente por um projeto de
consultoria, é importante nao so levar em consideracdo os custos diretos
de mao de obra, mas também os custos indiretos do projeto. Esses custos
devem ser incluidos na precificacdo final do projeto.

Assinale a alternativa que expressa os principais custos a serem levados em
consideracdo na precificacdo de um projeto de consultoria.

a) Mdo de obra, tecnologia da informacgao, reserva técnica, juridico, overhead

(estrutura administrativa) e marketing.
b) Comercial, comissdo de vendas, marketing, marca e licenciamento.
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c) M&o de obra, gestdo do projeto, comercial, reserva técnica, overhead
(estrutura administrativa), marca e royaties (licenca de uso de metodologia).
d) Médo de obra, tecnologia da informacdo, licenciamento, juridico, overhead
(estrutura administrativa) e marketing.

e) Custos de mao de obra especial e temporaria e custo operacional padrao.
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Secao 2.3

Gestdo de projetos de consultoria

Dialogo aberto

Nesta secdo, vocé aprendera a confeccionar um dos principais
documentos de um projeto de consultoria em seguranca: a Estrutu-
ra Analitica de Projeto (EAP). Esse documento proporciona uma visao
completa das atividades do projeto, dos esforcos em termos de pes-
soal necessario para desempenhar essas atividades e dimensiona a
quantidade de horas necessarias para que elas sejam concretizadas de
forma adequada. Vocé vera, também, o processo de gestao da quali-
dade e de gestdo das mudancas. Elas afetam de forma direta o nivel de
qualidade e o escopo do projeto. Toda mudanca em um projeto deve
ser realizada de forma bastante criteriosa, a fim de evitar algum desvio
do escopo inicial que havia sido acordado.

Outra ferramenta que sera mencionada nesta secao € a Curva
‘S" de projetos, que permite 0 acompanhamento de forma gradual e
continua da evolucao de um projeto. Alem disso, possibilita que sejam
planejados pequenos ajustes ao longo do seu ciclo de vida, com o
objetivo de cumprir 0s prazos € a entrega do escopo ao seu término,
conforme havia sido acordado inicialmente.

E, finalmente, vocé vera como fazer a apresentacao de uma Estru-
tura Analitica de Projeto de Seguranca. Tao importante quanto con-
feccionar uma Estrutura Analitica de Projeto adequada, € ter clareza
durante a sua apresentacao.

Como garantir gue o prazo de um projeto de consultoria seja man-
tido de forma adequada? Como garantir gue as mudancas nao afetem
O escopo inicial dos projetos, ou, Caso sejam necessarias, estejam ali-
nhadas com a vontade do cliente?

E importante deixar claro nesta etapa que o foco € a pratica e aplica-
cao direta das principais metodologias e ferramentas de controle exis-
tentes para consolidar o aprendizado de forma efetiva.

Dando prosseguimento ao processo de aprendizado, vocé auxiliara
Paulo Marcelo a confeccionar a Estrutura Analitica do Projeto, definin-
do as suas respectivas fases, etapas, atividades a serem desenvolvidas,
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quantidades de profissionais envolvidos e o esforco despendidos por
eles para realizar cada tarefa em termos de horas de trabalho e seus
custos, possibilitando uma visdo sistémica do projeto em si, de seus
prazos e de seus custos.

Figue sabendo desde ja que a Estrutura Analitica do Projeto é con-
siderada um dos documentos mais importantes de um projeto de
consultoria e, ao final desta secao, vocé devera apresentar uma EAP
completa no projeto de consultoria de seguranga patrimonial para a
empresa Tecnomobile. Esse € mais um dos documentos necessarios
para fornecer informacdes que serdo utilizadas na confec¢ao do Pro-
Ject Charter (conhecido como Termo de Abertura de Projeto).

Bons estudos!

Nao pode faltar

No projeto, a Estrutura Analitica de Projeto (EAP) funciona como se
fosse sua coluna vertebral. Nesse documento € possivel encontrar to-
das as informacdes necessarias e ordenadas para que se possa estimar
O prazo e 0s custos do projeto, além dos deliverables (entregaveis) a se-
rem entregues em cada fase ou etapa. A EAP materializa como se fara
para que O escopo e 0s objetivos do projeto, aprovados inicialmente
pelo cliente, sejam concretizados. Portanto, determina o que deve ser
feito para que os objetivos sejam atingidos em termos de acdes.

Para a criacao da sua Estrutura Analitica de Projeto, vocé devera
listar, a0 menos, as sequintes fases do seu projeto:

- Inicio: tratativas e reunides iniciais, preparacdes realizadas para
abordar o cliente etc.

- Planejamento: atividades de planejamento, como a descricao
detalhada das atividades do projeto.

- Execucao: acdes necessarias para que o que foi planejado seja
executado, ou seja, sdo as diversas atividades do projeto.

- Acompanhamento/Controle: atividades que podem estar dis-
tribuidas ao longo do projeto ou agrupadas em uma parte especifica.
Referem-se as atividades de controle e monitoramento, tais como reu-
nides de comité de projeto, auditorias de verificacao etc.

- Término/Encerramento: refere-se as atividades ligadas a en-
trega do projeto, a passagem de fungdo para o cliente/usuario final etc.

A principal diferenca entre a Estrutura Analitica de Projeto e um qua-
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dro simples de alocacao de mao de obra € que a EAP € o conjunto de
todos esses quadros, divididos por fases e etapas, acrescidos de seus
respectivos deliverables e milestones (marcos do projeto). Perceba que
a metodologia € totalmente sequencial: define-se o escopo, 0s objeti-
vos do projeto e, em sequida, as atividades para atingir esses objetivos.
Depois disso, define-se os profissionais e a quantidade de horas neces-
sarias para cumprir essas atividades, bem como o Quadro de Alocacdo
de M3o de obra. A partir desse quadro, adicionam-se os custos por HH
(homem/hora) e os deliverables das principais atividades. Dessa forma,
estara concluida a Estrutura Analitica de Projeto.

6&9 Assimile

Guarde bem a sequéncia da Estrutura Analitica de Projeto (bolas com
letras na cor vermelha sao os elementos que a compdem) em um projeto
como um todo.

Figura 2.5 | Sequéncia da EAP

Fonte: elaborada pelo autor.

Obviamente, vocé pode perceber a importancia de que 0s passos
metodoldgicos sejam sequidos de forma sequencial e correta. Se cada
passo for sequido de forma correta e dentro da sequéncia esperada, a
construcao da EAP ocorrera de maneira bastante facil e pratica.

®: Dica

Confeccione sua documentagdo de projeto consultando o guia PMBOK®
62 Edigcdo (2018) — Project Management Body of Knowledge (Um Guia
de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos) do PMI — Project
Management Institute (Instituto de Gestdo de Projetos). Dessa forma, vocé
terd um projeto que servira de modelo para 0os demais que vocé fizer e
ira reduzir em muito a possibilidade de erros em seu planejamento ou em
Sua execucao.
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Se vocé entendeu a sequéncia correta, ndo tera nenhuma dificul-
dade para confeccionar a sua Estrutura Analitica de Projeto. Para tal,
basta consolidar tudo o que foi feito e colocar os custos das horas e 0s
deliverables do projeto.

vz| Exemplificando

Para ficar mais facil o aprendizado, utilize como base o Quadro de
Alocagado de Horas denominado de Reunido de Kickoff (Reunido de Inicio
de Projeto), ja utilizado na secao anterior, para confeccionar um extrato da
Estrutura Analitica do Projeto. Sera possivel, assim, identificar a importancia
de se executar as a¢cOes de um projeto de forma correta, padronizada e
dentro da sequéncia definida. Isso permite diminuir bastante retrabalhos
ou esforcos desnecessarios.

Veja no Quadro 2.4 um exemplo de uma Estrutura Analitica de Projeto:
Quadro 2.4 | Extrato da EAP

Fase: Planejamento

1. Reuniao de Kickoff (Reunido de Inicio de Projeto)
Ny Quantidade| Esforco HH
Atividade | Recursos Recursos | (Quant 1) | (R&/M) Total (RS)
Prepara-
¢cao Apre-| Analista 01 06 60 360,00
sentacao
Revisdo Geren-
te de 01 02 350 700,00
PPT .
Projeto
\Valor Total RS 1.060,00
Delive- Apresentacao PPT
rables Autorizacio para inicio do projeto
Milestone Assinatura da autorizacdo para inicio do projeto

Fonte: elaborado pelo autor.

A Estrutura Analitica de Projeto também € muito conhecida como
Work Breakdown Structure (WBS). E exatamente o mesmo documento
e permite calcular o esforco de projeto em termos de carga horaria,
custos, prazos, controles das entregas do projeto etc.
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Da EAP derivam-se diversos outros documentos que auxiliam o cal-
culo de custos, a precificacao e, principalmente, a gestao do projeto.
Uma das ferramentas que pode ser utilizada para auxiliar no controle
do andamento do projeto é o controle da Curva S, que faz a confe-
réncia do que foi planejado de atividades e da quantidade ja concluida.
Logo, é possivel acompanhar o andamento do projeto de maneira bas-
tante precisa e apresentar projecdes muito boas para os seus gestores
e seus clientes.

A Curva S de projetos € uma ferramenta que pode ser utilizada para
controle de prazo, custos, entregas, bem como o roll out (implantagao)
de projetos similares em diferentes pontos de venda ou sites (plantas
fabris) etc.

v=| Exemplificando
O emprego da Curva S serve para analisar os custos de um projeto,

contrastando o que foi orcado com o que foi realizado. Observe no
Grafico 2.1 a seguir.

Grafico 2.1 | Relacdo orcado x realizado
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® Orcado

10 A
¥ Realizado

Més Més Més Més Més Més Més Més Més Més Més Més
i 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12
Fonte: elaborado pelo autor.
Note que o que foi gasto durante o projeto (realizado) ultrapas-
sou o que foi estimado inicialmente (orcado).

Veja logo a sequir o0 mesmo conceito sendo utilizado para o
controle das fases macro de um projeto de construcao de uma
central de seguranca. »

86 U2 - O projeto de consultoria em seguranga



Graéfico 2.2 | Relagdo orcado x realizado central de seguranca
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Fonte: elaborado pelo autor.

Legenda do gréfico:

. Project Charter: documentacao do planejamento inicial e
que encerra com o Termo de Abertura do Projeto.

. Handover: processo de passagem de funcao para equipe
de operacao do cliente e que se concretiza com o término da
operacao assistida.

Nesses tipos de graficos, ao inves de barras, pode-se ter o de-
senho da propria curva para fazer o grafico.

Existem na internet varias literaturas disponiveis e até mesmo alguns
programas que permitem fazer a montagem da Curva S de projeto. Na
realidade, uma simples planilha no Excel permite a criacao dos graficos
da Curva S.

ﬂ_? Pesquise mais
Para que vocé possa verificar algumas fontes diversas, veja alguns exemplos:

ZOPPA, Alexandre. Desmistificando a ferramenta Curva S no planejamento.
TecHoje. 2013. Disponivel em: <http://www techoje.com.br/site/techoje/
categoria/detalhe_artigo/1726>. Acesso em: 2 fev. 2018.
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- ESPINHA, Roberto Gil. Entenda o que € a curva em S e como usa-la em
seus projetos. Artia. 2017. Disponivel em: <http://artia.com/blog/entenda-
0-que-e-a-Curva-em-s-e-Como-usa-la-em-seus-projetos/>. Acesso em: 14
dez. 2017.

Qutro ponto bastante importante € o controle da qualidade e das
mudancas de um projeto. Toda vez que se executa uma modificacao
em um projeto, existe algum impacto. Nao raro, essa modificacao im-
plica o0 aumento do prazo inicial do projeto ou aumento de custos (que
podem torna-lo proibitivo) ou mudanca do escopo inicial. Como esses
trés pontos sdo considerados bastantes sensiveis para a gestdo de um
projeto, logo, a gestdo de mudancas que impacte qualquer deles é
considerada critica.

oé) Reflita

Se vocé ndo é capaz de controlar as mudancas em seu projeto, nao
consequira assegurar um nivel de qualidade adequado. Pense em algumas
questoes:

- Posso dizer que 0 meu projeto tem qualidade se © que eu entrego ao
término do projeto € totalmente diferente do escopo acordado inicialmente?
- Quais sdo os riscos das constantes mudangas No escopo de um projeto?

Uma das formas de atingir um bom controle de mudancas e evi-
tar problemas futuros é ter um comité de gestdo de mudancas para
aprovar qualquer mudanca que gere impacto sobre 0 escopo, © prazo
e 0s custos do projeto. O comité de mudancas deve ser composto
pelo gerente do projeto; pelo representante técnico do cliente, que
normalmente € o principal usuario do projeto e responsavel pela au-
torizacdo de pagamento do projeto; e por quem contratou o projeto,
OuU seja, quem faz sua gestao, decide a compra, paga € sera o usuario
do projeto.

Fique atento, uma vez que, em determinadas empresas, uma unica
pessoa e responsavel por todas essas funcdes e, em outras empresas
(como ocorre na maioria das vezes), sdo realizadas por pessoas distin-
tas, pois possuem areas especificas para realizarem cada uma dessas
atividades.

Além do comité, é necessario que seja definida uma sistematica
para a solicitacdo de mudancas e que também sejam criadas as do-
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cumentacdes padrdo de controle dessas mudancas. E importante ter
uma matriz de solicitacdo de mudancas para registrar as solicitagdes
de mudancas e as principais causas e motivos que levaram a sua acei-
tacao ou recusa. Interessante que se tenha, também, uma matriz de
controle de mudancas, na qual sdo lancadas as mudancas do projeto.

E importante que boa parte desses registros seja mantida guardada
até um determinado periodo apos a entrega do projeto. Esse periodo
de salvaguarda da informacgao ira variar de acordo com cada tipo de
negocio e com o grau de criticidade da mudanca. Por exemplo, a de-
cisao pela modificacdo de um determinado item técnico ou solucao
técnica de um projeto de engenharia aeronautica provavelmente tera
de possuir uma politica de salvaguarda de informacao e cuidado em
seus registros muito maior do que em uma eventual substituicdo de
um tipo de camera por outra, em uma area considerada de risco se-
cundario, como nas fabricas de salsichas.

&ﬁ» Assimile
Nao existe garantia de qualidade, em qualquer projeto de qualquer
natureza, se nao for possivel garantir o controle e o registro minimo das

mudangas dos seus trés principais pilares (escopo, prazo e custo) ao
longo da sua gestao.

Antes de finalizar o conteudo desta secéo e da unidade didatica,
€ importante saber que a apresentacdo de Estrutura Analitica de um
projeto de seguranca, ou de qualguer outro projeto, € considerada um
ponto fundamental. Enquanto na apresentacdo do escopo o principal
foco € ver se 0 escopo do projeto esta alinhado com as expectativas
de entrega do cliente e ficar claro o que sera feito (em linhas macros),
na apresentacao da Estrutura Analitica de Projeto o principal foco é
saber as principais atividades a serem realizadas € 0 que sera entregue
em cada uma das fases. Por esse documento ter maior nivel de deta-
lhamento, torna-se possivel antever futuros problemas e definir acdes
para evita-las em tempo habil.

Quanto mais detalhada uma Estrutura Analitica de Projeto, maiores
sdo as chances de se evitar erros durante a sua execucao. Contudo,
uma apresentacao de EAP ndo pode ser excessivamente longa, para
Nnao ser cansativa e fazer com que algumas pessoas percam a atencdo
e se dispersem.
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Uma forma de atingir objetividade durante a apresentacao da Estru-
tura Analitica de Projeto € escrevé-la de forma resumida, somente com
os titulos e os principais subtitulos. Entretanto, para que ndo passe nada
despercebido, pode-se levantar as principais atividades que possam ge-
rar problemas e, quando se referir aos titulos que as contenham, deve-
-se alertar sobre a possibilidade de possiveis problemas durante a exe-
cuco dessas atividades. E possivel marcar com asteriscos esses titulos
ou subtitulos, sendo necessario destacar alguns detalhes especificos.

E bom que vocé saiba que uma apresentacdo dessa natureza re-
une profissionais de diversas areas e com diferentes especialidades e
interesses. Embora tal diversidade seja capaz de produzir discussdes
bastante ricas e interessantes, por vezes, pode tirar o foco principal de
solucdo do problema que havia sido levantado inicialmente. E neces-
sario que o mediador seja perspicaz o suficiente para trazer a discussao
de volta ao tema sem, contudo, tolher os participantes de exporem os
seus pontos de vista de forma harmonica e ordenada.

®: Dica
Estabeleca como procedimento que todos que desejam emitir suas
opinides durante a apresentacao da Estrutura Analitica de Projeto solicitem

a palavra apos levantarem a mdao. Dessa forma, vocé evita discussdes
desnecessarias ou até mesmo bate-bocas.

Outro fator importante em reunides criticas de projeto, tais como
reunides de Kickoff (Reuniao de Inicio de Projeto); para apresentacao e
validacdo de escopo de projeto; para aprovar mudancas significativas
de escopo; para apresentacao da Estrutura Analitica de Projeto; que
antecedem ou sucedem fases ou etapas criticas de um projeto; entre
outras, € buscar a solucao dos possiveis problemas levantados durante
a reuniao e 0 comprometimento das pessoas envolvidas em solucio-
na-los de forma efetiva.

Normalmente, durante esse tipo reunido, € designa-se alguem para
tomar nota das principais acdes a serem tomadas ou € confecciona-se
uma ata de reuniao na qual sao mencionadas as principais acdes a
serem implantadas. Embora essa seja considerada uma boa medida,
sugere-se que, além da ata de reuniao ou até mesmo no lugar dela (vai
depender do grau de formalismo da organizacdo), seja confeccionado
um plano de acdo, definindo qual acdo, o porqué da acao, o respon-
savel por ela, como sera feito, prazo determinado etc. Esse procedi-
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mento torna muito mais efetiva a implantagcao das medidas que foram
definidas na reuniao.

vz| Exemplificando

Para facilitar o aprendizado, veja a seguir um modelo sumario de plano
de acéo:

Quadro 2.5 | Plano de acdo (5W2H)

Plano de Agao

O Que? | Porque? | Como? Quando? Onde? Quem?

Para cada acao a ser tomada, deve-se preencher uma linha do
quadro com o que sera feito, o responsavel, o prazo determinado
etc. Dessa forma, obtém-se um comprometimento formal do co-
laborador que ira executar a acao.

E importante que vocé fique atento & metodologia légica e sequen-
cial, além de saber que qualquer etapa relegada a segundo plano gera-
ra transtornos durante a execucao do projeto. Para tal, procure utiliza-la
da forma que € descrita, seguindo a sequéncia definida neste material
didatico, e fique bastante atento as dicas e aos exemplos que auxiliam
no entendimento da metodologia. Tao importante quanto isso € prati-
car 0s exercicios em sala e resolver as situagdes-problema.

Consolide seu conhecimento resolvendo mais uma situagdo-pro-
blema.

Bons estudos!

Sem medo de errar

Voce ira auxiliar Paulo Marcelo a confeccionar a Estrutura Analitica
do Projeto ensinada durante esta secao. Esse documento é conside-
rado a coluna vertebral do projeto e tem fases, etapas, atividades a se-
rem desenvolvidas, quantidades de profissionais envolvidos e esforco
despendido para realizar cada tarefa em termos de horas de trabalho
€ Seus custos.

A seguir, em cada uma dessas fases, vocé deve fazer a sua lista de
atividades. Por exemplo:

- Fase: Inicio.
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- Atividades:

* Entendimento do negocio do cliente.
»  Reunido com o cliente.

e Preparacdo do escopo inicial.

e \Validacdo do escopo com o cliente.

Cada uma dessas acdes devera ter uma definicdo de alocacao de
profissionais para executarem a atividade, o esforco em termaos de tem-
PO gasto e 0 que sera entregue ao término de cada atividade. Tudo isso
deve ser incluido na Estrutura Analitica de Projeto, ou seja, a EAP sera
formada a partir das diversas atividades acrescidas dessas descricoes.

Na sequéncia, veja um exemplo bastante simples, mas bem ilustrati-
vo de um quadro demonstrativo de uma atividade descrita em detalhes,
conforme apregoa a metodologia aplicada nesse curso. Perceba que
a EAP sera o conjunto de todas essas atividades com suas respectivas
informacdes, que serdo agrupadas nas respectivas etapas do projeto,
conforme descrito no quadro a sequir:

A Estrutura Analitica de Projeto sera constituida pelo conjunto das
diversas atividades do projeto. Logo, para cada atividade, tera uma linha
No quadro a sequir:

Quadro 2.6 | Quadro da EAP: fase de planejamento

Fase: Planejamento

2. Planejamento da vistoria inicial (para inicio do projeto)
. Quantidade| Esforco HH
Atividade | Recursos Recursos |uant roms|  (R&/A) Total (RS)
Prepara-
cao Apre-| Analista 01 06 60 360,00
sentacao
Revisao Geren-
te de 01 02 350 700,00
PPT :
Projeto
\Valor Total RS 1.060,00
Delive- Apresentacao do Roteiro da Vistoria Inicial
rables Autorizacao para inicio da vistoria
Milestone Plano de Vistoria Inicial

Fonte: elaborado pelo autor.
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Avancando na pratica

Minimizando problemas no projeto
Descricao da situacao-problema

Durante a confecc¢ao da EAP do seu projeto de consultoria de segu-
ranga patrimonial, uma das atividades mais criticas e passiveis de falha
identificada por vocé foi a configuracao do sistema de Circuito Fecha-
do de TV (CFTV), escolhido e a ser implantado na empresa em que
VOCé presta a consultoria. Como todo projeto esta sujeito a erros, para
que vocé possa diminuir as chances de falhas no seu projeto, procure
identificar as trés atividades mais criticas e defina um plano de acao
para diminuir essas possibilidades de falhas do projeto.

Resolucao da situacdo-problema

Durante a confec¢do da EAP do seu projeto de consultoria de sequ-
ranga patrimonial, vocé identificou que uma das atividades mais criticas
e passiveis de falha foi a configuracdo do seu sistema de CFTV. Para
supera-las, € necessario definir um plano de acao, utilizando o modelo
5W2H.

Seu plano de acao, conforme os pontos de possiveis falhas existen-
tes na Estrutura Analitica de Projeto, ficara de acordo com o Quadro
2.7, que se segue.

Quadro 2.7 | Plano de acéo

Plano de Agédo

O Que? | Porque?| Como? | Quando? Onde? Quem?
Contra- |Auséncia
tacdo de |de espe-
& . - P Contrata- L e o
servico | cialistas 56 term- Até final | Escritorio [Gerente de
técnico | nesse & L de maio. | central. | compras.
. . poraria.
especia- | tipo de
lizado. [sistemas.
Realizacao
de audi- | Verificar .
. . Checa- . ., .| Téecnico
toria de | configu- . Até 15 | Escritorio
. N gemin . contra-
configu- |racao de de abril. | central.
N . loco. tado.
racao de | sistema.
sistemas.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Faca valer a pena

1. Para a correta estruturacdo e gestdo de um projeto, faz-se necessaria a
aplicacao de metodologias, ferramentas e um arcabouco de documentos
para organizar e documentar um projeto de forma adequada, fornecendo
suporte para sua gestdo. Um desses principais documentos € a Estrutura
Analitica do Projeto (EAP), também conhecida como WBS do projeto.

Assinale a unica alternativa correta que indica um conceito correspondente
ao que € a Estrutura Analitica do Projeto.

a) Define o escopo, o que sera feito e as entregas macro do projeto.

b) Trata-se da documentacdo que descreve as atividades do projeto, a
alocacao de recursos humanos, o tempo gasto na sua execucao, os custos
envolvidos e 0s principais entregaveis.

c) Define os objetivos macro e especificos do projeto e os principais custos
recorrentes.

d) Define os tempos criticos e as atividades terceirizadas em um projeto de
curta duragao.

e) Define os objetivos do projeto e os mecanismos e sistemas de controle de
qualidade dos servigos prestados.

2. Uma das ferramentas mais conhecidas para o acompanhamento,
monitoramento e controle da evolugdo de um projeto € o Curva S, que é
amplamente divulgada e utilizada no mercado por empresas que gerenciam
ou precisam controlar projetos dos mais variados campos.

Assinale alternativa que indica um conceito que corresponde ao que é a
ferramenta Curva S de projeto.

a) E uma ferramenta que permite comparar o que foi planejado com o que foi
executado ao longo do projeto, a qual pode ser utilizada para o controle de
prazos e custos.

b) E uma ferramenta que permite comparar somente o que foi orcado com o
realizado ao longo do projeto.

c) E uma ferramenta que permite comparar o que foi orcado com o realizado
ao término do projeto.

d) E uma ferramenta que permite comparar o que foi planejado com o que
foi executado, somente ao término do projeto, que pode ser utilizada para
acompanhar controle de prazos e custos.

e) E uma ferramenta de controle do escopo do projeto.
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3. A Gest3o da Qualidade e de Mudancas em um projeto tem como principais
caracteristicas estabelecer uma estreita ligagdo entre as mudangas e como
elas afetam a qualidade, sendo que isso se deve a uma peculiaridade bastante
especifica encontrada em todos os projetos.

Assinale a Unica alternativa correta que corresponde ao porqué dos impactos
da mudanca na qualidade de um projeto.

a) As mudangas impactam a qualidade de um projeto porque impactam
diretamente os custos do projeto, o que € inaceitavel.

b) As mudangas impactam a qualidade de um projeto porque impactam
diretamente o prazo final do projeto, o que gera desgastes financeiros.

c) As mudancas impactam a qualidade de um projeto porque podem
impactar diretamente o escopo do projeto e gerar uma entrega que difere da
expectativa do cliente.

d) As mudancas impactam a qualidade de um projeto porque ndo estdo em
conformidade com as Normas ISO de projetos.

e) As mudancas impactam a qualidade de um projeto porque impactam os
custos recorrentes de projeto.
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Unidade 3

Viabilidade, preco e contrato
de consultoria em seguranca

Convite ao estudo

Caro aluno, nesta unidade, o foco sera a verificacao
da viabilidade e amarracao do contrato de um projeto de
consultoria. Esta unidade fornece base ao aluno para entender
a viabilidade econdmica de um projeto de consultoria, realizar a
sua analise de payback (retorno de investimentos), definir formas
de priorizagao de projetos e entender a decisao de contratacao
de consultoria ou de se adotar uma solu¢ao interna.

Cabe lembrar que, ao final desta unidade, vocé devera
confeccionar um Service Level Agreement (SLA, ou Acordo de
Prestacdo de Servigo).

Vamos retomar nosso contexto? Rodrigo Otavio estava
trabalhando na venda de um projeto de consultoria de
seguranca para futuras plantas de uma multinacional, as quais
estavam sendo implantadas no Brasil. Contudo, havia algumas
indecisdes por parte do cliente sobre qual seria a estrutura mais
interessante em termos de custos. O ponto mais polémico
referia-se a questao do efetivo da seguranca patrimonial (em
torno de 24 vigilantes, 6 vigilantes lideres e 2 supervisores), se
deveria ser organica ou terceirizada.

Rodrigo Otavio ndo custou a entender o peso da
componente financeira nas decisdes de contratacdo de
servicos. Embora tivesse sido gestor de seguranca patrimonial
por um bom tempo antes de se tornar consultor, estar do outro
lado da mesa era uma experiéncia nova e completamente
diferente. A argumentacao correta, baseada em dados claros
e em analises robustas, era essencial para o convencimento



do cliente. Aléem disso, a proposta deveria ser convincente e
mostrar claramente as vantagens na contratacdo dos servicos.

Ele tambeém percebeu que a garantia da entrega também
€era uma preocupacao muito grande por parte dos clientes.
Logo, ter contratos bem estruturados e SLA bem desenhados
eram considerados fundamentais para dar tranquilidade ao
cliente em sua decisdao de contratacao dos servicos.

Vocé, ao vivenciar o nosso personagem Rodrigo Otavio,
devera aproveitar a oportunidade para se perguntar: 0 que seria
l0gico para se levar em consideracao na tomada de decisao
de se fazer o projeto ou de se contratar consultoria? Qual é
o tempo ideal para o projeto se pagar? O que realmente é
importante constar no Acordo de Prestacao de Servicos?

Vale lembrar que, ao final desta Unidade 3, vocé elaborara
um Acordo de Prestacdo de Servicos. Capriche nesta entregal



Secao 3.1

Andlise de viabilidade de projetos de consultoria
em seguranga

Dialogo aberto

Prezado aluno, nosso foco sera definir a viabilidade do projeto de
consultoria de seguranca em termos econdmicos, bem comao garantir
a sua execucgao de acordo com o que foi contratado pelo cliente,

Nesta secao, veremos a Introducdo a Viabilidade de Projetos
de Consultoria, a Analise de Retorno Invetimento de um Projeto
(Payback - projetos de pequeno porte) — VPL, os Mecanismos de
Priorizacdo de Projetos de Consultoria de Seguranca e a Decisao de
Contratacao de Projeto de Consultoria: Make versus Buy.

Na Analise de Viabilidade de Projetos de Consultoria, veremos
porque € importante definir a viabilidade de um projeto. Na Analise
de Retorno Investimento de um Projeto, verificaremos se este
se paga. No estudo dos Mecanismos de Priorizacdo de Projetos,
verificaremos quais racionais utilizamos para a priorizacao dos
projetos; e finalmente, na Decisdao de Contratacdo de Projeto
de Consultoria, veremos se faz sentido contratar consultoria ou
fazermos com recursos internos.

Ao final da unidade, deveremos apresentar um Acordo de
Prestacao de Servico de Consultoria, o qual sera seu produto desta
unidade para sedimentar o seu aprendizado.

Retomando a nossa situacao da realidade profissional, vocé
devera auxiliar nosso personagem para avaliar se € melhor, em
termos de custos, possuir seguranga, organica ou terceirizada.
Para tal, vocé devera auxilia-lo a fazer simulagdes entre os dois
modelos, para apresentar uma ideia clara de custos e de vantagens
e desvantagens de cada modelo.

Vocé tambem devera auxiliar a calcular o payback do projeto
mais lucrativo em relacdo ao modelo menos lucrativo, usando a
diferenca (economia feita) para se calcular o payback e conduzir
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um estudo Make versus Buy (Fazer versus Contratar) para auxiliar a
definicdo do modelo a ser adotado.

Aproveite o exercicio para se questionar: quais economias diretas
serao feitas? E as indiretas? E quais séo os custos que ndo podem ser
medidos, mas que podem ser reduzidos? Quais sao as vantagens e
desvantagens de cada um?

Nao pode faltar

Caro leitor, basicamente, antes de se iniciar qualquer projeto
de consultoria, faz-se uma analise detalhada para se verificar se
justifica que seja feito tal projeto. Qualquer projeto implica custos
diretos e indiretos, os quais necessitam ser justificados para se evitar
desperdicio de recursos.

Cada empresa possui sua propria forma de julgar se determinado
projeto faz sentido ou ndo. Para isso, ela define critérios proprios de
julgamento, e baseada neles estabelece quais serdo os racionais que
serao levados em conta para se julgarem os projetos. Racionais sao
a definicdo das variaveis que serdo levadas em consideracao para
julgar cada projeto.

De maneira geral, esse processo serve para classificar os projetos
de acordo com o nivel de prioridade adequado e verificar se eles
fazem sentido, principalmente considerando-se uma perspectiva
econdmico-financeira.

Normalmente, existem racionais que variam de empresa para
empresa, mas existem alguns que sdo comuns para praticamente
todas elas, por exemplo, o racional de viabilidade econdmica de
determinado projeto, ou seja, se faz sentido investir dinheiro em
determinado projeto, ou em outras palavras, avaliar se o projeto se
paga ou da prejuizo.

O julgamento de cada projeto visa poder fazer uma correta
analise, verificar sua viabilidade e ter critérios comuns e logicos
para prioriza-los, uma vez que toda organizagdo posSui recursos
limitados para atender a todas as suas demandas.

Embora a maior parte dos fatores de julgamento de um projeto
sejam ligados a uma componente econdmico-financeira, existem
outros fatores que também sao importantes para serem levados em
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conta nessa priorizacao. Dentre eles, podemos citar os seguintes
direcionadores a serem levados em consideracao:

» Conformidade legal ou regulatoria.

e Preservacdo da seguranca dos colaboradores ou de
seus clientes.

e Preservacdo da marca ou da reputacdo da empresa ou
do produto.

e Preservacdo ou protec¢do da sua fatia de mercado.

Cabe lembrar que os critérios de viabilidade dizem respeito a
avaliar se determinado projeto é viavelou ndo, o que € muito diferente
dos critérios de priorizacao de projetos. Uma vez os projetos sendo
definidos como viaveis, devem ser definidos dentro de uma ordem
de prioridade, haja vista que a quantidade de recursos a ser investida
€ sempre menor que a demanda existente.

(rz” Assimile

Viabilidade de um projeto esta intimamente ligada a capacidade de um
projeto se pagar.

Prioridade de um projeto esta ligado ao grau de procedéncia que €
dado a cada projeto, ou seja, qual a sua prioridade em relacdo aos
demais para ser executado.

A Analise de Retorno sobre Investimento de um Projeto visa
definir se vale a pena o investimento no projeto. E um fator que serve
para auxiliar na definicao da viabilidade de projeto. Basicamente, vai
ajudar a definir se o projeto em questao se paga.

Dentre as varias formas de mensuracao para analise de retorno
de investimento de um projeto de consultoria, a mais conhecida € o
calculo de payback (retorno de investimento) do projeto.

O calculo de payback ¢ feito de forma bem pratica e segue
uma logica bastante simples e obvia. A logica por tras do calculo
de payback é a seguinte: quanto tempo o valor investido em
determinado projeto leva para se pagar.

E[9 Pesquise mais

Prezado leitor, com o intuito de proporcionar uma fonte para apoio
em suas atividades de pesquisas na area de projetos de consultoria, »
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sugerimos que acesse o site a seqguir:

Disponivel em: <https://fazaconta.com/payback.ntm>. Acesso em: 10
nov. 2017.

Em tese, todo e qualquer projeto € concebido para se gerar
alguma vantagem econdmica, algum saving (economia) para quem
o realiza, salvo se for por motivos bastantes especificos, tais como:
necessidades regulatorias, seguranca, etc.

Se o projeto tem um custo para a sua implantacdo e, por outro
lado, gera uma economia ao longo de sua vida util, basta fazer
essa comparagao para se ter uma ideia clara de quanto tempo um
projeto leva para se pagar.

Para determinada empresa, 0 custo de segurancga patrimonial tem
crescido de forma continua e tem gerado um aumento expressivo
do orcamento da area.

Uma das solucdes visa a substituicao de um rondante movel que
atua verificando o perimetro das instalacdes e o fundo da fabrica
por dispositivos de seguranca eletronica eficazes, que possibilitem
detectar qualquer entrada de invasores nesta area e que tambéem
permitam que sejam realizadas rondas virtuais.

Para fazer o calculo, é necessario avaliar os custos e compara-los
com as economias geradas pelo projeto:

e Custo com rondante: RS 12.500,00 / més.

Logo, a eliminacdo deste posto geraria uma economia de RS
12.500,00 / més.

Este custo deve ser comparado com os custos da implantagdo
dos sistemas de seqguranca que permitam substituir o rondante.

e Custo de CFTV (cameras externas tipo N&D + infraestrutura
completa): RS 160.000,00.

e Custo de Cabo Microfonico (equipamento completo + custo
de instalacao): RS 185.000,00.

« Custo total do projeto: RS 345.000,00.

Comparando-se o custo total do projeto com o saving (a economia)
realizado mensalmente é possivel fazer o calculo de payback (tempo
que o projeto leva para se pagar), conforme calculo a sequir:
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o Custo total do projeto: RS 345.000,00.

« Saving mensal (custo economizado com rondante): RS
12.500,00 / més.

Dividindo-se o custo total do projeto pelo valor da economia
realizada a cada més € possivel calcular quanto tempo o projeto
leva para se pagar, conforme descrito a seguir:

Payback= 345.000 / 12.500 = 27, 6 meses ou 28 meses.

Logicamente, se quisermos um calculo mais preciso, devemos
acrescentar o custo de manutencao do sistema, que gira em torno
de 10% do valor do parque instalado por ano, para esse tipo de
equipamento. Neste caso, teriamos:

e Custo de manutencdo anual: 10% do valor total do
equipamento instalado. Note que ndo € do custo total do
projeto, e sim do valor total de equipamento instalado.
Supondo que o custo com equipamento tenha sido de RS
240.000,00, seu custo de manutencdo anual sera de 10%
desse valor, ou seja, 10% de RS 240.000,00, o que gera um
gasto de RS 24.000,00 / ano (RS 240.000,00 X 0,10).

Esse custo nao existia antes do projeto, sendo assim, ele € um

custo adicional. Desta forma, deve-se calcular esse custo adicional
por més, ou seja, dividir o custo anual por 12:

« R$24.000,00/12 =R$2.000 / més.

Levando-se em consideracao o custo de manutencao, nota-se
que o saving mensal ndo é RS 12.500,00 (economia do servico de
ronda), mas deve-se subtrair o gasto com manutengdo do sistema
que ndo havia anteriormente — RS 2.000,00 -, gerando-se uma
economia de RS 10.500,00 (RS 12.500,00 - RS 2.000,00).

Seguindo essa linha de raciocinio, o valor de saving mensal a
ser utilizado para o calculo de payback sera RS 10.500,00. Entdo, o
calculo ficara da seguinte forma:

« Custo total do projeto: RS 345.000,00.

e Saving mensal (custo economizado com rondante menos
0 gasto com manutencéo do sistema): RS 10.500,00 / més.

+ Payback= R$ 345.000,00 / R$ 10.500,00 = 32,9 = 33 meses.

Perceba que, quando se leva em conta 0s custos com
manutencao, o tempo de payback salta de 28 meses para 33 meses,
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Ou seja, o tempo de payback aumenta em, aproximadamente, 18%.

Uma vez definida a viabilidade econbmica do projeto, deve-
se ponderar os demais fatores que influenciam na decisao de
implantacdo de um projeto de consultoria. Embora, normalmente,
o fator econdmico-financeiro seja preponderante na maioria das
decisdes de contratacdo de projetos de consultoria, ele ndo € um
fator isolado. Por vezes, existem legislacdes ou regulamentacdes
especificas de alguns 6rgaos reguladores em determinada industria
gue sobrepdem ou concorrem com o fator econdmico-financeiro
pelo simples fato do dever de fazer imputado a determinada
industria pelo governo. Podemos exemplificar com as legislacdes
de seguranca do trabalho, as quais obrigam determinadas posturas
e a compra e o uso de determinados equipamentos. Outro
exemplo, na area de seguranca patrimonial, € a decisao de se ter
segurancga organica ao invés de terceirizada. Tal pratica obriga a
adocdo de diversas medidas, seguir legislacdes especificas, assumir
responsabilidades, construir reserva para armamentos etc., o que
envolve um nivel de complexidade que vai além dos numeros
econdmico-financeiros.

oé;‘;) Reflita

Reflita sobre as seguintes questdes:

e O gue pode ser considerado como crucial para se definir o grau
de prioridade de um projeto de consultoria de seguranca na
Sua empresa’?

. Quais seriam estas variaveis e como seriam medidas?

e Quais pesos teriam cada uma delas ?

Para se estabelecerem as medidas de priorizacdo de projetos de
consultoria de forma pragmatica e efetiva, € necessario que se criem
tabelas de racionais que estabelecam uma logica de priorizacao de
forma sistémica e que possam retratar isso na ordenacao deles. Para
tal, deve-se definir o que sera obtido de resultado do projeto, quais
critérios o projeto satisfaz, em qual nivel isso é atendido e em qual
ordem de grandeza (qual peso sera dado a cada critério escolhido).
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Desta forma, € possivel criar uma pontuacao para cada projeto e
conseguir estabelecer um nivel de priorizagdo adequado e assertivo
para cada um deles.

vZ| Exemplificando

Suponhamos que temos trés projetos de consultoria em seguranca
patrimonial para serem executados e necessitamos prioriza-los de forma

adequada de acordo com as necessidades e 0s recursos da empresa.

Os trés projetos sao os descritos a sequir:

1) Terceirizacdo da seguranca patrimonial organica

Investimento previsto: RS 110.000,00.
Payback: 3 meses.
Saving previsto em 1 ano: RS 1.200.000,00.

Saving previsto em 3 anos: RS 3.600.000,00.

Objetivo: substituir sequranca organica por terceirizada para se

obter saving.

2) Construcdo de uma central de monitoramento

Investimento previsto: RS 960.000,00.
Payback: 48 meses.

Saving previsto em 1 ano: RS 240.000,00.
Saving previsto em 3 anos: RS 720.000,00.

Objetivo: atender a portaria da Receita
recintos alfandegados.

Federal para

3) Instalacao de CFTV na planta da fabrica de bombas injetoras

Investimento previsto: RS 880.000,00.
Payback: 22 meses.
Saving previsto em 1 ano: RS 480.000,00.

Saving previsto em 3 anos: RS 1.440.000,00.
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e Objetivo: diminuir o custo de furtos de pecas de alto valor
agregado e evitar pesadas multas de ndo cumprimento de SLAs
com empresas automotivas.

Quadro 3.1 | Racional de Priorizagdo de Projetos

Racional de Priorizacdo de Projetos
Projeto Investimento Payback Saving Saving
(meses) 1ano 3 anos
Terceirizagdo 110.000 03 1.200.000 3.600.000
Central* 960.000 48 240.000 720.000
CFTV 880.000 22 480.000 1440.000

Fonte: elaborado pelo autor.

Apds organizar as informagdes, pode-se substituir por pontos cada
um dos itens para se eleger o projeto de melhor performance. Para
este caso, foram atribuidas as notas 15 para o projeto de melhor
performance no item avaliado, 10 para o segundo e 5 para o ultimo.

Para isto, basta substituir os valores dos itens avaliados.

Quadro 3.2 | Racional de Priorizagdo (Pontuacéo)

Racional de Priorizacdo de Projetos
. Mgnor Payback Maior Saving )
Projeto Investimento SR 3 anos - Pontuacéo
- mais rapido
Necessario payback
Terceirizagdo 15 15 15 45
Central* 5 5 5 15
CFTV 10 10 10 30

Fonte: elaborado pelo autor.

Note que, pela logica utilizada, o projeto de terceirizagdo seria o
primeiro a ser realizado. Contudo, nada impede que a empresa tivesse [>
excelente saude financeira e uma grande capacidade de investimento,
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além de um foco em obter 0 maximo de retorno possivel em seus
projetos. Neste caso, ela pode definir pesos diferenciados para cada
um dos criterios.

Outro fator importante a ser levado em consideracao € o fato de que
o projeto de central de monitoramento € uma exigéncia regulatoria da
Receita Federal. Logicamente, um projeto dessa natureza vai ter que ser
executado, independente de outros critérios utilizados. Normalmente,
neste caso, eles passam na frente por motivos obvios.

Embora todo o estudo de viabilidade de projeto e o uso de
diversos racionais auxiliem na decisdo de contratacao de um servigo
de consultoria, baseia-se em um processo conhecido como Make
versus Buy. Esse processo consiste na combinacdo da analise da
viabilidade econdmico-financeira e no estudo dos diversos racionais
de priorizacao, conforme ja descritos anteriormente nesta secao.
Contudo, também entram nessa analise outros beneficios diretos e
indiretos do projeto, 0s quais também sao considerados importantes,
mas sao dificil de serem medidos.

vz| Exemplificando

Veja, a seguir, uma forma pratica de se comparar 0s beneficios
intangiveis de cada projeto:

Quadro 3.3 | Racional de priorizagdo: beneficios

Racional de Priorizacao de Projetos

Projeto Beneficios Intangiveis

Terceirizagao | Melhoria do nivel de qualidade de servigo.
. Diminuicéo do tempo do head do RH envolvido com
assuntos diversos a sua atividade principal.

Central* . Melhoria do nivel de relacionamento com a Receita
Federal.
. Evitar multa de orgao regulador.

CFTV . Melhora da sensacéo de seguranga.

. Evitar desgaste com cliente oriundo de ndo cumpri-
mento de SLA - Service Level Agreement (Acordo de
Prestacdo de Servico).

Fonte: elaborado pelo autor.
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Consultores experientes colocam-se no local de seus clientes e
antecipam as possiveis perguntas que podem ser feitas por eles. Desta
forma, tentam levantar as solucdes antes de serem questionados.

Outro fator bastante comum a ser levado em consideragao
no calculo de investimento de um projeto € o valor do custo de
oportunidade do capital empregado e a inflacao. Basicamente, o
custo do capital significa quanto a empresa perde em usar O seu
capital para realizar determinado projeto, sendo que ele poderia
estar em uma operacao financeira especifica.

v=| Exemplificando

Por exemplo, suponhamos que, para se substituir quatro postos de
seguranga armada, sera necessario o investimento em um projeto de
CFTV com a instalacao de cameras, com o custo conforme descrito
Nno quadro a seguir:

Quadro 3.4 | Quadro de Investimento e Payback

Investimento em Projetos de CFTV
Projeto Investimento Saving / ano Payback
(s/ custo (s/ custo
do capital) do capital)
Central* 960.000 480.000 24 meses

Fonte: elaborado pelo autor.

Suponhamos que o valor para investimento do projeto encontra-se
aplicado em um investimento que rende 25% ao longo dos 24 meses.

Quadro 3.5 | Quadro de Investimento e Payback

Investimento em Projetos de CFTV

Projeto Investimento Saving / ano Payback
(s/ custo (s/ custo
do capital) do capital)
Central* 1.200.000 480.000 Aproximadamente,
(960.000+25%) 30 meses

Fonte: elaborado pelo autor.
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Raciocinio analogo pode ser utilizado para as estimativas de
calculo da inflacao. Para se ter mais precisao, pode-se fazer o fluxo
de caixa descontado do projeto.

Agora, prezado aluno, vamos sedimentar o conhecimento por
meio da solugcao da situacdo-problema.

Sem medo de errar

Lembre-se de que coube a vocé auxiliar 0 Nosso personagem,
Rodrigo Otavio, a ajudar o seu cliente a decidir quanto ao emprego de
segurancga organica ou terceirizada. Para tal, vocé vai fazer simulagdes
entre os dois modelos para apresentar uma ideia clara de custos e de
vantagens e desvantagens de cada um.

Vocé pode utilizar dados da sua empresa, ou pesquisar com
empresas de seguranca, ou simplesmente estimar numeros somente
para poder fazer o seu calculo de payback.

Vocé devera fazer uma lista, a qual devera conter as atividades
principais realizadas pela seguranc¢a organica e pela seguranca
terceirizada. Essa lista também sera util para vocé, ao final da unidade,
elaborar um Acordo de Prestacao de Servico. Veja o exemplo:

Estrutura de Custo Atual (organica):

Custo Mensal:

Vigilantes (60 colaboradores): RS 180.000 / més.

Analista Administrativo (2 colaboradores): RS 20.000 / més.
Coordenador (3 colaboradores): RS 30.000 / més.
Supervisor (1 colaborador): RS 20.000 / més.

Gerente (1 colaborador): RS 35.000 / més.

Total / més: R$ 285.000 / més.

Investimento: RS 0,00.

Estrutura de Custo Atual (organica):

Custo Mensal:

Vigilantes terceirizados (40 colaboradores): RS 120.000 / més.
Analista Administrativo (1 colaborador): RS 10.000 / més.

U3 - Viabilidade, prego e contrato de consultoria em seguranga 109



Gerente (1 colaborador): RS 35.000 / més.
Total / més: R$ 165.000 / més.
Investimento:

Software de Gestdo (licenca): RS 5.000.
CFTV: RS 715.000.

Total Investimento: R$ 720.000.

Saving / més: R$ 285.000 - RS 165.000 = R$ 120.000

Quadro 3.6 | Quadro de Investimento e Payback

Investimento em Projetos de CFTV

Projeto Investimento Saving / ano Payback
(s/ custo

do capital)
CFTV 720.000 120.000 6 meses

Fonte: elaborado pelo autor.

Perceba que o payback define o tempo no qual o projeto se paga.
Note que, para cada projeto, existe uma expectativa para ele se pagar.
Neste caso, parece bastante atrativo conseguir que um projeto se
pague em menos de um ano.

Lembre-se de que a analise de payback e de viabilidade econdmica
€ muito importante de ser levada em conta na decisdao de se executar
O projeto. Ao lado dela estdo decisdes ligadas a marcos regulatorios,
Ou s€ja, a empresa € obrigada por lei a fazer um projeto para implantar
determinada solucdo, independentemente de sua viabilidade
econdmica. Outro fator que se leva em consideragcao sao 0s custos
indiretos assumidos pela empresa. Por exemplo, se a empresa decide
assumir determinada atividade, ela devera ndo so designar aqueles
gue estarao ligados diretamente a atividade, como também tera que
designar alguém para fiscalizar a atividade em si. Os custos indiretos
disso podem ser muito maiores do gue se imagina.

Outra questdo € gue nem sempre tais atividades sdo convergentes
com a atividade principal da empresa, © que gera um transtorno
imenso no dia a dia da empresa.
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Embora seja importante ter no¢cao desses calculos de custos e
de viabilidade de projetos, eles nem sempre fazem parte do Acordo
de Prestacdo de Servico. Neste acordo sao colocados indicadores
considerados criticos, normalmente ligados as entregas das diversas
fases do projeto, aos entregaveis e, principalmente, aos marcos do
projeto. Em projetos voltados para a reducao de custos, pode-se ter
um ou outro indicador ligado a viabilidade econdmica definido no
Acordo de Prestagdo de Servigo. Como a maioria dos projetos possui
uma componente financeira de redug¢do de custos, eles acabam
sendo atrelados a esse acordo.

Avancgando na pratica

Definindo a contratacao

Descricdo da situacao-problema

Vocé conseguiu convencer o seu cliente que investir em CFTV
e adotar um modelo terceirizado para a seguranga da sua empresa
seria um negocio vantajoso para ele. Contudo, vocé tem plena no¢do
que esse processo Nao sera nada simples. Afinal, existem rotinas que
0s atuais colaboradores executam e que nem sempre estao escritas
nos procedimentos da empresa.

A solucao para evitar que se tenham problemas causados pela
baixa qualidade dos servicos e possuir contratos bem elaborados
e com ligagcdo com Service Level Agreement (SLA, ou Acordos de
Prestacao de Servicos) claros e suportados por indicadores criticos de
resultados bem definidos.

Vocé devera anotar 0s principais pontos que podem gerar
problemas em um contrato de terceirizacdo de servico de vigilancia
e 0s principais indicadores que vocé devera controlar. Lembre-se de
que essa tarefa sera util para o produto que vocé devera entregar ao
termino desta unidade.

Resolucao da situacdo-problema

Vocé devera definir as principais tarefas desenvolvidas pelos
profissionais de seguranca terceirizados, conforme exemplo:

U3 - Viabilidade, prego e contrato de consultoria em sequranga 111



Ronda.
Controle de Acesso.
Controle de Portaria.

Vocé devera definir os principais problemas decorrentes dessas
tarefas, conforme exemplo:

Ronda: falta do rondante, rondante nao realizar a ronda, ronda
feita de forma displicente.

Controle de Acesso: falta do vigilante, vigilante mal
uniformizado, atendimento inadequado.

Controle de Portaria: falta do vigilante, vigilante mal
uniformizado, atendimento inadequado.

Vocé devera definir os principais indicadores para evitar problemas
decorrentes dessas tarefas, conforme exemplo:

Ronda: indicador de incidentes: indicador de controle de
rondas, etc.

Controle de Acesso: indicador de assiduidade, indicador de
treinamento, etc.

Controle de Portaria: indicador de assiduidade, indicador de
treinamento, etc.

Faca valer a pena

1. Quando se estrutura um projeto, ¢ muito importante saber se ele
apresentaraequilibrioecondmico-financeiro, ouseja, seoque serainvestido
no projeto retornara em termos financeiros. Em outras palavras, dirlamos
que é uma maneira de verificar se 0 que sera investido em determinado
projeto trara o retorno suficiente para cobrir o seu investimento.

Para verificar se o projeto “se paga”“, o método mais conhecido no mercado
e considerado um dos mais simples e facil aplicacao, além de ter sido
amplamente explorado durante esta secdo, é:

a) Método de Calculo da TIR.
b) Método de Calculo de Retorno Reverso.
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c) Método de Célculo de Payback.
d) Método de Calculo de Estimativa de Ganho de Projeto.
e) Método de Calculo de NPV.

2. Quando se toma a decisio de se fazer determinado projeto, ela decorre
de analises de origem financeira e por outras questdes diversas. Por vezes,
O projeto que sera implantado nem mesmo consegue se pagar, mas
mesmo assim devera ser implantado, tendo em vista as circunstancias.

Assinale a Unica alternativa que, independentemente de qualquer outro
fator, justificaria a implantagdo de um projeto que deixaria de ter qualquer
viabilidade econdmica financeira.

a) Necessidade de cumprir legislagdo ou normatizacao de 6rgdo regulador.
b) Necessidade de ganhar mercado.

c) Necessidade de aumentar a visibilidade da empresa.

d) Necessidade de aumentar a visibilidade da marca.

e) Necessidade de se alinhar com a concorréncia.

3. Por vezes, o calculo de viabilidade apoiado pura e simplesmente nio
é suficiente para apoiar a decisdo de contratacdao do projeto, por nao
levar em consideragdao outros custos e oportunidades de investimentos
disponiveis para a organizagcao que ira contratar o projeto. Nesses casos,
o calculo do payback deve levar em consideragcao outras variaveis que
afetam o capital a ser investido.

Assinale a unica alternativa correta que se refere a custos de capital que
podem ser considerados no calculo de payback de projetos para torna-lo
mais preciso.

a) Custo de imposto tributario de intertransa¢des financeiras e colaterais.
b) Custo de colaterais e de hedge.

c) Custo de seguro e de hedge.

d) Custo do capital e custo de inflagdo.

e) Custo de mercado de opc¢des e de alavancagem indireta.
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Secao 3.2

Proposta e precificacao
Dialogo aberto

Prezado aluno, na secao anterior, vimos como proceder a uma
analise de viabilidade basica de projetos de consultoria, executar
calculos de payback de projetos, definir modelos de racionais de
priorizacao de projetos e executar calculos comparativos para
decisdes de compra.

Nesta secao, apresentaremos uma proposta tecnico-comercial
de um projeto de consultoria. Para isto, falaremos também da
estrutura da proposta técnica, da estrutura da proposta comercial,
da estrutura de custos de projetos de consultoria e sua precificacao
e de como proceder para realizar uma apresentacao de proposta
de técnica e comercial. Entenderemos as principais diferencas entre
definir os custos do projeto e definir a precificacao de um projeto.

Durante esta secdo, veremaos as principais diferencas entre a
definicdo dos custos de um projeto em si e sua precificacdo.

- O que realmente € importante na precificagdo de um projeto?

- Quais sdo os pontos na precificacao que afetam a decisdao de
compra do cliente?

- Quais sdo as ferramentas que possuimos para auxiliar a preservar
a margem do projeto?

- Por que existe proposta técnica e proposta comercial?

- Quais sdo as principais diferengas entre uma proposta técnica e
uma proposta comercial?

Levando em consideragao o nosso contexto de aprendizagem
apresentado na secdo anterior, vocé atuara como gerente do
projeto da empresa de Rodrigo Otavio e, apos ter definido o
escopo do projeto e seus custos, vocé irad realizar a precificacao
de forma adequada, levando-se em conta ndo somente 0s custos
do projeto mas também a propria estrutura de custos da empresa
(consultoria) e outros argumentos capazes de auxiliar no processo
de convencimento do cliente a fechar o negocio.
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Vocé, como gerente do projeto de consultoria, devera
confeccionar uma Proposta Técnica/Comercial para que possa ser
apresentada ao cliente. Cabe lembrar que deve ser uma proposta
de consultoria na area de segurancga patrimonial e alinhada a
problematica vivenciada pelo nosso personagem.

Lembre-se de que esta proposta devera ser util para a confeccao
do Acordo de Prestacdo de Servico de Consultoria, que sera o
produto entregue ao final de nossa ultima unidade.

Vamos em frente e sedimentar os conhecimentos de mais uma
secdo? Bons estudos!

Nao pode faltar

Apos vocé ter aprendido a como definir o escopo, os objetivos e
a estrutura analitica de um projeto, calculando os seus custos, vamos
falar de uma das partes cruciais de um projeto de consultoria em
seguranca patrimonial: a estruturacao de sua proposta de técnica.

A proposta técnica € o documento no qual se relne uma série
de informacdes sobre a empresa de consultoria, a necessidade do
projeto, o escopo (define o que sera feito no projeto) e as entregas
do projeto (definem o que serd entregue nas principais fases do
projeto), sua estrutura analitica (de forma resumida), premissas,
beneficios do projeto, cronograma, clientes, cases (projetos similares
ja executados), etc., a fim de auxiliar no processo de convencimento
do cliente para o fechamento do negocio.

Vale a pena lembrar que durante a apresentacao da proposta
técnica ao cliente deve-se evitar de se falar em custos e precos. O
principal intuito da apresentacdo da proposta tecnica € verificar se
ela se encontra alinhada a necessidade do cliente e de despertar
nele o seu interesse pela contratacdo do projeto. Perceba que
esse alinhamento sera obtido ao longo do projeto entre escopo,
Estrutura Analitica do Projeto (EAP), proposta técnica, proposta
comercial, contrato e Service Level Agreement (SLA, ou Acordo de
Prestacao de Servicos). Do escopo deriva-se a EAP, da EAP retiram-
se 0s entregaveis em cada fase e deles sdo confeccionados os
indicadores que servirao de base para o SLA.
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L‘[9 Pesquise mais

Para voceé flexibilizar seu raciocinio, sugerimos pesquisar os sites abaixo
para ver exemplos de propostas:

SECRETARIA DE GESTAO E PLANEJAMENTO DO ESTADO DE
GOIAS:  Disponivel em:  <http://www.sgc.goias.gov.br/upload/
arquivos/2012-10/roteiro-para-elaboracao-de-proposta-tecnica.pdf>.
Acesso em: 09/ Fev/2018.

SECRETARIA DE MEIO_AMBIENTE: Disponivel em: <http://www.
semarh.ba.gov.br/pdf/anexol.pdf>. Acesso em: 09 / Fev / 2018.

Note que, além dos itens técnicos ligados diretamente ao
projeto, existem outras informacdes, tais como: casos de sucesso
projetos similares, clientes e beneficios diretos e indiretos que sao
destinados a proporcionar maior seguranca ao cliente para decidir
pelo fechamento do negaocio.

Propositadamente, o preco do projeto deve ser falado somente
durante a apresentacdo da proposta comercial. Desta forma, a
discussdo pelo preco so ira ocorrer depois que o cliente estiver
totalmente convencido da adequabilidade da solugdo técnica
oferecida e da capacidade técnica do time de projeto de implantar
a solucao proposta.

As propostas técnicas devem ser apresentadas ao cliente in
loco, ou seja, evita-se simplesmente envia-la ou fazer conferéncias
por telefones ou outros meios de comunicacao para tratar da
proposta. Isso decorre do fato de que, apresentando a proposta
dessa maneira, torna-se possivel rebater qualquer ponto feito pelo
cliente e tentar convencé-lo da adequabilidade do projeto. Outro
fator bastante importante € que, em uma apresentacao realizada
presencialmente, € possivel analisar as reacdes do cliente a medida
que se apresentam as solucdes e alternativas a serem executadas
no projeto.

Algumas empresas fazem a proposta técnica somente em
apresentacOes de slides e consideram os slides da apresentacao
como a proposta em si. Nestes casos, sugere-se que a apresentacdo
seja conferida pelo setor juridico antes de ser realizada e enviada
ao cliente.
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Outras empresas, além da apresentacao de slides, preparam
uma proposta por escrito a ser enviada ao cliente. Obviamente,
essa proposta deve ser apresentada ao departamento juridico para
validacdo antes de ser entregue ao cliente.

Basicamente, uma proposta técnica possui 0s seguintes itens:
- Quem somos: breve descritivo sobre a empresa, missdo da
empresa e sua proposta de valor.

- Clientes: principais clientes do portfolio de clientes da empresa,
preferencialmente, marcas conhecidas e/ou do mesmo segmento
do cliente prospectado.

- Time: breve curriculo do gerente de projeto e curriculo
resumido de especialistas considerados fundamentais no projeto.

- Contexto: situacao existente que motivou a cotacdo do projeto
e quais sao as necessidades do cliente identificadas.

- Escopo e objetivos: o que € o projeto, o que soluciona e quais
S0 0s objetivos.

- Deliverables (entregaveis): o que o projeto entrega e quais sdo
as principais entregas de cada fase do projeto.

- Estrutura analitica de projeto: estrutura analitica do projeto de
forma resumida, somente com as macrofases, para proporcionar
uma ideia geral do projeto como um todo.

- Cronograma: cronograma resumido com as macrofases
do projeto.

- Abordagem metodoldgica: descreve de forma sumaria qual(is)
é(sdo) a(s) metodologials) utilizada(s) durante o projeto, além do
nivel de robustez e de credibilidade da metodologia a ser utilizada
na solucdo apresentada.

- Casos: apresentacdo de casos resumidos de projetos similares,
enfatizando os resultados obtidos em cada um deles.

- Beneficios: descricdo sumaria de beneficios tangiveis e
intangiveis obtidos em projetos desta natureza.

- Pressupostos: premissas basicas a serem adotadas para que o
projeto possa ser executado com sucesso.

- Outros: outras observacdes consideradas importantes, mas que
nao se enquadram em nenhum dos temas definidos anteriormente.

Feitas as consideracdes acerca da proposta técnica, podemaos,
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agora, discutir sobre a estrutura de precificacdo. Para a defini¢cdo da
estrutura de precificacdo, vocé pode utilizar os custos do projeto
definidos na estrutura analitica de projeto (quando vocé define a
guantidade de horas de cada atividade do projeto e multiplica pelo
numero de profissionais envolvidos em cada atividade e multiplica
pelo valor hora de cada um).

v=| Exemplificando

Observe o exemplo do quadro a seguir com o calculo dos custos de
alocacdo de mao de obra de uma atividade de um projeto:

Quadro 3.7 | Calculo dos custos de alocagdo de mao de obra do projeto

Fase: Execucao
Atividade: Reunido de Acompanhamento de Projeto (término Etapa 1)
. Esforco
HH | Total
Atividade Recursos Q::::L‘:Z‘:e (Qtd. RS/H RS
horas) ( V[ (RS)
Preparacao | lista 01 06 70 | 420
Apresentacao
Revisao ) Gererjte o1 02 350 200
Apresentac¢ao | de Projeto
Valor Total RS 1.120

Fonte: elaborado pelo autor.

Além disso, vocé necessita levar em consideracao outros custos,
tais como:

- Alocacao de capital intelectual: custo de alocacao de mao
de obra encontrado quando se confecciona a Estrutura Analitica
de Projeto, ou seja, toda a mao de obra empregada para O
desenvolvimento do trabalho (conforme descrito antes).

- Gestao de projeto: percentual calculado sobre o valor de
alocacao de mao de obra para fazer face aos gastos com gestao e
demandas inesperadas que envolvem a participacao do gestor do
projeto junto ao cliente fora do que havia sido definido no projeto.

- Metodologia/Royalty/Patente: remuneracdo pelo uso de
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metodologia ou ferramenta de terceiros, ou para desenvolvimento
de solucdao.

- Marca: remuneracao pelo uso de marca de terceiro (também
conhecido como royalties, em que se paga por usar a Mmarca
de alguem).

- Administrativo: remuneracdo pelo uso de estrutura propria ou
alugada; despesas de estrutura fisica para apoiar as atividades do projeto.

- Reserva técnica: reserva financeira destinada a fazer face
a custos inesperados, tais como: laudos, licencas ou servicos de
terceirtos ndo previstos no projeto inicialmente, definidos pelo
escritorio de projeto com base na exeperiéncia em projetos similares.

v=| Exemplificando

Observe, no exemplo a seguir, um quadro com o calculo da
precificacao de um projeto com os percentuais (que variam de acordo
com a politica comercial de cada empresa):

Quadro 3.8 | Célculo de Precificagdo de Projeto

Natureza Custos (RS)

1. Alocacao de mao de obra 100.000,00
2. Gestdo de Projeto (10%) 10.000,00
3. Metodologia/Royalty/Patente (5%) 5.000,00

4. Marca (5%) 5.000,00

5. Administrativo (15%) 15.000,00
6. Reserva Técnica (10%) 10.000,00
Subtotal Geral (s/ impostos) 145.000,00
Impostos (31,83% em média) * 31.829,00
VALOR TOTAL (Valor da NF) 176.829,00

(*) — valor dos impostos colocados a parte para dar mais clareza para o cliente
Fonte: elaborado pelo autor.

Contudo, existem outros fatores que podem influenciar a
precificacao, tais como: preco praticado pela concorréncia,
necessidade estratégica de venda em um cliente lider de um
segmento para impulsionar a venda em outros clientes, limitacoes
de orcamento do cliente, etc.
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‘tz" Assimile

- Custo: gastos necessarios para se pagar as atividades previstas
no projeto.

- Preco: quanto o seu projeto sera vendido e quanto o mercado esta
disposto a pagar por ele.

Por vezes, serd necessario ter alguma flexibilidade na precificacao
de um projeto. Para isso, € possivel obter tal flexibilidade utilizando
profissionais com juniores, entrando em acordo com o proprio
cliente, que podera utilizar alguns de seus colaboradores para
executar algumas acdes no projeto, embora O que assegure a
qualidade é a realizacao de Quality Assurance (revisdes pontuais
realizadas por profissionais de maior senioridade).

v=| Exemplificando

Observe, a seguir, um quadro de custos de mdo de obra de projeto de
consultoria com os valores de cada profissional por hora (de acordo
com a politica comercial de cada empresa):

Quadro 3.9 | Calculo dos custos de homem/hora (R$/h)

Quiality Assurance / Relacionamento com cliente /
Socio Estratégia e visita comercial / entrevista alta gestédo | 500,00
/ validacdo de ajustes do modelo

Gestdo do projeto / relacionamento com cliente
/ proposta comercial / entrevista alta e média

Gerente | 056 / ajustes basicos do modelo / Confeccio e | 400.00
apresentacao de relatorios
Gestdo do projeto (pequeno e médio porte) /
entrevista média e baixa gestdo / aplicagcdo de
C‘S’[‘S‘_“tm modelos / sugestdo de ajustes do modelo / 300,00
énior

Desenvolvimento de checklists / ferramentas
basicas / Confecgdo de relatorios basicos

Entrevista colaboradores / aplicagdo de modelos /
Consultor | sugestdo de ajustes do modelo / Desenvolvimento | 250,00
de check lists / ferramentas basicas
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Entrevista colaboradores / aplicagdo de modelos
L técnicos / sugestdo de ajustes do modelo /
E list 200,
speclatista Desenvolvimento e aplicagdo de checklists / 00,00
ferramentas basicas
Analista Entrevista colaboradores / aplicagdo de 180.00
Sénior checklists / ferramentas basicas !
. Entrevista colaboradores / aplicagéo de
Analista Jr. checklists / ferramentas basicas 120,00
Assi Aplicagéo de checklists / compilagdo e
SEIEGEE preparacao de material sob orientacao 80,00

Fonte: elaborado pelo autor.

Para o caso de optar por utilizar profissionais menos experientes,
€ necessario manter uma fiscalizacdo adequada sobre algumas
atividades criticas executadas por eles.

Q Dica

Tente balancear seu projeto com uma mistura de profissionais mais
e menos experientes. Toda vez que tiver acumulo de atividades
sendo realizadas por profissionais menos experientes, coloque horas
de Quality Assurance (Garantia da Qualidade), revisando o projeto a
cada fase ou etapa considerada critica, através do bom planejamento,
execucao e controle realizado pelos profissionais mais experientes.
Desta forma, vocé economiza com a utilizacdo de profissionais menos
experientes sem perder a qualidade.

Agora que vocé ja entendeu como funciona a precificacdo de
um projeto de consultoria, passaremos a falar sobre a estruturagao
da proposta comercial.

A proposta comercial difere muito pouco da proposta técnica
em termos praticos. Basicamente, coloca-se o0 preco na proposta
técnica e adicionam-se termos e condicdes comerciais, tais
como: forma de pagamento, prazos de pagamento, formas de
reembolso de despesas dos consultores e reforcam-se as premissas
e responsabilidades de cada uma das partes. Algumas empresas
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chamam de proposta técnico-comercial por suas caracteristicas.

Via de regra, o preco é discutido com o cliente apos ele ter
validado toda a parte técnica do projeto e mostrar-se satisfeito com
a solugao técnica sugerida.

Entdo, a proposta comercial deve ser mais formal que a
técnica e sua confeccao deve levar em conta que servird de base
para um futuro contrato a ser firmado entre as partes. Para isso,
sugere-se que o juridico faca a0 menos uma revisao sumaria da
proposta comercial.

Algumas empresas de consultoria chamam de proposta técnico-
comercial, pois, basicamente, so inserem a precificacao na proposta
técnica e alguns pressupostos de projeto. Por isso, cresce de
importancia para que haja um alinhamento entre escopo de projeto,
proposta técnica, proposta comercial e modelo de contrato da
empresa. A partir do inicio do projeto, qualguer desvio em relagcao
a0 escopo deve ser tratado como solicitacdo de mudanca.

o(}b Reflita

Ao fazer sua proposta comercial, raciocine:

- Como a estrutura analitica de projeto bem feita influencia na
precificacdo do projeto?

- Como estes itens criticos serdo medidos em termos de indicadores
para serem colocados no SLA que serd anexado ao contrato de
prestacdo de servigo?

Cabe ressaltar que a proposta comercial servira de base para a
confeccao do contrato e para a definicdo do SLA. Aapresentacdo das
propostas técnicas e comerciais € considerada um momento critico
para o fechamento do projeto. Aapresentacao da proposta comercial
deve ser considerada como um passo logico da apresentagao
da proposta técnica. Logo, nao se deve ter sobressaltos. A Unica
novidade para o cliente € o valor.

Note que o processo de venda de um projeto de consultoria
ocorre de maneira bastante sequencial e logica. As diversas fases
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até se chegar a assinatura do contrato devem permitir um aumento
gradativo de confianca por parte do cliente, de maneira a facilitar o
processo de venda.

Lembre-se de que, por ocasido da apresentacdo da proposta
comercial, o consultor ja teve a0 menos 0s seguintes contatos
(presenciais ou ndo) com o cliente: reuniao inicial para entender
a necessidade do cliente, apresentacdo e validacdo do escopo
do projeto, apresentacdo da proposta técnica e, finalmente, a
apresentacao da proposta comercial.

Durante a apresentacdo da proposta técnica, € necessario
prestar bastante atencdo na audiéncia, principalmente em seus
questionamentos e preocupacdes a respeito do preco do projeto.
O caso mais comum € o cliente possuir um orcamento fechado
e querer baixar o valor do projeto para que este encaixe em
seu or¢gamento.

O ideal é que a apresentacdo seja feita por dois consultores.
Enquantoum apresenta, o outro devera prestar atengdo na audiéncia,
seus pontos de preocupagao, seus principais questionamentos,
quem sao 0s mais resistentes e pessimistas, etc. Desta forma, o
apresentador gasta energia e foco em so realizar a sua apresentacao
e ndo se desgasta contrapondo a audiéncia. Enquanto isso, o
outro deve estar apto a dar suporte ao apresentador durante os
questionamentos que ele tiver dificuldade de responder. A ideia €
um focar na apresentacdo e o outro focar em cuidar da audiéncia e
suportar as respostas dadas.

Cabe lembrar que a apresentacdo técnica € uma das Ultimas
oportunidades de avaliar as percep¢cdes do cliente antes da
apresentacdao comercial propriamente dita.

ApOs a apresentacdo da proposta comercial, deve-se evitar
transparecer ansiedade ao cliente para o fechamento da proposta.
Por outro lado, nao se deve enviar a proposta e nao fazer follow
up (dar acompanhamento). Sugere-se retornar o contato com
o cliente na semana seguinte a apresentacao de forma sutil e
educada, sem pressiona-lo.

Nao esqueca de sedimentar os conhecimentos adquiridos nesta
secao atraves da solucao de mais uma situacao problema.

Boa sorte!
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Sem medo de errar

Prezado aluno, coube a vocé, como gerente do projeto de
consultoria, confeccionar a proposta técnico- comercial para que
possa ser apresentada ao cliente. Ela deve possuir, a0 menos, 0s
seguintes itens:

- Carta de Envio: documento formal enviando a proposta
comercial ao responsavel.

Sdo Paulo, 15 de fevereiro de 2017.
Atencdo: Sr. Fulano de Tal

A Empresa XYZ do Brasil

Avenida Rio Branco, n® 45, 42 Andar — Parte, Bairro Centro, Rio
de Janeiro — RJ

Prezado Fulano de Tal

Agradecemos a oportunidade de apresentar a Empresa XYZ do
Brasil nossos servicos profissionais de atendimento aos esforcos de
Prestacdo de Servicos Especializados para Analise de Cobertura de
Riscos por Sequros.

Preparamos um plano de trabalho baseado nas suas necessidades
e que reune as ferramentas, o conhecimento e os profissionais com
a experiéncia adequada para a sua execugao.

Esperamos que esta apresentacdo forneca as informagdes
necessarias para a sua analise e que demonstre O NOSSO
entendimento para a realizacdo deste projeto. Sinta-se a vontade
para nos contatar para esclarecer duvidas ou discutir eventuais
ajustes de nossa proposta de servigos.

Atenciosamente,

Jodo de Tal
- Capa: logo da empresa e nome do projeto.
- indice / Sumario: indice dos itens constantes na proposta.

- Quem somos: uma descricao sumaria da empresa, o que faz,
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Missao, proposta de valor, etc.

- Clientes: principais clientes, principalmente os que sdo
deste segmento.

- Time: curriculo resumido do gerente de projeto e de algum
especialista considerado essencial ao projeto.

- Contexto: descreva o contexto do projeto (conforme vocé ja
fez anteriormente na Unidade 2).

- Escopo e objetivos: descreva o escopo e 0s objetivos do
projeto (conforme vocé ja fez anteriormente na Unidade 2).

- Deliverables: descreva as principais entregas do projeto em
cada fase (na EAP do projeto, vocé possui os principais entregaveis,
basta copia-los de 1a).

- Estrutura analitica do projeto: descreva a estrutura analitica
do projeto de forma macro (macroetapas) e a quantidade de horas
estimadas para cada uma delas (conforme exemplo disponivel na
Unidade 2).

- Cronograma: descreva O cronograma macro do projeto
(conforme exemplo disponivel na Unidade 2).

- Abordagem metodoldgica: descreva qual metodologia vocé
utilizara para executar o projeto e qual sera sua abordagem do problema.

- Cases: descreva, de forma bastante resumida e focando nos
resultados obtidos, algum case de sucesso que vocé possua de
consultoria em projetos semelhantes a este e que vocé ja tenha
executado anteriormente e tenha tido resultados positivos.

- Beneficios: descreva os principais beneficios tangiveis e
intangiveis oriundos deste tipo de projeto.

- Investimento: defina o valor do projeto.

- Pressupostos: descreva as premissas e as condicdes necessarias
para a execucao do projeto. Deixe claro o que sera responsabilidade
sua e O que sera responsabilidade do cliente fornecer.

- Outros: outras observacdes consideradas importantes, mas que
nao se enquadram em nenhum dos temas definidos anteriormente.

- Termo de Aceite: ao término da proposta, devera existir um termo
de aceite, no qual exista a data e um espaco para o cliente assinar.
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Sentimo-nos honrados com a oportunidade de prestar Nnossos
servigos profissionais para a Empresa XYZ do Brasil. Caso os servigos
e 0s termos estipulados nesta carta forem aceitaveis, por favor,
assinem uma copia desta no espaco abaixo indicado e devolvam
uma via desta proposta para o endereco. Av. Francisco Matarazzo,
1400 - 5¢ Andar, Torre Torino, Sdo Paulo, SP.

Deacordo ____/ __/____

Empresa XYZ do Brasil
09.303.353/0001-35

Nome do representante legal do cliente
Cargo:

Avancando na pratica

Definicao dos Indicadores para SLA (Service Level Agreement,
ou Acordo de Prestacao de Servigos)

Descricao da situagcao-problema

Vocé acaba de fazer a proposta técnico-comercial para enviar a
Tecmobile. Vocé sabe que tem grandes chances de que o projeto
seja contratado pelo seu cliente.

Vocé sabe que seu cliente ira exigir que seja feito um Acordo de
Prestacao de Servicos, o qual serd anexado ao seu contrato. Para
evitar que vocé tenha que fazer tudo as pressas na ultima hora,
VOCé quer se antecipar. Para tal, verifique quais 0s seus principais
deliverables (entregaveis) em cada fase do projeto e faca uma matriz
contendo os principais entregaveis e suas formas de medicdo para
que, futuramente, possam fazer parte do seu Acordo de Prestacao
de Servicos com a Tecmobile.

126 U3 - Viabilidade, prego e contrato de consultoria em seguranga



Resoluc¢do da situacao-problema

Encontra-se a sequir um extrato (fragmento) de uma matriz com
possiveis entregas de um projeto de consultoria em seguranca
patrimonial e com os possiveis indicadores de resultado para servirem
como base para que vocé possa confeccionar a base para o seu Acordo
de Prestacao de Servicos, levando em consideracao as atividades criticas
e os principais deliverables (entregaveis) do seu projeto.

Quadro 3.10 | Quadro de Indicadores de Projeto
Atividade Critica Deliverable Indicador

Instalagdo de cameras : Numero de cameras digitais
de CFT CFTVinstalaco instaladas

Instalacdo de
monitoramento de CFTV funcionando
software de imagens

Numero de cameras
gravando digital

Treinamento de Operadores Quantidade de operadores
operadores de CFTV treinados de CFTV treinados

Fonte: elaborado pelo autor.

Faca valer a pena

1. Uma questdo considerada crucial para uma empresa que realiza projetos
de consultoria ndo s6 em segurancga patrimonial, mas em qualquer area,
€ 0 que é considerado custo e o que é considerado preco. Existe muita
confusdo no mercado sobre 0 que é uma coisa e 0 que € outra coisa.

Assinale a Unica resposta correta no que se refere a diferenca entre o que
€ preco e o que é custo em um projeto de consultoria.

a) Custo sdo os gastos necessarios para se pagar as atividades previstas no
projeto, e preco € quanto o seu projeto sera vendido e quanto o mercado
esta disposto a pagar por ele.

b) Custo estad diretamente relacionado aos valores definidos no projeto
da alocagao de mao de obra direta, e preco é definido pelo valor gerado.
c) Custo estd diretamente relacionado aos valores definidos no projeto
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da alocacao de mdo de obra direta, e preco € definido pela percepgao de
valor, independente de quanto o mercado queira pagar.

d) Custo sdo os gastos com mdo de obra direta, e preco é quanto o seu
projeto sera vendido e quanto o mercado esta disposto a pagar por ele.

2. Uma das questdes cruciais para a venda de um projeto é a capacidade de
se ter precos competitivos em relacao aos seus principais concorrentes no
mercado, sem, contudo, prejudicar o nivel de qualidade esperado pelo cliente.

Assinale a Unica resposta correta para se obter um custo adequado sem
prejudicar a qualidade do projeto.

a) Tente diminuir os custos comprando materiais de segunda categoria
para o projeto.

b) Tente diminuir os custos comprando materiais a prazo para o projeto.
c) Tente balancear seu projeto com um mix de profissionais com maior
e menor experiéncia, inserindo horas de Quality Assurance (revisdo de
projeto) feita por colaboradores com maior experiéncia a cada fase/etapa
considerada critica.

d) Compre barato e adote a ISO 9.001 para garantir a qualidade.

e) Evite pagar impostos para economizar.

3. A metodologia de projetos é uma metodologia sequencial, na qual o
conhecimento e os documentos gerados em etapas anteriores sao utilizados
nas etapas seguintes. A proposta técnico-comercial agrega informacdes e
documentos de diversas etapas anteriores.

Assinale a Unica resposta correta no que se refere aos documentos e as
informacdes constantes em uma proposta técnico-comercial.

a) Descricao sumaria da empresa, o que faz, missdo, curriculo resumido
do gerente de projeto, plano de comunicagao, cronograma macro do
projeto, valor do projeto e termo de aceite.

b) Descricdo sumaria da empresa, o que faz, missdo, curriculo resumido
do gerente de projeto, contexto e escopo do projeto, grafico de
acompanhamento da Curva S, valor do projeto e termo de aceite.

c) Descri¢cdo sumaria da empresa, o que faz, missao, curriculo resumido do
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gerente de projeto, checklists de entregas, cronograma macro do projeto,
valor do projeto e termo de aceite.

d) Descricdo sumaria da empresa, o que faz, missdo, curriculo resumido
do gerente de projeto, contexto e escopo do projeto, termo de entrega de
projeto, valor do projeto e termo de aceite.

e) Descri¢cdo sumaria da empresa, o que faz, missao, curriculo resumido do
gerente de projeto, contexto e escopo do projeto, cronograma macro do
projeto, valor do projeto e termo de aceite.

U3 - Viabilidade, prego e contrato de consultoria em seguranga 129



Secao 3.3

Contrato de Consultoria
Dialogo aberto

Caro aluno! Enquanto, na secdo anterior, vimos a confeccao
da proposta técnica e da proposta comercial e a definicao da
precificacao e o alinhamento deles entre si, nesta secdo, vocé
aprendera a confeccionar um dos principais documentos que
asseguram a qualidade das entregas de um projeto: o Service
Level Agreement (SLA, ou Acordo de Prestacdo de Servico). Esse
documento € um anexo do contrato de prestacdo de servicos,
no qual sdo descritas as entregas, seus indicadores, as metas a
serem cumpridas, a forma de medicao, os prazos de conferéncia
e as penalidades em casos de nao cumprimento. Ele proporciona
uma visdo completa das entregas do projeto e dos mecanismos de
conferéncia delas.

Nesta secao, tambem veremos o processo de estruturacdo de
um contrato de consultoria em seguranca patrimonial. Falaremos
dos pontos basicos que necessitam constar em um contrato de
consultoria, do seu alinhamento com a proposta técnico-comercial
e das clausulas genéricas presentes na maioria dos contratos
de consultoria.

Neste contexto, auxiliaremos nosso personagem, Rodrigo
Otavio, a garantir a entrega dos seus servicos, ja que havia percebido
também que isso era uma preocupacao muito grande por parte
dos clientes.

Desta forma, veremos como fazer a apresentacdo de um
Acordo de Prestacdo de Servicos para o cliente de maneira didatica,
clara e estruturada.

Também, analisaremos 0s seguintes pontos:

- Como garantir que o cliente se sinta confortavel e sequro com
as condicdes contratuais e com o Acordo de Prestacdo de Servicos?

- Como gerar um contrato e um Acordo de Prestacdo de Servico
justos e equilibrados para ambas as partes?
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- Como garantir termos e indicadores mensuraveis e exequiveis?

Dando prosseguimento ao processo de aprendizagem, vocé
auxiliard o nosso personagem, Rodrigo Otavio, a escrever as principais
premissas/pontos criticos que devem constar na escrituracédo do
contrato do projeto de consultoria e que devem ser encaminhados
a0 escritorio de advocacia.

Uma das grandes preocupacdes de Rodrigo Otavio, tendo
em vista a importancia deste cliente e o grau de complexidade
deste projeto, € que ocorram falhas no desenho do contrato de
prestacao de servicos. Para gue isso Nao ocorra, ele pediu que vOCé,
como gerente do projeto de consultoria, escrevesse as principais
premissas/pontos criticos que devem constar na escrituracéo
do contrato deste projeto e que devem ser encaminhados ao
escritorio de advocacia. Esta sua ultima tarefa devera compor o seu
produto final desta Unidade 3: o Acordo de Prestacao de Servico
de Consultoria.

Maos a obra e bom aprendizado!

Nao pode faltar

Caro estudante, nesta secao, falaremos da confeccdo do
contrato de prestacdo de servicos em seguranca, do alinhamento
proposta versus contrato e da confeccao e apresentacdo do seu
Service Level Agreement (SLA, ou Acordo de Prestacdo de Servicos).
Para isso, veremos a necessidade do alinhamento entre o contrato
e a proposta téecnico-comercial apresentada inicialmente ao cliente.
Lembre-se de que o cliente possui uma expectativa de receber um
servico tal qual ele contratou, o qual foi definido inicialmente, em
sua proposta tecnico-comercial.

O contrato de prestacdo de servicos e o Acordo de Prestacdo de
Servicos sdo 0s documentos que irao formalizar este compromisso
junto ao cliente e buscar a garantia de entrega do que foi acordado
entre as partes.

Contrato de prestacdo de servicos em seguranga
E um instrumento que, além de definir a obrigacdo entre as
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partes, deve buscar um equilibrio de obrigacdes e direitos entre elas,
Oou seja, deve ser equilibrado para proteger a parte hipossuficiente
(parte notadamente mais fragil na relacdo). Desta forma, contratos
celebrados quase que por imposicao em uma situacao claramente
muito desfavoravel para uma das partes no momento de sua
celebracdo e com clausulas bastantes abusivas podem vir a ser
contestados no futuro.

O contrato de prestacao de servicos € um documento que
possui reconhecimento juridico como sendo um instrumento no
qual se firma um acordo entre duas ou mais partes, definindo as
responsabilidades e penalizacdes concernentes a cada uma delas.
O contrato deve estabelecer os valores dos servicos, as condicoes
de pagamento e as multas e moras decorrentes de atrasos.

A redacdo ruim ou inadequada do contrato de prestacao de
servicos pode levar a interpretacdes errbneas ou ambiguas que
geram problemas futuros entre as partes. Sua linguagem deve
ser clara, objetiva e direta, evitando o tradicional ‘“juridiqués’
(textos com excesso de termos juridicos) que tanto dificultam
O seu entendimento.

O contrato, para facilitar seu entendimento, ¢ dividido em
clausulas. As clausulas referem-se a um determinado topico
especifico, como se fosse um tema especifico, facilitando ao leitor
a identificacao de determinado tema. Além de facilitar a busca por
grupar tudo referente a um determinado tema em um unico local,
facilita o raciocinio do leitor por apresentar todas as argumentacoes
referentes a determinado tema em uma sequéncia logica.

Normalmente, a estrutura basica de um contrato de prestacao
de servico de um projeto de consultoria possui 0s seguintes topicos:

- Qualificagdo: trata-se do inicio do contrato, em que se
coloca os dados de qualificacdo (nome, endereco, CNPJ, inscricao
municipal, telefone, etc.) das partes envolvidas no contrato.

- Clausula de Objeto do Contrato: define qual o objetivo do
contrato, isto €, para que esta sendo firmado o contrato entre
as partes.

- Clausula de Vigéncia: define a validade do contrato, isto &,
guanto tempo sera a duracdo do contrato. Pode ser por tempo
definido ou até mesmo por tempo indeterminado.
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- Clausula de Honorarios: define os valores a serem pagos, as
condi¢cdes de pagamento e as penalidades em caso de atrasos de
pagamento (multas, moras, juros, etc.).

- Clausula de Resolugdo: define as condicdes que o contrato
sera forcosamente encerrado.

- Clausula de Notificagdes: define como serd realizada a
comunicacdo entre as partes (e-mail, cartas, etc.) e aquais colaboradores/
departamentos serdo direcionadastais comunicacoes.

- Clausula de Confidencialidade: define as condicdes de
armazenagem e manuseio das informacdes do projeto em si, entre
as partes e dos clientes das partes envolvidas.

- Clausula de Disposicoes Gerais: define assuntos diversos nao
definidos anteriormente, tais como: novagao, regéncia, foro, etc.

- Assinaturas: local no contrato destinado para as assinaturas
das partes e de suas testemunhas (a0 menos uma testemunha para
cada parte envolvida), local da assinatura (cidade) e data.

‘tz" Assimile
O contrato é um dispositivo legal que materializa um compromisso
definido entre as partes, por livre e espontanea vontade, com
uma finalidade especifica, por um periodo de tempo especifico e
estabelecendo obrigagdes e direitos de formas equilibradas e coerentes
entre as partes envolvidas.

Alinhamento proposta versus contrato

Agora, vejamos a necessidade de um correto alinhamento entre
a proposta técnico-comercial e o contrato de prestacao de servicos
propriamente dito. Lembre-se de que todo gestor de projeto de
consultoria deve prezar para gue O €sCopo, OS CUStos e 0s prazos
do seu projeto sejam cumpridos. Cabe lembrar que essa € uma
preocupacao do cliente tambem.

Quando se celebra um contrato, da-se formalidade e alinhamento
a expectativa gerada entre as partes durante todo o processo de
negociacdo. Processo este que se iniciou com a primeira reunido
com o cliente para entender a sua real necessidade, foi sendo

U3 - Viabilidade, preco e contrato de consultoric




esclarecido com a definicao do escopo pelo consultor e a sua
validacdo pelo cliente, foi confirmado com a proposta técnica e foi
consolidado com a proposta técnico-comercial (proposta técnica
acrescida da precificagao e das condicdes comerciais).

Ly

3Q3 Dica

Faca cada uma das fases pensando na seguinte. Ao entrevistar o cliente
para saber a sua necessidade, pense no escopo. Ao definir o escopo,
pense na Estrutura Analitica de Projeto (EAP). Ao fazer a EAP, pense nos
entregaveis. A0 pensar na escrituracdo proposta tecnico-comercial,
pense no contrato. Esse raciocinio antecipativo evita esforgos
desnecessarios na fase seguinte.

Além do escopo e dos entregaveis e seus prazos, 0s quais sao
pontos obvios que, de uma forma ou de outra, devem constar em
um contrato de consultoria, existem outros pontos que devem
constar nas propostas técnico-comerciais, as quais devem estar
alinhadas no contrato.

Uma delas sdo as premissas do projeto. Elas definem condicdes
necessarias que sem elas se torna impossivel que o projeto possa ser
executado. Normalmente, elas ndo dependem de quem ira executar
O projeto, mas do cliente ou de terceiros que prestam servicos para
o cliente ou até mesmo de orgao fiscalizadores.

Premissas sao, normalmente, acdes ou informacdes da outra
parte necessaria para que o consultor possa desempenhar uma
atividade prevista no projeto. Por exemplo, em um projeto de
seguranca patrimonial, no qual devem ser instaladas catracas de
controle de acesso (acao do projeto), uma das premissas poderia
ser que o setor de elétrica do cliente disponibilize a infraestrutura
elétrica até o local onde serdo instaladas (acao da outra parte, neste
caso, o cliente). Embora pareca ser obvio, se tal fato nao for dito,
podera haver uma interpretacdo dubia e uma responsabilizacao
indevida por algumas tarefas, conforme a citada acima. Quanto
mais cedo tais premissas forem apresentadas ao cliente, menos
problemas teremos durante a aprovacao do projeto ou durante
a sua execucao.
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vz| Exemplificando

Segue o slide de uma proposta técnico-comercial de consultoria do
Instituto ARC definindo alguns pressupostos do projeto. Perceba como
fica clara a definicdo de responsabilidades entre as partes.

Os pressupostos podem ser referenciados no contrato ou podem
ser transcritos no corpo do contrato da mesma forma que foram
apresentados anteriormente na proposta técnico-comercial.

Figura 3.1 | Pressupostos do projeto

Pressupostos do projeto
(1/8)

- Antes do inicio do projeto, a contratante devera fornecer uma série
de documentos para andlise preliminar pela equipe da contratada. A
lista de documentos necessarios sera fornecida pela contratada logo
apds o estabelecimento do acordo comercial e antes do inicio efetivo
do projeto. Contudo, podera surgir a necessidade de verificagdo de
outros documentos ao longo do projeto.

- A contratada é responsavel unicamente pelas atividades executadas
diretamente pela sua equipe. As atividades realizadas pela equipe da
contratante, areas gestoras, operacionais e técnicas ou seus terceiros
serdo responsabilidade da contratatante, que devera assegurar sua
execugdo de forma tempestiva e com padrdo de qualidade
compativeis com as necessidades do projeto.

42

Fonte: elaborada pelo autor

Lembre-se de que quanto mais claro for o didlogo e a
comunicagao com o cliente nas fases que antecedem o contrato e
quanto mais este documento for alinhado com a proposta técnico-
comercial, menor sera a necessidade de ajustes ou de explicacdes
complementares para esclarecer pontos duvidosos e o tempo
necessario para a sua aprovacao.

Entretanto, nem sempre a celebracdo do contrato é suficiente
para dar toda a seguranca necessaria para um determinado cliente.
Isso decorre do nivel de complexidade do projeto de consultoria a
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ser implantado, do nivel de complexidade e do nivel de sofisticacao
da operacdo, do impacto do atraso ou da interrupcao do projeto na
operagao ou na estrutura do negocio.

Desta forma, precisa-se de um nivel de granularidade maior
na definicdo daquilo que sera entregue ao cliente. Nesses casos,
€ comum ser pedido que seja confeccionado um Service Level
Agreement (SLA, ou Acordo de Prestacdo de Servico).

SLA de Contratos

O SLA nada mais € que um acordo, o qual, normalmente, vai
anexo ao contrato, em que se tem definidas as principais entregas,
0s seus indicadores que caracterizam que determinados objetivos
foram atingidos, os seus prazos/datas, a sua frequéncia de medicdo
(quando for o caso), as penalidades no caso de ndo cumprimento
dos objetivos/metas do projeto, as bonificagdes (quando for o
caso), etc.

O SLA permite tangibilizar de forma clara o que foi acordado
entre as partes no contrato, definindo um modelo de medicao
bastante preciso e transparente entre as partes envolvidas.

oéb Reflita

Ao definir o seu SLA, a questdo que se coloca é: a metodologia utilizada
garante robustez suficiente para medirem as entregas ou definirem
indicadores do projeto?

Uma das formas mais comuns de se definir SLAs em projetos
de consultoria € por meio da analise dos principais deliverables
(entregaveis) em cada fase do projeto, principalmente os milestones
(marcos do projeto). O marco de uma fase de projeto € o principal
entregavel de determinada fase de projeto, cuja entrega caracteriza
que os objetivos de tal fase do projeto foram atingidos com sucesso.

vz| Exemplificando

Observe a Estrutura Analitica de Projeto resumido no slide a seguir:

>
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Figura 3.2 | WBS (EAP — Estrutura Analitica do Projeto)

Estrutura Analitica do Projeto:
Atividades & Tempo Estimado

- Entendimento do negécio
(plano estratégico, BSC etc)

Lista de Riscos
Criticos

T S 7. Desenvolvimento
5. Mitigacéo e Controle da Cultura GRC

- Implantagéo do comité e
praticas GRC

- Confecgéo da Ficha de

- Implantagdo do Software

Fichas de Riscos/ 96 hrs

PGR Dinamico

Fonte: elaborada pelo autor

capabilities com as
necessidades do
mercado

- Andlise de Resiliéncia
Risco/Planos de Mitigagdo | Financeira

- Andlise de coberturas e
colocagéo dos riscos

268 hrs

Alinhamento das

Capability Analysis

Heat Map
Financeiro/

Colocagéo do Risco

- Calculo do indice de
Vulnerabilidade (V)

[aCEIRVETS

- Estimativa de
Probabilidade

1. Business Awareness 2 Almha’m_ento < WUIEIEEy 4. Risck Assessment
Estratégico Assessment

- Quantificagdo do Impacto

25 hrs

Matriz de Riscos

Total Estimado:
701 hrs
Dashboard de 108 hrs
Riscos/Comité GRC

Podemos verificar as principais atividades das quais definimos
objetivos especificos para cada uma delas e temos ainda destacado
o principal entregavel de cada fase, que caracteriza o seu milestone

(marco da fase).

Para cada uma destas fases, ou até mesmo para cada uma das
atividades consideradas criticas em cada fase, podemos definir
deliverables (entregaveis) e seus indicadores/metas a serem medidas
e que caracterizardo o seu cumprimento ou nao. Por exemplo, para o
milestone (marco) “Lista de Riscos Criticos’, podemos ter indicadores
de Acordo de Prestacdo de Servico do tipo:

Quadro 3.11 | Quadro de indicadores de SLA

Iltem Avaliado | Indicador Meta Penalidade
Lista de riscos | Quantidade | 100% das 5% de
criticos de unidades | unidades desconto
de negocios | com riscos da fatura
com riscos | mapeados referente
mapeados | ate 30 de a fase do
maio projeto por
unidade
atrasada

Fonte: elaborada pelo autor.
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O Acordo de Prestacado de Servico deve ser montado de maneira
a dar tranquilidade ao cliente em relacdo ao empenho do contratado
em entregar os principais milestones (marcos) do projeto.

Cabe lembrar que cada projeto tem um driver (direcionador)
principal, ou seja, qual a principal direcao ou énfase a ser dada a
cada projeto. Para alguns projetos, o principal direcionador € o
prazo; para outros, a qualidade, etc.

Logicamente, o driver de cada projeto ira definir o foco que
sera dado no SLA. Quais itens necessitam ter indicadores de
medicao, se serdo dados pesos diferentes aos indicadores (itens
de conformidade/entregas) e se serdo definidas penalizagcdes ou
bonificacdes para cada indicador.

‘tz” Assimile
Acordo de Prestacdo de Servico existe para dar sequranca ao cliente
em termos de empenho e foco da empresa contratada para fazer
determinado projeto ou servi¢co, em outras palavras, criar um empenho
por parte do contratado em entregar o que esta definido no projeto

dentro do escopo, prazo e custos definidos em contrato, sob pena de
sofrer penalidades financeiras.

Em alguns Acordos de Prestacao de Servico, existe a possibilidade
Nnao so de se estabelecer multas por nao atingir a meta mas também
bonus pela superacao das metas. Nestes casos, a contratante busca
nao so demonstrar generosidade, como tambeém fazer um contrato
mais equilibrado, a fim de se evitar contestacdes juridicas no futuro.

Recomenda-se que, ao terminar o SLA, este seja revisto de forma
muito minuciosa, Ndo somente por aqueles que o executardo e
serao responsaveis por gerir os indicadores nele estabelecidos mas
também por representantes dos departamentos juridico — para
verificar as implicacdes legais decorrentes do nao cumprimento
de algum indicador —, comercial — ndo soO para dimensionar OS
impactos no cliente mas também para verificar como ira tratar essas
consequéncias — e financeiro — para dimensionar o impacto das
multas pré-estabelecidas no acordo.
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®: Dica
Ao definir o SLA, faca uma reunido em conjunto para repassar cada

item definido nele, envolvendo as areas juridica, comercial e financeira,
antes de apresenta-lo ao cliente.

Apresente aos participantes a necessidade do cliente, contextualizando
e mostrando a todos os objetivos do projeto e as expectativas do cliente
para que analise dos envolvidos tenha uma aderéncia com a realidade.

Tao importante quanto a confeccdo do contrato e/ou do
Acordo de Prestacao de Servico € a sua apresentacdo e negociacao.
Dai a necessidade de que o SLA seja bem detalhado e discutido
internamente antes de ser apresentado ao cliente. Deve-se levar
em conta os principais pontos de preocupacao e de resisténcia do
cliente em relagcao aos indicadores que serao apresentados.

Da mesma forma, deve-se fazer uma lista com os principais
pontos de dificuldade no SLA, quais os indicadores que apresentarao
maior dificuldade para serem cumpridos. Para esses indicadores,
devem ser definidas acdes contingenciais, para que seja possivel
que eles sejam atingidos a contento.

Para SLAs muito complexos e de dificil negociagdo com o
cliente, sugere-se gque se faca uma simulacao de sua apresentagao
ao cliente, inclusive, com colaboradores fazendo o papel do cliente
e questionando prazos, entregas, etc. Desta forma, € possivel
antever determinadas situacdes que geram desgastes na hora
da negociacao.

Outro ponto bastante importante é ter em mente quais pontos
no SLA ndo sdo possiveis de se negociar, ou seja, agueles indicadores
que Nao sao possiveis de ceder ao cliente, caso este queira sugerir
alguma alteracao mais restritiva.

Por ocasido da apresentacao do SLA ao cliente, por vezes,
faz-se necessario que as areas suportes (juridico, financeiro, etc.)
estejam presentes. Cabe lembrar que ndo adianta muito que tais
areas enviem representantes para a reuniao que nem se quer leram
o contrato ou o seu anexo contendo o SLA. Neste caso, muito
pouca vale a presenca dos representantes dessas areas nas reunides
e negociacoes.
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L‘[9 Pesquise mais

Para que vocé possa verificar algumas fontes diversas, seguem
alguns exemplos:

e Dicas de SLA. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=ga/FXCScEw8>. Acesso em: 11 jan. 2018.

« Software de SLA. Disponivel em: <http://performancelab.com.
br>. Acesso em: 11 jan. 2018.

E importante que voceé figue atento a confeccdo do contrato e
do SLA, gue sera tao mais facil e assertiva guanto o seu alinhamento
com as outras etapas que a antecedeu, ou seja, seu alinhamento
com a definicdo da necessidade do cliente, com o escopo do
projeto e com a proposta técnico-comercial.

Vamos nos dedicar, agora, a resolucdo de mais uma situagcao-
problema, para que possamos consolidar Nossos conhecimentos.

Bom trabalho!

Sem medo de errar

Na solucdo desta situacao-problema, vocé auxiliara Rodrigo
Otavio a escrever as principais premissas/pontos criticos que devem
constar na escrituracao do contrato deste projeto e que devem ser
encaminhados ao escritorio de advocacia. Essas premissas sao
importantes para auxiliar na confeccao do contrato de prestacao
de servicos.

Esta tarefa deverd, incluindo as solicitagdes que lhe foram
apresentadas e solucionadasnassecdesle?, facilitaroentendimento
e a contribuirdao na hora de compor o seu produto final desta
Unidade 3: o Acordo de Prestacao de Servico de Consultoria.

Baseado no projeto que vocé vem desenvolvendo até agora,
vocé deve analisar os principais requisitos que sdo necessarios
para iniciar o seu projeto, ou os impeditivos que, caso Nao sejam
solucionados, impossibilitam a consecuc¢ao do projeto. Com isso,
vocé deve montar a lista de premissas/pontos criticos do projeto.

Ela sera util tanto para a elaboracdo do contrato de prestagao

140 U3 - viabilidade, preco e contrato de consultoria em seguranca



de servico quanto para o Service Level Agreement (SLA, ou Acordo
de Prestacdo de Servico), pois facilitara ao contratante verificar
quais itens criticos podem impedir gue os indicadores No SLA sejam
cumpridos, ou impecam gue eles sejam medidos, ou iImpecam que
atividades inteiras do projeto sejam realizadas, ou até mesmo que o
projeto seja iniciado.

Segue um extrato de uma lista dos principais pontos criticos/
premissas de um projeto de consultoria em segurancga patrimonial:

- Antes do inicio do projeto, a contratante devera fornecer
uma série de documentos para analise preliminar pela equipe da
contratada. A lista de documentos necessarios sera fornecida pela
contratada logo apds o estabelecimento do acordo comercial
e antes do inicio efetivo do projeto. Contudo, podera surgir
a necessidade de verificagdo de outros documentos ao longo
do projeto.

- A contratada ¢ responsavel unicamente pelas atividades
executadas diretamente pela sua equipe. As atividades realizadas
pela equipe da contratante, dreas gestoras, operacionais e técnicas
Ou Seus terceiros serao de responsabilidade da contratante, que
devera assegurar sua execucao de forma tempestiva e com padrao
de qualidade compativel com as necessidades do projeto.

- Deverdo participar das reunides iniciais os representantes das
dreas envolvidas diretamente no projeto e o responsavel pela Area
de Gestao de Seguranca Patrimonial, tendo em vista o0 escopo ser
referente aos riscos sob o controle direto desta area.

- A contratada devera disponibilizar seus especialistas para
participarem de brainstormings para a criacao de planilhas de
parametros de analise de vulnerabilidades.

- Serdo realizados workshops e entrevistas, com foco na
identificacdo e classificacdo dos principais riscos, mensuracao
destes de forma qualitativa, atraves da analise das perdas
fornecidas pela contratante, além da definicdo dos piores cenarios
€ suas consequéncias, no caso da concretizacdo dos riscos
elencados anteriormente.

- Os deliverables (entregaveis) serdo criados usando-se o MS-
Office (Word, Excel ou Power Point). A validacao dos produtos
inseridos nesta proposta devera ocorrer atraves de reunides de
trabalho ou workshops, de modo a otimizar os prazos previstos.
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A decisdo pela utilizacdo efetiva ou nao das recomendacdes
fornecidas pela consultoria € de responsabilidade da contratante.

- A disponibilizacao agil das informacdes necessarias as analises
geradas pelo projeto, de responsabilidade da contratante, € pré-
requisito fundamental para a conducao dos trabalhos no prazo e
com a qualidade esperada. Quaisquer atrasos na disponibilizacao
de dados poderdo impactar diretamente no cronograma de
trabalho definido.

- Nao faz parte do escopo deste projeto quaisquer consideracdes
legais, fiscais ou contdbeis, devendo a contratante validar as
recomendacdes feitas pela consultoria com seus assessores em
tais areas.

- A responsabilidade pela mitigacao (reducdo) dos riscos e
vulnerabilidades em si, bem como a definicao de novos controles
eventuais, sao de responsabilidade da contratante. A consultoria
provera referéncias metodologicas e experiéncias (praticas lideres)
e conduzira os trabalhos que suportardo a analise e decisao pela
propria Area de Seguranca Patrimonial da empresa.

- O escopo e a profundidade devem respeitar 0 exposto neste
documento. Qualquer alteracdo do escopo, antes de ser efetivada,
devera ser previamente analisada e aprovada pela gestao do projeto
(contratante e consultoria). Essa analise sera efetuada com base no
impacto que a referida alteracao tenha no projeto, bem como o
custo associado.

Avancando na pratica

Definindo os indicadores criticos de projeto para um SLA

Descricao da situagao-problema

Embora Rodrigo Otavio ja tenha confeccionado a proposta
técnico-comercial e o contrato de prestacdo de servicos, ele
percebe que o cliente ainda se encontra preocupado com as
entregas do projeto e solicita que seja adotada uma forma de
controle que dé mais seguranga e garantias para que o projeto seja
implantado. Desta forma, o cliente solicitou a Rodrigo Otavio que,
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além do projeto, fosse confeccionado um Service Level Agreement
(SLA, ou Acordo de Prestacao de Servico).

Baseando-se no projeto de sequranca patrimonial que vocé vem
desenvolvendo até agora, auxilie Nosso personagem a confeccionar
uma lista com os principais pontos criticos/indicadores a serem
controlados durante a execucdo do projeto e que servirdo de base
para a confeccao do SLA.

Resolucdo da situagcdo-problema
Vocé devera seguir 0s passos a seguir para a solucao do exercicio:

- Analisar a Estrutura Analitica do Projeto, verificando cada
atividade do projeto.

- Listar as entregas de cada uma das atividades.
- Separar as atividades consideradas criticas e suas entregas.

- Listar a principal entrega de cada fase, também conhecida
como milestone (marco da fase do projeto).

- Confeccionar uma lista com quatro colunas: atividades criticas,
entregaveis, indicadores (formas de medi¢cao) e metas.

- Analisar criticamente as atividades e seus indicadores.

Faca valer a pena

1. O contrato é um dos principais dispositivos legais conhecidos pela
sociedade e que materializa um compromisso definido entre as partes.
Todo e qualquer contrato tem algumas caracteristicas tidas como
principais, independente da natureza do seu objeto em questdo.

Assinale a unica definicao correta de contrato de prestacao de servicos
conforme conhecido em nossa sociedade atualmente.

a) O contrato € um dispositivo legal, obrigatorio, que materializa um
compromisso definido entre as partes, com uma finalidade especifica, por
um periodo de tempo especifico e estabelecendo obrigacdes e direitos de
formas equilibradas e coerentes entre as partes envolvidas.
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b) O contrato € um dispositivo legal, obrigatoério, que materializa um
compromisso definido entre as partes, por livre e espontanea vontade,
com uma finalidade especifica, por um periodo de tempo especifico e
estabelecendo obrigacdes entre as partes envolvidas.

c) O contrato é um dispositivo legal que materializa um compromisso
definido entre as partes, por livre e espontanea vontade, com uma
finalidade especifica, por um periodo de tempo especifico e estabelecendo
obrigagcdes e direitos de forma de forma dominante para uma das
partes envolvidas.

d) O contrato é um dispositivo legal que materializa um compromisso
definido entre as partes, por livre e espontanea vontade, com uma
finalidade especifica, por um periodo de tempo especifico e estabelecendo
obrigacdes e direitos de formas equilibradas e coerentes entre as
partes envolvidas.

e) O contrato € um dispositivo legal que materializa um compromisso
definido entre as partes, por livre e espontanea vontade, com uma
finalidade diversa, por um periodo de tempo especifico e estabelecendo
obrigacdes e direitos de formas equilibradas e coerentes entre as
partes envolvidas.

2. Embora os contratos possam ser bastante diversos em suas formatacdes,
objetos e redacao, poderiamos dizer que algumas clausulas praticamente
existem em todos os tipos de contratos, independentemente de
sua natureza.

Assinale a uUnica alternativa que possui uma clausula, ou titulo, ou campo,
que nao necessita existir em todos os tipos de contrato.

a) Qualificacédo.

b) Clausula de Objeto do Contrato.
c) Clausula de Vigéncia.

d) Assinaturas.

e) Clausula de anticorrupcéo.

3. Por vezes, somente o contrato ndo é suficiente para dar seguranca ao
cliente para o qual o projeto sera entregue. As vezes, o cliente necessita ter
um controle mais detalhado do projeto em si, inclusive, com medicdes ao
longo do processo de implantagcdo do projeto.
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Assinale a alternativa que define o que vem a ser um Service Level
Agreement (SLA, ou Acordo de Prestacdo de Servico).

a) O SLA nada mais é que um acordo, o qual, nhormalmente, vai anexo
ao contrato, em que se tem definidas as principais entregas e os seus
indicadores que caracterizam que determinados objetivos foram atingidos,
permitindo tangibilizar de forma clara o que foi acordado entre as partes
no contrato, definindo um modelo de medi¢cdo bastante preciso e
transparente entre as partes envolvidas.

b) O SLA é uma medida juridica.

c) O SLA é uma medida financeira.

d) O SLA ndo é destinado a medicao.

e) O SLA s6 pode ser usado em projetos e contratos de TI.
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Unidade 4

O consultor de seguranca
e sua carreira

Convite ao estudo

Na era do conhecimento, cada vez mais a carreira de
consultor tem sido divulgada, ja que ela esta intimamente
ligada ao conhecimento, e as empresas demandam cada
vez mais novos conhecimentos, técnicas, metodologias, etc.
Nesta secao, abordaremaos a carreira do consultor, os tipos e as
possibilidades e as atividades desenvolvidas, entendendo sua
carreira e estando apto a identificar os atributos necessarios
para este perfil, demonstrando também capacidade de sintese
nas propostas de solucao de problemas. Com isso, pode-se
chegar a um Plano de Desenvolvimento Individual de Carreira
do Consultor de Seguranga.

Vocé tera a oportunidade de conhecer o Nosso personagem
Antonio Jodo. Trata-se de um profissional que, ao longo do
tempo, construiu uma solida formagao em areas de gestao,
e que durante os ultimos 10 anos tem atuado fortemente
na area de consultoria em servicos, mais especificamente
no setor de seguranca. Ocorre que a transicao entre o
trabalho desenvolvido anteriormente em empresas do setor
O credenciou, em um determinado momento de sua vida,
empreender. Claro que esta decisdao em trabalhar “por conta
propria” e, principalmente, oferecer servicos em consultoria
em seguranca de maneira geral o deixou muito inseguro,
pois, afinal, a grande duvida era: como forma-se um consultor
para atuar junto ao meio empresarial? Ao externar uma série
de preocupagdes com VOCE, O NOSSO personagem deixou
transparecer que, apesar de toda a sua experiéncia em gestao
nas empresas, faltava-lhe o direcionamento, o que exigiu de
vocé a responsabilidade de orienta-lo sobre esta nova porta



que se abriu, no que se refere a atividade de consultoria em
seguranca. Neste contexto, algumas questdes permeardao
as atividades desta unidade, tais como: o que de fato seria
necessario adquirir, enquanto conhecimento, para atuar como
consultor? Quais segmentos poderiam ser explorados em tais
trabalhos em consultoria? Quais aspectos comerciais podem
e devem ser explorados neste tipo de trabalho? E qual € o perfil
profissional para agueles que buscam atuar nesta area?

Veja que sdo muitas perguntas e um grande desafio. Entdo,
preparado? Bons estudos!



Secao 4.1l

Carreira do consultor
Dialogo aberto

Prezado aluno, na secao anterior, vimos como estabelecer um
vinculo formal com o cliente por meio de um contrato e de um
Acordo de Prestacao de Servicos, também conhecido como Service
Level Agreement (SLA). Nesta secdo, apresentaremos os diversos
tipos de consultoria e suas principais caracteristicas.

Durante esta secdo, identificaremos as principais diferencas
entre os diversos tipos de consultoria e responderemaos as seguintes
questdes:

e Quais sao as principais caracteristicas de cada tipo
de consultoria?

e Quaissaoas principais diferencas de cada tipo de consultoria?

e Quais sdo as principais possibilidades de carreira em cada
tipo de consultoria?

Retomando nosso contexto de aprendizagem, Antonio Jodo,
apos alguns anos na careira de consultor independente, ao conversar
com um amigo, um consultor bastante conhecido na area em que
atua, falou sobre as suas principais dificuldades, tanto no campo
comercial como no campo técnico. Inicialmente, decide fazer uma
analise mais detalhada para definir uma lista das principais atividades
desenvolvidas por um consultor independente e as principais
competéncias necessarias.

Seu amigo sugeriu que ele fizesse um exercicio bastante simples,
para ter no¢cdo de quais habilidades necessitaria no seu dia a dia
como consultor. Sugeriu que ele elaborasse uma lista com as suas
principais atividades realizadas no seu trabalho como consultor,
pois desta forma ele teria uma nocao do que precisaria melhorar,
e vocé ira auxilia-lo na elaboracdo desta lista. A confeccdo dela
corresponde a solucao desta situacao-problema.

Para ajuda-lo, vocé deve imaginar quais sao as atividades mais
comuns a serem desenvolvidas por um consultor em seguranca



patrimonial. Citaremos algumas delas, mas cabe lembrar que tal lista
nao € exaustiva e podem haver diversas outras atividades, pois elas
variam de acordo com o tipo de consultoria a ser desenvolvida, o
tipo de cliente a ser atendido, a principal area de especializagcdo do
consultor, etc.

Vamos em frente e sedimentar os conhecimentos de mais uma
secao? Auxilie Antdbnio Joao na concretizacao desta atividade!

Nao pode faltar

No caso especifico da consultoria em seguranga patrimonial,
podemos ter grandes empresas de seguran¢ca que possuem uma
area de consultoria interna para dar apoio aos seus clientes ou para
facilitar o processo de entrada de novos clientes. A vantagem deste
processo € gue o consultor, neste caso, geralmente, ndo necessita
ter grande habilidade comercial, pois esta necessidade acaba sendo
satisfeita pela area comercial da propria empresa. Torna-se uma
opcao boa para agueles que querem ingressar em uma carreira de
consultor e ndo possuem habilidades comerciais adequadas.

Uma outra forma € vocé iniciar sua carreira como consultor
independente abrindo a sua propria empresa. Neste caso, tera
que estruturar seu proprio negocio. Lembre-se de que consultoria,
basicamente, € a venda de conhecimento aplicado na solucdo de
problemas especificos dos clientes.

Independentemente de qual caminho siga, para migrar para a
area de consultoria, vocé deve ter muito claro em mente que esta
carreira possui algumas peculiaridades e caracteristicas.

A primeira € ter a capacidade de escutar o seu cliente
pacientemente. Cabe lembrar que nem todos possuem essa
caracteristica e querem ir direto para a solucao do problema sem
terem ouvido o cliente adequadamente. Ndo raro os clientes sentem-
se desprestigiados e/ou ignorados e acabam ndo contratando
OS Servigos.

A segunda caracteristica € ter uma capacidade grande de
entendimento e de solu¢ao de problemas, raciocinio critico e logica
cartesiana. Essa caracteristica ajuda ndo somente no processo de
solucao das demandas mas também no processo de argumentacao,



que ¢ util tanto para convencimento dos envolvidos e clientes na
adogdo das solugdes propostas como na argumentacao de venda
de projetos.

A terceira caracteristica € ter uma capacidade de aprendizado
grande. Basicamente, venda de consultoria € a venda de soluc¢ao de
problemas baseada no emprego de metodologia e conhecimento
do consultor. E praticamente impossivel vender projeto de
consultoria de determinada area sem se ter um profundo nivel
de conhecimento desta area e ndo se ter metodologias robustas
capazes de solucionarem tais problemas.

A quarta caracteristica é ter empatia e capacidade de negociacao
e de vendas. Um projeto de consultoria envolve um numero intenso
de discussdes, argumentacdes, convencimento e vendas, tanto de
ideias quanto do projeto propriamente dito.

Se vocé intenciona fazer uma mudanca de carreira para a area de
consultoria, sugiro que faca uma autoanalise para identificar se vocé
pOSsui essas caracteristicas ou se tem a capacidade de desenvolvé-
las, caso contrario, este processo de mudanca de carreira pode ser
Mmuito mais complexo do que se imagina.

‘rz” Assimile
Se vocé possui um perfil mais voltado para a execucdo, O

direcionamento, o controle e 0 monitoramento, provavelmente, tera
um perfil mais adequado para assumir uma funcao executiva.

Se vocé possui um perfil mais voltado para o entendimento e para
a solucdo de problemas, gosta de aprender e de desenvolver novas
metodologias e tem, ao menos, relativa facilidade em negociar
e vender, possuira mais facilidade em adaptar-se a uma carreira
de consultoria.

A carreira de consultor possui algumas possibilidades distintas.
Caso voceé tenha interesse nesta area, mas habilidade comercial nao
€ o seu forte, uma das opg¢des é buscar uma vaga de consultoria
interna. Grandes empresas, por vezes, possuem areas de consultoria
interna que possibilitam a chance de se trabalhar nesta atividade sem
ter a pressao de vendas de projetos. Além disso, vocé ira trabalhar em
um ambiente de trabalho muito similar ao que vocé estava habituado
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a trabalhar. Basicamente, todos os projetos serdo na sua empresa ou
em empresas do mesmao grupo ou coligadas.

As principais diferencas entre a carreira de um consultor interno
e de um consultor externo estao ligadas a necessidade de venda de
projetos e a diversidade de publicos e projetos a serem atendidos.

Enquanto o consultor interno trabalha no mesmo ambiente
ou em ambientes relativamente similares em termos de cultura
organizacional, um consultor externo € obrigado a trabalhar com
clientesdediversos segmentos e projetos comgrande nivelde variacao
tanto no que se refere ao tamanho quanto ao tipo de demanda. Isto
deve-se a gama de portfolio de clientes que sua empresa atende. As
grandes empresas de consultoria costumam ter acesso a grandes
projetos e a metodologias bastante robustas. Muitas delas possuem,
inclusive, universidades corporativas e sao verdadeiras escolas nas
carreiras de consultores.

Por outro lado, as grandes empresas de consultoria sao muito
voltadas a resultados e exercem uma pressao grande para O
cumprimento de metas de vendas e outros resultados.

O papel de consultor interno permite que se tenha acesso a
carreira de consultor sem um nivel de estresse e de pressao tao
grande, principalmente na questdo referente as metas de vendas de
projetos de consultoria.

A principal caracteristica deste tipo de consultoria € que os projetos
ocorrerdo em ambientes de cultura organizacional com maior
similaridade e dentro de um escopo mais restrito. Normalmente,
esses tipos de projetos tambéem exigem menos do consultor, e os
clientes internos guestionam menos as solucdes propostas e sao
mais colaborativos.

Por outro lado, trabalhar como consultor interno antes de ir ao
mercado e tentar uma migracao de carreira para uma consultoria e se
tornar consultor externo pode ser uma excelente opcao. Essa opcao
faz bastante sentido, pois permite que o profissional possa adaptar-se
a linguagem de projetos, ao trato com clientes (mesmo que sejam
clientes internos) e as diversas metodologias de consultoria existentes
no mercado. Ademais, a propria mudanca de rotina e de modelo
mental pode ser bastante util para que o profissional possa fazer uma
autoavaliacdo da sua possivel mudanca de carreira.



@ Reflita

Caro aluno, pense, agora, em termos de mudancga de carreira, da sua
carreira atual para uma carreira em consultoria externa ou para uma
carreira de consultoria interna em seguranca privada (corporativa).
Imagine quais sao as principais habilidades que vocé deveria possuir
para ser um bom profissional em cada uma delas.

Vocé possui as habilidades necessarias para ser um consultor interno
Ou um consultor externo?

Quiais habilidades vocé acha que precisaria desenvolver mais para cada
tipo de consultoria e em que grau?

Qual € a principal habilidade de um consultor?

Ha alguma habilidade considerada critica que vocé acha que ndo teria
capacidade de desenvolver ou que vocé ndo gostaria de ter que desenvolver
ou lidar com ela de maneira rotineira ou até mesmo esporadica?

Levando-se em consideracao os tipos de consultorias externas
e sua classificacdo, temos como 0s principais tipos: consultoria
de gestdo (também conhecida como Management Consulting),
consultoria de estratégia (também conhecida como Strategy
Consulting) e consultoria técnica.

As consultorias técnicas sao as mais comuns na area de seguranca
patrimonial. Outro entendimento do mercado € que consultorias
técnicas consistem, essencialmente, na aplicacdo de conhecimento
técnico para a solucdo de problemas em seguranca patrimonial.
Os exemplos mais comuns em consultoria técnica na area de
seguranca patrimonial € a demanda por projetos, visando a solucdes
tecnoldgicas, tais como instalacao de CFTV (Circuito Fechado de TV),
instalacao de controle de acesso automatizado, etc.

Para este tipo de projeto de consultoria, existe, ainda, grande espaco
no mercado devido a alguns fatores. Primeiro, dificilmente, as empresas
possuem profissionais tao especializados em seus quadros para conduzir
projetos desta natureza e, quando 0s possui, Normalmente, eles estao
empenhados em outras atividades ou desenvolvem outras fungoes
concomitantemente e nao possuem tempo para uma dedicacao
exclusiva ao acompanhamento desses projetos.
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Segundo, a velocidade de mutacdo e de lancamento de novas
solucdes tecnologicas demanda conhecimentos especificos, e os
profissionais organicos das empresas nao tém tempo para estarem
em constante atualizagdo sobre essas novas tecnologias. Desta
forma, € praticamente impossivel dominar o conhecimento dessas
novas tecnologias, a0 menos, com a mesma velocidade que o
mercado as lanca.

A dificuldade de se atuar neste tipo de consultoria € a necessidade
de se manter em constante atualizacdo sobre as novas solucdes
tecnologicas para seguranca patrimonial que surgem a cada
momento. Cabe relembrar que, geralmente, as empresas contratam
um servico de consultoria deste tipo para ter acesso a solucdes
gue elas ndo conseguiriam implantar sozinhas. Elas suprem esta
deficiéncia de conhecimento com esta contratacao.

Logo, o profissional de consultoria deste segmento deve se
manter em constante atualizacdo sobre 0os novos produtos e
as novas solucdes tecnologicas. Provavelmente, este € o tipo de
consultoria mais comum na area de seguranca patrimonial. Boa
parte das grandes empresas de seguranca patrimonial disponibiliza
este tipo de servico.

Os profissionais que trabalharam em empresas, cuja contratagcao
em massa de projetos desta natureza € uma constante, apresentam
maior facilidade para migrarem para este tipo de consultoria,
pois além de conhecerem as principais dificuldades enfrentadas
pelo cliente, também estdo habituados a lidar com a constante
mudanca de tecnologias em suas rotinas. Profissionais com bom
conhecimento de tecnologia da informacdo ou com grande aptidao
para trabalhar com estes sistemas tambem costumam a ter sucesso
neste tipo de consultoria.

Outro segmento de consultoria bem comum em seguranca
patrimonial ¢ Outsourcing Consulting (Consultoria para
Terceirizagdo). S3o empresas de consultoria que analisam
as operacdes dos clientes e propdem solucdes de terceirizagao
de servicos em centros de servicos compartilhados ou
com a simples substituicao de profissionais organicos por
profissionais terceirizados.

Note que o principal foco neste tipo de projeto € a reducao de



custo ndo so pela substituicdo da forca de trabalho mas também
pela otimizacdo de processos, permitindo o mesmo nivel de
efetividade com uma quantidade menor de colaboradores. Como
no caso anterior, boa parte das grandes empresas de seguranca
patrimonial tambem disponibilizam este tipo de servico.

Neste caso, os profissionais que mais se adaptam a este tipo
de projeto sdo profissionais de empresas que constantemente
conduziam fusao com empresas menores e necessitavam absorver
suas operacdes e adequar sua estrutura de seguranca patrimonial
para 0 modelo da empresa compradora. Se vocé, algum dia, foi
gestor de seqguranca patrimonial de alguma empresa que passou por
este processo, provavelmente, tera relativa facilidade em adaptar-se
a este tipo de consultoria.

Consultorias de Strategy Consulting (Consultoria em Estratégia)
sao aquelas voltadas para auxiliar na definicdo da estratégia ou no
alinhamento estratégico da empresa. S&o muito raros estes tipos
de projetos em seguranca patrimonial. Basicamente, este tipo
de projeto s6 € desenvolvido por empresas que possuem uma
estratégia fortemente dependente de seguranca patrimonial para o
seu tipo de negocio e necessitam ter esta componente muito bem
alinhada a sua estratégia de negocio. Nao € um tipo de demanda
muito comum nesta area.

v=| Exemplificando

Como exemplo, poderiamos citar operadores logisticos focados em
armazenagem de produtos de alto valor agregado e que possuem
grande atratividade no mercado paralelo. Logicamente, neste caso,
faz todo sentido a area de seguranca patrimonial participar mais de
perto na definicdo da estratégia do negocio. No Brasil, ainda nao ¢
comum este tipo de servico ser ofertado por empresas de seguranca
ou de consultoria, mas em paises como os Estados Unidos este tipo de
servico € mais comum.

Os profissionais que possuem maior aderéncia para este tipo de
consultoria sdo aqueles que ja assumiram ou fizeram parte em nivel de
gestao em diretorias de seguranca corporativa de grandes empresas.

As consultorias de Management Consulting (Consultoria em Gestao)




tém como caracteristicas possuir metodologias, ferramentas e sistemas
que sao facilmente replicaveis em empresas dos diversos segmentos.
Este tipo de consultoria é perfeitamente aplicavel em seguranca
patrimonial, principalmente em decorréncia do fato de que esta area é
bastante carente em otimizacao de processos e adocao de melhores
praticas de gestao. Controle de indicadores de gestao e operacionais
tem se mostrado um grande gargalo nesta area, especialmente o
controle de SLA de contratos de seguranca patrimonial.

Por vezes, algumas empresas de consultoria de grande porte
realizam este tipo de servico em seguranca patrimonial como
resposta a uma demanda maior do cliente que pede a revisdo dos
seus Acordos de Prestacdo de Servicos em diversas areas.

Normalmente, profissionais que foram gestores de seguranca
patrimonial em grandes empresas, principalmente multinacionais,
possuem uma boa adaptacao para trabalhar neste tipo de consultoria.

Cabelembrarque ndo existe nenhumimpeditivo paraque qualquer
profissional venha trabalhar em qualquer tipo de consultoria ligada
a area de seguranca patrimonial. Contudo, as empresas buscam
determinado perfil para os seus quadros. Vale também ressaltar que,
guanto mais proximo do perfil for o profissional, menor sera o seu
esforco para adaptar-se a nova funcao.

&z” Assimile

Consultoria técnica: voltada para solucdes de problemas técnicos,
o profissional necessita ter grande conhecimento de solucdes
tecnologicas. Faciladaptagdo paraaqueles profissionais que trabalharam
em empresas que contratavam muitos projetos tecnologicos de
segurancga patrimonial

Outsourcing Consulting (Consultoria para Terceirizagdo): voltada para
solugdes de terceirizacdo de seguranca patrimonial, o profissional necessita
estar familiarizado com processos de terceirizagdo. Facil adaptagao para
aqueles profissionais que trabalharam em empresas que passaram de um
sisterna de seguranca patrimonial organico para terceirizado.

Strategy Consulting (Consultoria em Estratégia): voltada para a insercao
da seguranca patrimonial na estratégia do negocio, o profissional
necessita estar familiarizado com planejamento estratégico. Facil
adaptacao para aqueles profissionais que trabalharam em empresas




multinacionais de grande porte em nivel de direcao e onde a seguranca
patrimonial fosse considerada estrategica para o negocio

Management Consulting (Consultoria em Gestdo): voltada para
solucdes de profissionalizacdo da gestdo da seguranca patrimonial,
o profissional necessita estar familiarizado com processos de gestdo.
Facil adaptacdo para aqueles profissionais que trabalharam em
empresas multinacionais de grande porte com forte sistema de gestdo.

Vocé pode decidir por uma transicao de carreira para a area de
consultoria, mas sendo dono do seu proprio Negocio ao inves de ir
trabalhar em uma empresa que ja desenvolva tal tipo de atividade.

Seguindo esta linha de raciocinio, vocé ndo precisa de enormes
gastos com estruturas. Lembre-se: estruturas tém custos de
manutenc¢ao, portanto, quanto maior for a sua estrutura, maior serao os
seus custos para manté-la. Atualmente, tem-se a opgao do aluguel de
escritorios virtuais, ou seja, vocé pode alugar salas somente para realizar
uma reunido, nNdo necessitando se ter um custo fixo desnecessario.
Outra opgdo sdo os espacos de coworking (espacos de trabalho
compartilhado) com custos bastantes convidativos.

D9I Pesquise mais

Com o intuito de facilitar o entendimento do que foi exposto sobre os
espacos de trabalho, indicamos alguns sites para pesquisa:

¢ Regus. Exemplo de escritorio compartilhado. Disponivel em:
<https://www.regus.com.br>. Acesso em: 16 jan. 2018.

¢ WeWork. Exemplo de escritorio compartilhado. Disponivel em:
<https://www.wework.com/pt-BR/>. Acesso em: 16 jan. 2018.

e Brain. Exemplo de escritorio compartilhado. Disponivel em:
<https://brain.club/pt>. Acesso em: 16 jan. 2018.

Se vocé pretende iniciar sua carreira de consultor independente,
entenda que © seu principal ativo € o seu conhecimento. Para tal,
vocé deve adotar uma metodologia de trabalho ou desenvolver a sua
propria metodologia. Cursos e certificacdes especificas na sua area
de atuacao, além de darem suporte técnico, geram reconhecimento
para o consultor. Certificacdes do Project Management Institute (PMI)



referentes a gestao de projetos podem ser de grande utilidade pratica
ao consultor. Na area de seguranca patrimonial, as certificacdes da
American Security International Society (ASIS) sdo consideradas bastante
uteis tambem.

|:[9 Pesquise mais

Com o intuito de facilitar o entendimento do que foi exposto sobre
0s espacos de trabalho, indicamos alguns sites para pesquisa das
certificagdes:

e PMI — Project Management Institute. Disponivel em: <https://brasil.
pmi.org/brazil/CertificationsAndCredentials/WhatarePMICertifications.
aspx>. Acesso em: 16 jan. 2018.

o ASIS — American Security International Society. Disponivel em: <http://
www.asisbrasil.org.br/certificacoes-asis/>. Acesso em: 16 jan. 2018.

Para o consultor independente, tdo importante quanto o
conhecimento e as metodologias € possuir uma vasta rede de
relacionamentos que propicie alavancar as vendas de projetos e possuir
uma reputacao sobre o tema.

Enquanto fazer parte de associacdes, como a ASIS e o PM,
impulsionam o desenvolvimento desta rede de relacionamento,
a participacdo como palestrante ou painelista em simposios e a
publicacdo de artigos especializados e livros aumentam a credibilidade
e dao visibilidade para o consultor.

Chegamos ao final da nossa secao. Vamaos passar para a solugao da
nossa problematica apresentada no inicio.

Sem medo de errar

Na nossa situacao-problema, nosso personagem, Antonio Jodo,
apos alguns anos na careira de consultor independente, ao conversar
Ccom um amigo, um consultor bastante conhecido na érea em que atua,
falou sobre as suas principais dificuldades, tanto no campo comercial
como no campo técnico. Inicialmente, decide fazer uma analise mais
detalhada paradefiniruma lista das principais atividades desenvolvidas por
um consultor independente e as principais competéncias necessarias.

Seu amigo sugeriu que ele fizesse um exercicio bastante simples



para ter nogcao de quais habilidades necessitaria no seu dia a dia como
consultor. Sugeriu que ele elaborasse uma lista com as suas principais
atividades realizadas no seu trabalho como consultor, pois, desta forma,
ele teria uma nocdo do que precisaria melhorar, e vocé ira auxilia-lo na
elaboracao desta lista. A confeccdo dela corresponde a solucao desta
situacao-problema.

Para a solu¢do desta situacao problema, vocé deve imaginar quais
sao as atividades mais comuns a serem desenvolvidas por um consultor
em seguranca patrimonial. Citaremos algumas delas, mas cabe lembrar
que tal lista ndo € exaustiva e pode haver diversas outras atividades, pois
elas variam de acordo com o tipo de consultoria a ser desenvolvida,
o tipo de cliente a ser atendido, a principal area de especializacao do
consultor, etc.

Principais  atividades desenvolvidas (consultoria em
seguranca patrimonial):

. Prospeccao de clientes.

. Apresentacao comercial.

. Mapeamento de processos.

. Redesenho de processos.

. Gestdo de projetos.

. Planejamento comercial.

. Desenvolvimento de metodologia e técnicas de consultoria.
. Emprego de metodologia e técnicas de consultoria.
. Estimativa de calculo de horas.

. Estimativa de prazos.

. Estimativa de custos.

. Precificacao.

. Negociagao.

Perceba que esta atividade € fundamental para a entrega do produto
desta unidade: Plano de Desenvolvimento Individual. Se vocé ndo
souber quais atividades vocé desenvolve como consultor, € impossivel
definir quais competéncias essenciais vocé necessita para cumprir tais
atividades. Logo, vocé nao sabera quais competéncias essenciais vocé
precisara desenvolver.



Avancando na pratica

Lista de competéncias essenciais

Descricdo da situacao-problema

Ao terminar a lista, Antonio ficou surpreso com a quantidade e a
variedade de atividades que desempenhava como consultor. Para lidar
com essa diversidade, ele resolveu fazer uma lista contendo as principais
competéncias essenciais para desempenhar tais atividades. Ajude Nosso
personagem a confeccionar esta lista.

Resolugao da situagdo-problema

Atividade Competéncia essencial

Prospeccdo de clientes Raciocinio analitico; ferramentas
de busca na internet; ferramentas e
metodologias de marketing

Apresentacdao comercial Power Point; comunicabilidade
Mapeamento/Redesenho Mapeamento de processos;

de processos fluxogramas

Gestao de projetos Ferramentas de gestao de projetos
Planejamento comercial Capacidade de planejamento;

raciocinio logico

Desenvolvimento/Emprego | Raciocinio estruturado; raciocinio
de metodologia e técnicas | cartesiano; ferramentas de gestao

de consultoria de projetos; raciocinio analitico
Negociacao Negociagao; empatia

Estimativa de calculo Planilhas Excel; habilidade

de horas/prazos numerica; MS Project

Estimativa de Planilhas Excel; habilidade
custos/Precificacdo numeérica; técnicas de precificacao
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Faca valer a pena

1. Em seguranca patrimonial, existem diversos tipos de consultoria que
podem ser prestados aos clientes e que podem variar de forma bastante
significativa. Cada um destes tipos possui caracteristicas especificas, embora
sendo todas destinadas a implementacdo de solu¢cdes em seguranga
patrimonial. Os principais tipos sdo: consultoria técnica, consultoria para
terceirizagdo, consultoria em estratégia e consultoria em gestao.

Assinale o tipo de consultoria que tem como caracteristicas ser voltada
para solucdes de profissionalizagdo da gestdo da seguranga patrimonial
e cujo profissional necessita estar familiarizado com processos de gestao
comumente utilizados em empresas multinacionais de grande porte com
forte sistema de gestdo.

a) Consultoria técnica.

b) Outsourcing Consulting (consultoria para terceirizacéo).
c) Strategy Consulting (consultoria em estratégia).

d) Management Consulting (consultoria em gestéo).

e) Consultoria de boutique.

2. O consultor interno e o consultor externo realizem diversas atividades
similares e necessitam ter diversas competéncias essenciais tambéem
similares para cumprirem suas fun¢des. Contudo, existem varias diferencas
em sua forma e em seu ambiente de atuagcdo. Algumas delas sdo bastante
sutis, mas outras sdo bem significativas quando comparadas entre si.

Com base nas diferengas existentes em consultoria externa e interna,
conforme ressaltado no texto acima, assinale a alternativa que define a
principal caracteristica de uma consultoria interna.

a) Os projetos serdo bastante variados, tanto no tipo de solugao quanto no
tipo de cliente.

b) Os projetos ocorrerdo em ambientes de cultura organizacional com
maior similaridade e dentro de um escopo mais restrito.

c) Projetos apresentam solugdes voltadas para a melhoria da gestdo.

d) Projetos apresentam solugdes voltadas para o alinhamento estratégico.
e) Projetos apresentam solucdes voltadas para a terceirizagdo

3. Diferentemente dos outros tipos de consultores, o consultor

independente € um empreendedor e como tal necessita fazer com que
O seu negocio dé resultado financeiro positivo, ou seja, lucro. Tendo em
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vista esse fato, ele precisa ser capaz de desenvolver algumas habilidades
especificas, as quais, por vezes, Ndo sao necessarias, a0 Menos na mesma
proporgao, para um consultor interno ou consultor de uma grande
empresa de consultoria.

Com base na descricao acima, assinale a unica habilidade que é
especialmente importante para os consultores independentes e que sem
ela fica praticamente impossivel a permanéncia no negocio.

a) Reputagao (credibilidade).

b) Capacidade de solug¢do de problemas.
¢) Raciocinio logico.

d) Logica cartesiana.

e) Capacidade de analise critica.
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Secao 4.2

Venda de consultoria
Dialogo aberto

Estimado aluno, na secao anterior, apresentamos os diversos
tipos de consultoria e suas principais caracteristicas. Nesta secao,
apresentaremos como € definido o mercado no qual iremos atuar,
nosso mercado-alvo, sua abordagem e o planejamento das vendas.

Durante esta secao, analisaremos:
e Como se faz para se definir o mercado-alvo?
 Como deve ser feita a abordagem do mercado-alvo?

e Quais sdo 0s principais pontos a serem levados em
consideracdo para se confeccionar um plano de vendas?

Levando-se em consideragao o nosso contexto de aprendizagem,
que visa instrumentalizar nossos alunos com ferramentas
para que possam desempenhar atividades de consultoria em
seguranca patrimonial, Nosso personagem, Antonio Jodo, decide,
apos perceber ao longo deste tempo atuando como consultor
independente, que uma atividade crucial para a sua carreira ¢é
a capacidade de vender seus servicos. Ele tem percebido que,
embora tenha o conhecimento técnico para a resolucdo dos
problemas de seus clientes, sente dificuldade em definir exatamente
qual é o seu mercado e quais sdo 0s seus produtos, além de uma
abordagem comercial.

Isso significa que habilidade em vendas e um bom planejamento
comercial sdo fundamentais. Auxilie Antéonio Jodo a elaborar
seu plano de vendas para que ele possa obter éxito em sua
carreira de consultor. Para tal, recapitularemos os conteudos que
aprendemos sobre definicdo e abordagem do mercado-alvo e sobre
planejamento comercial, gue serao fundamentais para a solu¢cao da
ituacao-problema.

Vamos auxilia-lo a resolver mais uma situacdo-problema e,
ao mesmo tempo, aprimorar nosso entendimento sobre o
que foi ensinado!
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Nao pode faltar

Estimado estudante, nesta secdo, falaremos da estratégia de
venda de consultoria. Nesta parte, discorreremos sobre a definicao
do mercado de consultoria, sua abordagem e a definicdo de um
plano de vendas.

Faremos um encadeamento lOgico que Nnos permitira ver a
nitida ligacéo entre a definicdo do mercado, sua abordagem e o
planejamento de vendas. Desta forma, faremos uma abordagem do
geneérico para o especifico e da estratégia para a sua aplicacao direta.

Introducado a venda de consultoria em seguranca

A venda de consultoria reveste-se de algumas peculiaridades
devido ao tipo de servico que € ofertado. Consultoria € aporte
de conhecimento para a solucao de um problema especifico,
e venda de consultoria ndo estd entre as tarefas mais faceis,
principalmente, tratando-se de um mercado de segurang¢a em que
este tipo de servico ainda ndo ¢ considerado algo tédo comum.
Quanto mais sofisticado o segmento, mais acessivel ele é a novas
abordagens e a novos servicos. O mesmo ocorre para consultoria.
Lamentavelmente, no Brasil, o setor de sequranca patrimonial ainda
nao € um dos mais desenvolvidos em termos de ferramentas de
gestdo, sendo considerado bastante resistente a contratagcdo de
servicos de consultoria.

Diversos fatores influenciam no processo de venda de
consultoria. Primeiramente, a empresa tem que ter claro qual o seu
produto ou servico, o qual, por sua vez, deve estar alinhado com a
Sua capacidade técnica para entrega-lo. Ao longo do tempo, deve-
se buscar construir uma reputacao em determinado segmento
de mercado e ter casos de sucesso em projetos especificos para
conseguir ser uma referéncia de mercado. A indicagao de clientes
por outros clientes € uma das formas mais efetivas de vendas no
mercado de consultoria.

Outro fator bastante importante € ter um correto alinhamento
entre a capacidade técnica, os servicos ofertados, o mercado
prospectado, o nivel de qualidade oferecido e o grau de sofisticacao
do cliente para perceber este valor, o preco ofertado e o preco que



O mercado esta disposto a pagar, seu posicionamento de marca € o
preco a ser cobrado, entre outros fatores.

Perceba, estimado aluno, que a venda de consultoria € um
processo complexo que se inicia na definicao do posicionamento
da empresa no mercado, passando pela definicdo do segmento de
mercado a ser abordado até chegar a oferta do servico e fechamento
do contrato.

Tenha em mente que, quanto mais alinhados estiverem os itens
citados, mais facil sera o seu processo de vendas e a possibilidade de
oferecereentregarumservico alinhado com as expectativas do cliente.
Por vezes, empresas peguenas de consultoria celebram quando
conseguem projetos grandiosos, mas que estdo completamente
desalinhados com a sua capacidade de entrega e com o nivel de
expectativa do cliente. Nestes casos, tais projetos acabam por gerar
um desgaste enorme da relagdo fornecedor-cliente e um descréedito
na reputacdo do fornecedor. Em certos casos, vale mais a pena fazer
diversos projetos menores do gue um exageradamente grande onde
nao se tem capacidade técnica para atendé-lo.

Uma boa solugao para ser capaz de atender demandas maiores
€ possuir diversas parcerias com outras consultorias que oferecam
servicos complementares aos seus.

Cabe lembrar que devem se estabelecer algumas condicdes
entre as empresas parceiras antes de se comecar a prospectar
clientes ou enviar propostas, tais como o custo de homem/hora
de cada empresa, valor de margens de lucros, percentual de
comissdes de vendas, etc. Desta forma, evita-se que haja futuro
descontentamento entre as partes.

Além das parcerias estabelecidas para a entrega de projetos de
consultoria na area de seguranca patrimonial, como consultoria
especializada em consultoria de gestdo de seguranca patrimonial e
consultoria especializada em seqguranca eletronica, existem parcerias
tipicamente comerciais. Dentre elas, podemos citar a de empresas
de segurancga patrimonial e empresas de consultoria em seguranga
eletronica. Neste caso, a empresa de seqguranca patrimonial indica a
empresa de consultoria em seguranca eletronica aos seus clientes,
que a contrata para fazer projetos de seguranca eletronica. Esta,
por sua vez, passa um fee (um percentual do valor da venda) em
retribuicdo para a empresa de seguranga patrimonial.
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‘tz" Assimile
Se vocé ndo possui grande envergadura para participar de projetos
maiores, faga um pool (arranjo) com empresas que oferecam
solucdes que possam gerar complementariedade aos seus Servicos

e que concordem em participar de propostas seguindo condi¢cdes
previamente estabelecidas entre si.

Definicdo de mercado-alvo

A definicdo do mercado-alvo ¢ considerada um fator crucial
na venda de servicos de consultoria. Tal definicao diz respeito a
qual mercado a empresa pretende atender e focar seus esforcos
comerciais e suas acdes de marketing. A correta definicdo do
mercado-alvo aliado a definicdo de um portfolio de servicos
adequado e a um preco compativel com os clientes prospectados
facilita bastante o processo de vendas.

Para se ter clareza ao se definir o mercado-alvo, deve-se ter bem
claro quais sdo as competéncias que a empresa possui. Nao adianta
guerer abordar um mercado de varejo para se oferecer projetos de
consultoria de implantacao de seguranca eletrénica se os consultores
e gestores da consultoria sO possuem experiéncia em gestdo de
seguranca patrimonial. Neste caso, fica muito mais dificil identificar a
real necessidade do cliente e até propor solucdes coerentes.

Ndo € possivel se fazer uma definicdo de mercado-alvo sem antes
fazer uma analise bastante minuciosa das capabilities (capacidades)
e dos recursos que a empresa possui, por isso deve-se fazer uma
lista das principais capacidades e recursos que a empresa possui.

Nesta lista, deverm constar o conhecimento e as experiéncias
dos consultores nos diversos segmentos, realizando projetos de
seguranca patrimonial, conhecimento de metodologias em geral,
certificagcdes, cursos, vivéncias em determinadas industrias, etc.

ApOs este criterioso levantamento de recursos e capacidades
existentes para se fazer um inventario, pode-se olhar para os
diversos segmentos de mercado e definir as areas de interesse a
serem levadas em consideracao.

Basicamente, deve-se contrastar a demanda dos diversos
segmentos de mercado com as nossas capacidades em atendé-
los, ou seja, definir quao eficientes somos em oferecer servicos aos
quais 0 mercado esta buscando solucdes.



Uma das formas mais efetivas de se fazer isso € a utilizacdo de
uma Matriz de Relevancia. Esta ferramenta consiste em uma matriz
com dois eixos: um eixo referente as competéncias (que posiciona
as competéncias e os recursos que determinada empresa possui) e
outro eixo referente ao nivel de relevancia que aquilo possui para o
cliente. Desta forma, conseguimos avaliar quais sao as competéncias
que somaos bons, quais sao as competéncias que somos deficientes,
quais sao as competéncias que nossos clientes valorizam e quais
sao as competéncias que eles nao veem qualquer valor.

A Matriz de Relevancia permite definir em qual mercado somos
ou seremos competitivos e no qual os clientes veem valor nos
Nossos servicos. Essa ferramenta evita com que se gaste muita
energia investindo em mercados que a empresa nao € competitiva
ou desenvolvendo competéncias que Nossos clientes nao veem
qualquer valor.

Essa matriz serve como um direcionador, dizendo quais
competéncias temos que desenvolver para atender bem a
determinado mercado, quais mercados conseguimos atender
bem com nossas competéncias e direcionar nossa energia para o
desenvolvimento de produtos/servicos para um mercado especifico.

Jz| Exemplificando

Segue a Matriz de Relevancia para uma unidade de negocio (central de
monitoramento) de uma empresa de seguranca, na qual sdo plotadas
as competéncias e o grau de relevancia que o mercado atribui a cada
uma dessas competéncias avaliadas, conforme no exemplo que €
apresentado a seguir:

Figura 4.1 | Matriz de Relevancia (capacidades/recursos)

Capacidades desnecesséarias Vantagem competitiva
I

C1

Zona de irrelevincia Deficiéncias criticas
Importincia estratégica

I
|

Fonte: Grant (2010, p. 144).



Quadro 4.1 | Importancia versus Competéncia

Capacidades/Recursos Importancia Competéncia

Capacidade de Gestdo da
Informacéo (C1)

Capacidade de Gestdo de
Sistemas de 9 8
Segurancga (C2)

Capacidade de Integragdo

de Sistemas (C3) 10 8
Sistema de Controle de 10 1
Imagens Integrado (R1)

Expertise em sistemas de 9 4

segurancga eletrénica (C4)

Fonte: elaborado pelo autor.

E possivel perceber nitidamente quais sdo as competéncias criticas
gue sdo valorizadas pelo mercado e quais N3o possuimos e que
sao consideradas deficiéncias criticas. A matriz ilustrada na Figura
4.1 foi dividida em 10 segmentos, mas pode utilizar qualquer
proporcionalidade e qualguer escala. No exemplo acima, foi focado
O mercado de operadores logistico, mas essa metodologia pode ser
aplicada a qualguer mercado. Desta forma, fica mais facil saber em
gual mercado devemos focar Nossos esforcos.

Como vocé deve ter percebido, apos a definicdo do mercado-
alvo, ou seja, ter sido feita a definicdo do mercado ao qual iremos
focar nossas energias e esforcos, o proximo passo € a definicao da
forma de abordagem desse mercado. Cada tipo de mercado, cada
tipo de produto/servico requer um tipo de abordagem diferente.

Uma vez definido o tipo de mercado, podemos identificar o tipo
de cliente que iremos focar, o tipo de canal que iremos usar para
chegar até o nosso cliente, o tipo de linguagem a ser utilizado,
o tipo de apresentacdo a ser feito e o tipo de linguagem a ser
utilizado no site e sua identificacao visual, e tudo deve seguir uma
l0gica de comunicacdo.

E, logicamente, que os produtos/servicos a serem desenvolvidos
e ofertados ao mercado devem estar alinhados com o tipo e o
tamanho de cliente prospectado.



E importante entender este alinhamento, pois havera reflexos
no momento de se fazer o plano de vendas, que sera a principal
entrega desta secao.

Entdo, vejamos: se definimos que a empresa tem competéncias
(recursos e capacidades) para atuar fazendo projetos na area de
seguranca eletrbnica e que, pelo seu porte, deve concentrar-se No
segmento de medias empresas, logo, devemos desenvolver uma
abordagem coerente com a definicdo de mercado-alvo.

Abordagem de mercado

Tendo-se claramente definido o mercado-alvo, podem-se
definir os canais para se chegar a ele. No caso do que foi citado,
quanto as médias empresas, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) pode ser uma boa opc¢ao para se ter
acesso a diversas delas. Seguindo este raciocinio, o SEBRAE pode
ser considerado um canal, ou seja, uma organizacdo que pode
servir de ponte para a empresa poder chegar ao seu cliente final.
Para que seja feita uma boa utilizacao deste canal, seria interessante
Criar parcerias estratégicas com alguns 6rgaos ou associagdes, pois
atraves delas € possivel oferecer uma comissdo por indicacdo de
cliente, também conhecida no mercado como success fee (taxa
de sucesso).

A forma de divulgacao também deve seguir essa logica. Nao
adianta gastar dinheiro de publicidade em veiculos de midia caros
com propagandas sofisticadas se o publico que se quer atingir
nao ¢ sofisticado. Por vezes, palestras gratuitas sobre temas de
interesse dos nossos clientes em eventos gratuitos conduzidos por
associacdes regionais geram mais resultados.

Outra forma eficiente e barata € colocar constantemente
pequenos videos a disposicao dos clientes no site da empresa, de
maneira que gere o habito de recorrer ao site toda vez que tiver uma
duvida nesta area. Ao longo do tempo, tal procedimento vai criando
um processo de fidelizacao, que pode gerar bons Nnegocios.

Outro ponto bastante importante refere-se aos tipos de
produtos/servicos a serem ofertados. Ndo adianta gastar energia no
desenvolvimento de produtos/servicos sofisticados e complexos se
O mercado ao qual se esta fazendo a abordagem nao € assim. Um
lancamento desalinhado com a necessidade do mercado significa

U4 - O consultor de seguranca e sua carreira 169



um gasto de dinheiro em midia e de energia na concepgao/criacdo
do produto/servico.

Na realidade, um produto/servico desenvolvido em desacordo
com a demanda do mercado tomara muito tempo nao s em seu
processo de desenvolvimento mas também depois, durante as
diversas tentativas comerciais em se colocar o produto no mercado.
Quanto mais tempo se insiste em um produto em desacordo com
a demanda e necessidade do mercado, mais causa distanciamento
dos clientes existentes e dos potenciais clientes.

Uma das formas de se evitar esse tipo de erro ¢ manter um
relacionamento muito proximo do cliente, a fim de poder capturar
sua exata necessidade, ou seja, sua demanda da forma mais realista
possivel. O que o cliente enxerga como valor. Para tal, podem ser
feitas pesquisas junto ao mercado antes de iniciar algum esforco
para o desenvolvimento de um novo produto/servico.

Atualmente, ferramentas, como o Survey Monkey, séo consideradas
bastante Uteis para se conseguir extrair informacdes de clientes. As
pesquisas devem ser curtas, objetivas e diretas.

Para aumentar a atratividade dos respondentes das pesquisas, pode-
se disponibilizar artigos ou e-books, nos quais o seu download so seja
autorizado depois que a pessoa responder a uma pesquisa curta.

D9 Pesquise mais

Prezado leitor, com o intuito de facilitar o entendimento do que foi
exposto sobre pesquisas on-line, indicamos alguns sites para pesquisa.
Sugiro que vocé navegue pelas paginas dos sites a seguir, a fim de
poder verificar ndo somente a montagem da pesquisa em si, mas
entender como funcionam a estrutura e Os servicos que vocé pode
ter acesso. Nos sites Survey Monkey e Binds, vocé pode simular uma
pesquisa. Faca uma peguena pesquisa sobre qualquer tema so para se
ter uma ideia.

e Survey Monkey. Disponivel em: <https://pt.surveymonkey.
com>. Acesso em: 19 dez. 2017.

e Binds. Disponivel em: <https://binds.co/?gclid=CjwKCAIAjuP
RBRBxEiwAeQ2QPgZRAOIMYby3yOzUKNXjTxdXhi6FYEJktdw- }
IQUMZ-guWUFgCK5AdBoChHsQAVD_BwE>. Acesso em: 19
dez. 2017.
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e Video sobre pesquisa de mercado: Disponivel em: <https://
www.youtube.com/watch?v=gwHQYhlpoZA>. Acesso em:
2 fev. 2018.

Vocé pode verificar um pouco sobre uma estratégia de comunicacdo
de produto/servico no site a seguir:

e Modular Studio: Disponivel em: <http://modular-studio.com/7-
passos-para-definir-uma-estrategia-de-comunicacao-de-
sucesso/>. Acesso em: 2 fev. 2018.

Apesquisafacilitara o corretoalinhamentoentreareal necessidade
do cliente e a definicdo do produto/servico a ser oferecido.

Na realidade, mais importante do que a vontade de querer vender
o produto € a vontade do cliente de querer comprar o produto/
Servico, ou seja, este deve ser concebido de tal maneira que atenda
as necessidades do cliente, que o seu preco esteja alinhado com a
demanda do mercado e que gere uma percepcao de valor favoravel
no cliente.

@ Reflita

Pense, agora, em termos de definicao de um produto de seguranca
patrimonial para uma consultoria voltada para média empresa. Como
a metodologia de definicdo de mercado-alvo pode auxiliar a definir a
demanda deste tipo de empresa? Como a metodologia pode auxiliar a
definir quais caracteristicas este produto/servico deveria possuir?

Plano de Vendas de consultoria em seguranca

O Plano de Vendas ¢ o documento que faz umaligagcao clara entre
0 posicionamento a ser adotado pela empresa, que foi definido pela
area de marketing, com a abordagem e as acdes a serem definidas
pela area de vendas e praticadas pelos consultores. Enguanto, no
Plano de Marketing, temos um enfoque maior na definicdo da
proposta de valor, no mercado-alvo a ser explorado, em acdes de
divulgagao da marca, na definicao das parcerias estratégicas, nas
analises de tendéncias do mercado, na analise da concorréncia



e em outras acdes mais estratégicas, no Plano de Vendas, temos
como principal foco auxiliar na definicao de metas e operacionalizar
as acdes para a equipe de vendas. Ele servira de base também para
que se possa coordenar as acdes dos times de vendas.

Basicamente, o Plano de Vendas € um plano de acdo como
outro qualquer e nele deverdo constar 0s seguintes itens principais:

Finalidade: a que se destina, com uma descricao de, no
maximo, um paragrafo.

Objetivos: de 3 a 5 objetivos para a equipe de vendas
naquele ano.

Canal: define quais sao os principais canais que serdo
utilizados e as principais acdes neles.

PlanodeAcgao: planodeacdo propriamente dito. Define quem
aborda e foca em qual segmento de mercado; quem devera
cuidar dos clientes de grande porte, os do segmento “X',
etc.; qual segmentacao sera dada e qual a responsabilidade;
as metas de vendas; a frequéncia de visitacdo; os modelos
de relatorios a serem preenchidos; os principais indicadores
a serem acompanhados e as informacdes que deverdo ser
fornecidas para alimenta-los.

Outras: nesta parte, sao colocadas acdes especificas e
pontuais, mas que sao consideradas relevantes para o time de
vendas. Dentre elas, podemos citar as a¢gdes de langamento
de produtos/servicos, as convencdes de vendas, etc.

‘tz” Assimile

O Plano de Vendas € um documento que orientara o time de vendas
na consecucdo das acdes do dia a dia. Ele tem um carater operativo
e orientador e visa disciplinar as acdes do time de vendas, para que se
tenha um foco bem definido e esforcos apontados na mesma direcdo.

Caro aluno, sedimentaremos os conhecimentos auferidos ao
longo desta secdo com a solugao da nossa situagao-problema. Faca
este exercicio com afinco, pois € a oportunidade que vocé tem de
transformar o conhecimento em aprendizado pela materializacdo
pratica do que foi ensinado.
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Sem medo de errar

Caro aluno, conforme visto na nossa situacao-problema, Nosso
personagem, Antéonio Jodo, necessita da sua ajuda para montar um
bom planejamento comercial.

Veremos 0s principais passos para a montagem de um bom
planejamento comercial, para que vocé possa resolver a situacao-
problema. Para ficar mais facil de entender, apresentaremos
um planejamento comercial béasico de uma microempresa de
consultoria de seguranca patrimonial.

Planejamento Comercial

Finalidade: o presente documento visa orientar as atividades
comerciais da empresa XYZ no ano de 2018.

Objetivos:

e Conduzir agdes para aumentar a penetracdo no segmento
fabril de empresas de medio porte com a venda de projetos
personalizados de seguranga eletrébnica para este segmento
na regido da Grande Sdo Paulo.

e Intensificar a venda de soluc¢des (projetos) padronizadas de
seguranca eletronica para pequenos comerciarios na Zona
Norte de Sao Paulo.

e Aumentar a venda e a instalacdo de kits de seguranca
eletronica destinados aos clientes de seguros.

Canal:

e Serdo utilizados os Centros das Industrias do Estado de
Sao Paulo (CIESP) para se fazer a divulgacdo por meio de
palestras semestrais e webinars mensais.

e Serd disponibilizado em nossa homepage, uma vez por
semana, video de até 10 minutos sobre seguranca eletronica.

e O gerente comercial devera participar na reunidao
mensal da Federacdo do Comeércio de Bens, Servicos e
Turismo (FECOMERCIO).



Plano de Agao

Responsabilidades:

o Carteira Industria (médio porte): Marcelo Brentes.

o Carteira Seguro (comércio médio porte): Arnaldo Lima.

o Carteira Comércio (pequeno porte): Laris Martins.

Metas Carteira:

Tabela 4.1 | Tabela de Metas

Carteira Foco Indicador Meta Fonte
Aumentar Relatorio
Industria Rentabmdade Lucratividade lucratividade de vendas
(lucratividade) o
em 15% (Salesforce)
Aumentar Relatorio
Crescimento Novos quantidade de
Seguro de vendas
(volume) contratos clientes em
B (Salesforce)
20%
: Atingir 100 Relatorio
. Crescimento Novos
Comércio contratos ao de vendas
(langamento) contratos ‘
final do ano (Salesforce)
Fonte: elaborado pelo autor.
- Agoes/Rotinas:
Tabela 4.2 | Plano de Acédo
Acdes Quem Pra que Quando Onde
. Semanal- Sala de
. Analise de T~
Andlise de Todos mente (toda reuniao
! resultados de .
Resultados (em conjunto) o segunda as da
comerciais : )
9h) diretoria
Definir dg Semanal- Sala de
forma precisa T~
~ Todos T mente (toda reuniao
Prospeccgao . quais sdo .
(em conjunto) ) segunda as da
os clientes ) )
o 9h) diretoria
potenciais
Visitas aos L Local
. Todos clientes Alingir 100 definido
Visitas o : contratos ao
(individualmente) potenciais . pelo
: final do ano .
e atuais cliente
Relacionamento Todos Verificar Semanalmen-
. (individualmente) andamento te (toda sexta  Cliente
com o cliente .
de projetos pela manha)




Todos Extracdo de  Semanalmen-
Administrativas (individualmente)  relatdrios de  te (toda sexta,
performance apos as 13h)

Home
Office

Fonte: elaborado pelo autor.

Qutras:

Todos devem estar atentos as acdes comerciais realizadas em
parceiros estratégicos (SEBRAE, FECOMERCIO, etc.). Essas acdes
tém precedéncia sobre as a¢des definidas no plano de acdo.

Avancando na pratica
Lista de Ciclo de Venda

Descricao da situagao-problema

Robson, um jovem que acaba de entrar para trabalhar em uma
consultoria, precisa saber como funciona o processo de venda.
Ele precisa pensar como isso funciona na pratica, cComo € O passo
a passo. Para tal, ele necessita fazer uma lista com as acdes que
acha que devem ser tomadas desde a prospeccao dos clientes
potenciais até o fechamento do contrato. Em outras palavras, para
ter clareza, Robson definira o passo a passo do seu processo desde
a prospeccdo até o fechamento e devera definir/descrever quais
sdo as atividades feitas em cada fase. Auxilie Robson na elaboracao
desta atividade.

Resolucédo da situacdo-problema

Prospeccdo: prospeccdo dos clientes através de analises de
midias e na internet ligadas ao segmento de mercado definido no
plano de vendas.

Lista de prospects: lista de clientes potenciais baseada na
pesquisa realizada anteriormente.

Abordagem inicial: verificacdo na rede de relacionamentos
pessoais ou da empresa algum conhecido na empresa-alvo.

Abordagem:  abordagem  por telefone, e-mail ou,
preferencialmente, por meio de algum conhecido em comum,
marcando uma visita técnica ou uma apresentacao mais informal.




Agendamento: agendamento de apresentacdo formal de
portfolio de servicos.

Escopo inicial: andlise da necessidade apresentada pelo cliente
e confeccdo de draft (rascunho) do escopo inicial a ser validado
pelo cliente.

Proposta técnica: apresentacao de uma proposta técnica baseada
no escopo aprovado inicialmente e com a definicao do WBS (Estrutura
Analitica do Projeto —EAP) e seus principais deliverables (entregaveis).

Proposta comercial: validacdo da proposta técnica com o cliente,
precificacao da solucdo proposta e confeccao da proposta comercial.

Contrato/Service Level Agreement (SLA — Acordo de Prestacdo
de Servico): baseado na proposta comercial que foi aprovada pelo
cliente, deve-se confeccionar o contrato e o SLA. Lembrando que
o SLA deve ser confeccionado levando-se em consideragcao os
entregaveis do projeto. Estes servirao de base para definicdo dos
indicadores do SLA.

Faca valer a pena

1. Por vezes, consultorias de tamanho pequeno possuem imensa dificuldade
em pegar contratos maiores devido ao seu tamanho e a falta de profissionais
qualificados nas diversas areas que projetos mais complexos exigem. Muitas
vezes, somente as grandes consultorias 0s possuem em seus quadros.

Analise a alternativa que corresponde a uma das formas que permite que as
pequenas consultorias possam suprir a deficiéncia de falta de profissionais.

a) Fazer um pool com outras consultorias que tenham complementariedade
NOS Seus Servigos.

b) Possuir bons contatos com headhunters.

c) Possuir bons contatos com empresas de outplacement.

d) Possuir uma universidade corporativa.

e) Possuir convénio com universidades locais.

2. Uma das grandes dificuldades para se definir o mercado-alvo no qual
ird atuar € saber exatamente quais sao as principais competéncias que se
possui na empresa para poder oferecer servicos com exceléncia. Por outro
lado, essas capacidades e esses servicos necessitam estar alinhados com
a demanda do mercado.
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Assinale a Unica alternativa que corresponde a ferramenta que € capaz de
identificar as competéncias que determinada empresa possui e quanto o
mercado as valoriza.

a) Matriz de Riscos.

b) Matriz de Vulnerabilidades.
c) Matriz SWOT.

d) Matriz BCG.

e) Matriz de Relevancia.

3. Todo o esforco de venda deve ser coordenado de maneira que
se obtenha o maximo de efetividade. Por outro lado, deve haver um
alinhamento entre a estratégia da empresa, sua definicdo de mercado-
alvo e as acdes da equipe comercial. Existem varios planos para manter as
atividades da empresa coordenada, entre eles, temos o Plano de Vendas.

Assinale a uUnica alternativa que descreve a caracteristica essencial do
documento chamado de Plano de Vendas de uma empresa de consultoria
de seguranca patrimonial.

a) E um documento de natureza estratégica.

b) E um documento bianual.

c) E um documento que orientara o time de vendas na consecucdo das
acdes do dia a dia.

d) E um documento de marketing.

e) E um documento que orienta as acées estratégicas comerciais.
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Secao 4.3

Perfil do consultor de seguranca
Dialogo aberto

Prezado aluno, na secao anterior, vimos comao posicionar nossa
empresa no mercado, definir o nosso mercado-alvo, abordar este
mercado e implementar nossa estratégia comercial por meio de um
plano de vendas.

Nesta secdo, abordaremos temas voltados para a ética do
profissional de consultoria, seus conhecimentos necessarios
para desempenhar bem a sua funcao, o mapeamento de suas
competéncias essenciais e como desenvolvé-las por meio de um
Plano de Desenvolvimento Individual.

Durante esta secao, veremos como identificar estes gaps
(lacunas) de competéncias essenciais e como desenvolvé-las de
forma adequada.

e O que realmente € importante um consultor de seguranca
patrimonial saber?

« Como fazer para identificar as principais deficiéncias na area?
« Como fazer para trabalhar estes pontos de forma efetiva?

Levando em consideracdo o nosso contexto de aprendizagem,
Nnosso personagem, Antonio Jodo, ao analisar de forma mais
detalhada a importancia do conhecimento, das habilidades e da
aprendizagem em sua carreira, notou que nao se trata somente
de possuir habilidades cognitivas (hard skills), tais como seu
conhecimento técnico em sistemas de vigilancia, mas que alguns
atributos da area afetiva (soft skills) também sdo considerados
bastante importantes, tais como comunicabilidade e capacidade
de influenciar pessoas, que, hoje, em sua atividade de consultor,
tornam-se mais patentes.

Baseado nestas constatagdes, nosso personagem percebeu
que seus profissionais possuiam algumas deficiéncias. Vocé, nesta
situagao-problema, se colocara no lugar do nosso personagem
(tendo por base suas competéncias essenciais) e fazer um mapa
de suas competéncias essenciais para a funcao de consultor
independente. Em outras palavras, definir quais habilidades



cognitivas e afetivas vocé precisa para desempenhar bem a func¢ao
de consultor independente e quais vOCé possui muito bem, possui
bem, possui razoavelmente, possui MuUito pouco ou Nao POSSUI.

Lembre-se de que a solucao desta situacao-problema sera muito
util para a confecg¢ao do produto que serd entregue ao final de nossa
ultima unidade: um Plano de Desenvolvimento Individual.

Vamos colocar em pratica os conhecimentos de mais uma
secao? Bons estudos!

Nao pode faltar

Carissimo aluno, apos vocé ter aprendido a como posicionar
sua empresa no mercado de consultoria, definir seu mercado-alvo,
definir a melhor forma de abordagem deste mercado e ter aprendido
a confeccionar um Plano de Vendas para que sua estratégia se torne
realidade, agora, nesta secdo, falaremos sobre o desenvolvimento
do profissional de consultoria de seguranca patrimonial em si.

Aprenderemos, primeiramente, sobre a ética na consultoria, e
ressaltaremos a importancia deste tema para a criagcdo de uma boa
reputacdo e manutencao de um relacionamento saudavel junto aos
seus clientes.

Etica na consultoria

A ética tem uma ligagdo com a conduta a ser adotada, com 0s
valores e as condutas alinhadas com a razéo e que fazem parte de
um senso comum, ou seja, condutas que sejam aceitas de forma
ampla em qualguer lugar e sendo entendidas como corretas. A ética
esta ligada ao senso comum e a uma racionalidade no agir, baseada
em valores aceitos por todos. Logo, quando um profissional €
reconhecido por agir de forma ética, € porque ele age de acordo
com valores bem aceitos nas diversas sociedades e nas diversas
situacdes. Essa conduta, sendo realizada de maneira consistente,
ao longo do tempo, gera uma reputacao para o profissional.

‘tz" Assimile

E impossivel construir uma marca de sucesso ou ter sucesso profissional
de longo prazo se ndo construir uma reputacao adequada para vocé e
para sua empresa. Marca, imagem, reputacao e etica tém uma ligagao
extremamente forte e impossivel de ser dissociada.
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No caso das empresas, elas tentam materializar isto por meio
de codigos de condutas (por vezes chamados de codigos de ética)
que determinam as melhores condutas a serem adotadas por seus
profissionais quando se deparam com dilemas éticos. Desta forma,
estas empresas protegem-se de que seus profissionais realizem
acdes que possam afetar sua reputacao, sua imagem e sua marca.

Vendas de projetos de consultoria sdo complexas e demoradas.
A continuidade de uma empresa de consultoria no negocio implica
desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo. Para tal,
tornam-se importantes dois fatores primordiais: geracdo de valor
para 0Os seus clientes decorrentes de bons resultados em seus
projetos e uma boa reputacao construida ao longo dos anos.

Uma boa reputacao em consultoria baseia-se, principalmente,
em duas coisas: capacidade técnica de entrega e ética no
relacionamento com os clientes. Dentre os principais motivos que
podem deteriorar a reputacao, estd o desenvolvimento de um
relacionamento com o cliente baseado em fatores artificiais, tais
COmMo: presentes pessoais, comissdes indevidas, regalias indevidas
(pagamento de almogos em restaurantes caros, pagamento de
viagens, etc.). Tais condutas fomentam o desenvolvimento de uma
ligacdo pessoal com o comprador do servico, mas sem nenhum
efeito pratico de geracdo de valor para a empresa. Na realidade, a
maioria das empresas sérias condena e proibe tais praticas.

Neste caso, ndo existe uma forte ligagao entre o consultor € a
empresa, mas entre ele e guem se beneficiou da pratica nao ética
exercida por ele. Tao logo tal pessoa saia da empresa, perde-se a
ligacao com a empresa cliente, tendo-se, além disso, desgastado a
imagem e corroido a reputacdo desnecessariamente.

Lembre-se: ndo se consegue um relacionamento proveitoso de
longo prazo entre empresas calcado em favorecimentos pessoais.
A Unica forma de manutengao deste relacionamento € a constante
geracdo genuina de valor para ambas as partes (cliente e fornecedor),
baseado nos mais puros preceitos de ética e respeito mutuo.
Qualquer forma de se desenvolver relacionamentos diferentes deste
€ a mais pura perda de tempo, de dinheiro e de energia.

Recomenda-se que toda empresa de consultoria, por menor
que seja, possua um codigo de conduta bem simples e pratico,
proibindo de maneira bem clara e taxativa tais condutas nao éeticas.
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Para que vocé possa verificar algumas definicdes de ética, seguem
alguns exemplos de site que podem ser consultados e comparadas as
suas defini¢des.

e Significados. Disponivel em: <https://www significados.com.br/
etica/>. Acesso em: 29 dez. 2017.

e Sua Pesquisa. Disponivel em: <https://www.suapesquisa.com/o_
que_e/etica_conceito.ntm>. Acesso em: 29 dez. 2017.

Todo consultor necessita ter um nivel de conhecimento bastante
profundo na area na qual vendera os seus servicos. Ninguem
contratara um consultor para trazer as mesmas solu¢cdes que ja
foram aplicadas na empresa e obter 0s mesmos resultados. Isso ate
pode acontecer, quando nao se tem quantidade de colaboradores
para executarem determinado processo, mas € excecao. Na
realidade, as pessoas contratam consultoria para trazer solucdes para
problemas que elas ndo possuem a resposta, melhorar performance
de resultados especificos ou em determinados processos, realizar a
implantacdo de um processo especifico com exceléncia, adequar-
se a uma exigéncia definida em uma nova norma ou legislacao,
realizar uma analise critica de determinado processo para encontrar
novas solucdes ou atingir novos niveis de performance, etc.

Perceba que a contratacao de uma consultoria, normalmente,
esta ligada a solucdao de um problema ou demanda ou a melhoria
de resultados.

Conhecimentos necessario para o consultor de seguranga

Por questdes oObvias, ja expostas, o consultor de seguranca
patrimonial necessita especializar-se e ter um bom nivel de
conhecimento em seguranga patrimonial. Ele pode especializar-se
em solucdes tecnologicas, em gestdo de seguranca patrimonial,
em seguranca de executivos, em reducdo de custos de seguranca
patrimonial (por adocdo de solugdes tecnoldgicas, melhorias de
processo, terceirizacdo de mao de obra), etc.

Uma das melhores formas de se buscar exceléncia em
determinada area de conhecimento é a obtencao de certificacdes



internacionais especificas para a referida area. Normalmente, elas
sao complementares aos cursos que se fazem em determinada area
de especializacdo. Contudo, conferem uma credibilidade muito
grande ao profissional, principalmente no caso de certificacdes de
nivel internacional conferidas por entidades renomadas na sua area
de conhecimento.

Recomenda-se nao so dominar o assunto, mas possuir o
conhecimento organizado e catalogado, principalmente os projetos
ja realizados. Estes, se possivel, devem ser estruturados em forma
de casos para serem apresentados e servirem de referéncia em
projetos similares a serem implantados no futuro.

Existe uma imensa diferenca entre possuir conhecimento,
possuir conhecimento organizado e possuir conhecimento
organizado e catalogado. Outra grande diferenca € quando o
consultor desenvolve a sua propria metodologia e modelo de
trabalho. Se o consultor for especializar-se nas areas de gestdo de
seguranca patrimonial, ele deve desenvolver uma metodologia para
avaliar a situacdo de custos do seu cliente, a estrutura atual, 0 passo
a passo a ser feito para levantar estas informacdes, possuir modelos
de entrevistas, possuir modelos de indicadores para poder analisar a
situacdo do seu cliente, ter indicadores de referéncia de gastos com
a sequrancga patrimonial, etc.

Basicamente, o consultor de seguranca patrimonial devera
desenvolver conhecimento em uma das areas que foi citada
anteriormente e também ter em mente que tal conhecimento deve
estar criteriosamente organizado e acessivel ao seu uso e de sua
equipe. A facilidade em acessar tal conhecimento tera um impacto
demasiadamente grande no gasto de horas para a realizacao de
determinado projeto.

Além das areas de conhecimento técnicas ja citadas (hard skills),
tais como solugdes tecnologicas, gestdo de seguranga patrimonial,
etc., € importante ressaltar a necessidade de o consultor tambem
desenvolver outras areas e habilidades, como: comunicabilidade,
capacidade de gestdo de equipes, gestao de projetos, capacidade
de negociacdo, gestdo de orcamento, etc.

No caso especifico dos consultores independentes, as
ferramentas de gestdo sao ainda mais importantes, pois, além de
consultores, eles assumem a funcdo de administradores de seus
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negocios e de empreendedores. Nestes casos, tao importante como
desenvolver conhecimento técnico, € desenvolver conhecimentos
gerenciais, de marketing e comerciais para ser capaz de fazer face
aos diversos desafios do negocio. Quando se possuem SOCios,
pode-se definir as areas em que cada um deles focara, de acordo
com a sua aptidao.

®: Dica
Verifique as certificacdes da American Security International Society
(ASIS), tais como: Physical Security Professional (PSP — (Certificacdo
em Segurancga Fisica de Instalagdes), Certified Protection Professional
(CPP — Certificagdo Genérica em Gestdo de Seguranca Corporativa) e
Professional Certified Investigator (PCI — Certificagdo em Investigacdes).
Disponivel em: <http://www.asisbrasil.org.br/>. Acesso em: 12 fev. 2018.

Com bem menos relevancia, existe como opgao as certificacdes
nacionais da Associagcao Brasileira de Seguranca (ABSEG), mas que
podem servir COmo um passo inicial para esta empreitada. Disponivel
em: <http://www.abseg.org.br/>. Acesso em: 12 fev. 2018.

Vocé deve ter percebido a importancia de se ter conhecimento
técnico especifico para se atuar no mercado de consultoria. Nao so
conhecimento técnico, mas em diversas outras areas.

Logicamente, manter-se atualizado e atento as necessidades
do mercado, tais como novas metodologias, novas tendéncias
e as constantes mudancas nas demandas do mercado, € uma
preocupacao constante de cada consultor. Mesmo que vocé seja
consultor de uma grande empresa de consultoria, necessita ficar
atento para estar em constante atualizacdo. Embora as empresas
fornecam treinamentos constantes, nem sempre eles serdo
suficientes. Tal fato torna-se mais complexo quando vocé trabalha
como consultor interno em uma empresa de outro segmento
gualquer ou como consultor independente. Nestes casos, vocé
precisa ter uma preocupacdo maior com seu autoaperfeicoamento.

Mapa de Competéncias Essenciais

Uma boa maneira de conseguir colocar foco e priorizar de forma
adequada os treinamentos ¢ verificar as competéncias essenciais
necessarias para vocé desempenhar as atividades de consultoria na



sua area e fazer um Mapa de Competéncias Essenciais.

Para confecciona-lo, basta verificar a descricao de atividades do
cargo de consultor e as hard skills (habilidades cognitivas) e as soft
skills (atributos da area afetiva) necessarias para desempenhar bem
a sua funcao e as diversas atividades inerentes a ela.

Lembre-se de que quanto mais detalhada for sua descricao
das atividades, mais precisa sera sua definicdo das competéncias
essenciais para bem desempenhar a funcao. Por vezes, temos
Jjobs descriptions (descritivo de funcdo), os quais, na pratica, ndo
correspondem as atividades que sao desempenhadas no dia a dia.
Tal fato leva a uma distor¢cao enorme e acaba conduzindo pessoas
com perfis inadequados para realizarem as funcdes para as quais
nao estdo qualificadas. E o que é pior: quando for feito o Mapa de
Competéncias Essenciais, que sera a base para a definicdo de um
plano de desenvolvimento, chegara a uma conclusdo totalmente
equivocada das demandas de treinamento a serem aplicadas.
Logo, recomenda-se que, antes de confeccionar o mapa, verifique
se as atividades constantes no job description estao atualizadas e
correspondem ao papel desempenhado pelo colaborador.

vz| Exemplificando

Observe o exemplo de um Mapa de Competéncias Essenciais
bastante resumido.
Quadro 4.2 | Mapa de Competéncias Essenciais
Atividade Hard Skill Soft Skill
Mapeamento Ferramentas de Foco, atencéo,

de processo

mapeamento e de
redesenho de processo

concentragao,
meticulosidade

Analise técnica de
sistemas de Circuito
Fechado de TV (CFTV)

Tecnologias de monito-
ramento, infraestrutura
de CFTV

Meticulosidade

Desenho de
proposta comercial

Desenho de proposta,
técnica de precificagcao

Clareza, organizagdo

Apresentagdo de
proposta comercial

Técnicas de apresenta-
¢ao, Power Point

Comunicabilidade,
empatia

Negociagao de
proposta comercial

Teécnicas de
Negociagao

Comunicabilidade,
argumentacao, empatia

Fonte: elaborado pelo autor.
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Uma vez montado o Mapa de Competéncias Essenciais, é
possivel montar o Mapa de Gap de Competéncias Essenciais (Mapa
de Deficiéncias de Competéncias Essenciais), o qual mostra em
quais competéncias essenciais o colaborador encontra-se deficiente
para bem desempenhar a sua funcao.

Basicamente, de posse do Mapa de Competéncias Essenciais
referente a determinada funcao, analisa-se o colaborador gque a
cumpre atualmente e verifica-se o seu grau de desenvolvimento
para cada uma das competéncias essenciais descritas no mapa,
assinalando aquelas que estiverem deficientes. O mapa que surge,
definindo as competéncias essenciais deficientes, € o Mapa de Gap
de Competéncias Essenciais.

Na realidade, o Mapa de Gap de Competéncias Essenciais € um
passo intermediario entre o0 Mapa de Competéncias Essenciais e o
Plano de Desenvolvimento Individual. Observe, no exemplo a seguir,
um Mapa de Gap Competéncias Essenciais bastante resumido, com
0s gaps (competéncias essenciais deficientes do profissional).

v=| Exemplificando

Quadro 4.3 | Mapa de Gap de Competéncias Essenciais

Atividade Hard Skill Soft Skill
Mapeamento - Meticulosidade
de processo

Analise técnica de Infraestrutura Meticulosidade
sistemas de Circuito de CFTV
Fechado de TV (CFTV)
Desenho de Téecnica de Clareza
proposta comercial precificacao
Apresentagdo de Técnicas de Empatia
proposta comercial apresentagao
Negociagdo de Técnicas de Empatia
proposta comercial Negociagdo

Fonte: elaborado pelo autor.

O Plano de Desenvolvimento Individual nada mais € que o
documento que define os treinamentos e as acdes a serem
executadas para que o colaborador possa desenvolver-se e ser
capaz de eliminar os gaps (deficiéncias) definidas no Mapa de Gap de
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Competéncias Essenciais. Em outras palavras, o colaborador passa
a ter um plano individual, focado e bem direcionado, apontando
quais competéncias essenciais precisa desenvolver e como deve
desenvolvé-las de forma bastante pragmatica e completamente
alinhadas com as demandas da funcao que ocupa.

Note que tal plano, além de ser completamente individualizado,
ele leva em consideracao todas as funcdes desenvolvidas pelo
colaborador. Por isso, a importancia que o job description esteja
corretamente atualizado.

Apresentacdo de Plano de Desenvolvimento Individual

Todo profissional, independentemente de sua area de
atuacdo, deveria possuir um Plano de Desenvolvimento Individual,
principalmente para os profissionais de consultoria que necessitam
enormemente de conhecimentos especificos no seu dia a dia para
bem desempenharem as funcdes.

Empresas com departamentos de gestdo/desenvolvimento de
pessoas bem estruturados costumam adotar o uso do Plano de
Desenvolvimento Individual em toda a organizacdo e para todas
as fungdes. Para os consultores independentes que ndo possuem
O suporte de um departamento bem estruturado, uma solugao
€ contratar um profissional de coaching (desenvolvimento de
executivos) para auxiliar a desenhar o seu Plano de Desenvolvimento
Individual. Cabe lembrar que, neste caso, € necessario ter uma dose
de disciplina a mais para que seja cumprido o plano, haja vista a
auséncia de uma fiscalizacdo direta sobre o profissional a ser
desenvolvido. Neste caso, o coaching simplesmente acompanha
de forma sutil o desenvolvimento do profissional.

[19 Pesquise mais

Coaching é o processo no qual o profissional € acompanhado
de perto por um especialista de RH, focado em desenvolver suas
competéncias essenciais por meio de orientacdes individualizadas.
O coach (especialista de RH) analisa as atividades que o profissional
necessita realizar, analisa as competéncias essenciais deficientes
neste profissional para realizar tais atividades e traga um Plano de
Desenvolvimento Individual.




Na falta de recursos suficientes para se contratar um coaching
para acompanhar o desenvolvimento profissional ao longo de todo o
ano, O que seria uma situacao bastante desejavel, recomenda-se, ao
menos, que tal profissional auxilie na confeccdo do Mapa de Gaps de
Competéncias Essenciais e do Plano de Desenvolvimento Individual.

Na auséncia de qualquer recurso para a contratacao deste
profissional, sugere-se fazer o seu Plano de Desenvolvimento Individual
e submeter a algum conhecido da éarea de desenvolvimento de
pessoas para critica-lo, principalmente no que se refere as atividades
para o desenvolvimento de soft skills (atributos da area afetiva).

@ Reflita

Ao montar seu Plano de Desenvolvimento Individual, faca os
seguintes questionamentos:

« Asatividades definidas no seu job description estavam atualizadas?

« As competéncias essenciais descritas no seu Mapa de Competéncias
Essenciais estao realmente ligadas as atividades descritas?

»  OPlanodeDesenvolvimentoIndividualrealmentelevaemconsideragao
as competéncias essenciais que devem ser desenvolvidas?

Nao esqueca da necessidade de buscar a solucao de mais uma
situacdo-problema. Ela € fundamental para o seu processo de
aprendizagem e contribuira para a entrega do seu produto. Bom estudo!

Sem medo de errar

Na nossa situagdo-problema, nosso personagem, Antonio
Jodo, notou que precisava verificar quais competéncias essenciais
eram necessarias para bem desempenhar a fungdo de consultor
independente. Diante disso, vocé devera auxilia-lo na definicao de
quais habilidades cognitivas e afetivas ele precisa para desempenhar
bem a funcao de consultor independente.

Para a solucdo da nossa situacao-problema, € necessario
identificar as atividades realizadas pelo nosso personagem como
consultor independente. Vamos supor que ele seja um consultor
independente de sequranca patrimonial especializado em seguranca




eletrénica. Para isto, deve-se fazer uma lista com as principais
atividades desenvolvidas por ele, conforme segue:

1 — Lista de atividades principais

- Mapeamento de processo.

- Anadlise técnica de sistemas de Circuito Fechado de TV (CFTV).
- Desenho de proposta comercial.

- Apresentacao de proposta comercial.

- Negociacdo de proposta comercial.

Apos identificadas as principais atividades, vocé deve fazer o
Mapa de Competéncias Essenciais, para isso, cologue-se no lugar
do nosso personagem e faca 0 mapa.

2 — Mapa de Competéncias Essenciais

Atividade Hard Skill Soft Skill

Ferramentas de mapea-
mento e de redesenho de
processo

Foco, atencdo,
concentragao,
meticulosidade

Mapeamento
de processo

Analise técnica de
sistemas de Circuito
Fechado de TV (CFTV)

Tecnologias de
monitoramento,
infraestrutura de CFTV

Meticulosidade

Desenho de
proposta comercial

Desenho de proposta,
técnica de precificagao

Clareza, organizagdo

Apresentagdo de

Técnicas de apresentacao,

Comunicabilidade,

proposta comercial Power Point empatia
Negociagdo de Técnicas de Comunicabilidade,
proposta comercial Negociagao argumentacdo, empatia

Feito o Mapa de Competéncias Essenciais, vocé deve verificar em
quais competéncias essenciais vocé esta mais ou menos deficiente,
ou seja, fazer o seu Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais.
Uma forma simples de fazer isso é retirar do Mapa de Competéncias
Essenciais as competéncias essenciais que vocé considera nao
precisar desenvolver.



3 — Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais

Atividade Hard Skill Soft Skill

Mapeamento

OK Meticulosidade
de processo

Analise técnica de Infraestrutura
sistemas de Circuito Meticulosidade

Fechado de TV (CFTV) de CFTV
Desenho de Técnica de
' e Clareza
proposta comercial precificacao
Apresentacao dg Tecnicas dNe Comunicabilidade
proposta comercial apresentagao
Negociacao de‘ Tecn|c§s ge Comunicabilidade
proposta comercial Negociagdo

Note que vocé utilizou a lista de atividades do nosso personagem,
mas, para confeccionar o Mapa de Competéncias Essenciais e o
Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais, vocé utilizou como
referéncia as suas competéncias essenciais e seus gaps para a
atividade em questao.

Avancando na pratica

Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais de um
consultor interno

Descricao da situagcao-problema

Vocé quer fazer uma transicao para a carreira de consultor interno de
seguranga patrimonial especializado em reduc¢ao de custos. Para isso,
precisa confeccionar o seu Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais
para ter nocao do esforco que tera que fazer para essa transicao.

Resolugdo da situagdo-problema

Para a solugdo da nossa situagcao-problema, € necessario
identificar as atividades realizadas por um consultor independente,
conforme segue:



1 — Lista de atividades principais

- Mapeamento e analise de processo.

- Analise de escalas de servicos.

- Projeto de sistemas de Circuito Fechado de TV (CFTV).

- Desenho de proposta comercial.

- Apresentacdo de proposta de otimizacao.

- Negociacao de proposta otimizacao.

Perceba que boa parte das atividades do consultor interno
assemelham-se as atividades de um consultor de uma grande
empresa de consultoria e de um consultor independente. Faca a
comparacao cCom O exercicio anterior.

Aposidentificadas as principais atividades, vocé pode fazer o Mapa
de Competéncias Essenciais e o Mapa de Gaps de Competéncias
Essenciais em um Unico documento, bastando, para isso, colocar
em negrito as competéncias essenciais a serem desenvolvidas,
conforme segue:

2 — Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais

Atividade

Hard Skill

Soft Skill

Mapeamento
de processo

Ferramentas de
mapeamento e de
redesenho de processo

Foco, atencéo,
concentragao,
meticulosidade

Analise técnica de
escalas de servico

Técnicas de montagem
de escalas de servico,
legislacao trabalhista

Meticulosidade,
organizacgao,
raciocinio logico

Projeto de sistemas de
Circuito Fechado de
TV (CFTV)

Andlise de rotas de

acesso, desenhos

técnicos, gestdode
projetos

Meticulosidade,
raciocinio logico,
comunicabilidade

Desenho de
proposta comercial

Desenho de proposta,
técnica de precificagdo

Clareza, organizagao

Apresentacao de
proposta comercial

Técnicas de apresenta-
cdo, Power Point

Comunicabilidade,
empatia

Negociagao de
proposta comercial

Tecnicas de
Negociagdo

Comunicabilidade,
argumentacdo, empatia
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Faca valer a pena

1. Atualmente, o tema ética vem crescendo de importancia no dia a dia das
empresas € vem sendo acompanhado de perto pelas areas de compliance
(conformidade) delas. Cada vez € menor o nivel de tolerancia para problemas
ligados aos temas éticos. Questdes, como o recebimento de brindes e
presentes de fornecedores, sao proibidas em boa parte das empresas.

Qual € o documento existente nas empresas para regular o comportamento
dos colaboradores referentes a temas que envolvem a ética?

a) Cédigo de conduta.

b) Codigo disciplinar.

c) Regulamento de seguranca.
d) Politica de Seguranca.

e) Politica de Pessoal.

2. Cada vez mais, as empresas necessitam ter um melhor desenvolvimento
de seu capital intelectual de forma pragmatica, objetiva e efetiva. Para isso,
diversas ferramentas e metodologias tém sido criadas para melhorar o
grau de efetividade no desenvolvimento do capital intelectual. Entre elas,
0 Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais.

Assinale a Unica alternativa que corresponde a finalidade essencial do
Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais.

a) Definir as atividades relativas a determinada funcao.

b) Definir um plano de capacitacdo para determinada fungao.

c) Definir as competéncias essenciais de determinada fungéo.

d) Definir os gaps das competéncias essenciais que o colaborador possui
em relagdo ao que ele necessita para realizar determinada funcao.

e) Define o nivel de inteligéncia logica.

3. Dentre as diversas ferramentas para o desenvolvimento das
competéncias essenciais do colaborador esta o Plano de Desenvolvimento
Individual, o qual pauta como sera feito o seu desenvolvimento, de forma
focada e efetiva.

Assinale a alternativa que corresponde as caracteristicas do Plano de
Desenvolvimento Individual.

192 U4 - O consultor de seguranga e sua carreira



a) E feito anualmente, por setores da empresa.

b) E feito de forma coletiva, bianual e para toda a empresa.

c) E baseado no Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais, somente para
desenvolver as hard skills.

d) E baseado no Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais, somente para
desenvolver as soft skills.

e) E baseado no Mapa de Gaps de Competéncias Essenciais, para
desenvolver todas as competéncias essenciais do colaborador.
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